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Glinlimiiz i§ diinyasinda, tim kuruluslar hizla degisen bir ¢evrede varolmakta
ve aralarindaki keskin rekabet Orgiitsel yapilarini, is yapis sekillerini ve yonetim
sistemlerini siirekli degisime zorlamaktadir. Lider konumdaki firmalar bile bu
degisken ortamin getirisi olarak performanslarin1 siirekli arttirma baskisi
hissetmektedirler. Sirketler, performanslarini daha uzun siirelerle garanti altina
alabilmek i¢in oncelikle bu en degerli kaynaklarindan insan’ a yani calisanlarina
odaklanmaktadirlar. Performans Yonetim Sistemi bu baglamda, sirket performansi
dogrultusunda, calisan performansini gelistirmenin en etkin yollarindan biri olarak

kabul edilmektedir.

Calismamizda,  Performans  YOnetim  Sistemi  siireci  anlatilmus,
organizasyonlarin insan kaynaklar1 yonetiminde uyguladiklar {icret yonetimi, egitim
planlamasi, kariyer yonetimi ve isten ayirma sistemleri ile iliskileri aciklanmistir.
Kalitatif yontemle hazirlanan ¢aligmamizda oncelikle teorik olarak sistem ve gelisimi
aktarilmig, ardindan 6rnek bir firmada Performans YoOnetim Sistemi uygulamasi ve
performans degerlendirme sonuclarinin, insan kaynaklar1 uygulamalarinda yonetici

kararlarina etkileri incelenmistir.

Performans Yonetim Sistemleri her sirketin kendine 6zgii kurumsal kiiltiir,
vizyon, misyon, degerler ve hedeflerine uyumlu olarak tasarlanmali ve
uygulanmalidir. Insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 ile baglantis1 kapsaminda, mevcut
Performans Yonetimi uygulamalarinda, performans degerlendirme sonuglarinin etkisi
en fazla Ucret Yonetimi alaminda goriilmektedir. insanin en biiyiik deger olarak
goriildiigli gilinlimiiz sirket yonetim anlayislarinda, performans degerlendirme
sonuclarinin  egitim planlama, kariyer yonetimi ve istthdam yoOnetimi konularinda
kullanilmasinin saglayacagi katkilar firmalarin rekabet avantaji yakalamasina temel

olusturacaktir.
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ABSTRACT

In today’s business world, all corporations are in a rapidly changing
environment and fierce competition among companies is forcing all to change their
structures, business processes and management systems constantly. Even leader
companies fell pressure to improve their performance in this unstable environment. In
order to guarantee company performance over a long period of time, they focus on
their most valuable assets, namely human resources. Performance Management
System is considered as one of the most efficent ways to improve employee

performance in line with the corporate goals.

In our study, performance management system and its relations with other
human resources management systems such as compensation management, training
planning, career management and employee dismissals is explained by using
qualitative approach. First, components of performance management system and its
development through time is described theoretically, then a sample performance
management system used in a company is presented and the level of impact of
performance evaluation results on managerial decisions in human resources issues is

identified.

In order to create a high performance organization, performance management
system is to be designed and implemented in accordance with corporate culture
vision, mission, values and goals of the company. In relation with other human
resources functions, the results of performance evaluation is generally integrated in
compensation management. The benefits of integrating performance evaluation
results into the training planning, career management and employment management

would be the basis of competitive advantage of companies.
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ONSOZ

Organizasyonlarin rakiplerince yaratilan meydan okumalara karsi, gelecegin
orgiitii olma yolunda sahip olduklar1 en 6nemli kozlardan biri Performans Yonetim
Sistemleridir. Cagdas yoOnetim anlayisini benimseyen isletmelerin Performans
Yonetim Sistemini etkin sekilde kullanmalar ve tiim oOrgiite yayillimimi

gergeklestirmeleri, giiniimiizde adeta bir zorunluluk haline doniismiistiir.

Insanm, bir sirketin sahip oldugu en oOnemli deger olarak goriildiigii
cagimizda, bireyin etkinlik diizeyini ve performansini 6lgmek onem kazanmaktadir.
Performans degerlendirmelerinde; bireyin caligmalari, eksiklikleri, yeterlilikleri,
fazlaliklar, yetersizlikleri tiim yonleriyle ele alinir. Degerlendirmeler hangi konumda
olursa olsun herkesin Olgiilebilmesi hem yoneticilere, hem calisanlara etkinligi ve

verimliligi artirma yolunda 6nemli bir rehber niteligi tasir.

Tarihsel gelisim siirecinde performansa bakis acisinin kazandigi 6nemli rol
geregi, performans degerlendirmenin statik yapisi organizasyonlarin kiiltiirleriyle
biitiinlesen performans yoOnetimi sistemlerimin olusumuyla, dinamik bir karaktere
bliriinmiistiir. Performans YoOnetimi, bireysel performansin planlanmasi, siirekli
iletisimle ¢alisanin dogru sekilde bilgilendirilmesi ve olusabilecek cesitli hatalarin
onceden Onlenmesi, performansin degerlendirilmesi, geribildirim siireciyle fiili
performans ve olmasi gereken performans arasindaki eksikliklerin c¢alisanlara
bildirilmesi, bu eksiklikleri giderebilme yolunda birlikte karar alinmasi ve

performansin bu dogrultuda gelistirilmesi faaliyetlerini kapsamaktadir.

Performans yonetimi uygulamalar1 organizasyonlarin insan kaynaklari
sistemlerinde Onemli bir role sahiptir. Bu rol, insan kaynaklar1 fonksiyonlarini
yonetebilmek ve gerektigi gibi yerine getirebilmek i¢in performans ydnetiminin

sundugu ¢iktilarin esas girdiler olarak kullanilmasidir.



Calismamizin amaci bireysel performans yoOnetiminin isletmelerde sistem
olarak kullanilma nedenlerini, performans degerlendirme yontemlerini ve sisteminin
yararlarin1 anlatarak, performans degerlendirme ¢iktilarinin yonetimsel kararlarda
veri olarak kullanilmasinin 6nem ve gerekliligini vurgulamaktir. Bu diizlemde
Arastirma boliimiinde segilen ornek sirketin performans yonetim sistemi incelenerek,
teorik  boliimde anlatilan yaklasimlar dogrultusunda sistemin etkinliginin
saglanabilmesi i¢in gerekli olan performans degerlendirme sonuglarinin insan

kaynaklar1 fonksiyonlarinda girdi olarak kullanim boyutlar1 incelenmistir.

Performans degerlendirme sistemi (Ozellikle hedeflere gore yapilan
degerlendirme) her ne kadar bireysel performansi dl¢liyor gibi algilansada aslinda
sirket performans: ile paralel bir ¢aligmadir ve Stratejik Planlama c¢aligmalar ile
tesbit edilen sirket ana hedeflerinin bireylere dagitilmasinda kullanilan son derece
Oonemli bir aractir. Ters yonden bakacak olursak, bireysel performanslar da sirketin

toplam ana hedefine varilip varilmadig: ile ilgili bize ciddi bilgiler vermektedir.

Bu yiiksek lisans tezinin hazirlanmasinda bana zaman ayirarak, yol gdsteren
saymn hocam Yrd. Do¢ Dr. Selim YAZICI’ya, ilgi ve desteklerinden Gtiirii sayin
hocam Prof. Dr. Onder YAZICIOGLU’na, gosterdikleri ilgi ve yardimlar icin sayin
Dogan ALPATA’ya, sayin Kemal GUNAL’a, sayin Handan YARGAN’a ve saymn
Elgin KARAKASOGLU na ve hayatimin her doneminde beni destekleyerek yanimda

olan kiymetli aileme sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.
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GIRIS

Globallesen diinyada rekabetin ve degisimin tamimlar1 her giin
farklilagmaktadir. Sirketlerin karsilagtig1 rekabet potansiyeli cografi alanlarla sinirl
kalmamakta, bilginin kolay ulasilabilirligi miisteri beklenti ve gereksinimlerini
hergiin yeniden tanimlamakta, kar marjlarinin rekabet karsisinda diismesi yalin ve
verimli operasyon yoOnetimini zorunlu kilmaktadir. Bu kompleks c¢ercevede,
sirketlerin varliklarini siirdiirebilmeleri; ¢evresel degisimleri anlayabilmelerine ve bu
degisimlere hizla adapte olabilmelerine bagldir. Ote yandan toplumsal yapimin sirket
icine bir yansimasi olarak isgiiciiniin bilgi ve beceri diizeyi artmakta, sosyal adalet
kavrami sirketler icine yansimakta, hiyerarsik yapilar azalmakta, calisanlardan

yalnizca yapmasi degil, diistinmesi ve karar almasi da beklenmektedir.

Hedefine ulagsmaya c¢alisan sirketin, bu i¢ ve dis alanlar1 en iyi ve uyumlu bir
sekilde yonetebilmesi i¢in, basariya odaklanan bir yonetim felsefesi gelistirmesi, bu

felsefeyi sistem ve yapilarla desteklemesi gerekmektedir.

Orgiitlerin amaclarim gergeklestirebilmek igin kurduklar1 ydnetim sistem ve
yapilarinin en basta gelenlerinden biri olan Performans Yonetim Sistemi; ¢alisanlarin
motivasyonlarinin artirilabilmesi, gorevlerin yerine getirilebilmesi, elde edilen
sonuclarin verimliliginin, etkinliginin ve basta belirlenen standartlara uyumunun
karsilastirilmasi, orgiitiin bir biitiin olarak basarilarinin Slgiilebilmesinde 6nemli bir

strateji, slire¢ ve teknik haline gelmistir.

Performans, yonetim biliminde bireysel ve kurumsal olmak tizere iki boyutta
ele alinmaktadir. Bireysel bazda performans degerlendirme, bir kurumda ¢alisanlarin
basar1 ol¢limiinii ilgilendirirken; orgilitsel agidan performans, orgiitiin yerine getirdigi
faaliyetlerin, iirettigi mal ve hizmetlerin tutumluluk, verimlilik ve etkinlik dl¢iitlerine
gore sunulmasini icermektedir. Bireysel ve orgiitsel performans, bir kurumda ig ige

gecmis durumda ve birbiriyle baglantilidir. Bu ¢alismada, ikisi arasindaki baglantilara



deginildikten sonra, “Insan Kaynaklar1 Y&netimi” alanina giren Bireysel performans

Yonetim Sistemleri ayrintili olarak incelenecektir.

Calismamizin amaci; Insan Kaynaklar1 Yénetiminin 6nemli bir bileseni olan
ve calisanlarin bireysel performanslarini konu edinen Performans Yonetimi
Sisteminin ¢esitli Insan Kaynaklar1 fonksiyonlari agisindan degerlendirilmesi ve

yoneticilerin karar alma siirecleri tizerindeki etkilerini belirlemektir.

Bu kapsamda calismanin birinci boliimiinde Performans ve Performans
Yonetimi  kavramlarinin  tanimi ve Oneminden bahsedilmistir. Performans
Degerlendirmeden Performans Yonetim Sistemine kadar uzanan tarihsel siirece
deginildikten sonra, calismamizin asil bileseni olan birey performansinin, oOrgiit
performans1 ile iliskisine ve ardindan da Biitiinsel Performans Yonetimine

deginilecektir.

fkinci boliim, Performans Yonetimi denince akla ilk gelen ve Performans
Yonetiminin en Onemli asamalarindan biri olan Performans Degerlendirmesine
ayrilmigtir. Performans Degerlendirmenin ne oldugu, amaglari, yararlari, kimler
tarafindan ve hangi yontemlerle yapilacagi ve degerlendirme sirasinda olusabilecek
hatalar tizerinde durulmustur. Performans YoOnetim Sisteminin ana bilesenlerinden
olmasi ve siirecin bir pargast olmasi nedeniyle; sistemi anlayabilmek agisindan,
Performans YoOnetiminin anlatilmasi siirecine ge¢meden daha faydali olacagi

diisiincesiyle, 6ncelikle Performans Degerlendirmenin agiklanmasi yoluna gidilmistir.

Uciincii  boliimde Performans Yonetim Sistemi ele alinmustir. Sistemin
sirketler i¢cin Onemi iizerinde durulmus ve uygulanmasi gerekliliginden
bahsedilmistir. Daha sonra 6zellikleri, amaglari, uygulamanin saglayacag: faydalar ve
uygulama asamalar1 olan performansin planlanmasi, siirekli iletisim, degerlendirme,
geribildirim ve performans gelistirme konular1 incelenerek, ayrintili bir sekilde

aciklanmustir.



Dérdiincii boliimde Performans Yonetimi Sisteminin Insan Kaynaklari
Fonksiyonlariyla iligkisi tizerinde durulmustur. Sirketlerde, performansa dayali iicret-
maas yoOnetimi sistemlerine, egitim planlar1 hazirlanmasi ve egitim kararlari
alinmasina, kariyer yoOnetimine ve calisanlar hakkinda verilecek isten ayirma
kararlarina deginilerek; performans degerlendirme sonuglarinin bu sistemlerdeki rolii
ortaya konulmaya calisilmistir. Yonetimsel kararlarin alinmasi ve degerlendirme
ciktilar1 arasindaki bag gosterilmeye calisilarak; bu baglamda, performans

degerlendirmeden nasil faydalanilabilineceginden bahsedilmistir.

Aragtirmamizin  yer aldigi besinci bolimiinde, c¢alisma kapsaminda
aciklamaya c¢alistigimiz Performans Yonetimi Sisteminin bir organizasyona uygulama
asamasinda nasil yansidig1 incelenmistir. Organizasyonla ilgili genel bilgiler verilmis,
Performans Yonetim Sisteminden oOnceki mevcut durumdan bahsedilerek, neden
Performans Yonetim Sistemine ge¢ildigi agiklanmistir. Firmanin Performans
Yonetim Sistemine gegisi, ilk uygulama donemi, uygulamada revizyon kararlarinin
alinmas1 ve degisikliklerle birlikte sirket kiiltiiriine entegre edilmeye caligilan yeni
uygulama donemi incelenmistir. Sistemin incelenmesiyle elde ettigimiz verilere
dayanarak, calismamizda amagladigimiz performans degerlendirmenin iicret-maas
yonetimi, egitim planlar1 hazirlanmasi ve egitim kararlar1 alinmasi, kariyer yonetimi
ve isten ¢ikarma kararlar1 alinmasi agamasinda yoneticilerin karar alma safhasindaki

etkinligi agiklanmaya ¢aligilmistir.

Sonu¢ ve Genel Degerlendirme boliimiinde ise calisma boyunca elde edilen
verilerin gozden gecirilmesi ve arastirma bolimiinde edinilen Dbilgilerin
degerlendirilmesi, performans yoOnetim sistemin isletmelerde neden kullanilmasi

gerektigi ve ne sekilde uygulanmasi gerektigine dair oneriler yer almaktadir.



I. BOLUM

PERFORMANS VE PERFORMANS YONETIMi
KAVRAMLARINA GENEL BAKIS

Performans YoOnetimi Sistemi degisik kaynaklarda farkli isimlerle
anilmaktadir. Ingilizce kaynaklarda derecelendirme, smiflandirma (rating),

degerlendirme (evaluation), 6lgme (appraisal) sozciikleri kullanilmaktadir.

Performans Yonetim Sistemini anlayabilmek i¢in Once performansin ne

oldugunun ve unsurlariin analiz edilmesi gerekmektedir.

1.1. Performansin Tanimi ve Unsurlari

Performans ¢ok sik karsilasilan ve zor tanimlanan bir kavramdir. Agiklayici
olmasi bakimindan performansin ¢esitli tamimlarindan bazilarina deginmekte fayda

gormekteyiz.

Kokeni Fransizca “performance” sdzcligline dayanan performans kavraminin
sozliik anlami “basarim, verim giicii”diir.' Diger bir sozlikk acilimi ise, “iistesinden
gelme, muvaffak olma ve hedefe ulagmadi”.® Performans, kamu yonetimi
sozliiglinde; “is basarimi, herhangi bir is’te gosterilen basar1 derecesi” olarak

tanimlanmaktadir.’

Isletmede bireysel performans kisinin kendisi icin tamimlanan &zellik ve
yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar i¢inde gerceklestirmesi olarak

tanimlanabilir. Bu durumda, bir isletmede iggorenin performansindan sz etmek i¢in

', “Performans”, Tiirkce Sozliik, Tiirk Dil Kurumu Yayinlari, Cilt: II, 1992, s. 1178.

2 ..., “Basart”, Meydan Larousse Biiyiik Lugat ve Ansiklopedi, Cilt: III, Istanbul, t.y., s.14.

3 ..., “Performans”, Kamu Yénetimi Sozliigii, Tiirkiye Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii Yaynlari,
Ankara, 1995, 5.203.



once kisinin tanimlanmis bir isle karsi karsiya olmasi, bu isin isgorenin 6zellik ve
yeteneklerine uygun olmasi ve kisinin isini gerceklestirme derecesinin gostergesi olan
bir standardin bulunmasi gerekir. Standarda ulagmasi kisinin basarisi, standardin

altinda kalmasi da basarisizlig1 anlamina gelecektir.*

Performans, temel bir amaca yonelik olarak yapilan planlar cercevesinde
ulagilan noktayi, kalitatif ve kantitatif olarak belirlemeyi amaglayan bir kavramdir.
Bu sonu¢ isletme amaclarimin ya da gorevlerinin yerine getirilme derecesidir.’

Onceden belirlenmis amaclara adim adim ilerlemeyi dngdren bir yaklasim bigimidir.

Orgiitsel agidan performansa baktigimizda, performansin unsurlarmi; girdi,

¢ikti, etkinlik, verimlilik, sonug, tutumluluk ve kalite olarak adlandirabiliriz.

Bunlar performans degerlendirme i¢in bulunmasi gereken unsurlardir.

Girdi: Bir {iriin veya hizmetin {iretilmesi i¢in gereken beseri, mali, fiziksel
kaynaklardir. Girdi gostergeleri, Olgmeye temel alinan baslangic durumunu

6
yansitirlar.

Cikti: Uretilen iiriin ve hizmetlerin miktaridir. Nicelik konusunda bilgi

verirler. Hedefe ulasilip ulasiimadigim gostermezler.’

Etkinlik: Amac¢ ve hedeflerin gerceklestirilmesidir. Bu amaclara ulasma

derecesini 6l¢en bir unsurdur.

* {lhan Erdogan, Isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, Istanbul, Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaymi, 1991, s.154.

> Mehmet Songur, Mahalli idarelerde Performans (")lg:iimii, Ankara, Mahalli Idareler Genel
Mudurlugu Yayinlari, Yayin No: 6, 1995, s.1

. “Kamu Kuruluslari igin Stratejik Planlama Kilavuzu”, (Cevrimigi):
http //www dpt.gov.tr/sp/documents/Sp-Kilavuz.pdf, Erisim Tarihi: 27/08/2005.
. “Kamu Kuruluslari igin Stratejik Planlama Kilavuzu”, (Cevrimigi):

http: //www dpt.gov.tr/sp/documents/Sp-Kilavuz.pdf, Erisim Tarihi: 27/08/2005.




Etkinlik, orgiitlerin  gergeklestirdikleri  faaliyetlerde, daha &nceden
belirledikleri tanimlanmis hedefler ve stratejik amaclarinin ne kadarina ulastigini,
baska bir ifadeyle bir faaliyetin planlanan etkisi ile gerceklesen etkisi arasindaki

iliskiyi gosteren bir performans boyutudur.®

Verimlilik: Eldeki kaynaklarla miimkiin olan en ¢ok {iriiniin elde edilmesi,
belirli miktar kaynakla amaca en iyi sekilde ulasilmasi, en az kaynak kullanimi ile en
cok mal ve hizmet iretilmesi, girdi ve c¢ikti arasinda iliski kurulmasi, yani

kaynaklarin iyi harcanmasidir.’

Verimlilik, isletmenin belirli bir zaman periyodunda kaynaklarini nasil
tilkettigini gosteren bir etkinlik Ol¢tisiidiir. Ciktilar bu zaman araliginda {iretilen mal
ve hizmetlerin toplam degerini ifade eder. Girdiler bu ¢iktilart tiretmek i¢in gerekli

kaynak miktaridir. Verimlilik artis1 ise girdiye gore ¢iktidaki degisme oranidir. ™

Verimlilik su anda neredeyiz sorusunu yanitlamamiza yardim ederek,

sirketlerin sektorel varliklariyla ilgili karsilagtirma yapabilmelerini saglar.

Sonu¢: Elde edilen c¢iktilarin, stratejik ama¢ ve  hedeflerin
gergeklestirilmesinde basar1 derecesini gosterirler. Hedeflenen sonuglara ulagsmadaki
basar1 seviyesi etkinlik ile ifade edilir. Sonu¢ gostergeleri stratejik amag ve hedeflere

ulastlip ulasiimadigin ortaya koyduklari icin en énemli performans unsurlaridir."!

Tutumluluk: Tutumluluk, istenilen amaci en diisiik maliyetli kaynaklarla, en

uygun zamanda gerceklestirmektir. '

8 Ozer Koseoglu, “Belediyelerde Performans Yonetimi”, Tiirk idare Dergisi, Say1:447, Haziran 2005,
$.217,ss. 211-234.
? Birol Ekici, “Performans Denetimi ve il Yonetiminde Uygulanabilirligi”, Tiirk idare Dergisi,
Say1:36, Eyliil 2002, s. 138, ss.135-158.
" H. Ahmet Akdeniz, Faruk Durmaz, “Verimliligin Genel Performans Uzerindeki Yansimalarinin
Uygulanmasi”, Dokuz Eyliil Universitesi, iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:13,
Say12 1998., 5.87, 55.85-99.

ves “Kamu Kuruluslari igin Stratejik Planlama Kilavuzu”, (Cevrimigi):

http://www.dpt.gov.tr/sp/documents/Sp-Kilavuz.pdf, Erisim Tarihi: 27/08/2005.
"2 Hiiseyin Ozer, “Performans Denetimi”, Sayistay Dergisi, Say1: 7, Ocak-Mart, 1992, s.34.



Girdilerden, minimum maliyetle en ¢ok cikt1 elde edilmesini ifade eder. Dogru
miktar ve kalitede kaynak, dogru maliyet ve dogru zaman tutumlulugun

bilesenleridir.

Tablo 1. Verimlilik, Etkinlik, Tutumluluk iliskisi

IS VE
ISLEMLER| —

GIiRDILER—> CIKTILAR| —3»| SONUCLAR

(Uretilen

hizmetler) (Etkiler)

VERIMLILIK] ETKINLIK
iLisKisi ILISKISI

(Kaynaklar) (Siiregler)

EKONOMIKLIK|
ILiSKiSi

Kaynak: Ozer Koseoglu, “Belediyelerde Performans Yonetimi”, Tiirk Idare Dergisi,
Say1:447, Haziran 2005, s.222, ss. 211-234.
Tablodan da goriildiigii gibi tutumluluk girdiler ile, verimlilik, girdi ve

ciktilarla ilgilidir; etkinlik ise ¢iktilar, sonuglar ve hizmetin etkileri ile iligkilidir.

Kalite: Kalite, verimliligi de kapsayarak; kaynaklarin verimli kullaniminm
saglayan, mal ve hizmetlere kullanim uygunlugu kazandiran, kullanicilarin

- . . 1
ihtiyaglarina uygun mal ve hizmet sunumunu amaglayan bir performans unsurudur.

Temel performans gostergesi verimliliktir. Ama tiim performans unsurlarinin
biraradalig1 sirketin yiiksek performansini sagladigi gibi, ayni zamanda da uzun

donemli siirdiiriilebilir basariy1 yakalamasina etken olur.

Calismamizda odaklandigimiz konu isgdren performansidir. Fakat Orgiitsel
Performans ve Isgdren Performansmin birbiriyle siirekli etkilesimli iki kavram

olmalari, gesitli boliimlerde Orgiitsel Performansa da deginmemizi gerektirecektir.

13 Ziihal Akal, isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi: Cok Yonlii Performans Gostergeleri, Ankara,
MPM Yayinlari, No:473, 1992, s.28



2.2. Performans Degerlendirmeden Performans Yonetimine

Gecis: Tarihsel Gelisim Siireci

Performans Yonetiminin gegmisi Yonetim Diislincesinin tarihsel gelisimiyle
dogrudan baglantilidir. Yonetim diisiincesindeki insana bakis agisi, Performans
Yonetimini sekillendiren yapitaslarini olusturmustur. Degerlendirmede; insan temel

faktordir.

Bugiin is diinyasinda veri olarak kabul edilen bir¢ok basit davranis kalibi,
ylizlerce hatta binlerce yillik kiiltiirel gelisimin bir sonucu olarak karsimiza
cikmaktadir. Birbirini izleyen kusaklar bu bilgileri 6grenir, uyarlar, aktarirlar ve

gecmisi temel alarak {izerine yenilerini insa ederler. '

Gelisim ve siirekli degisime adapte olabilmek i¢in orgiitler gibi, yontemler de
farklilagarak, yenilenirler. Yonetim diislincesinin zaman icindeki degisimi, bu

diistincelerle baglantili olan yontemleri de etkisi altina alir.

Orgiitlerin basartya ulagabilmeleri, kendi yap1 ve Kkiiltiirlerine uyarlanmig
degerlendirme yontemleriyle degerlendirme yaklasimi gelistirmelerine baglidir.

Degerlendirmenin basarist gelistirilecek yontemle ilgilidir."

Performansin ilk kez ne zaman tam anlamiyla 6l¢iildiigliniin bilinememesine
karsilik bir kaynaga goére performans degerlendirmenin ge¢misi Cin’de Wei
Hanedanina (MO 206 - MS 220) kadar uzanmaktadir. Modern ¢agda ise Kuzey
Amerika’da 18. yiizyilin sonlarinda sekillenen kavram, resmi olarak bilinen
anlamiyla ancak 1940’lar ve 1950’lerde kullamlmustir.'®  Organizasyonlarda

performans degerlendirmenin ilk ornekleri 1900°li yillarin baslarinda A.B.D.’de

4 Alvin Toffler, Heidi Toffler, Yeni Bir Uygarlik Yaratmak: Uciincii Dalgann Politikas, istanbul,
Inkilap Kitabevi, 1996, s.35.

" Dogan Canman, “Personelin Degerlendirilmesinde Yeni Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu
Kesimindeki Uygulama”, Amme idaresi Dergisi, Cilt:26, Say1:1, Mart 1993, 5.165, ss.159-184.

'® Peter M. Glendinning, “Performance Management: Pariah or Mesiah”, Public Personnel
Management, Washington, Summer 2002, s.161, ss.161-178.



kamu hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir. Frederick Taylor’un is ol¢iimi
uygulamalar1 ile g¢alisanlarin verimliliklerini 6l¢mesi, performans degerlendirme
kavraminin organizasyonlarda bilimsel anlamda kullanilmaya baslamasi sonucunu

dogurmustur. Sonralar1 hizla Ingiltere’ye de yayilmustir.

Walter Dill Scott “adam adama karsilastirma” 6l¢egini kullanarak I. Diinya
Savasi’nda Amerikan Deniz Kuvvetlerinde etkinligin 6l¢iilmesini saglamistir. Sistem,
orduda kidem ve terfinin basar1 baz alinarak gerceklestirilmesini saglamistir. 1920 ile
1930 yillar1 arasinda saat basina {icretle ¢alisan iscilere uygulanacak {icretlerin
rasyonel bicimde kararlastirilmasit ve buna uygun bir sistem kurma g¢aligmalarina
agirlik verilmistir. Boylece ilk is¢i degerlendirme planlari gelistirilmeye baglanmistir.
Bu degerlendirmelere “liyakat degerlendirme” denilmistir. Ucretlerdeki artislarin
isgorenlerin yeteneklerine gore saptanmasi goriisii uygulamaya ge¢mistir.'” I. Diinya
Savasi’ni izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan gesitli performans
degerlendirme yontemleri gelistirilmis, ancak 1950’li yillardan sonra, kisinin {irettigi
is ya da sonuglara yonelik kriterleri temel alan teknikler A.B.D.’deki
organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya baglanmistir. Ayrica bu yillardan
sonra yonetici ve beyaz yakali personelin performansinin degerlendirilmesi, mavi

. 18
yakalilara oranla 6nem kazanmustir.

Taylor’la baslayan Klasik Goriis Déneminde insanlar makinelerin bir uzantisi
seklinde ele alinmustir. Bu donemde amag rasyonellik kavramini somutlastiracak
yontemler gelistirerek, isletmelerde bilimsel kriterlere dayanan, etkin ve verimli bir

sistem olusturmaktir. Klasik Yonetim Diisiiniirlerine gore;'

+ Insanlar genellikle tembeldir, calismay1 sevmez, ¢calismaya zorlanmalidir.

"7 fsmal Durak Ataay, isdegerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri, istanbul, isletme Fakiiltesi
Yayini, No:235, 1990, s.234.

" Tugray Kaynak ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2. bs., istanbul Universitesi isletme
Iktisad1 Enstitiisii Arastirma ve Yardim Vakfi, No:7, Istanbul, 2000, 5.206.

1 Zeynep A. Diiren, Yonetim Bilimi Ders Notlar1, Istanbul, istanbul Universitesi Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi, No:2, 1994, s.19.



¢ Insan dogas1 geregi pasiftir, onu ¢alismaya zorlarken cezalandirma veya

miukafatlandirma sistemi kullanilmalidir.

+ Insanlar ileri goriislii degildir, onlara yapacaklari isler anlatilmalidir, aksi

halde ne yapacaklarin1 bilemezler.
+ Insan bencildir, dncelikle kendi ¢ikarlarini gozetir.
+ Insanin karar verme ve algilama yetenegi zayiftir.
+ Insan bir makine gibidir, diger iiretim faktdrlerinden farki yoktur.
+ Insanlar diiriist ve giivenilir degildir.
¢ Insan hata yapmaya yatkindir.

+ Insan ancak ekonomik &diillendirmeyle motive olur.

Insan unsuru ikinci plandadir. Maddi faktérler diizenlendikten sonra insanin
ongoriilen dogrultu ve sekilde davranacagi varsayilmistir. Insanin sosyal ve
psikolojik yonleri gdzardi edilerek, insanlar birbirlerinin yerine kolayca ikame
edilebilir olarak standartlagtirlmistir.”® Klasik Yaklagimin savunuculari en 1yl
organizasyon yapist ve yonetim tarzi i¢in uyulmasi gereken ilkeleri belirlemeye
calismig, bu ilkelere uyulmas: durumunda etkinlik ve verimliligin artacaginm ileri
sirmiis ve bu ilkelerin her organizasyonda ve her yerde gecerli oldugunu
savunmuslardir. Organizasyonlarin degisen sartlara nasil uyabilecekleri lizerinde
durulmamis, her organizasyona belirli evrensel ilkelerin uygulanmasi gerektigini

savunmuglardir.

Her sistem zamanla yerini daha gelismis baska sistemlere birakmak
zorundadir. Zaman iginde degerlendirmede odak noktasi insan olarak 6n plana
ctkmustir.  Orgiitii olusturan 6gelerin baginda insanlar gelir ve orgiitiin etkinligi,

kisilerin performanslarinin tiirevidir.

Klasik yonetim teorisinin eksikliklerinin hissedilmeye baglanmasi ile; 1924-

1930 yillar1 arasinda Amerika’da Sikago yakinlarindaki Western Elektric Sirketinin

0 Zeynep A. Diiren, a.g.e., s.22.
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tesislerinde yapilan Hawthorne arastirmalar1 insan iligkileri yaklagiminin Oniini
acmistir. Demokratik insan unsuruna énem veren yonetim diislincesi bu donemde
kabul gormiistiir. Gegmiste yonetim diislincesinde yer almayan, grup davranislari,
onderlik, motivasyon, kararlara katilma, is tatmini ve iletisim gibi konular
sistemlerde var olmaya baslamis ve verimlilik artis1 artik bu sosyal faktorlerin

etkisiyle agiklanmaya baslanmistir.”!

Performans Degerlendirme sistemlerinin ilk Ornekleri olarak davranigsal
degerlendirmeler goriilmektedir. Bu degerlendirmeler organizasyon tarafindan
istenen birtakim davramgsal ozellikler dikkate alinarak yapilmaktadir. Ozellikleri
liderlik, giivenilirlik, yonetsel beceriler, sadakat seklinde siralamak miimkiindiir.
Ancak bu degerlendirmelerin olumsuz taraflar1 bulunmaktadir. Kesin tanimlamalar
olmadig1 i¢in; calisanlardan ne istendigi agik degildir. Ise 6zel degerlendirmeler
yoktur; hangi iste neyi basarmalar1 gerektigi acgik degildir. Degerlendirmeler
fazlasiyla subjektiftir; cogunlukla yoneticilerin bireysel goriislerine baghdir ve isle

dogrudan ilintili degildir.

1950’lere kadar sadece degerlendiricilerin yani yoneticilerin c¢alisanlar
hakkindaki kisisel goriislerinin yansitildigi ve is sonuglariyla baglantisi az olan

uygulamalar goriilmektedir.

Klasik yonetim teorisinin elestirilerine paralel olarak, Douglas McGregor
1957°de yaymladigr “Orgiitlerin Beseri Yonii” isimli eserinde iki tip ydnetim teorisi
gelistirmistir. “X  Teorisi” ve “Y Teorisi”. X Teorisi, geleneksel yonetim
diisiincesinin yetkici yonetim ve denetim anlayisini, Y Teorisi ise, bireysel ve
orgiitsel amaglarin biitiinlestirilmesini ve 6zdenetim yoluyla yonetim anlayisini

yansitmaktadir.?

2! {smet Mucuk, Modern isletmecilik, 13. bs., Istanbul, Tiirkmen Kitabevi, 2001, s.23.
* Dogan Canman, “Personelin Degerlendirilmesinde Yeni Yaklasimlar ve Tirkiye’de Kamu
Kesimindeki Uygulama”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt 26, Say1 1, Mart 1993, 5.165, ss.159-184.
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X ve Y Teorilerinin dayandig1 temel varsayimlari soyle siralayabiliriz;*

X Teorisi:
+ Insan tembeldir, ¢alismaktan hoslanmaz.
¢ Insan sorumluluk almak istemez.
¢ Insan is yapmaktan kacar. Is yaptirmak icin onu zorlamak, takip etmek ve
cezalandirmak gerekir.
+ Insan bencildir, kendi ¢ikarlarin1 6rgiit amagclarina tercih eder.

¢ Insan yenilik ve degisiklikten hoslanmaz.

Y Teorisi:
¢ (Calismak bir insan i¢in oyun ve dinlenme kadar dogaldir.
¢ Insan tembel degildir, gerekli ortam yaratilirsa, calismak insan i¢in zevk haline
gelir.
+ Insan dgrenmek ve daha fazla sorumluluk almak ister. Eger istemiyorsa, bu

yontemin baskisindandir, yapisal 6zellikleriyle ilgili degildir.

+ Insan, kendini kontrol ederek ve yoneterek organizasyonun amaclarina katkida

bulunur. Insanin yaraticilik yetenegi vardir.

Aslinda McGregor’un Teorileri yeni bir sdylem olmayip zaten varolan
goriislerin toparlanmasidir diyebiliriz. II. Diinya Savasi’ndan sonra mal ve hizmetlere
olan talebin artis1, kit iiretim kaynaklarinin yarattigi ortam, verimlilik kavramini bir
ilagc gibi toplumun yararina sunmustur.”® Savas sonrasi iscilere davrams sekli
degismis ve onlarm da fikirleri degerli hale gelmistir. Iscilerin fikirlerini almak
verimliligi baslatma yolunda ilk adim olacaktir. Bu sonucu ilk olarak sunan Peter
Drucker olmustur. “Endiistri Insaninin Gelecegi” ve “Yeni Toplum” kitaplarinda
“sorumlu ig¢i’nin “yOnetimin pargasi” oldugu gorlisinii savunmustur. Edward

Deming ve Joseph Duran da ayr ayrn “Kalite Cemberleri” ve “Toplam Kalite

2 {smet Mucuk, a.g.e., s.182. i
* Ziihal Akal, isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi: Cok Yonlii Performans Gostergeleri,
Ankara, MPM Yaynlari, No:473, 1992, s.6.
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Yénetimi”ni gelistirmislerdir. Douglas McGregor da “Orgiitlerin Beseri Yonii” isimli

kitabinda “X-Y Teorileri”yle bu goriisii savunmustur.”

Subjektif temelli degerlendirmelerin uzaklasmak ve kisisel 6zelliklerin ortaya
cikarttig1 problemleri asmak amaciyla, 1954°te Peter Drucker tarafindan “Hedeflerle

Yonetim Sistemi” ortaya konmustur.

1950’lerin sonlar1 ve 1960’larin baslarinda Hedeflerle YoOnetim Sistemi
uygulamada bir Performans Degerleme Sistemi olarak ele alinmistir, sistemin bu
ozelligi agir basmigtir. Bu donemde kisilik 6zelliklerini esas alan degerlendirmelerin
subjektif ve motive edici olmaktan uzak oldugu goriilmiis ve sonuglar1 esas alan
degerleme kullanilmaya baglanmistir. Bu uygulamanin  yayginlasmasinda

McGregor’un da énemli katkilar1 olmustur.*®

Mc Gregor’la birlikte degerlendirmeden analize gegis siireci baslamustir.
Boylece, kisiler kendilerini inceleyip sadece zayif yonlerini degil, giiglii yonlerini ve
potansiyellerini de tespit edebilme sansina sahip olmuslardir. Gegmisten cok gelecege
bakilmasi, gergeklestirilebilir hedefler konulmasi ve bunlar igin c¢alisilmasi
gerekliligi, degerlendirmenin performans ve amaglara ulasabilmek i¢in yapilan
hareketlere yonlenmesini saglamistir. Bu da hedeflerle yonetim sisteminin ortak
kararlarla belirlenmis standartlar {izerinden is sonuglarmmi planlama ve Olgme

boliimiinii kapsayan bir parcasidir.

Bu yaklasimda, calisanlarin degerlendirme periyodu icinde ulasmalar
gereken; yaptiklar isle dogrudan baglantili, 6lgiilebilir hedefler olusturulmaktadir.
Beklentilerin ¢ift tarafli bilinmesi ve iletisimi saglanmaktadir. Sonuglar hedeflerle
karsilastirilmakta ~ ve  calisganlar  hedeflere = ulagsma  derecesine  gore
degerlendirilmektedir. Sistemde Olciilebilir ¢iktilar iizerinden degerlendirme

yapildigindan subjektiflik azalmistir. Ise 6zgii Olgiiler gelistirilmistir. Calisanlarin

 Peter F. Drucker, Gelecek i¢in Yonetim, Cev: Fikret Ugcan, 5. bs., Istanbul, Is Bankas: Yayimnlari,
2000, s.124. )
2 Tamer Kogel, isletme Yénetimi, 8. bs., Istanbul, Beta Basim Yayim, No:405, Mart 2001, s.106.
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genel davraniglart  Olgiim  konusu olmaktan ¢ikarilmistir.  Calisanlarin = ve

organizasyonun hedefleri birbirleriyle baglantilidir.

Bu sistemde de uygulama asamasinda cesitli sorunlarla kargilasilmaktadir.
Degerlendirmeler sadece sayisal Olgiilere dayanmaktadir. Siirecler degil, sadece
sonuclar iizerine odaklanilmaktadir. Isler sadece hedeflerle sinirlanmaktadir. Yalnizca
sonuclara odaklanan bu sistem, ¢alisanlarin hedefe ulasma istekliligi azaltabildigi i¢in
risk tagimaktadir. Genelde yillik degerlendirme seklinde islemektedir, yilin son
zamanlar1 performans artiglart yasanmaktadir, fakat bu genis bakis agisina
yayllmamaktadir. Yoneticiler calisanlarin egitim, gelisim ve siireg gelistirme
takimlar1 i¢inde yer almalarini istemezler, ¢iinkii bu caligsanlarin belirlenen zaman
zarfinda ulasmak zorunda olduklar1 hedeflerden uzaklagmalarina sebep olmaktadir.

Sistem, calisanlarin siirekli rekabet halinde olmalarini gerektirmektedir.27

Yontemin uygulama ve gelisimindeki ikinci satha, orgiit amaglar ile kisilerin
amagclar1 arasinda biitiinliik saglayan bir ara¢ olarak uygulanmasi donemidir. Diger bir
safha ise slirecin isletmenin uzun donemli stratejik planlama sisteminin bir parcasi

haline getirilmesidir.

Zaman icinde, Hedeflerle Degerlendirme Sistemi, mevcut noksanliklarini

giderebilmek i¢in yapilan ¢alismalarla gelistirilmistir.

Hedeflerle Degerlendirme Yontemi ¢alismalarinin bagladigi donemlerde, ¢ikti
ve sonucglar tiizerine asir1 odaklanmanin getirdigi olumsuzluklarit ortadan
kaldirabilmek adina onciiliigii Flanagan tarafindan yapilan Kritik Olay Teknigi
Yontemi gelistirilmistir. Bu yaklasim, degerlendiricilerin sade ve basit bir sekilde
bireylerin gorevlerini ne kadar iyi gergeklestirdiklerini yansitan kritik olaylar {izerine

yogunlagmalar1 gerektigini ifade etmektedir.*®

%7 Arthur W. Sherman, Jr, George W. Bohlander, Managing Human Resources, Ninth Edition, Ohio,
South-Western Publishing Co., 1992, 5.286.

¥ John C. Flanagan, “The Critical Incident Technique”, Psychological Bulletin, Vol:51, No:4, July
1954, (Cevrimigi): http://www.apa.org/psycinfo/special/cit-article.pdf, Erisim Tarihi:15/07/2005.
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Yontemin yetkinlik tespit ¢alismalarinda etkin ve etkin olmayan davranislarin
belirlenmesinde biiyiik katkilari olmustur. Degerlendirme siirecinin kanaatten ¢ok,

gerceklere dayanmasi bakimindan yontemin varligi dnemlidir.

Isgdren performansmin degerlendirilmesinde, degerlendirenin subjektifligini

en aza indirgeme ¢abalari siiregelen en 6nemli konulardan biri olmustur.

Glinlimiizde isgdren performansinin degerlendirilmesinde hedefler (sonug ve
ciktilar) ile davranissal yetkinliklerin degerlendirilmelerine esit oranlarda odaklanma
egilimi goriilmektedir. Tiirkiye’de insan kaynaklari alanina yatirim yapan pek cok
firma performans yonetim sistemlerinde sonu¢ ve c¢iktilar ile yetkinliklerin

degerlendirmelerini kullanmaktadirlar.”

1.3. Orgiit ve Birey Performans Yonetim Sistemleri Arasindaki

Iliski

Isletmelerde performans ydnetimi, ortak &zellikler tasiyan bir dizi teknigi ve
stireci icermektedir. Bu ortak 6zellikler; insan kaynaklarinin igletmenin stratejik
hedeflerine katkisina iliskin bilgi saglama; sinirli girdilerle en iist diizeyde hedeflere
ulagilmasin1 saglamak iizere atilacak adimlari belirleme; performansin arttirilarak
hedeflere ulasilmasini kolaylastiran siire¢lerin isleyisini incelemek {izere bir arag
saglama olarak siralanabilir. Bu anlamda, performans ydnetimi, bir dizi politika
igermekten cok, hedef olusturma, performans degerlendirme ve performansa dayali
licreti iceren birbiriyle baglantili ¢esitli politikalar yoluyla uygulanabilen bir

yaklasimdur.*

Performans kriterlerinin belirlenerek c¢alisanin performansinin bunlara gore

degerlendirilmesi, bu kriterlerden biri olarak kabul edilen bireysel yetkinliklerin

* The Best of Organizational Development Conference-Proven Tools, Methods and

Interventions for the OD Practitioner, b.a., USA, Linkage Incorporated, 2000.
% Tijen Erdut, insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Endiistri iliskilerinde Degisim, izmir, Dokuz Eyliil
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, 2002, s.44.
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Olclilmesi ve gelistirilmesi, degerlendirme ¢iktilarinin ticret/6diil, egitim, kariyer
sistemlerinde kullanilacak hale getirilmesi gibi kritik siiregleri kapsayan bir sistem
olan performans yonetiminin Onemi, sisteme c¢alisanin i¢inde bulundugu birim ve

nihayetinde sirketin performanst ile iligkisi eklenince, daha da artmaktadir.’’

Bu asamada Performans Yonetim Sisteminin diger siireclerle iliskisine
deginmek ve biitiinlesik sistemler olarak da, oOrgiitsel performansla ¢alisan
performansinin birbirini tamamladigi yonetim sistemlerini kisaca ele alip, tiim bu
sistemlerin yonetim siireclerinin her asamasinda nasil ayrilmaz pargalar olarak i¢ ice

gecmis olduklarini gdstermemiz gerekmektedir.

Performans Yonetimini, sistem ve siirecleri, birey ve takimlarin performansini
yonetmek ve biitlin isletme siireclerini siirdiiriilebilir yiiksek karlilifa ulasmak adina
sirekli gelisime yoneltmek i¢in kullanan bir yaklasim ya da yontemdir seklinde de

. . “ 32
tanimlamak mimkindiir.

Performans yonetimi; her bir ¢alisan ya da yoneticinin emegiyle tim is
birimlerindeki gorevleriyle baglanti kurarak; sirketin ya da organizasyonun biitiin is

hedeflerini destekler.>*

Burada tiim sirketin is hedefleri denilince sadece insan kaynaklariyla ilgili
hedefler degil, pazarlama, finans gibi sirketin tiim boliimlerinin yonetim stiregleri de
sisteme dahil edilmis olunur. Aslinda biitiinsel yonetim kavrami bu noktada devreye

girer.

Biitiinsel performans yonetimi; kurulusa 06zgli strateji ve planlarin

olusturulmasindan, bu strateji ve planlarin is sonuclarina doniismesine kadar

3 {lhan Ozdiller, Human Resources insan Kaynaklari ve Yonetim Dergisi, Aralik 2002, s.41, ss.41.
32 Ziihal Akal, “Performans Kavramlar1 ve Performans YoOnetimi”, Milli Prodiiktivite Merkezi,
Ankara, Ocak 2003, (Cevrimigi):
http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm,  Erisim  tarihi:
15/10/2005.

3 Richard S. Williams, Managing employee performance: Design and Implementation in
Organizations, London, Thomson Learning, 2002, s.15.
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gerceklesen tiim siirecleri kapsayan ve bunlar iligkilendiren bir performans
semsiyesidir.** Biitiinsel performans yonetimini tanimlayabilmek i¢in 6nce kisaca
baz1 kavramlardan bahsetmemiz gerekmektedir. Stratejik planlama bu kavramlardan

biridir.

Gelenekselden cagdas yonetim anlayisina gegisle birlikte strateji literatiirde

sik¢a kullanilan en 6nemli yonetim kavramlarindan biri haline gelmistir.

Kimine gore strateji, uygulanmakta olan bir plan veya planlar biitiini, kimine
gore bir hareket tarzi, kimine gore de bir konsept, bir fikir veya teoridir.Arthur F.
Lykke Jr., stratejiyi, sonuglarla yoOntemlerin ve araclarin toplami olarak

tanimlamustir.>

Sirketlerin belirli stratejilere sahip olmalar1 yonetimsel olarak proaktif
olmalar1 anlamima gelmektedir. Proaktiflik cesitli sartlarin olusmasini beklemeden,
ornegin herhangi bir krizle karsilasmadan, dnceden belirlenmis planlara gore boyle
bir durumdan nasil ¢ikilacagina karsi hazirlikli olunmasidir. Strateji dinamik bir

kavramdir.

Stratejik yonetim, Orgiitlerin uzun vadelerde varolabilmeleri yoniinde,

rekabetci avantaj saglayarak Srgiitle cevresi arasinda gerekli diizenlemeleri yapar.*

Stratejik planlamay: stratejik yonetimin bir alt siireci olarak kabul edebiliriz.
Orgiitler degisen sartlara adapte olabilmek igin stratejik yonetim uygulamasini

sistemlerine adapte etme zorunlulugu ile kars1 karstyadirlar.

Stratejik yOnetimin bir alt silireci olan stratejik planlama, performans

yonetiminin ana bileseni ve kapsamli bir sistem olan biitiinsel performans

34

Nilsen Altintas, “Performansta Tek Dogru Yok”, (Cevrimigi):
http://www.vsdergi.com/200502/06/06.asp, Erisim Tarihi:27/08/2005.
3 (Cevrimigi):

http://www.harpak.tsk.mil.tr/dscgi/ds.py/Get/File97/11_KASIM_AYI HABER MAKAKE 2003.doc,
Erigim Tarihi:08/10/2004.

%% Selim Yazici, Ogrenen Organizasyonlar, Istanbul, Alfa Yaymlari, Ocak 2001, s.100.
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yonetiminin ilk adimi olarak karsimiza ¢ikar. Bu durumda performans yonetimi

stratejik yonetimle de biitiinlesmeyi gerektirir.

Performans Yonetiminde stratejik yonetime gore daha kisa donemli hedefler
hareket noktasiyken, stratejik yonetim de daha uzun dénemli ve siirekli hedefler s6z

konusudur.

Stratejik planlama, kurulusun mevcut durumu ile ulasmayi istedigi nokta
arasindaki yolu tarif eder. Kurulusun amaclarini, hedeflerini ve bunlara ulagsmay1
miimkiin kilacak yoOntemlerin belirlenmesini gerektirir. Uzun vadeli ve gelecege
doniik bir bakis acisi tasir ve biitcenin, stratejik planda ortaya konulan amag ve
hedefleri kapsayacak sekilde hazirlanmasina, kaynak tahsisinin Onceliklere

dayandirilmasina ve hesap verme sorumluluguna rehberlik eder.?’

Performans Yonetiminin baglangic ve en Onemli asamasi olan planlamada,
sirketin stratejik planlarinin 15181 altinda bireysel hedefler belirlenir.

Asagidaki sorulara verilen cevaplar, stratejik planlama siirecini olusturur;™®

Neredeyiz? Durum Analizi ile kurulus i¢i ve dis1 faktérler belirlenir. inceleme

ve degerlendirme siirecidir.

Nereye Gitmek Istiyoruz? Kurulusun varolus nedeni olan misyonu, arzu
edilen gelecek diislincesinin ifadesi olan vizyonu, kurulusun ilkeleri ve stratejik

amagclariyla, hedefleri ortaya konulur.

Gitmek Istedigimiz Yere Nasil Ulasabiliriz? Gitmek istenen yer gelecektir.

Bu safhada faaliyetler ve projeler devreye girer.

37 vy “Kamu  Kuruluglart  igin  Stratejik ~ Planlama  Kilavuzu”, (Cevrimigi):

http://www.dpt.gov.tr/sp/documents/Sp-Kilavuz.pdf, Erisim Tarihi: 27/08/2005.

3 ., “Kamu  Kuruluslari1 i¢in  Stratejik  Planlama  Kilavuzu”, (Cevrimigi):

http://www.dpt.gov.tr/sp/documents/Sp-Kilavuz.pdf, Erisim Tarihi: 27/08/2005.
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Basarimiz1 Nasil Takip Eder ve Degerlendiririz? Bu asamadaysa izleme,

degerlendirme ve performans dl¢iimiinden yararlanilir.

Stratejik planlama ile Ongoriiller dogrultusunda ve realist bir yaklasimla

degisim planlanir.

Biitlinsel Performans Y6netiminin ilk asamasi olan Stratejik Planlamay1 ikinci
asamada Biitceleme izler. Yani strateji kaynak dagitimi ile iliskilendirilmelidir.
Burada 6nemli olan hazirlanan stratejik plana uygun olusturulan biitgenin yonetim
onayini almasidir. Eylemlerin vizyona baglanabilmesi i¢in stratejik planlama siireci

operasyonel biit¢celeme ile iligkilendirilmelidir.

Ugiincii asama ise; bu hedeflerin iletisim toplantilariyla boliim ve birey
diizeyine konseptin tanitimi seklinde, indirgenmesi ve paylasimi siirecidir. Kurumsal
ve bireysel hedeflerin birbiriyle uyumlandirilmast bu asamada gerceklesir. Tiim
calisanlara kurum stratejisinin yeteri derecede anlatilmasi ve bunun igsellestirilmesi
saglanmalidir. Stratejinin uygulanmasi ancak anlagilmasiyla olanakli hale gelebilir.
Performans degerlendirmeyle tiim sirkete stratejik plan hedefleri yayilir. Bunu

geribildirim siireci izler.

Asagida yer alan Sekil 1 de biitiinsel performans yonetimi siiregler dahilinde

gosterilmektedir.
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Sekil 1: Stratejik Planlama ve Performans Yonetimi Arasindaki Biitiinsellik

Kaynak: Nilsen Altintas, “Biitiinsel Performans Yo6netiminin On Kosulu: Stratejik Planlama ve Yillik

Is Planlar”, (Cevrimigi):

http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=3550,

Erigim Tarihi: 05/11/2004.
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Sekilden de anlasilacag iizere, biitiinsel performans yonetimi tiim isletmeyi
icine alan kapsamli ve entegre bir sistemdir. Kurulusun temel amaglar1 ve stratejik
hedeflerinden baslayarak hedefler 6nce boliimlere ve takimlara indirgenir kritik basari
alanlart belirlenir ve bu asamadan sonra da strateji ve hedeflerin bireylere
indirgenmesi siireci baglar. Performans Degerlendirmesinden sonra gdzden gecirme
asamasi gelir. Sonra da performans degerlendirme ¢iktilart gelisim programlarinda,

kariyer yonetimi ve iicret yonetimi gibi insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda kullanilir.

Stratejik yonetimde amag, uzun vadede organizasyonel performansi istenilen

Olciide gelistirmektir.

Biitlinsel performans yonetimi sistemlerinin temelinde yatan diisilince,
performans yonetiminin diger insan kaynaklar: siirecleri ile biitiinlesmesi saglanirsa,
organizasyonlara daha fazla deger katacagidir. Ayrica bu yolla insan kaynaklari

yénetiminin biitiinsel yaklasiminda da baslica unsur haline gelecektir.*

** Franklin Hartle, How to Re-Engineer Your Performance Management Process, London, Kogan
Page Limited, 1995, 5.102.
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Sekil 2: Performans Yonetimine Biitiinsel Yaklasim

Kaynak: Franklin Hartle, How to Re-Engineer Your Performance Management Process, Kogan Page Limited, London, 1995, s.89.
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Performans yonetimine biitiinsel yaklasimi yukaridaki gibi sekillendirmek de
miimkiindiir. Sekil 2’de goriildiigii iizere Stratejik Planlama ile baslayan siireg
Planlama, Y®onetim, Tekrar Gézden Gegirme ve Odiillendirme seklinde siniflandirilir.
Geribildirim, Gelistirme ve Iletisim disaridan etkilesime giren safhalar olarak
verilmigtir. Tim siiregler birbirleriyle dogrudan olmasa bile dolayli olarak baglantili
oldugu goriilmektedir. Sistem dinamigi i¢inde bir siirecin ¢iktisi, dbiir siirecin girdisi
haline dontisecektir. Bu sebeple siiregleri  birbirlerinden bagimsiz olarak

degerlendirmek dogru olmayacaktir.

Performans Yonetimi sirketlerin hedeflerine ulagmalarini saglamak icin
bireysel seviyede katkiy1 degerlendirmeyi ve 6l¢meyi hedefleyen, stratejik planlama
ve biitceleme gibi diger yonetim siiregleri ile baglantili ¢agdas insan kaynaklari
uygulamalarinin en Onemlilerindendir. Performans Yonetimine iliskin uygulamalar
bu bolimde aktarmaya calistigimiz lizere, farkli yOnetim teorileri cercevesinde
sekillenmistir. Bunun yanisira her sirketin kendi kurum kiiltiirli, vizyonu ve misyonu,
icinde bulundugu sektor, kurumun tarihgesi, yoneticilerinin tercihleri gibi noktalarda
da farkliliklar gostermektedir. Ikinci béliimde performans degerlendirmenin amaglari,
kullanim alanlar1 ve uygulanan farkli Performans Degerlendirme Y ontemlerine iliskin

literatiir caligsmasi yer almaktadir.
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II. BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRME VE PERFORMANS
DEGERLENDIRME YAKLASIMLARI

Gelecekte basartyr ancak, insan kaynaklarinin performansini iyilestirme
yoluyla verimliligi arttirabilen sirketler yakalayacaktir. Bu nedenle, isgiiciiniin
performansini siirekli olarak degerlemek ve performansi iyilestirmek firmalar icin

kagimlmazdir.*

Sirketlerin basarist i¢in personel degerlendirmenin kritik bir islevi vardir.
Degerlendirme sirketler i¢in, ¢alisanlarin yeni is gorevlerini yerine getirmek icin
gereken potansiyelini tanimlamaya, transfer etmeye ya da yeni mevkilere atamaya

yardim eder. *'

2.1. Performans Degerlendirmenin Amaclar: ve Kullanim
Alanlan

Performans degerlendirmesi, performansi temel alan ve isgdrenlerin is ile
ilgili  performanslarimi  gelistirmeyi ve yikseltmeyi amacglayan gelisme
potansiyellerini saptamaya yonelik tim degerlendirmeleri kapsar. Isgdren
yeteneklerinin, degerlendirilmesi ve verimli bir sekilde kullanilabilmesi igin

performans degerlendirme yapilir.*?

0 Dursun Bingdl, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. bs., Istanbul, Beta Yayinlari, 2003, .272.

' Matthew J. Camardella, “Effective Management of the Performance — Appraisal Process”,
Employment Relations Today Hoboken, Volume:30, Spring 2003, s.104, ss.103-107.

*2 Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar1 Yonetimi iliskisi, istanbul, Alfa Yaymcilik,
1997, s.113.
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Performans degerlendirme, yine, “Orgiitlerde belli amaglara gore, personelin
gorevindeki basari, tutum ve davranislari ile ahlaki durum ve 6zeliklerini tespit eden,

orgiitiin basarisina olan katkilarim degerleyen planh ve gok evreli bir siiregtir.”*

Performans Degerlendirme igin, silirecin adimlarin1 belirleme asamasinda
literatiirde farkli yazarlarin farkli tanimlamalarina rastlamak miimkiindiir. Performans
Degerlendirme siireci asagida gosterildigi iizere, tanimlama, degerlendirme ve

yonetim adimlariyla sekillendirilebilir.

Tanimlama

Degerlendirme

Yonetim

Sekil 3: Performans Degerlendirme Modeli

Kaynak: Luis R. Gomez-Mejia, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resources,
Forth Edition, Upper Saddle River, New Jersey, Pearson/Prentice Hall, 2004, s.222.

Burada tanmimlama ile ifade edilen, ydneticilerin nelerin performans
degerlendirme stirecine katilacagina, neyin degerlendirilecegine karar vermeleridir.
Ikinci adim olan degerlendirme sistemin merkezinde yer alan adimdir. Performansin
adil ve dogru oliigiilebilmesi i¢in standartlarin anlamli sekilde tanimlanmis olmasi
gerekmektedir. Son adim olan yonetim bdliimiinde ise performans degerlendirme
sonrast elde edilen performans sonuglarinin gelecege yonelik bakis acisiyla,
calisanlarin ve isletmelerin faydasini gozetecek sekilde idare edilmesi yer alir. Bu

adimda ¢alisanlara performanslar1 hakkinda geribildirim saglanmasi ve degerlendirme

2 Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk, Azmi Yalgin, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Adana, Nobel Yayinlari,
2002, s.209.
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sonucu belirlenen performans aciklarinin kapatilarak gelistirilmesi ¢alismalar1 yer

almaktadir.
Ortak Beklentileri Kurma-
Olusturma
) PERFORMANS Gozlem-
Takdir ve Odiillendirme DEGERLENDIRME Inceleme&Degerlendirme
DONGUSU
Degerlendirme, < Problem-C6zme,
Geribesleme&Dokiimantasyon Yonlendirme&Gelistirme
Sekil 4: Performans Degerlendirme Dongiisii
Kaynak: ..., “ Performance Management Overview”, Virginia Tech Performance Management

Program,15 Ekim 2001, (Cevrimigi):

http://www.ps.vt.edu/downloads/performance_training/WhatisPerformanceManagement.doc
Erigim tarihi: 02/01/2004

Performans Degerlendirme yoneticilerin ve isgorenlerin birlikte calistiklari,
dongiisel ve periyodik bir siirectir. Siire¢ i¢in diger bir tamimlama sekil 4’teki gibi
anlamlandirilabilir. Degerlendirme 6nce standartlarin belirlendigi ve onu takip eden,
gozlem, degerlendirme,belirlenen performans sorunlarinin ¢dziilmesi icin caba

gosterme, geribesleme, gelistirme ve ddillendirme gibi siireglerle, belirlenen periyot

26


http://www.ps.vt.edu/downloads/performance_training/WhatisPerformanceManagement.doc

sonunda tekrar yeni standartlarin kurulmasi ile siirekliligini devam ettiren ve stabil

olmayan dinamik bir sistemi igerir.

Isletmeler, calisanlariyla ilgili kararlar alabilmek, calisanlarin basar1 ya da
basarisizliklarimi yakindan izlemek, yeteneklerini gelistirici ve diizeltici 6nlemleri
zamaninda alabilmek ve boylece en yiiksek verimin elde edilmesini saglamak

amaciyla calisanlarim degerlendirmek mecburiyetindelerdir.**

Isgorenler, basarilarini arttirmak ve kendilerini daha iyi islere hazirlamak icin
neler yapabileceklerini 6grenmek isterler. Bu da, performans degerlendirmesinin

gerekliligini gosterir.

Performans degerlemenin amaci; organizasyondaki c¢alisanlarin iyiden kotiiye
dogru siralanmasi degil; orgiitsel hedeflerin astlar tarafindan 6ncelikle anlasilma ve
benimsenme seviyesinin ortaya c¢ikarilmasi, belirlenen hedeflerin herkes tarafindan
yerine getirilmesinin temin edilmesi ve caligsanlar i¢in dinamik bir ¢alisma ortami
olusturulup siirekliligin saglanmasidir. Bunlar1 gerceklestirirken performansi
gelistirmek ve beklenenleri veremeyen calisanlarin gelismeye ihtiya¢ duyduklari

alanlar1 ortaya ¢ikarmak temel hedefler arasinda yer alr.*

Performans degerlendirmenin amaglarini ve kullanim alanlarimi kisaca

Ozetlemek gerekirse bunlar sdyle siralanabilir.; *®

+ [Egitim programlarina esas olacak egitim ihtiyag¢larinin belirlenmesi,
* Objektif bakis agisi ile esitligi ve adilligi saglama,

+ (Odiillendirme ve cezalandirma programlari igin veri elde etme,

+ lsgiicii planlamasi i¢in mevcut potansiyelin degerlendirilmesi,

¢ Ucret politikalarinin gelistirilmesi,

* Omer Faruk Akyiiz, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamasi, istanbul
Sistem Yayimcilik, Subat 2001, s.82.

* Gokhan Senol, “Is Degerlemesinden Performans Degerlemesine Gegis”, (Cevrimigi):
http://www.isguc.org/pm.php, Erisim tarihi: 10/05/2003.

* Ozlem Soylu, Human Resources insan Kaynaklar1 ve Yonetim Dergisi, Kasim 2002, s.32.
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¢ Istihdam kararlariin verilmesi.

Degerlendirmeler orgiitte yonetsel kararlarin alinmasina ve “adama gore is”
degil “ise gore adam” ilkesine uygun olarak c¢alisanlarin secilmesine esas

olustururlar.*’

Performans degerlendirme temel anlamda isletmelerde, ¢alisanlarin belirli
donemlerdeki bireysel performanslarinin dncenen belirlenmis standartlara gore birgok
yonden Ol¢iilmesi ve kisilerin gelisme potansiyellerinin ortaya ¢ikarilmasini amagclar.

Bdylece, hem bireysel hem de organizasyonel gelisimi, bliylimeyi, karlilig1 saglar.

2.2. Performans Degerlendirme Sisteminin Yararlar

Performans degerlendirme sistemleri, organizasyonlar i¢in, c¢iktilart iyi

kullanildiginda tiirlii yararlar saglarlar.

Performans  ¢iktilarmin  kullanilmasinin =~ sagladigi  yararlart  sOyle

siralayabiliriz;*®

¢ (alisanin basarisinin adil ve standart kriterlerle 6lciilmesi,

+ Etkin bir iletisim siireci olusturularak kisilere geri bildirimde bulunulmasi,
¢ Calisanlarin kisisel gelisimi saglanarak igletmenin etkinliginin arttirilmasi,
¢ (Calisanin davranis, bilgi ve becerilerini izleme ve degerlendirme olanagi,

¢ (Calisanin gelistirilmesi ve performansinin iyilestirilmesi amaciyla

yapilacak ¢aligsmalara kaynak teskil etmesi.

Yoneticiler performans degerlendirme sistemi ile ¢alisanlarin performanslarini

Olgerek, calisanin gelistirilmesi gereken yonlerini, kimin hangi yonde gelistirilmesi

7 Recep Yiicel, “Insan Kaynaklari Yonetiminde Basari Degerlendirme”, D.E.U. Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Cilt:1, Say1:3, Ekim-Aralik 1999, s.112, ss.110-128.
* ., Human Resources insan Kaynaklar1 ve Yonetim Dergisi, Ocak 2003, s. 37, 5.36-41.
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gerektigini ve gliclii yanlarini belirleyebilirler. Boylece kisilerin gerekli olan alanlarda
egitim alabilmeleri miimkiin kilinir. Ayrica yetenekleri ve becerileri dogrultusunda
farkli gorevler alabilmelerine iligskin kararlarin verilmesine olanak saglayan veriler de

elde edilmis olur.

Performans degerlendirme sonugclari, basarisiz olan ve belirli bir siire egitim
yoluyla gelistirilmeye ¢alisilan, ancak yine de basar1 gdsteremeyen kisilerin isten

c¢ikarilma kararlarinda da etkili bir aragtir.

Birgok ornekte de oldugu gibi, ¢alisanlarin is performanslar1 ve sirkette
gelecekleri ile ilgili ulasabildikleri tek diizenli geribildirim bu degerlendirmelerdir.
Ayrica ¢alisanlarin haksiz yere gorevden ¢ikartilmasi ya da esit firsat kanunlari
cercevesinde adaletsiz davranildigini sdylediklerinde bu iddialarla savasabilmek i¢in
cok kuvvetli araclardan biridir. Performans degerlendirme stireci y1l boyunca diizenli
bir sekilde devam etmelidir. YOnetimin tiim kademeleri fikirlerini sunmadan
degerlendirme sonuclarini, c¢alisanlara gosterilmemelidir. Bu yeniden go6zden
gecirmede degerlendirme oranin gosterebilecegi de§isimden 6nce, sonucun calisanla

paylasilmasindan kaginmay1 saglar. *

2.3. Degerlendirmenin Kim/Kimler Tarafindan Yapilacaginin

Belirlenmesi

Degerlendirmeyi kimin yapacagma karar verilmesi konusu, degerlendirme

yonteminin uygulanmasina iliskin ve éncelikle ¢oziilmesi gereken sorunlardandir.>

Performans degerleme sistemlerinde, degerlendirmenin kim ya da kimler
tarafindan yapilacagi organizasyonun yonetim ve insan kaynaklari politikalarina bagh

olarak secilecek degerlendirme teknigine gore belirlenir. Degerlendirme periyodunda,

# Matthew J. Camardella, “Effective Management of the Performance—Appraisal Process”,
Employment Relations Today Hoboken, Volume:30, Spring 2003, .105, ss.103-107

%0 Dogan Canman, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu
Personelinin Degerlendirilmesi, Ankara, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii Yaynlari,
No:252, 1993, s.14.
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degerlendirmeleri yapacak kisi ya da kisilerin ¢alisanlar1 gozlemleyebilmek ve
performanslarina iliskin karar verebilmek agisindan yeterli slireye sahip olmalari

gerekmektedir.”'

2.3.1. Yoneticiler Tarafindan Yapilan Degerleme

Cogunlukla ilk yonetici (amir) tarafindan degerlendirme olarak kargimiza
cikar. Performans degerlendirmede kullanilan en yaygin uygulamadir. Uygulamanin
dayanagi ilk amirin ¢alisani en iyi taniyan, yapabileceklerini ve yapamayacaklarini ve
isi nasil yaptigini en iyi bilen, calisanin gelisime acik yonlerini belirlerken iletigimsel

yakinlig1 dolayisiyla en uygun kararlar1 verebilecek kisi olmasidir.

Astinin daha iist diizeydeki gorevlere hazir olup olmadigina ya da nasil
hazirlanmas1 gerektigine, ilk amiri objektif bir bicimde karar verebildigi takdirde bu

durum, ast1 ile arasindaki iliskileri de gelistirecektir. >

Fakat, ilk amir tarafindan degerlendirmenin yol actig1i cesitli sorunlarda

bulunmaktadir. Bunlar soyle 6zetlenebilir:>

¢ Calisanlar ilk amirin ceza ve 6diil yetkisini performans degerlendirme

sistemi yoluyla kullantyor olmasindan rahatsizlik duyabilir.

¢ Degerlendirme siirecinin tek yonlii islemesi, gerekli yonlendirme ve
geribildirim saglanmamasi ve sonuglarin olumsuz olmasi halinde c¢alisanlar
savunmaya gecerek, davraniglari i¢in bahaneler bulmaya ve hakliliklarini kanitlamaya

calisabilir.

¢ [lk yonetici asta geribildirim saglamada gerekli olan becerilere tam

anlamiyla sahip olamayabilir.

°! Tugray Kaynak ve digerleri, a.g.e., 5.209.

2 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, istanbul, istanbul Universitesi
Yaymi, No:262, 1994, s.31.

53 fsmet Barutgugil, Performans Yonetimi, Istanbul, Kariyer Yayincilik, No:23, Ekim 2002, s.198.
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¢ Cezalandirma durumunda calisanla ilk yoneticinin iligkileri olumsuz

etkilenebilir.

Tiim bu sorunlar1 6nlemek icin, bazi uygulamalarda sadece ilk amirle degil de,

birden fazla yoneticinin katildigi degerleme sistemleri goriilmektedir.

Bu tarz durumlarda, yoneticiler ayr1 ayri digerlerinin degerlendirmelerini
gormeden degerlendirme yaparlar ya da goriis birligine vararak grup
degerlendirmesine gitmeyi tercih ederler. Fakat gorlis birligine varirken,
degerlendiriciler bireysel kararlarinin (yani verdikleri sayisal degerlerin) ortalamasini
alma yoluna gitmemeli, kendi gortislerini tekrar grup iginde tartisarak, karsilikli ikna

etme cabalari ile ortak bir karara varmalhdirlar.”*
2.3.2. Ozdegerleme

Calisanlarin kendi kendilerini degerlemeleri sonucu olusan bir modeldir.
Calisanlar davranis ve performanslarini nasil algiliyorlarsa kendilerini o sekilde

degerlendirirler.

Performansin, c¢alisanlar i¢in belirlenen donemsel hedeflere gore
degerlendirildigi sistemlerde, karsilikli hedef ve taahhiitlerin birarada goriisiilerek
kararlagtirildig1 bir performans diizeyi {lizerinde anlasildigi i¢in, donem sonunda,
beklenti ve taahhiitlerin ne oranda gerceklestiginin ortaya c¢ikmasi amaciyla, astin

kendi kendini degerlendirmesi istenir.”

Yontemi uygulayan yoneticilerin biiylik boliimii astlarinin, 6zellikle bagarili
ve vasatin istiinde olanlarinin, kendi kendilerini amirlerinin degerlendirmelerinden

daha diisiik puanlar1 kullanarak degerlendirdiklerini, marjinal basar1 diizeyinde ya da

> Cavide Uyargil, a.g.e., s.32. )
» Kemal Karayormuk, “Toplam Kalite Yonetiminde Performans Degerlemenin Onemi ve Bir
Arastirma”, Afyon Kocatepe Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Say1:2, 2001, s.65, s5.66-77.
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basarisiz ¢alisanlarin ise degerlendirmelerinde performanslarini abartili bir bigimde

yiiksek puanlarla degerlendirdiklerini belirtirler.

Ozdegerleme, degerlendirme ydnteminin hedeflerle degerlendirme seklinde
oldugu sistemlerin bir parcasi olarak karsimiza cikmaktadir. Diger yoOntemlerle
birlikte hedefleri de, goriis olarak dikkate almayi tercih eden isletmelerde de
gorlilmektedir.  Uygulamada ise sadece c¢alisanlarin  kendi  kendilerini

degerlendirdikleri sistemlere rastlanmamaktadir.
2.3.3. Is/Takim Arkadaslar1 Tarafindan Yapilan Degerleme

Ayni1 boliimde ¢alisan kisilerin birbirlerini daha yakindan tantyacag diisiincesi
ile karsilikli olarak performanslarini degerlendirmeleri istenebilir. Birarada calisan ve
sik etkilesimde bulunan kisilerin, birbirlerinin performanslarint en iyi sekilde

gdzlemleyebilecekleri diistiniiliir.”’

Bu degerlendirme yonteminde olusabilecek sorun ise, degerlendirme
sonuclarinin ¢esitli kararlarin alinmasinda (licretleme,egitim vs.) etkili oldugu
durumlarda kisilerin degerlemede objektif olamayacaklar1 ve bireysel yonlendirmeyle

yanli hareket edebilecekleri problemidir.
2.3.4. Astlar Tarafindan Yapilan Degerleme

Geleneksel degerlendirme yontemi olarak kabul edilen yoneticilerin
degerlendirmesine karsit agili bir yontem oldugu igin, tersine degerlendirme olarak da
adlandirilan bir degerlendirme yontemidir. Yontemin basarisi, ¢alisanlarin bu konuda
egitilmelerine ve yoneticilerin ¢alisanlardan gelebilecek goriis ve Onerilerin yararl

olabilecegi konusunda goriis birligine varmalarina baghdir. Yontem ayni1 zamanda

% Cavide Uyargil, a.g.e., s.33.
°7 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi, Eyliil 2000, s.161.
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hiyerarsiden uzak bir organizasyon yapisi olusturmak ve calisanlarla yoneticiler

arasindaki iliski hakkinda bilgi edinmek agisindan da faydalidir.”®

Calisanlar bu is icin yeterli derecede egitilmedikleri taktirde, yoneticilerini
daha c¢ok kisilik Ozellikleriyle ve kendi ihtiyaglarina karsi ne oranda duyarli
davrandiklarma gore degerlendirebilirler. Organizasyon hedeflerine agirhik
vermeyebilirler. Bunlarin yaninda, yoneticilerle ilgili 6nyargilarin ve onlara yaranma
diistincesinin ~ degerlendirme  sonucglarmi  etkilemesi gibi  problemler de

olabilmektedir.>

1980’lerin baslarinda iflas etmek iizereyken biiyiik bir degisim yasayarak
yeniden basarityr yakalayan Chrysler’de, 1988 yilinda bir astlar tarafindan
degerlendirme siireci baslatilmistir. Isgorenler alti kriter agisindan ydnetici ve
amirlerini degerleme yoluna gitmislerdir. Astlar yaptiklar1 degerlemeler hakkinda
yoneticilere raporlar sunmuslar, yoneticiler de sonuglar1 tartismak ve iyilestirmek
tizere bir uygulama plam1 gelistirmek i¢in kendilerini degerleyen c¢alisanlariyla
toplantilar yapmiglardir. Astlar tarafindan yapilan degerlemelerden de ¢ok yararli

sonuglarin elde edilebilecegini bu 6rnek gostermektedir.®

Yontemin uygulanmasindaki en Onemli problem yoneticilerin astlar
tarafindan degerlendirilmekten duyduklari rahatsizliktir. Bu sebeple yontem ¢ok genis
kullanim alan1 bulamamaktadir. Organizasyonlarda, bu sistemi de icererek baslayan
performans degerlendirme siireclerinde birka¢ degerlendirme periyodundan sonra,

yonetici sikayetleri sebebiyle yontemin kaldirilmasi: durumuna rastlanilmaktadir.

2.3.5. Miisteriler Tarafindan Yapilan Degerleme

Miisterilerinin firmalara kars1 takindiklar1 tavirlar, bu firmalarin basari

derecesini belirler. Bazi isletmeler, miisterilerinin bu énemli konumundan dolay1 hem

** [smet Barutgugil, a.g.e., 5.200.
* Ismet Barutgugil, a.g.e., 5.200. _
% Dursun Bingol, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. bs., Istanbul, Beta Yayinlari, 2003. s.288.
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kendi performanslariyla, hem de dogrudan miisterilerle temasta bulunan ¢alisanlariyla
ilgili bilgileri onlardan edinmenin faydali olacagina inanirlar. Giinlimiizde miisteri
memnuniyetine iliskin amaglar Onem arz ettiginden, miisterilerin, iliskide
bulunduklar1 iggérenlerin tutum ve davraniglar1 hakkindaki degerlemeleri sirketlerce

dikkate alimaktadir.®!

Organizasyonlarin hedefi, degerlendirmede miisterinin amaglar1 ve bakis agisi
organizasyonun temel amaglart ile benzesmese bile, hizmet kalitesi, miisteri
duyarliligi, tutum-davranig, bilgi-beceri yeterliligi gibi konularda miisterilerden
gecerli ve giivenilir bilgiler edinebilmektir. Diizenli araliklarla yapilan miilakatlar,
anketler ve telefon gorlismeleri yoluyla miisterilerden saglanan bilgilerle

degerlendirmeler yapilir.®*

Degerlendirme icin tek basma veri olarak kullanilmasa da yoneticilerin
degerlendirmeleri sirasinda faydalandigi kaynaklardan biri olmasi dolayistyla faydali

bir bilgi kaynagidirlar.

Asagidaki tablodan da go6zlemlenebilecegi gibi, ilk amirlerin yaptig
degerlendirmeler cok cesitli amaclarin gergeklestirilmesine hizmet etmekteyken,
astlar tarafindan degerleme yapildiginda ve Ozdegerleme durumlarinda saglanan

veriler daha sinirli amaglarla kullanilabilmektedir.®

%! Dursun Bingdl, a.g.e., 5.288.
62 fsmet Barutgugil, a.g.e., 5.201.
63 Cavide Uyargil, a.g.e., 5.36.
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Tablo 2: Performansa ilskin Verilerin Saglandig: Cesitli Kaynaklar

Kullanim Veri Kaynaklari
Alani

Ik Amir Is/Takim Astlar Ozdegerlendirme Miisteri
Arkadaglari

Terfi, licret,
nakil vb.
konularda
karar

X X X

Kisisel gelisim

Personelle

ilgili olarak
yiiriitiilecek
arastirmalar X X X X
(isgiicti devri,
devamsizlik,

sikayetler vb.)

Kaynak: Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, istanbul, istanbul Universitesi
Yaymi, No:262, 1994, s.36.

Birden ¢ok degerlendirme tiirlinii i¢eren bir sistem kurulacagi zaman, hangi
degerlendirmenin, ne konuda bizlere faydali olabilecegini bilerek ise baglamak en

dogrusu olacaktir.

2.3.6. e-Performans Degerlendirme

Elektronik ortamda yapilan performans degerlemelerde tiim yaklagimlar bir
arada kullanilabilirken, daha objektif ve hizli bir degerleme sistemi
olusturulabilmektedir. Ayrica isletmelerin biiyiik ©6l¢ekli olmast durumunda
bilgisayarli degerlendirme yaklasimi giiniimiizde tek segenek durumuna gelmektedir.
Ozellikle yonetim bilgi sistemlerinin bilgisayar yazilimlar1 ile uygulanmasi
durumunda performans degerlendirme sistemlerinin de elektronik tabanli olarak

olusturulmas gerekmektedir.**

Uygulamada degerlendirilecek kisilere internet adresi, kullanici adi, sifre vb.

bilgiler verilir. Calisanlar bu bilgiler dogrultusunda kendilerinden istenen zaman

¢4 Gokhan Senol, “Is Degerlemesinden Performans Degerlemesine Gegis”, (Cevrimigci):
http://www.isguc.org/pm.php, Erisim Tarihi: 10/05/2003.
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zarfinda, degerlendirmelerini tamamlarlar. Degerlendirmesini heniliz tamamlamamis
olan  kisiler  elektronik  ortamda  goézlemlenerek, uyart  mesajlariyla

bilgilendirilebilirler.

Bilgisayar destegi sayesinde, kendi icinde dogru ve giivenilir olan veriler,
gecikmesiz olarak ihtiyag duyulan konularda kullanilabilir. Eski sistemlerle
dosyalarda toplanan bilgilerin tamamina kisa slirede ulasmanin giicliigii ve alinan
kararlarda sadece yoneticilerin aklinda kalan bilgilere gilivenilmesi, performans

yoOnetimi sisteminden saglanan verilerin etkinlikle kullanilmasina engeldir.

Giiniimiizde Insan Kaynaklar1 uygulamalari icin iiretilmis, sirketlerin tiim
boliimlerinde ve tiim yonetim sistemleriyle entegre olarak calisan gesitli bilgisayar
yazilimlarin1 kullanarak yapilan degerlendirmeler gecgerli, giivenilir, hizli ve dogru

bilgilere ulasmanin kolayligini1 saglamaktadir.

Bilgisayar sistemleri gegmiste degerlendiricilere yiiklenen agir ve zaman alici
islemleri tamamiyla ortadan kaldirmis, kagit israfim ve kirtasiye yiikiini

hafifletmistir.

2.3.7. 360 Derece Degerleme

Son yillarda iizerinde en cok tartisilan degerlendirme yontemlerindendir. Ug
yliz altmis derece performans degerlendirme sistemi, bir ¢alisanin davraniglari ve bu
davranislarin etkileri hakkinda iistlerinden, calisma arkadaslarindan, dahil oldugu is
ailelerinin liyelerinden, miisterilerden ve tedarik¢ilerden bilgi alabildigi bir sistemdir.
Burada, farkli kesimlerdeki bircok kaynaktan geribildirim saglanmasi durumu

mevceuttur.
Ug yiiz altmis derece degerlendirme, isletmelerce kullanilan geleneksel

yonetici degerlendirmesinin sorunlariyla basa ¢ikmak ve objektifligi saglamak

amaciyla kullanilan bir degerleme yontemidir. Bireysel ve orgiitsel gelisime destek
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olmak icin, isgorenlerin 6zel olarak tanimlanmis yeteneklerle ve davranislarla ilgili

olarak farkli kesimlerdeki bir¢ok kaynaktan geribildirim aldiklar1 bir siiretir.®’

360 derece degerlendirmenin temel amaci, ‘performans degerlendirmesi’nden
ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesini olanakli kilarak,
kisisel gelisimi saglamaktir. Saglanan geribildirimin sisteme katkilar1 ¢ok fazladir. Bu

sebeple cogu kaynakta 360 derece geribildirim seklinde tanimlara rastlanilmaktadir.

1973°’de ABD’de TEAMS sirketince ortaya atilan kavram “multi rater/source
appraisal” (¢ok degerlendiricili/kaynakli) degerlendirme adi altinda yayginlasmugtir. ®

360 Derece degerlendirmeyi benimseyen General Electiric Plastic sirketinin,
organizasyon genelinde kullandig1 6 adimdan olusan siireci, uygulamada 1yi bir 6rnek

olarak gosterebiliriz. Bu adimlar s6yledir:®’

¢ Yonetici ve g¢alisanlar kimlerin degerlendirme yapacagi konusunda ortak

bir liste lizerinde anlagmalilardir.

¢ Degerlendiriciler ~ formlar1  tamamlamali  ve  yOneticiye  geri

gondermelidirler.
¢ Yonetici bu bilgileri toplamali ve 6zetlemelidir.

¢ Yonetici ve astlar1 sonuglar birlikte tartismali ve gelistirme plani hakkinda

fikir birligine varmalidir.

¢ 360 Derece degerlendirmenin 6zeti ve gelistirme i¢in olusturulan hareket
plan1 bireylerin degerlemesinde kullanilmali ve bunlar ¢alisanin kisisel dosyasinin bir

boliimii haline gelmelidir.

6 Ferit Olger, “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geribildirim: Bireysel ve Orgiitsel
Performans Gelisimi I¢in Yeni Bir Arag”, T.C. Atatiirk Universitesi iktisadi ve idari Bilimler
Dergisi, Cilt:18, Say1:3-4, Y11:2004, s.213, ss.213-229.

% Ferit Olger, a.g.m., s.214, ss.213-229.

57 Richard M. Hodgetts, Modern Human Relations at Work, Seventh Edition, The Dryden Press,
1999, 5.298.

37



¢ Hareket plan1 diger tiim liderlik yonetimiyle birlikte bireysel gelisimde bir
rehber olarak kullanilmali ve bir dahaki 360 derece degerlendirmeye ornek olarak

alinmalidir.

360 Derece degerlendirme giinimiiz dinamik sirketleri arasinda oldukga
yaygin bir degerlendirme yontemidir. Fortune 1000 firmalarinin DuPont, Nabisco,
Warner-Lambert, Black & Decker, Mobil Oil, Cook Children Health Care System,
General Electric, ve UPS 1 de icine alan yaklasik %90°lik bdliimiinde bu yontem

kullanilmaktadir.®®

1999'da ASTD (Amerika Egitim ve Gelisim Kurumu) tarafindan 750
Amerikan firmasinda bir aragtirma yapilmis, bu firmalarin egitim ve performans
degerlendirme sistemleri incelenmis ve en basarili 50 sirket belirlenmistir. 1998
yilinda, bu 50 sirketin yiizde 75'inin bireysel gelisim programlar1 hazirlamakta, yiizde
33'{iniin ise 360 derece degerlendirme programlar1 uygulamakta oldugu goriilmiistiir.
Bu yiizdeler 1997 senesinde ise sirasiyla yiizde 50 ve yiizde 10 olmustur. Bu artist
aciklayabilecek 360 derece degerlendirme sistemlerinin bazi avantajlari soyle

dzetlenebilir:

¢ Daha Cok Kaynaktan Daha Yogun Geri Bildirim: Calisanin
arkadaslarindan, astlarindan ve yoneticilerinden gelen geri bildirimler, kisi hakkinda
yogun bir bilgi aginin olusmasini saglamaktadir. Sistem, diger yontemlere gore,

alinan bilgiler a¢isindan daha sagliklidir.

¢ Takim Gelisimi: Takim iyeleri birbirleri hakkindaki fikirlerini
paylasacaklarini bildiklerinden daha bilingli ve sorumlu bir sekilde davranacaklardir,
bu da daha verimli bir takim ¢alismas1 ortami yaratabilir. Iyi planlanms bir siiregle

calisanlar arasindaki iletisim iyilestirilebilir.

68 Garry Dessler, Human Resource Management, Ninth Edition, Upper Saddle River, New Jersey,
Prentice Hall, 2003, s.287.

69 wry 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemleri”, (Cevrimigi):
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=236, Erisim Tarihi: 02/01/2004.
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¢ Kariyer Gelisimi Icin Sorumluluk Alma: Degisik degerlendiricilerden
aliacak fikirler, calisan icin kisisel kariyer gelisimi hakkinda yol gosterici olabilir.
Bir¢ok calisan 360 derece degerlendirme yoOnteminin, tek bir yOneticinin kariyer
gelisimindeki goriislerine gore daha net, gelistirici ve ikna edici oldugunu

diistinmektedir.

¢ Azalan Ayrimcilik Riski: Geri bildirim degisik is pozisyonlarindaki farkli
Ozellikler tagiyan kisilerden geldigi zaman 1rk, yas, cinsiyet gibi faktorlere dayanarak
yapilan degerlendirmelerin yaniltici etkilerini de azaltmaktadir.

+ Tlyilesen Miisteri Hizmetleri: Miisterilerin geri bildirimlerini de dikkate
alan bir performans degerlendirme sisteminde, ¢alisanlar sorumlu olduklar iiriin ya
da hizmetler hakkinda detayli goriislere ulasabilir. Bu bilgiler ¢aliganlara {iriinlerin ya
da hizmetlerin kalitesinin ve gilivenilirliginin 1yilestirilmesi acgisindan yardimci

olacaktir.

+ Egitim Ihtiyaclarmin  Belirlenmesi: 360 derece performans
degerlendirme sistemi sayesinde calisanlarin  eksiklikleri ayrintili  olarak
tanimlanabilir. Bu da departmanlararasi sorumluluklar ve ¢apraz egitim siirecleri gibi

bir¢ok konuda programlar yapilmasini saglayacaktir.
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Davraniglari,
Becerileri,
Yetenekleri
Tyilestirme

Yoneticiler Tarafindan Degerlendirme

,

Is Arkadaslar1 BIREY Miisteriler Tarafindan
‘_
Tarafindan—— Degerlendirme

Kendi Kendini

Degerlendirme Degerleme

T

Astlar Tarafindan Degerlendirme

Geligim
Ihtiyaglarinin
Belirlenmesi

Geribildirim

Sekil 5: 360 Derece Degerlendirme Siireci: Yontemler Amaclar
Kaynak: Ferit Olger, “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geribildirim: Bireysel ve Orgiitsel
Performans Gelisimi I¢in Yeni Bir Ara¢”, T.C. Atatiirk Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler

Dergisi, Cilt:18, Say1:3-4, Y11:2004, 5.216, s5.213-229.

Yukaridaki sekilde bireyin degerleme siirecine 5 yonlii girdi saglandigi
goriilmektedir. Merkezde yer alan birey yoneticileri tarafindan, is arkadaslar
tarafindan, astlar tarafindan ve miisteriler tarafindan degerlendirilmektedir. Bunlara
ek olarak oOzdegerlendirme siireci de isletilir. Cesitli kaynaklardan alinan

degerlendirme verileri 15181 altinda ¢alisanlara verilen geribildirim sonrasi, kisilerle
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ortak belirlenen gelisim ihtiyaglarinin giderilmesi ve davranig, beceri ve yetenekleri

tyilestirmeye yonelik caligmalar yapilir.

Degerlendirme Degerlendirme

Formu Formu

Is
Arkadaglar

/

Bireyin
Kendisi

Alt Kademe
Personel

Degerlendirme Degerlendirme

Formu Formu

Sekil 6: 360 Derece Degerleme Semasi
Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi, Eyliil 2000, s.163.

Yukaridaki modelde, performans bilgileri anket yoOntemi araciligiyla
toplanmaktadir.”’ Bu sekilde de bireye yonelik ¢ok yonlii bir degerlendirme siireci

isledigi goriilmektedir. Yine yoneticiler, is arkadaslari, misteriler ve alt kademe

0 Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e., s.163.
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personelin degerlendirme siirecine katildiklar1 gozlemlenir. Burada degerlendirme
yontemi olarak anket uygulamasi segilmistir. Siirecin katilimcilart ¢alisanla ilgili
kanaatlerini, belirli kriterler esas alinarak hazirlanmis anket formunu doldurmak

suretiyle beyan ederler.

360 derece degerlendirme, organizasyonda belirlenen hedeflerden c¢ok;
organizasyonun performansini gelistirecegine inanilan yeteneklerin giiclendirilmesi

{izerine yogunlagmaktadir.”"

360 Derece degerlendirme yonteminde daha oOnce belirttigimiz yoneticiler
tarafindan degerleme, astlar tarafindan degerleme, is arkadaslar1 tarafindan
degerleme, kendi kendini degerleme, miisterilerce degerleme gibi yontemlerin hepsi
birarada kullanilabilmektedir. Bu yontemlerden hangileri organizasyonun yapisina
uygunluk gosteriyorsa sistemin 6zilinii degistirmeden istenilen yontemler siirece dahil
edilebilir. 360 derece degerlendirmenin en 6nemli 6zelligi, internet tabanl elektronik
bir yontem olarak etkinlikle kullanilabilmesidir. 360 Derece degerlendirme yontemi
digerleri arasinda yap1 olarak oturtulmasi en gii¢ olan1 olmasina ragmen, ayni oranda
giivenilirligine en ¢ok inanilabilecek bir yontemdir. Kisilere farkli agilardan bakarak,

farklh gozlerle gormek objektiviteye yaklagimi arttiracaktir.

Tiim bu degerlendirme yontemleri iginde genel anlamda, herhangi birini
digerine tercih etmek yerine, degerlendirmenin kimler tarafindan yapilacagina, iginde
bulunulan kosullara bagl olarak karar verilmelidir. Orgiitiin tiirii ve kiiltiirel yapisi,
yonetim felsefesi, yiiriitiillen islerin nitelikleri ve c¢alisma kosullart géz oniinde

tutularak, orgiitle biitiinlesmesi saglanabilecek olan yontem seg¢ilmelidir.
2.4. Performans Degerlendirme Yaklasimlari

Kisilerin performanslarini belirleyebilmek icin gelistirilmis pek ¢ok yontem
vardir. Geleneksel degerlendirme yontemleri performans degerlendirme kavraminin

baslangi¢ orneklerini olusturan yontemlerdir. Digerleri ise, geleneksel degerlendirme

' Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e., s.163.
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yontemlerinin uygulamada karsilastigi  sorunlar1 ¢6zmek ve daha objektif
degerlendirmeler yapabilmek amaciyla gelistirilmis cagdas/modern yontemler olarak

adlandirilan yaklasimlardir. ™

Performansin dogru algilanmasi ve dogru olarak degerlendirilmesi her zaman
onemli bir sorun oldugu icin, organizasyonlar kullanacaklari performans

degerlendirme sisteminin se¢iminde zorlanmuslardir”.

Degerlendirmeye iliskin yontemler; Orgiitlerin yapisi, yonetimin amaci,
isgorenin beklentileri gibi orgiitsel sebeplerle olabilecegi gibi, teknolojik gelisimler

ve ¢evresel faktorlere gore de degisiklik gosterebilir.”

Giliniimilize degin bircok degerlendirme yonteminin gelistirilmis olmasinin
altinda aslinda performansin bireysel bir kan1 olusu yatmaktadir. Cesitli yontemler
olusturularak subjektif olan bu kanilar miimkiin oldugunca irdelenmeye ve

objektiviye miimkiin oldugunca yaklagmaya ¢alisilmaktadir.

Literatiirde genellikle yontemler konusunda, Klasik ve Cagdas Yontemler ya
da swralama yoOntemleri, dereceleme yontemleri gibi ayrimlara gidildigi
gorlilmektedir. Asagida ise; kisileraras1 karsilastirmalara, ortak performans
kriterlerine ve standartlarina ve de bireysel performans standartlarina dayali
yaklagimlar olmak tizere daha farkli bir yontemle iiclii siniflandirma yolu tercih

edilecektir.

2.4.1. Kisilerarasi Karsilastirmalara Dayal Yaklasim

Kisileraras1 karsilastirmalara dayali bir performans 6l¢limii yapmak i¢in iki

yontem kullanilir. Bunlar; siralama ve zorunlu dagilim yontemleridir.

72 Tugray Kaynak ve digerleri, a.g.e., 5.209.

3 Nesime Acar, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, MPM Yayinlari, No:640, 2000, s. 65.

™ Recep Yiicel, “insan Kaynaklari Yonetiminde Basar1 Degerlendirme”, D.E.U. Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Cilt:1, Say1:3, Ekim-Aralik 1999, s.113, ss.110-128.
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2.4.1.1. Siralama Yontemi

Siralama yontemi astlarin basarilarina gore, degerlendirme amiri tarafindan
siralandig1 bir yontemdir. Kendi i¢inde, uygulanan siralama teknigine gore farkliliklar
gosterir. Ornegin basit siralama yonteminde degerlendirici astlarii en basarilidan en
basarisiza dogru siralar. ikili karsilastirma yénteminde ise kisiler digeriyle tek tek

karsilastirilir.”

Basit siralama yonteminde degerlendirilecek kisi sayisina gore, bir cizelge
hazirlanir ve degerlemede kullanilacak nitelikler belirlenir. Sonra bu niteliklere gore
en basarili isgdrenin ismi ¢izelgenin 1 nolu boliimiine yazilir, en basarisiz iggorenin
ismi de son bdliime kaydedilir. En ¢cok basarili ve en az basarili arasinda kalan yerlere
de en ¢ok basarilidan baslayarak daha az basarililar ya da en az basarilidan baglayarak

daha basarililar1 yazmak suretiyle ¢izelge doldurulur.”

Tablo 3: Basit Siralama Yontemine Gore Degerlendirme Olcegi

BOLUMI BOLUM 2

1. Ahmet Yilmaz (En ¢ok basarili olan) et ens
2 s L0
e Ll
Ao L2
e L3
Oneeee e L4 e
T e LS e
ettt 16.Ridvan Inan (En az basarili olan)

Kaynak: Dursun Bingdl, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 5. bs., Istanbul, Beta Yaymlari, 2003, s.
292.

” Tugray Kaynak ve digerleri, a.g.e., s.210.
7% Dursun Bingdl, a.g.e., 5.292.
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Ikili Karsilastirma Yontemi, Basit Siralama Y&ntemine nazaran daha giivenilir
sonuclar verebilen bir yontemdir. Ancak degerlendirilecek kisi sayist ¢ok

oldugundan, yontem zaman alic1 ve yorucu olmaktadir.”’

Bu yontemde her calisan, bir digeri ile tek tek karsilastirilir. Onceden
belirlenen ciftlerin karsilagtirilmasi sonucunda basarili olan isgdrenin yanina konan
isaretler toplanir ve en ¢ok isarete sahip olandan, en az olana dogru bir siralama

yapilir.”®

Yontem, ¢ok sayida eslestirme islemini gerektirir.

Eslestirme Sayisi: n(n-1):2

formiilii ile belirlenir, n=Degerlendirilecek kisi saysidir.”

Bu formiile gore eger 15 kisi igin,

15(15-1):2=105

karsilastirma yapmak gerekmektedir.

" Dogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, Ankara, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi
Enstitiisii Yayinlari, No:260, 1995, s. 160.

7 Figen Tahiroglu (Ed.), Diisiinceden Sonuca insan Kaynaklari, 2.Baski, istanbul, Hayat Yaynlari,
Kasim 2000, s.179.

" Dogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, s.160.

45



Tablo 4: ikili Karsilastirma Yontemi

Is Kalitesine Gore Degerlendirme Yaraticiliga Gore Degerlendirme
Karsil | A B C D E Kargilas- | A B C D E
as- Art Mari |Chuc |Diane |José tirma Art |Maria |Chuc |Diane |Jos
tirma a k k é
A + + - - A - - - -
Ali Ali
B - - - - B + - + -
Merve Merve
C - + + - C + + - +
Cem Cem
D + + - + D + - + -
Giilay Giilay
E + + + - E + - - +
Ayse Ayse

Maria daha iyi Art daha iyi

Not: (+) daha iyi, (-) daha kdtii anlamlarina gelir. Her bir ¢izelgede, siitunlardaki
(+) lar, en iyi dereceyi alan ¢alisani belirlemek i¢in toplanir.

Kaynak: Gary Dessler, Human Resource Management, Ninth Edition, New Jersey, Prentice Hall,
2003, s.246.

Tabloda Maria Is Kalitesi Degerlemesinde en cok artiyr alarak en iyi
derecelemeye sahip olmustur. Degerlemesi daha iyidir. Art ‘da aymi sekilde,

Yaraticiliga Gore Degerlemede en ¢ok artiy1 alarak en iyi dereceye sahip olmustur.

Siralama yOnteminde kisiler pozisyonlar1 ve gorev iinvanlart dikkate

alinmadan bir havuz i¢inde toplanarak birbirleri ile karsilastirilirlar.®

Bu yontemde isgdren yetenek ve basarilarinin belirli boliimlere ayrilmadan
degerlendirilmesi elestirilere konu olmaktadir. isgérenlerin kendilerine &zgii, bireysel
nitelikleri vardir. Kisisel ozellikler gozoniline alinmaksizin ve ayritili bir analiz
yapilmaksizin degerlendirilmeye gidilmesi durumunda, yetenekler belirsiz kalacak,
aciklikla tanimlanamayacaktir. Diger bir eksiklik de degerlenen kisinin hangi

Olciitlere gore degerlendirildigini bilmeyisi ya da gelistirilmesi gereken niteliklerinin

% Cavide Uyargil, a.g.e., 5.38.
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kendisine bildirilmemesidir. Tiim bunlarla birlikte, isgorenlerin sadece yoneticilerin

yargilarina birakilmasi da subjektif degerlemeye yol agabilmektedir.®’

2.4.1.2. Zorunlu Dagihim Yontemi

Zorunlu dagilim yonteminde tstler astlarinin pek cogunun basari diizeylerinin
farkl1 olmadigini1 ya da performanslarinda belirgin farkliliklar olmadigin1 belirterek,
yaptiklar1 degerlendirmelerde belirli puan, derece ya da ifadelere ydnelebilirler.
Degerlendirilen grup iiyelerinin ¢ok iyi performans diizeyinde oldugunu belirtmek,

olarak drnek verilebilmesi miimkiindiir.*

Oysa performans degerlendirme sistemlerinin asil hareket noktasi bireyler

arasindaki basar1 farkliliklarini hassas bir bicimde belirlemesi geregidir.

Bu yontemde degerlendirme amiri astlarini, yontemin gerektirdigi bigimde

asagidaki gibi besli bir skalaya yerlestirir:>

En Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik Cok Diisiik

%10 %20 %40 %20 %10

Degerlendirilen grubun 100 kisi olarak belirlendigi ve skalada belirtilen
performans diizeylerinin en yiiksek, yiiksek, orta, diisiik ve c¢ok diisiik olarak
belirtildigi bir durumda, degerlendirici grubun yaklasik 40 kisisini orta, 20 kisisini
yiiksek, 20 kisisini diisiik, 10 kisisini de ¢ok diisiik performans dereceleri ile ifade
etmek durumundadir. Organizasyonlarda bireylerin kisilik 6zelliklerinde oldugu gibi,
performans diizeylerinde de normal dagilim egrisine (¢an egrisi) uygun bir dagilim

gosterme geregi varsayimindan hareket edilir. Degerlendiriciler astlarin1 skalada

81 Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e., s.166.
82 Cavide Uyargil, a.g.e., 5.38.
¥ Cavide Uyargil, a.g.e., 5.39.
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belirli ylizdelere gore farkli basar1 diizeylerine yerlestirirler. Yontemde ¢ogunlukla

tek ve genel bir degerlendirme kriteri esas almir.**

Bu yontemler kadrolama ve terfi kararlarinda, diger yontemlerle birlikte,

sonuclar1 desteklemek i¢in kullanilabilir.

Bu teknigin ortaya koydugu onemli zorluk, bir grup i¢indeki kisilerin goreli

statiilerini belirlemede higbir yarginin kesin olmamasidir.®

2.4.2. Ortak Performans Kriterlerine ve Standartlarina Dayah

Yaklasim

Siralama, ikili karsilastirma ve zorunlu dagilim yontemlerinde degerlendirme
kisilerin birbirleri ile karsilastirilmalarin1 gergeklestirilirken, ortak performans
kriterlerine ve standartlarina dayali yaklagimda her bireyin performansi, diger
kisilerden bagimsiz olarak, kendi is taniminin icerdigi gorev ve sorumluluklar

dahilinde ele alinir ve degerlendirilir.
Ortak performans kriterlerine ve standartlarina dayali performans o6lgme

yontemleri geleneksel ve davranissal degerlendirme skalalarini kullanan yontemler ile

kritik olay yontemi ve isaretleme listesi yontemi olarak gruplandirilabilir.
2.4.2.1. Degerlendirme Skalalarini iceren Yontemler

Bu skalalarin kullanilis mantiginda, konuyla ilgili, giivenilir ve nesnel

degerlendirme saglayabilmek yatar."’

Degerlendirme skalalarini igeren yontemlerde kendi i¢inde ikiye ayrilir:

8 Cavide Uyargil, a.g.e., 5.39.

% Dursun Bingol., a.g.e., 5.294.

% Cavide Uyargil, a.g.e., 5.40.

% David M. Harris, Randy L. DeSimone, Human Resource Development, Philadelphia, The Dryden
Press, 1994, s.113.
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2.4.2.1.1. Geleneksel Degerlendirme Skalalari

Grafik Degerlendirme Skalalar1 olarak da adlandirilan  geleneksel

degerlendirme skalalari isletmelerde siklikla kullanilan yontemlerdendir.

Bu yontemde, kisiye, yaptig1 isin niteligi ve miktar1 bir isten digerine degisen,
fakat ¢ok kez kisinin kendine giivenilebilirlik ve bagkalariyla igbirligi yapma gibi
Ozellikleri iceren farkli ve ¢esitli etmenler acgisindan bir deger bicilmesini

amaclanmaktadir.®®

Kisilerin performanslart ¢esitli kriterler agisindan bir skala ile Olgtliir.
Performansin oOlgiilmeye ¢alisildigt bu kriterler degerlendirme kriterleri olarak
adlandirilir. Degerlendirme kriterleri genellikle tige ayrilir. Bunlar; degerlendirilen
kisinin kisilik ozelliklerini, ise iliskin davraniglarii ve yaptigi isin sonuglarini

6lgmeye yararlar. *

Degerlendirme kriterleriyle, kriterlerin derecelerinin yer aldig1 bir 6lgek ve bir
form kullanilmaktadir. Diisey eksende degerlendirme kriterleri (nitelikler), yatay

eksende ise degerlendirme dereceleri bulunmaktadir.”

Nitelikler 6lcek tizerinde en iyiden en kotliye dogru ya da en kdtiiden en iyiye
dogru siralanirlar. Bu sekilde yapilan derecelenme ya harflerle simgelenir ya da
sayilarla ifade edilerek isgérenlerin basari derecelerini sayisal sonuglara gore

hesaplama yoluna gidilebilir.

Degerlendirmeyi yapan kisi form iizerinde yer alan ve iggdrenin durumuna en

uygun oldugunu diisiindiigii dereceyi isaretler ve degerlendirme tamamlanir.

Asagida ornek olarak bir Geleneksel Degerlendirme Formu sunulmugtur.

% Dogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, s.156.

% Tugray Kaynak ve digerleri, a.g.e., s.213.

% Giiltekin Y1ldiz, isletmelerde isgoren Yénetimi, istanbul Teknik Universitesi Sakarya Miihendislik
Fakiiltesi Matbaasi, Mayis 1989, s.123.
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Tablo 5: Geleneksel Degerlendirme Formu

Isgérenin Adi ve Soyad: Unvani:

Boliimii: Depatmant:

Degerlendirme Tarihi: Degerlendirmeyi Yapan:

Dereceler Yetersiz Orta Iyi Cok lIyi Miikemmel
Degerlendirme (D (2) (3) 4) (5)

Kriterleri

Is Kalitesi

Is Miktar1

Planlama Anlayis1

Orgiitleme Anlayist

Denetim Anlayist

Diisiinme Yetkisi

Liderlik

Karar Verme Bigimi

Giidileme

Sozlii Tletisim Kurma

Yazil Tletisim Kurma

Insiyatif

Genel Degerlendirme Islem Teklifi

......... Miikemmel

......... Yetersiz

Kaynak: Giiltekin Yildiz, isletmelerde Isgéren Yonetimi, istanbul Teknik Universitesi Sakarya
Miihendislik Fakiiltesi Matbaasi, Mayis 1989, s.124.

Formun st kisminda isgdrenle ilgili bilgiler yer almaktadir. Degerlendirme
kriterleri 1is kalitesi, is miktari, planlama anlayis1 gibi 12 nitelik ag¢isindan
belirlenmistir. Degerlendirme derecelerinde ise yetersiz, orta, iyi, ¢ok iyi ve
mitkemmel seklinde, 5’li bir gruplandirma yoluyla hesaplama diisiincesiyle hareket
edilmistir. Degerlendirme sonucunda belirlenen kisinin durumuna gore yapilmasi

gereken gelistirme ya da egitim faaliyetleri belirtilir.
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Kolay diizenlenebilmesi, isgorenler hakkinda ortak kararlara varilabilmesi,
sonuclarin puanlarla ifade edilebilir olmasi dolayisiyla isletmeler arasinda en ok

kullanilan yontemlerdendir.

Fakat yontemin gii¢siiz yanlar1 da bulunmaktadir. Degerlendirmecilerin
gecmisglerinin, deneyimlerinin ve kisiliklerinin farkli olmasi sebebiyle yazili
tamimlamalar1 ayni bigimde yorumlamamalari bunlar arasinda sayilabilir. Ornek
vermek gerekirse, is performansi ile ilgili az kategori secilebilir ya da is

performansim biiyiik oranda etkileyen kategoriler gozardi edilebilir.”!

2.4.2.1.2. Davramssal Degerlendirme Skalalan

Davranigsal degerlendirme skalalar1 geleneksel degerlendirme skalalariin
sakincalarim1 ortadan kaldirmak i¢in gelistirilmistir. Davramigsal degerlendirme
skalalar1, geleneksel skalalarda oldugu gibi degerlendirmeyi yapan kisinin personeli
degismez bir skala {izerinde zayiftan miikemmele dogru derecelendirmesini gerektirir.
Ancak bu yontemde farkli olarak dogrudan isle ilgili oldugu diigiiniilen davraniglar

tanimlanir ve farkli performans diizeylerini gostermek i¢in kritik olaylar kullanilir.

Davranissal Beklenti Skalalar1 ve Davranigsal Gozlem Skalalar1 olarak iki tiirt

vardir. Bu yontemler maliyetli ve zaman alicidirlar.

2.4.2.1.2.1. Davramissal Beklenti Skalalari

1963 yilinda Smith ve Kendall tarafindan gelistirilmistir. Davranigsal
Temellere Dayali Degerlendirme Skalast (Behaviorally Anchored Rating
Scales)(BARS) olarak da tanimlanmaktadir. Davranigsal Beklenti Skalalari

(Behavioral Expectation Scales) (BES) yontemi de diger geleneksel degerlendirme

*! [smet Barutgugil, a.g.e., s.191.
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skalalarinda oldugu gibi, kisinin performansini ¢esitli kriterler agisindan 6l¢meyi

92
amaglar

Bu yontemin merkezinde performans sonuclari degil, isin yapilmasi sirasinda
gosterilen fonksiyonel davraniglardir yer alir. Bu fonksiyonel davraniglarin etkin is

performansindan kaynaklandig varsayilir.”?

Calisanlar bazi kisilik 6zelliklerine sahip olup olmamalar: diistincesiyle degil,
belli 1is gereklerini etkinlikle yerine getirecek davranigslart ne oranda
sergileyebildiklerine gore degerlendirilmektedir. Belirli kriterler icin gelistirilmis

alternatif cevaplar skalada ¢esitli performans diizeylerini géstermektedir.94

%2 Cavide Uyargil, a.g.e., 5.46.
% fsmet Barutgugil, a.g.e., s.192.
 Cavide Uyargil, a.g.e., 5.46.
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Tablo 6: Davranissal Beklenti Skalasi

iki yeni satis elemaninin egitimi icin bir tam
9 giin boyunca satislar1 analiz eden bir ¢alisma
yapmasi beklenir.
Elemanlarina sorumluluk duygusu ve
Ozgiliven verebilmek i¢in bir¢ok dnemli
.. . . 8
gorevi delege etmesi beklenir.
Elemanlar1 ile yapacagi haftalik egitim
7 toplantilarini planlanan saatte, hi¢ aksatmadan
yapmasi beklenir
Astlarina sevgi ve saygt ile yaklagsmasi
beklenir.
6
Elemanlarma  miisteri beklerken bos
zamanlarinda birbirleri ile sohbet etmemeleri
5 e .
gerektigini hatirlatmasi beklenir.
Memnun  olmadigi  taktirde  eski
departmanina donebilecegi konusunda 4
herhangi bir astina verdigi sozii yerine
getirmesi beklenir.
Hastalik mazereti olan elemanlarin gelip,
3 kendisinden izin istemelerini  sOylemesi
beklenir.
Astlarmin olumsuz tutumlar
gelistirmeleri riskini alarak, magaza )
standartlarin1 onlarin 6niinde oldukga
sert bir bi¢cimde elestirmesi beklenir.
Isletme  politikalarina ~ aykirt  oldugunu
1 bilmesine ragmen departman satislarina bagl
ticret zammi1 konusunda astlarina sdz vermesi
beklenir.

Kaynak: Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, Istanbul, Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Yayini, N0:262, 1994, 5.46.

Tablo 6’da bir magaza ydneticisinin performansinin gozetim kriterlerinin
degerlendirilmesi icin gelistirilmis davranigsal skala 6rnegi yer almaktadir. Tabloda
tim sorularin belirlenmis isler i¢in olusturulduklar1 goriilmektedir. Tiim sorular
magaza yoneticisinden beklenen davraniglarla ilgilidir. ~ Fakat direkt kisilik
Ozelliklerini irdeleyen sorular olmamasina ragmen; bu sorulara verilen cevaplar1 goz
oniinde bulundurarak da c¢alisanin kisilik o6zellikleriyle ilgili bir degerlendirmeye

varmak mumkuindiir.
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Farkl1 isler ve is gruplar i¢in farkli formlarin diizenlenmesi ihtiyaci, yontemin

maliyet boyutunu arttiran ve uygulamasini zorlastiran unsurlardandir.”

2.4.2.1.2.2. Davramissal Gozlem Skalalari

Davranissal Gozlem Skalalar1 (Behavioral Observation Scales) (BOS),
Davranigsal Beklenti Skalarinin sakincali yonlerini ortadan kaldirmak, giicli
yonlerinden yararlanabilmek amaciyla gelistirilmis bir degerlendirme yontemidir. Bir
imalat isletmesinde ilk kademe yoOneticinin performansinin bu ydntemle
degerlendirildigi bir Ornekte, asagida bazilar1 belirtilen ifadeler, amir tarafindan
gozlemlenip skalada isaretlenmekte ve daha sonra kisinin her bir ifadeden aldig1

puanin toplanmasi yoluyla, isgérenin toplam performans puam ortaya ¢ikmaktadir.”®

¢ Astlardan birinin hatali bir mali ambalajladigin1 gordiigiinde, ambalaj

actirir ve malin hatasinin ne oldugunu kisiye gosterir.

Asla Her Zaman

0 1 2 3 4

¢ Astlarin fazla mesai yapmalarmi istedigi durumlarda, onlarin kisisel

mazeretlerine duyarl ve anlayish davranir.

Asla Her Zaman

0 1 2 3 4

¢ Is giivenligi geregi uygulanan koruyucu arag/gerecin daha rahatlikla

kullanilmasi i¢in astlarina onerilerde bulunur.

% fsmet Barutgugil, a.g.e., s.192.
% Tugray Kaynak ve digerleri, a.g.e., s.218.
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Asla Her Zaman

0 1 2 3 4

Ornekten de goriilecegi iizere, davramssal gdzlem skalalarinda, kisiler cesitli
kritik olaylara dayali olarak degerlendirilmektedirler. Bu yontemin davranigsal
beklenti skalalarindan farki, astlarin somut gozlemlenen davranislarina gore
degerlendirilmeleridir, kendilerinden beklenen davranislara gore degil. Yontemin bu
0zelligi sebebiyle, astlara davranislarina iliskin geribesleme saglanmasi kolaydir. Bu

da astlar tarafindan kabul oramin1 yiikseltir.”’

2.4.2.2. Kritik Olay Yontemi

Kritik Olay Yontemi (Critical Incident Method) listlerin degerleme donemi
icinde sistematik notlar alarak, bu notlara dayanan bir degerleme yapmalarini

miimkiin kilan bir yontemdir **

Degerlendirici kritik nitelikte ve farkli durumlarda isgorenin davranislarini,
basar1 derecesini belirlemek amaciyla gozler. isgoéren, 6nemli bir hizmet yaptiginda
veya istenmeyen bir davranista gdzlenen durum hemen not edilerek kaydedilir. Kritik
Ozellikteki davraniglar1 belirlemek amaciyla olusturulan listedeki bir durum ortaya
cikarsa, tutulan kayitlar igsgérenin basart derecesini belirlemede temel alinarak

kullanilir.”

7 Tugray Kaynak ve digerleri, a.g.e., s.218.
% Selcuk Yalcin, Personel Yonetimi, 4. bs., istanbul, isletme Fakiiltesi Yayinlari, 1991, s.98.
% Giiltekin Yildiz, a,g,e,, s.122.
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Tablo 7: Kritik Olay Yontemi Degerlendirme Formu

4. Orgiitsel Sorunlara Duyarhhg:

a. Sorunlar1 géremedi

a. Sorunlarin dogabilecegini dnceden

sezebildi

b. Sorunlarin nedenlerini 6nemsemedi

b. Sorunlarin nedenleri tizerinde 6nemle

durdu

c. Sorunlarin kaynagina inemedi

c. Sorunlarin kaynagina inerek ¢oziim

6zel ulaklagelen
bir duyuruyu
zamaninda
ilgililere
bildirmedi.

aradi
Tarih Secenek Olay Tarih Secenek Olay

Ozel bir Kisisel

12.4.80 C duyurunun 25.5.80 C cabalariyla
gecikmesine firinda yangin
neden oldu ¢ikmasini 6nledi
Aciklama Aciklama
Cok 6nemli ve B yiiksek

firmindaki bir
arizay1 herkesten
once gorlip
haber verdi ve
kendisini
tehlikeye atarak
yangin
cikmasini Onledi

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi Yaynlari,
2000, s.172

Bu yontem icin gelistirilmis bir form 6rnegi yukaridaki tabloda verilmistir.

Ornekte calisanin Orgiitsel olaylara duyarlilig: kriterine gore bir degerlendirmeye

gidilerek, farkli tarihlerde yasanan iki olay belirtilmistir. Olaylar esnasinda

yoOneticinin calisanla ilgili gozlemi agiklama olarak forma girilmistir. Aciklamalara

gore a, b, ¢ seceneklerinden biri tercih edilmistir. Tabloda da goriildiigii iizere izleme

faaliyeti haftalarca, aylarca yapildigi i¢in, degerlendiren i¢in ¢ok zahmetli bir siirectir.

Y6ntemin yararlarini soyle siralayabiliriz: '

¢ Yoneticiler ve calisanlarin performans konusunda yararli tartismalar

yapabilecekleri referans noktalar1 saglar.

¢ Kiritik bir olay oldugunda, gecerli niteliksel veriler tutulan notlar sayesinde

saglanmis olur.

' Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, istanbul, Rota Yaymn Yapim Tanitim, 1993,

s.48.

56



¢ Performansla ilgili bir¢ok tartisma konusu ortaya ¢ikarir, boylece

calisanlar i¢in 6nerilerde bulunma ve yol gostermeyi kolaylastirir.
Dezavantajlart ise sunlardir:'!

¢ Biitiin calisanlar i¢in 6zenle uygulandiginda zaman alic1 bir yontemdir.

¢ Subjektif bir degerlendirme yapildiginda yodneticinin Onyargilarindan
styrilmasi gligtiir.

¢ Kiritik bir olay meydana geldiginde bu olay ile ilgili elemanla hemen
tartisilmazsa durumun anlasilabilmesi ve gereken degisikliklerin yapilabilmesi

cogunlukla giictiir.
2.4.2.3. Isaretleme Listesi Yontemi

Modern bir degerleme yontemidir. Calisma ve davraniglarin belirlenmesi

amact ile bir soru listesinin cevaplanmasi yoluyla uygulanir.'%?

Kontrol Listemi Yontemi (Check List Method) olarak da adlandirilir. Agirlikli

Isaretleme Listesi ve Zorunlu Tercih olarak adlandirilan iki tiirii vardir.

Agirlikli Isaretleme Listesi Kritik Olaylar Yonteminin bazi sakincalarini
gidermek amaci ile gelistirilmistir. Bir grup isi tanimlamaya doniik olarak hazirlanan,
bir degerleme listesinin kontrol edilmesi seklinde uygulanir. Degerlemeci bu listede
yer alan bircok hazir ciimleden kisiye uygun olanlarini isaretler. Isaretlenen olumlu
veya olumsuz ciimleler daha sonra degerlemeye alinir. Istenirse her ciimlenin veya
kriterin dnemine gore agirlikli puanlar verilebilir. Puanlamanin diginda istenirse her
climlenin karsisinda her zaman, bazen, hi¢bir zaman gibi belirlenmis iiclii dereceler

olusturulur. Yéntem i¢in hazirlanan bir form 6rnegi asagida yer almaktadir.'®

o1 Margaret J. Palmer, a.g.e., s.48.
192 Seleuk Yalgin, a.g.e., 5.98.
19 Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e., s.179.
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Tablo 8: Kontrol Listesi Formu Ornegi

Kontrol Listesi Formu

Adi-Soyad : Departman:

Tarih:

Degerlendirenin Adi :

Asagidaki climleleri okuyunuz ve degerlediginiz kisinin davranig ve ¢alisma durumuna en ¢ok uyan
cliimlelerin hizasina ¢izgi lizerine (X) isareti koyunuz. Kisinin ¢alismasint ve davraniglarini tam
olarak nitelemeyen climlelerin karsisina isaret koymayiniz.

Yapacak igi yoksa kendine ig arar.

Kendi iginin temel bilgilerini iyi bilir.

Astlar onun ydnetiminde iyi ¢aligirlar

Kisiyi gelistirici iglere ilgi gosterir.

Hos olmayan bir ¢aligma bi¢imi vardir.

Diizensiz sekilde caligir.

Kendine yeni bir i verildiginde o isin =~ | L
nasil yapilacaginin agiklanmasini ister.

Kendisini gelistirecek onerilere aldirmaz.

Cabuk dgrenir.

Bagka birinin yardimi olmaksizin yeni bir | L
ise girismek istemez.

Caligirken kiigiik hatalar yapar.

Sorumlulugu tartismaksizin {istlenir.

Bagkalarinin glivenligi igin ciddi olarak | L
ugrasir.

Yaptig1 isi yarida birakir.

Arkadaslarinca genellikle taklit edilir.

Karmasik igleri yapmayi sever.

Anlatim giicliigii ¢eker.

Matematiksel sorunlari ¢ok iyi anlar.

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi Yayimlari, 2000,
s.179

Tablo 8’de yer alan formun st kisminda degerlemesi yapilacak kisinin adi,
soyadi, departmani, degerlendiren kisinin adi ve soyadi ve degerlendirmenin yapildigi
tarih yer almaktadir. Degerlendirici listede yer alan 18 ciimleden kisiye uygun
oldugunu diistindiiklerine (X) isareti koymak suretiyle kisiyle ilgili kanaatlerini

bildirir. Degerlendirici calisan i¢in “kisiyi gelistirici islere ilgi gosterir” seklinde
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olumlu bir kaniy1 isaretleyebilecegi gibi, “diizensiz sekilde ¢alisir” seklinde olumsuz

bir kaniy1 da belirtebilir.

Yontemin puan anahtart insan kaynaklar1 bolimiinde bulunmaktadir.
Degerlendiriciler; sorularla ilgili olumlu ya da olumsuz kisisel degerlendirmelerini
kullanarak, oOnyargilarimin devreye girmesini 6nlemek amaciyla, sorularin puan

degerleri hakkinda bilgilendirilmezler.'**

Yontemin uygulanmasinin tiirli  zorluklar1 da bulunmaktadir. Sistemin
kurulumu ve agirliklandirilmast 6nemli problemlerdir. Ayrica uygun soru ve
tanitimsal deyimler listesini hazirlamak, her is kiimesi icin bir liste olusturmak kolay
degildir.Bu durum, daha fazla zaman ve para harcanmasini ve de istatistik¢iler ile

psikologlarin istihdam edilmelerini gerektirir.'®

Zorunlu Tercih Yonteminde ise Agihikli Isaretleme Listesi Yonteminde
gozlemlenebilen, degerlendirme hatalarindan, belirli derecelere yonelmeyi bertaraf
edebilmek adina ifadelerde sinirlama yapilarak iki ifadeden birini segme yolu tercih
edilir. Genelde sorulara evet veya hayir diye cevap verilir. Bu yontemde de sorularin
agirliklar1 farkli olabilir. Degerlemeci burada da degerler hakkinda bilgi sahibi

olmadigindan son degerleme insan kaynaklarina kalmaktadir.

Iki yontem arasindaki tek fark sadece ifadelerin sinirlanmasi asamasinda

olusmaktadir.

2.4.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasim

Bireysel performans standartlarina dayali yaklasimda, kisilerin bireysel
standartlarla degerlendirilmeleri amaglanmaktadir. Bu standartlar bireysel olarak
gergeklestirilen hedeflere, yaratilan sonu¢ ve ¢iktilara gore olusturulur. Yaklagim,

isgorenlerin ¢esitli Ozellikleri, ilgi alanlari, yonelimleri ve ic¢inde bulunduklari

1% {smet Barutgugil, a.g.e., s.191.
1% Dursun Bingdl, a.g.e., 5.295.
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kosullara gore belirlenmis bireysel standartlar1 ¢ergevesinde degerlendirildigi

; .. 106
yontemleri igerir.

Bu yaklasimm kapsadigi yéntemleri Direkt indeks Yéntemi, Standartlar
Yontemi, Hedeflere Gore Degerlendirme Yontemi ve Yetkinliklere Gore

Degerlendirme Yontemi olarak siniflandirabiliriz.
2.4.3.1. Dogrudan Indeks Yéntemi

Dogrudan Indeks Yénteminde (Direct index Method) performans standartlar:
ya yOnetici tarafindan tek basina ya da calisanla yapilan ortak bir gériisme sonucunda
belirlenir. Bu yontemde, belirlenen hedeflere ulagmadaki performans diizeyleri
puanlarla tespit edilmis oldugundan, sayisal degerlerin toplami, genel performans

.. 10
sonucunu verir. 7

Belirlenen standartlar isin gerektirdigi ¢iktiya gore genel nitelikte ve objektif

kriterlere dayanur. '

2.4.3.2. Standartlar Yontemi

Standartlar Yéntemi (Standarts Method) Direkt Indeks Yontemine benzer
fakat, bu yontemde global ¢ikt1 kriterleri ve sayisal standartlar kullanilmak yerine,
fiilli sonuglar daha ayrintili performans standartlar1 ile karsilagtirilir. Performans
standartlar1 ise iggdren ve amiri ya da isgorenlerin olusturdugu bir grup ile amirleri
arasindaki goriismeler sonucu belirlenir. Bu ydntem literatiirde, Hedeflere Gore
Degerlendirme yaklagiminin yonetici olmayan personele uygulanmasi olarak

goriilmektedir.'”

1% Tygray Kaynak ve digerleri, a.g.e., 5.220.
197 Figen Tahiroglu (Ed.) a.g.e., s.184.

1% jsmet Barutgugil, a.g.e., s.189.

19 Cavide Uyargil, a.g.e., s.51.
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2.4.3.3. Hedeflere Gore Degerlendirme Yontemi

Baz1 performans degerlendirme yontemleri performans planlama asamasini
temel alan sekilde olusturulmuslardir. Bu yontemlerden en énemlisi Hedeflere Gore
Degerlendirmedir. Bu yontemden ilk defa 1954 yilinda Peter Drucker’in “The
Practice of Management” adli kitabinda Hedeflerle Yonetim (Management by
Objectives) olarak s6z edilmistir.''?

Drucker’a gore hedeflerle yonetim, organizasyonun hedefleri ile calisanlarin
bireysel hedefleri arasinda, mevcut oldugu ileri siiriilen celiskiyi gidermek ve
calisanlarla organizasyonlar1 biitlinlestirmek amaciyla gelistirilmistir. Hedeflerle
yonetim, yoOneticilerin basinda bulunduklar1 birimlerin amaglart  kadar tiim
organizasyonun genel politika ve amaclan ile ilgilenmelerini ve bunlar arasinda
organik iligkiler kurmalarmni gerektirir. Dikkati organizasyonlarin varlik nedenleri
olan amaglar ve bagarilar1 saptayan sonuglar {iizerinde toplar. Bunun igin,
organizasyonu olusturan birimlerin ve c¢alisanlarin amaglarinin agik, kesin ve

Olctlebilir bir bicimde tanimlanmas1 gerekmektedir. H

Hedeflere gore yonetim siireci 4 temel safhadan olusur. Bunlar:''?

¢ Hedeflerin belirlenmesi,
¢ Faaliyetlerin Planlanmasi,
¢ Oto Kontrol,

¢ Periyodik Degerlendirmeler.

Bu dort temel safhaya gore de atilacak adimlar soyledir:' "

+ Ust ve ast, astin isinin ilk unsurlar1 konusunda karsilikli anlasirlar.

1% Cavide Uyargil, a.g.e., 55.

"' Hikmet Timur, “Personel Basari Degerlendirmesi ve Tiirk Adli Yargi Ornegi”, Amme idaresi
Dergisi, Cilt:16, Say1:3, Eyliil 1983, s.15

"2 Michael Armstrong, Performance Management, London, Kogan Page Limited, 1994, s. 53.

'"* Michael Armstrong, Performance Management, s. 53.
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¢ Ust ve ast, belirli bir periyotta astin belirli hedefleri iizerinde karsilikl

anlagsirlar.
¢ Ast, her bir hedefi karsilamak i¢in gerekli eylem planini olusturur.

¢ Belirlenen periyotta, ast hedeflere yonelik gelismeleri yoneticiyle
periyodik olarak goriisiir. Yapilan gelisme kontrolleri, eylem planlarinin degismesi ve

hedeflerin diizenlenmesi gerektigini ortaya koyabilir.

¢ Belirlenen periyodun sonunda, yoOnetici ve ast hedefler ilizerinde astin

performansini birlikte degerlendirmek i¢in toplanir.

Hedeflerle degerlendirme yontemi, hedeflerle yonetim diislincesinin
performans degerlemesine uygulanmasidir. Bu yontemde performans kisilik ya da
kisisel nitelikler yerine, hedef ve sonuglarin gerceklestirilme derecesine uygun olarak

degerlendirilmektedir.

Hedeflere gore degerlendirme, organizasyonlarda kisisel performansin
hedeflere gore degerlendirildigi bir silire¢ olup, geleneksel degerlendirme
yaklagimlariin olumsuzluklarini gidermek amaci ile uygulanan bir degerlendirme
tarzidir. Bu yaklasimla astin kisilik 6zellikleri ya da isi ile ilgili ya da isi i¢in gerekli
olmayan o6zellikleri degil, gercek anlamda yaptig1 is degerlendirilir. Yani sonuglara

dayal1 bir degerlendirme yontemidir.

2.4.3.4. Yetkinliklere Gore Degerlendirme Yontemi

Bireysel performansi belirleyen iki ana 68e vardir. Bunlar; yetenek ve
gidiilerdir. Yetenek kismen dogustan kazanilmig, kismen de sonradan egitim ve
deneyimlerle gelistirilmistir. Fakat sonu¢ olarak veridir ve performans bireysel
yetenegin dogrusal bir fonksiyonudur. Giidiiler ise, dinamik karakterli bir etmen
niteligindedir. Bireysel gereksinmelerin yon verdigi uyarma ve gilidiilenmeler
dogrultusunda kisinin performansini etkiler. Bireyin davranisi sirasinda her iki 6ge
aynt zamanda fonksiyon gormektedir. Kisilerin yetenekleri, onlarin neler

yapabilecegini, giiclerinin nelere yetebilecegini belirlerken; giidiileri de onlarin neyi,
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ne kadar yapacaklarin1 ya da neyin ne kadarim gerceklestireceklerini belirleyecektir.

Bu durumda performans matematiksel olarak ifade edilmek istenirse,

P= f (yetenek x giidii)

seklinde formiilize edilebilir'"*

Bireysel performansin belirleyicisi durumunda olan yetenek ve giidiiler ile
birlikte bilgi, tutum ve diger kisisel Ozellikleri tek bir ifade ile tanimlama yoluna
gidilerek; 80’lerin sonlarinda 90’larin baslarinda sadece literatiirde degil, uygulamada

da kabul goren yetkinlik kavramina ulagilmistir.

Yetkinligin terim olarak populer hale gelmesi, daha onceden kullanilir
olmasia ragmen, Richard Boyatzis’in (1982) “Competent Manager” adli kitabiyla
olmustur. Buradaki kavramsallastirma yetkinligin insanlarin sadece ne yaptiklar
degil, ne oldugu ile ilgili oldugudur. Ustelik bizim ilgilendigimiz temel (ncelikli)
niteliklerden ziyade, {stlin is performansina sebep olanlardir. Bu
kavramsallastirmaya uygun olarak diger bir tanimla, yetkinlikler, performansi tayin
eder, belirler ve sebep olurlar, bizzat performansin kendisi degildirler. Yani
cikti/sonu¢  degildirler.  Yetkinliklerin ayirt edici  Ozellikler olmasi, bu
kavramsallastirmaya referans Ol¢iit olarak nedensellik katan 6gedir. Ayrica, en
azindan Olciitlerin iki seviyesi uygulanir: McBer iki grup arasinda bu ayrima gore
tanimlama yapar; bunlar baglangi¢ yetkinlikler ve farklilastirilmig yetkinliklerdir.
Farklilastirilmis yetkinlikler de ortalama ve {listlin performans gosterenler olarak

ayrilirlar.'"

"4 Tugray Kaynak, Personel Planlamasi, istanbul, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Yayinlari,
1990, 5.67.

"' Richard S. Williams, Performance Management: Perspectives on Employee Performance,
London, International Thomson Business Press, 1998, s. 104.
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Baslangic yetkinlikler kisilerin dogustan getirdikleri, dogalarinda varolan
islenmemis yetkinliklerdir. Farklilastirilmis yetkinlikler ise sonradan Ogrenilen ve

egitim ve gelistirme ile gliglendirilen yetkinliklerdir.

Yetkinliklerle ilgili genel olarak sunlar séylenebilir:''®
* Yiiksek performansi 6nceden bildiren karakteristik 6zelliklerdir,

+ Ustiin performans gosteren ¢alisanlar1 digerlerinden ayirir,

¢ Bireylerin nasil yapmalar1 ve hangi sonuglara ulagmalar1 gerektigini

tanimlar.

Yetkinlikler bir iste {istiin performans elde edilmesini saglayan ayirt edici
bilgi, beceri, giidii, tutum ve kisilik 0&zelliklerini kapsayan gdzlemlenebilir

davranislardir. Kabul edilmis standartlarla 6l¢iilebilir olmalidir.

'"® Butteris Margaret, “Yetkinlik Bazli Odeme ve Organizasyonel Basari”, Reinventing HR,

(Cevrimigi):  http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentPrint.asp?BodylD=396  Erisim  Tarihi:
02/01/2004.
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Kariyer
Yonetimi

Egitim
Y Onetimi

Performans
Y onetimi

Yetkinlik
Modeli

Yedekleme
Planlamasi

Ise Alim ve
Yerlestirme

Ucret ve
Odiillendirme

Sekil 7: Yetkinlik Modeli

Kaynak: Tugba Cortelekoglu, “Yetkinlikler”, (Cevrimigi): www.insankaynaklari.com,

ErigsimTarihi: 02/01/2004.

Modelde yetkinliklerin insan kaynaklar1 fonksiyonlariyla baglantisi ortaya
konulmustur. Yetkinlikleri kullanan firmalarda insan kaynaklar1 yoneticileri,
yetkinlikleri baz alarak, tiim bu fonksiyonlara dair karar mekanizmalarim
calistirirlar. Bu kararlar, organizasyonlar i¢in kritik dneme haiz yetkinliklerine
gore ise yerlestirmeden, kariyer yoOnetimine; kisilerin mevcut bireysel
yetkinliklerine  gore yedekleme planlamasindan, gelistirilmesi gereken

yetkinliklere gore egitim planlamasina kadar genis bir yelpazeyi igerir.

Yetkinlik, ¢alisanlarin iglerini basariyla yapmalarina imkan taniyan kisisel

kabiliyet alanlarini1 tanimlayarak; bilgi, beceriler, tutumlar, degerler veya kisisel
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Ozelliklerini belirler. Yetkinlik modeli ise, her bir yetkinligin altinda yatan; herbir

i i¢in gerekli olan bilgi, beceri, davranis ve kisilik 6zelliklerini belirlemektedir.'"”

Belirlenen yetkinlikleri ii¢ ana baslik altinda toplayabiliriz. Bunlar:
¢ Temel Yetkinlikler:

Glivenilirlik, miisteri odakli olma, iletisim, takim caligmasia yatkin olma,
liderlik vs. gibi sirket dahilindeki tiim ¢alisanlarin sahip olmas1 gereken

yetkinliklerdir.
¢ Teknik Yetkinlikler:

Bunlar her ise 6zgii ve fonksiyona gore degisen, farklilasan; c¢alisanlarin

uzmanlik alanlartyla ilgili gereken yetkinlikler.

+ Yonetsel Yetkinlikler:

Karar verme, koordinasyon, planlama, iletisim ve temsil yetkinliklerine sahip
olma, hedefleri belirleme ve ekibin bu hedefleri anlamasini saglama, c¢alisanlari
yiiksek performans gostermeleri icin destekleme gibi yonetici pozisyonundaki

calisanlarda olmas1 gereken yetkinliklerdir.

""" Raymond A. Noe, insan Kaynaklarinmn Egitim ve Gelisimi, Canan Cetin (Ed.), istanbul, Beta
Basim Yayim, Aralik 1999, s.79.
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Tablo 9: is Ailesi Yetkinlikleri

OPERASYONEL DESTEK i$
AILESI

PROFESYONEL / UZMAN i$
AILESI

EKiP YONETENLER i$ AiLESI

MUSTERI ETKILESIMI i$
AILESI

STRATEJIK LIDERLER i$S AILESI

Bireysel Potansiyelin Yansttilmasi

Bireysel Potansiyelin Yansttilmast

Bireysel Potansiyelin Yansttilmasi

Bireysel Potansiyelin Yansttilmasi

Bireysel Potansiyelin Yansttilmasi

Siirekli Ogrenme

Siirekli Ogrenme

Siirekli Orenme

Siirekli Ogrenme

Siirekli Orenme

Uyum Saglamak (Adaptasyon)

Uyum Saglamak (Adaptasyon)

Uyum Saglamak (Adaptasyon)

Uyum Saglamak (Adaptasyon)

Uyum Saglamak (Adaptasyon)

Insiyatif Kullanmak

Insiyatif Kullanmak

Cesitliligin Yonetimi

Cesitliligin Y onetimi

Stratejik Liderlik maj

Girisimcilik Ruhu ve Is Anlayist

Diger Kigiler ile Calismak: Bireylere
ve Ekiplere Amaglarina
Ulasabilmeleri icin Yardimct Olma

Diger Kigsiler ile Calismak: Bireylere ve
Ekiplere Amaglarina Ulasabilmeleri
icin Yardimci Olma

Diger Kisiler ile Calismak: Bireylere ve
Ekiplere Amaglarina Ulagabilmeleri
icin Yardimct Olma

Diger Kisiler ile Calismak:
Bireylere ve Ekiplere Amaclarina
Ulagsabilmeleri i¢cin Yardimci

Diger Kigsiler ile Calismak: Bireylere ve
Ekiplere Amaglarina Ulasabilmeleri
icin Yardimci Olma

Olma
Performansi Bagariya Yonlendirme
Y6nlendirme Yo6nlendirme Yo6nlendirme Yo6nlendirme
o Ekibin Basarisina Katkida Bulunma veya . . Ekibin Bagarisina Katkida . .
Ekibin Basarisina Katkida Bulunma Basarili Bir Ekip Olusturma Basarili Bir Ekip Olusturma Bulunma Ekip Gelistirme
Sorumluluk ve Yetki Devri Yetki Devri

Vizyon ve Degerlerle Liderlik

Vizyoner Liderlik

Degisime Yardimeir Olmak

Degisim Liderligi

Diger Kigiler ile Calismak:  Etkin Diger Kigiler ile Calismak:  Etkin Diger Kigiler ile Calismak:  Etkin Diger Kigsiler ile Calismak: Diger Kisiler ile Calismak:  Etkin
Etkilesim Etkilesim Etkilegim Etkin Etkilesim Etkilesim
Olumlu Is iliskileri Olusturmak Olumlu Is iliskileri Olusturmak Olumlu s Iliskileri Olusturmak Olumlu Is iliskileri Olusturmak Olumlu Is Ortakliklar1 Olusturmak
ikna Etmek ikna Etmek Satis Kabiliyeti
Sonuglara Odakhilik Sonuglara Odakhilik Sonuclara Odaklilik Sonuclara Odaklilik Sonuclara Odakhilik
Basar ve Kalite Odaklihk Basar ve Kalite Odaklhihk Basar ve Kalite Odakhlhik Basar ve Kalite Odaklihk Basar ve Kalite Odakhlhk
Miisteri Odakhhk Miisteri Odakhlik Miisteri Odakhhk Miisteri Odakhilik Miisteri Odakhhk

Yazili / Sozlii Iletisim Teknikleri

Yazili / Sozlii iletisim Teknikleri

Yazili / Sézlii fletisim Teknikleri

Yazili / Sozlii iletisim Teknikleri

iletisim Teknikleri

Karar Verme ve Problem Cézme

Karar Verme ve Problem Cézme

Karar Verme ve Problem Cézme

Karar Verme ve Problem Cozme

Stratejik Karar Verme

Is ve Zaman Planlamasi

Planlama ve Organizasyon

Planlama ve Organizasyon

Planlama ve Organizasyon

Teknik/Profesyonel Bilgi ve | Teknik/Profesyonel Bilgi ve Teknik/Profesyonel Bilgi ve Teknik/Profesyonel Bilgi Teknik/Profesyonel Bilgi ve
Beceriler Beceriler Beceriler ve Beceriler Beceriler
Teknik/Profesyonel Bilgi Teknik/Profesyonel Bilgi ve |Teknik/Profesyonel Bilgi ve |Teknik/Profesyonel Bilgi Teknik/Profesyonel Bilgi ve

ve Beceriler

Beceriler

Beceriler

ve Beceriler

Beceriler

Kaynak: Uygulama: Turkcell, Tukcell is Ailesi Yetkinlikleri, 2001.
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Tabloda ayni is ailesinde yer alan isler i¢in aynmi yetkinliklerin kullanilmasi
ongoriliir. Yetkinlikler gruplandirilarak fonksiyonlara ayrilmistir. Bu uygulama
calisanlarin aymi is ailesi igerisinde sik sik yer degistirdigi durumlarda istikrara

yonelik katki saglar.

Yetkinliklerin ~ organizasyonlarca  6zilimsenebilmesi  ve  calisanlara

benimsetilmesinin saglanmasi i¢in izlenmesi gereken adimlari sdyle 51ralayabi1iriz:118

+ Isin yapilabilmesi icin gerekli olan yetkinliklerin belirlenmesi,
¢ Bu yetkinliklerin ne anlama geldiginin ¢alisanlara agiklanmasi,
¢ Bu yetkinliklerin performansi nasil arttiracaginin anlatilmasi,

¢ Belirlenen yetkinliklerin, isini yapmasini nasil kolaylastiracagi konusunda

calisana danisilmasi,
¢ Yetkinlikler iizerinde bir endise tasiyip tasimadiginin kendisine sorulmast,
¢ Bu endiseleri yenmek icin yollar bulabilmek adina goériismeler yapilmasi
ve Onerilerin gelistirilmesi,
¢ Bu yetkinliklerin éneminin ve kendisinden bu yetkinlikleri gelistirmesi ve

kullanmasinin beklendiginin vurgulanmasi,

¢ (Calisana tesekkiir edilmesi.

Flecher’ a gore her gegen giin artan sayida organizasyon, sonu¢ odakli
degerlendirmelerle, yetkinlik bazli degerlendirmelerin birarada yer aldig1 yontemler

kullanmaktadir.'"’

Ek 1°de hedef ve yetkinliklerin bir arada degerlendirildirildigi bir kuruma
yonelik performans degerlendirme formu orne§i verilmistir. Formun proje bazl
calisan sirketlere yoOnelik olmasi sebebiyle mevcut projelere yonelik de bir

degerlendirme boliimii yer almaktadir. Hedefler, yetkinlikler ve projelerin

"% {smet Barutgugil, a.g.e., s.60.
""" Barry Corbett, Brian Kenny, “Appraisal and Learning in a Government Agency”, The Learning
Organization, Bradford, Volume:8, Issue:1,2001, 5.28, s.21-35.
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degerlendirme agirliklar1 sirketlerin kendi insan kaynaklari politikalarina gore

sekillenmektedir. Mevcut degerlendirme sistemlerinde hedef ve yetkinlik bazli

degerlendirmelerin sik¢a bir arada kullanildig1 goriilmektedir.

Tablo 10: Degerlendirme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Geleneksel | Siralama | Dav.Bek. Dil v Hedgﬂere
Des.Skl Sk Gaozl Gore
-k Skl Deg.
Degerlendirmelerin dogrulugu Diisiik Diisiik Yiiksek | Yiiksek Yiksek
Personelin kararlarina katkisi Orta Yiiksek Orta Orta Orta
Qdiillerin belirlenmesine katkisi Diisiik Orta Yiksek | Yiksek Yiiksek
Yetistirme belirleme ihtiyacim - - .. .
belirlemeye katkisi Cok dusiik |Cok diisik| Yiiksek | Yiiksek Orta
Yontemin gelistirilmesi i¢in gerekli Disiik Cok digiik | Yiiksek | Yiiksek | Orta/yiiksek
para ve zaman
Yontemin yiiriitiilmesi icin gerekli Diisiik Diisiik Orta Orta Ortalyiiksek
para ve zaman
Degerlendlrenler:} motive etme Diisiik Diisiik Orta Qrta/ Yiiksek
giici Yiiksek
Degerlendirilenler tarafindan Diisiik/orta Diisiik/ Yiiksek | Yiiksek Yiiksek
kabulu Orta
Degerlendirenler tarafindan | nyo o0 | Disik | Yiksek | Yilksek | Yiiksek
kabulu
Degerlendirenlerde gereken beceri|  Diisiik Dgi;k/ Orta Orta Yiiksek

Kaynak: Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Istanbul, Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Yayini, No:262, 1994, 5.53
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Tablo 11: Cesitli Degerlendirme Yontemlerinin Bashca Giiglii ve Zayif Yanlarn

Kritik Olay Davranigsal Hedeflere Gore
Yontemi Degerlendirme Degerlendirme Yontemi
Skalalar
Anlaml Boyutlar Bazen Genellikle Genellikle
Uygulama I¢in
Gereken Zaman Orta Yiiksek Yiiksek
Gelistirme Maliyeti Diisiik Yiiksek Orta
Siralamada Olas1 Hata
Pay1 Orta Diisiik Diisiik
Astlarca Kabul Gérme
Derecesi Orta Yiiksek Yiiksek
Ust Yonetimce Kabul
Gorme Derecesi Orta Yiiksek Yiiksek
Odiil Dagitimindaki . .
Kullamishhg: Orta Iyi Iyi
Calisan ' '
Damismanhginda Orta Iyi Iyi
Kullanishhgi
Terfi Potansiyelini
Degerlendirmedeki Orta Orta Orta
Kullanighhg

Kaynak: Arthur W. Sherman, Jr, George W. Bohlander, Managing Human Resources, Ohio, South-
Western Publishing Co., 1992, 5.290.

Yukaridaki tablolardan anlagilacagi gibi her yontemin digerine gore iyi oldugu
taraflar bulundugu gibi giigsiiz oldugu taraflarda vardir. Tablolarda yontemler cesitli
kriterler acisindan karsilastirilma yoluna gidilmistir. Tablo 10°da Geleneksel
Degerlendirmenin ¢ogu kriter acisindan diisiik ve orta bir deger almistir. Siralama
yonteminin de Geleneksel Degerlendirmeden farkli bir ¢izgide olmadig:
gorlilmektedir. Davranigsal Beklenti Skalalar1 ve Davranigsal Gozlem Skalalari
yuksek ve orta degerler alarak biraz daha olumlu bir ¢izgide bulunmaktadirlar.
Hedeflere Gore Degerlendirme ise tiim yontemler arasinda kriterleri en ¢ok karsilayan
yontemdir. Fakat bir iki orta seklinde degerlendirme haricinde Davranigsal Skalalarla
Hedeflerle Degerlendirmenin kriterleri karsilama diizeyi agisindan ¢ok da
farklilasmadiklar1 agiktir. Tablo 11 kritik olay yontemini de kapsamasi sebebiyle
verilmigtir. Bu tablodaki kriterler agisindan da Kritik Olay Yonteminin Davranigsal

Skalalar ve Hedeflere Gore Degerlendirmeye nazaran daha pasif kaldigi soylenebilir.
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Yine Hedeflerle Degerlendirme ve Davranigsal Skalalar arasinda kriterleri karsilama

acisindan belirgin bir farklilik gériilmemektedir.

Yontemler arasinda karsilagtirma yoluna giderek iyi ya da kotiiyl ayirt etmeye
calismak goriildiigii izere miimkiin degildir. Onemli olan isletmelerin amaglarina en
1yl hizmet edecegini diisiindiikleri yontemi se¢meleridir. Gilinlimiizde uygulamada
siklikla karsilasilansa, herhangi bir yontemin tek basina kullanilmasindan ziyade,
birka¢ yontemin kombinasyonuyla, isletmelerin yapilarina uygun olacagi diisiiniilen

sistemlerin tercih edilmesidir.

2.5. Performans Degerlendirme Siirecinde Gozlemlenen

Hatalar

Yapilan degerlendirmenin yeterli olabilmesi i¢in, degerlendirme siirecinde

yapilan hatalar1 bilmek ve gerekli 6nlemleri almak gereklidir.'*

Degerlendiricilerden kaynaklanan ¢esitli hatalar nedeniyle performans
degerlendirme sistemlerinin etkinligi etkilenmektedir. Asagida degerlendiricilerin

yaptiklar1 baglica hatalar ve bunlara kars1 alinabilecek 6nlemlerden bahsedilecektir.

2.5.1. Hale Etkisi

Hale etkisi (Halo Effect), bir yoneticinin biri sgoéreni, belli bir is alanindaki
milkemmelligine bakarak, diger alanlarda da mevcut durumundan daha yiiksek
degerlendirmesidir. Hale etkisi ters yonde de isleyebilir. Bir eleman isin biitiin
yonlerinde basarili oldugu halde bir tek yonde pek basarili degilse, basarili olmadigi

tarafinin 6ne ¢ikarilmasi boynuz etkisi diye bilinen durumu meydana getirir. 121

120 jlhan ERDOGAN, isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, istanbul,
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayinlari, No:248, 1991, s.217.
12! Margaret J. Palmer, a.g.e., s.20.
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Bu tiir hatalarin Onlenmesi ig¢in, degerlendiricilere egitimler verilerek
bilin¢lendirilmeleri yoluna gidilmektedir. Ayrica bazi performans degerlendirme
yontemlerinde verilen puanlar ya da yapilan degerlendirmeleri destekleyici, kiginin
performansina iliskin drnek ve olaylarin belirtilmesi istenerek, degerlendirme hatalari
Onlenmeye calistimaktadir,'* Asagidaki tablo oOrneklendirme acgisinda faydal

olacaktir.

Tablo 12: Hale Etkisi Tablosu

DEGERLEME
FAKTORLERI

Insiyatif yetenegi

Is birligi yetenegi X

Is cikarma yetenegi X

Is basarma yetenegi X

Is bilgisi

1 5 3 4 5 DEGERLEME
DERECESI

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi Yayinlari, 2000,
s.182.

Tabloda, yoneticinin degerlendirme yaparken is bilgisi ve isbirligi yetenegi ile
insiyatif yetenegi gibi iliskisiz konularda, kisi hakkinda daha 6nce edindigi olumlu

izlenim sonucunda, degerleme dagilimi belli bir durumda y1gi1lma gostermistir.

2.5.2. Belirli Derecelere/Puanlara Yonelme

Baz1 degerlendiriciler c¢aliganlart stirekli olarak varolan performanslarinin

altinda ya da tistlinde puanlandirir ya da degerlendirirler. Bu durum performans

122 Cavide Uyargil, a.g.e., s.75.
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degerlendirme sistemlerinin basarisini kotli yonde etkiler. Bu tarz hatalarin 6nlenmesi
icin zorunlu dagilim ilkesinin uygulanmasi ve bdylece normal dagilim egrisine

ulasilmasi dngoriilmektedir. '
2.5.3. Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme

Organizasyonlarda degerlendirme donemleri genelde bir yillik periyotlarla
siirdiirtildiigiinden, bu bir yillik siire i¢inde yoneticilerin akillarinda kalan bilgi ve
olaylar, genellikle son birka¢ ay zarfinda yasananlarla sinirli olacaktir.
Degerlendiriciler de ne yazik ki tiim donemi degil de, yakin zamandaki bu bilgileri
temel alarak degerlendirme yapacaklardir. Bu hatayr onlemenin yolu olarak
yoneticilere donem boyunca astlarinin performanslarina iligkin not tutmalari

onerilmektedir. '>*
2.5.4. Kontrast Hatalar

Degerlendiriciler kisa siirede ¢ok fazla kisiyi degerlendirmek zorundalarsa, bu
degerlendirme siirecinde kisileri  birbirlerine  karistirarak ~ degerlendirmeleri
kagmilmaz olacaktir. Yani ¢aligsanlar kendilerinden 6nce degerlendirilen kisinin aldigi
puandan etkileneceklerdir. Bu tarz hatalarin 6nlenmesi i¢in kisilerin basarili ya da
basarisiz olarak gruplandirilmadan, karisik bir siralama ile degerlendirmeye tabi

tutulmalar1 dnerilmektedir.'*>

2.5.5. Kisisel Onyargilar

Degerlendiricinin =~ degerlendirilenlere ~ karsi  Onyargilarimin = olmasi,
degerlendirmenin maksadin1 carpitarak, yapilan miilakatlar neticesinde elde
edilebilecek sonuglar1 etkilemektedir. Onyargilar cinsiyete, yasa ya da irka gére farkli

degerlendirilmeler yapilmasina, insanlarin egitimlerine ya da ekonomik durumlarina

12 Cavide Uyargil, a.g.e., 5.222.
12* Tugray Kaynak ve digerleri, a.g.e., 5.225.
123 Tugray Kaynak ve digerleri, a.g.e., 5.226.
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gore kategorize edilmesine, gruplara ayrilan insanlarin, grup i¢indeki birkag¢ kisinin

- 126
davranisina gore yargilanmasina yol agar.

Bu gibi durumlarda degerlendirici, kisilerin bireysel performansina agirlik
vererek degerlendirme hatalarini 6nleyebilmektedir. Degerlendirmelerde ayrintili is
tanimlarindan yararlanmak ve bireyleri kendi gorevleri kapsaminda degerlendirmeye

tabi tutmak bu tiir hatalarm 6nlenmesine yardimer olacaktir. '’

Tarihsel siiregte performansa bakis agisindaki degisim dinamiklerine paralel
olarak performans degerlendirmeler performans yonetim sisteminin biitiinligiini
saglayan unsurlardan biri haline gelmistir. III. Boliimde Performans Yonetim Sistemi

detaylariyla ele aliacaktir.

126 Margaret J. Palmer, a.g.e., s.23.
127 Tugray Kaynak ve digerleri, a.g.e., 5.226.
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III. BOLUM

PERFORMANS YONETIM SISTEMi

Performans Yonetimi, c¢alisanla yonetici arasinda ¢ok yonlii ve siirekli
iletisime dayanan, karsilikli beklentileri belirleme ve goriis birligine varma amaci
tastyan bir ortakliktir. Calisanlarin  yapmalar1 gereken isleri, gerektigi gibi
yapmalarini saglayan bir sistemdir. Ama daha 6nce de bahsettigimiz gibi; yilda bir
kez, yalnizca diisiik performans goriildiigiinde, form doldurularak, insanlari daha
fazla ve hizli calismaya zorlamak icin gozdagi vermek degil, kapsamli bir siiregtir.

Performans Yonetim Sistemi aslinda bir iletisim modelidir.

Performans Yonetimi, organizasyonlarin hedeflerine ulagmasi amaciyla
personelin performansinin, konulan standartlarla; organizasyon ve iggérenlerin uyum

- < 128
icinde olmasini saglamaktir.

Performans Yonetimi Sistemi, performans degerlendirmeyi duragan bir siireg
olmaktan ¢ikarip; dinamik bir siire¢ olarak ele alarak, c¢alisanlarin performanslarini
planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglar ve konuya daha genis bir agidan

129
bakar.

Bu bakis agis1 ancak, Performans Yonetim Sistemini kurum kiiltiiriiyle

bagdastirabilen isletmelerce yaratilabilir.

Calisanlar tarafindan cevaplanabilecek, “Benden ne beklenmektedir?”’, “Nasil

yaptyorum?”, “Gelecekte ne yapmam gerekir?”, “Daha iyisine ihtiya¢ duydugumda

128 Susan Clayton, Takimmmzin Yeteneklerini Gelistirmede Yoénetim, Cev. Mehmet Zaman,
Istanbul, Hayat Yayinlar1, 2000, s.101.
12 Cavide Uyargil, a.g.e., s.VII.
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nelere yardim ederim?” tarzinda sorular, isletme iginde, performansi istenen

boyutlarda gerceklestirebilmek i¢in nesnel dlgiitler sunar. 130

Performans Yonetimi, sirketin performansini, kurumsal ve fonksiyonel

stratejileri ve hedefleriyle bir hizada yénettigi bir siirectir."*!

Bu siirecin amaci kurumsal ve fonksiyonel stratejilerin tiim is siireglerine,
faaliyetlere, gorevlere ve personele plan dahilinde yayildigi, proaktif kapali devre
kontrol sistemi saglamak, ve performans degerlendirme sistemi vasitasiyla alinan

geribildirim sayesinde uygun yénetim kararlarina ulasabilmektir'*?

Performans diisiincesi Performans Degerlendirmeyle baslayan, giliniimiizde
Performans Yonetimi olarak adlandirilan, gelecekte de Performans Organizasyonu
(Tablo 13’te belirtilen model) olarak tarif edilebilecek bir degisim ve gelisim
siirecinden gegmektedir. Ongoriilerimizle sdyleyebildiklerimizin tesinde olabilecek

degisiklikleri ise zaman gosterecektir.

B0 Akif M. _Cukurcayir; Tugba H. Eroglu, “Yerel Yonetimler ve Performans Denetimi”,.Yerel
Yonetimler Uzerine Giincel Yazilar-1 Reform, Ankara, Nobel Yayin Dagitim, Eyliil 2005, s.133.

,85.129-157

131 Umit S. Bititci, Allan S. Carrie, Liam McDevitt, “Integrated performance measurement systems: a

development guide”, International Journal of Operations & Production Management, Bradford,
Volpme:17, Issue:5, 1997, 5.525, s5.522-534.
132 UUmit S. Bititci, Allan S. Carrie, Liam McDevitt, a.g.m., 8.525, s5.522-534.
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Tablo 13: Performans Yonetim Sisteminin Tarihsel Evrimi

Gecmis Simdi Gelecek
Performans Performans Performans Organizasyonu
Degerlendirme Yonetimi
Amag Idari Degerlendirme Siirekli Iyilestirme
Odak Birey Is Is Stratejileri
/Miisteri Yakinligi
Yonetici Rolii Polis Hakim Kog
Iletisim Yonii Tek Yonlii iki Yonlii Cok Yonlii
Sahiplenme Y 6netici Y o6netici/Calisan Y o6netici/Calisan
/Takim
Icerik Is Sorumluluklar1 | Sonuglar/isle Ilgili Sonuglar/Sirket Bagarisina
Davraniglar Yonelik Davraniglar
Metod Reaktif Proaktif Interaktif
Zamanlama Yillik Yilda 2 kez Stirekli

Kaynak: Bahgesehir Belediyesi Performans Yonetim Sistemi Cahsan Kilavuzu, Nisan 2005, s.1.

Performans Yonetiminin Tarihsel Evrimi yukarida goriildigi sekliyle de
tablolandirilabilir. Tablodan aslinda, performansa kars1 zamanla degisen bakis agisi
yer almaktadir. Sadece idari bir faaliyet, belki de angarya olarak goriilen ve
yoneticilerin  subjektif yaklasimlariyla sadece is sorumluluklarini kapsayarak

gerceklesen  performans  degerlendirmenin,  organizasyonlarin  yapilariyla
entegrasyonlar1 sayesinde zamanla yonetimin basat unsurlarindan biri haline

dontisiimii gdzlemlenmektir.

Temel olarak, performans yonetim siireci organizasyonun performansi
yonetmek i¢in ¢esitli sistemleri nasil kullandigini tarif eder. Bu sistemler; strateji
gelisimi ve yeniden gozden gecirme; yonetim muhasebesi; hedeflerle yonetim;
finansal olmayan performans kriterleri-gayri resmi; finansal olmayan performans
kriterleri-resmi; tesvik/prim plani; personel degerlendirme ve yeniden gozden

gecirmeyi icerir; fakat bunlarla siirh degildir.'*

133 Umit S. Bititci, Allan S. Carrie, Liam McDevitt, a.g.m., 8.525, s5.522-534.
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3.1. Performans Yonetim Sisteminin Ozellikleri

Performans YOnetimi sistemi uygulanan organizasyonlarin sahip olduklar

ayirt edici 6zellikler sunlardir:'*
¢ Tiim calisanlara agiklanan goérev tanimlar1 vardir.

+ Is Planlar1 ve bu planlar1 basarmak igin uygulanan siire¢c hakkinda diizenli

olarak bilgilendirme yapilir.

¢ Toplam Kalite Yonetimi ve Performansa Dayali Ucretlendirme gibi
politikalar yiiritiiliir.
¢ Beyaz yakalilar ve is¢ilerden cok, kidemli yoneticilerin performansina

odaklanilir.

¢ Performans gereksinimlerinin  anlatilmasinda, resmi degerlendirme

siirecleri ve CEO sunumlari, bir yol olarak kullanilir.
¢ Diizenli olarak performans degerlendirme ¢iktilarini temel alir.

¢ Performans degerlendirme sonuglari iicretle iliskilendirilir.

Performans Yonetimi organizasyonel ve kisisel hedeflerin entegrasyonunu
saglar. Organizasyon icin belirlenen sirket kiiltliriiniin yerlesmesi acisindan, iletigim
yonliyle ¢ok Onemli bir aractir. Hedeflerin bireylere indirgenmesi asamasinda;
kisilerin kendilerini sirketin bir parcast olarak goérmeleri ve aidiyet duygusu

uyandirilmasi temelinde etkin bir role sahiptir.

3.2. Performans Yonetim Sisteminin Amaclari

Performans Yonetim Sisteminin sirketlerde kurulmasmin tiirlii amaglari

vardir. Bunlara farkli kaynaklarda, farkli bagliklar altinda aciklamalar getirilmistir.

1% Richard S. Williams, Performance Management: Perspectives on Employee Performance, s.31.
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Temel amaclarini yonetsel, gelistirmeye yonelik ve arastirmaya yonelik olmak
lizere ii¢ grup altinda toplayabilecegimiz performans yonetiminin amaglarini, ayrintili

olarak asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:'*®

+ Orgiitsel hedeflerin acik tanimlanmus bireysel hedeflere doniistiiriilmesi,

¢ Hedeflerin gergeklestirilmesi icin gerekli olan performans Olgiitlerinin
belirlenmesi,

¢ Belirlenen performans oOlgiitlerinin c¢alisanlara zamaninda ve adaletle
uygulanmasi,

¢ (Calisanlardan beklenen performans sonuglariyla, gerceklesen basarinin
karsilastirilmast ve degerlendirilmesi,

¢ Yonetici ve calisanlar arasinda etkin bir iletisim ve anlayig ortaminin
yaratilmasi,

¢ Performansin gelistirilmesi i¢in yonetici ve ¢alisanlarin ortak c¢aba
harcamasi,

¢ Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve ddiillendirilmesi,

+ Orgiitiin ve calisanlarin gii¢lii ve zayif yonlerinin tanimlanmast,

¢ QGeribildirimle ¢alisanlarin desteklenmesi ve motivasyonlarinin artirilmast,

+ Egitim-gelistirme ve kariyer planlamasi i¢in yOnetime gerekli bilginin

saglanmasi.

Performans Yonetimi anlayisinin temelinde;  bireysel performansin ve
orgiitsel performansin birlikte gelistirilerek etkinlik ve verimliligin arttirilmas: yatar.

Performans Y 6netiminin tercih sebepleri olarak sunlari da sayabiliriz :'*°

¢ Organizasyonda ¢alisan ile ¢calismayan; ya da daha dogru bir ifadeyle ¢ok
calisan ya da az ¢alisani birbirinden ayirmak ve daha fazla ¢alisanlar1 6diillendirmek

i¢in,

133 {smet Barutgugil, a.g.e., s.126.
¢ Coskun Can Aktan, 2000’li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri (4): insan Miihendisligi,

TUGIAD Yaymi, (Cevrimici): http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/amaci.htm,
Erisim Tarihi:08/10/2004.
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¢ Dabha fazla caligma gayreti i¢erisinde olanlar1 motive etmek i¢in,

¢ Ucret artisi yapilirken bunun daha rasyonel ve objektif temellere
dayandirilmasi i¢in,

+ Isten ¢ikarma isleminin yapilmast igin,

* Gizli kalmis baz1 yetenekleri tespit etmek ve su yiiziine ¢ikarmak i¢in,

¢ Performans degerlendirilmesinin ardindan “geri bildirim” ile kisinin kendi
kendinin performansini degerlendirebilmesi igin,

¢ Insan kaynaklar1 yonetimi alaninda “siirekli gelisme” felsefesini
kurumsallastirmak igin,

+ s zenginlestirme, is gelistirme, yedekleme vb. calismalarin daha objektif

temellere dayandirilmas igin.

Diger amaclar ise sdyle siralanabilir:'>’

¢ Organizasyon performansinda siirekli gelismeler saglamak,

¢ Yoneticiler ile iggorenler arasinda gelistirilen siirekli iletisimle yapici ve
acik iliskiler kurabilmek,

¢ Organizasyon hedefleri dogrultusunda, herkesin {izerine diisen gorevi
yerine getirmesini ve bunun farkinda olmasini saglamak,

+ ¢ miisteri kavramini hayata gecirmek .

Diger bir goriise gore Performans Yonetim Sisteminin amaclarini su ii¢ bashk
altinda da siralamak miimkiindiir; geribildirim, gelistirme (hem kisisel hem de
kurumsal agidan) ve dokiimantasyon (degerlendirme siirecinin dokiimantasyonu). Bu

[ . o e . . 1
amaclar isgorenleri, degerlendiricileri ve organizasyonu desteklerler.'*®

"7 Michael Armstrong, Human Resource Management Strategy and Action, London, Kogan Page
Limited , 1992, 5.43.

"% David A. Decenzo, Stephen P. Robbins, Human Resource Management, New York, John Wiley&
Sons, 2002, s.291.
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Performans Yonetiminin asil amaci; personelin potansiyelini gelistirmek,
arttirmak ve c¢alisanlarin bireysel hedefleriyle, is stratejileri arasinda baglanti kurarak,

sirket performansimni arttirmaktir. '’

Performans Yonetiminin bir diger hedefi de, personelin potansiyelini
gelistirirken ve sirket performansini da buna bagli olarak arttirirken; bu gelisimi kalict

olarak yaratabilmektir.

3.3. Performans Yonetim Sisteminin Faydalari

Etkin igleyen Performans Yonetimi Sistemlerinin sirketlere tiirlii yararlar
saglayacaklar1 asikardir. Zaten Performans YOnetiminin kurulmasindaki amag¢ da bu

sistemden beklenen olumlu katkilardir.

Etkili bir Performans Yonetim Sisteminin Orgiitlere saglayacagi faydalar

soyle siralamak miimkiindiir:'*

¢ Yonetimin ig ve isin sonuglari izerindeki denetimini arttirir,

¢ Yonetimin sorunlar erken belirleme ve 6nlem alma yetenegini arttirir,

¢ Calisanlarin hedefleri ile oOrgiitsel hedefler arasinda baglantilar kurar.
Boylece, calisan i¢in katkida bulunmus olma diislincesinden dogan motivasyon
yaratir,

¢ Yonetimin sonuglarla ilgili beklentilerinin agiklikla anlagilmasini
saglayarak iletisimi gelistirir,

¢ Performans, standartlara uygun davranmamayi1 objektif ve oOl¢iilebilir
sekilde tanimlayarak, iyilestirici veya disiplin saglayict eylemleri destekler,

¢ QGeribildirimin c¢alisanlara, yonetimin subjektif kriterlerine gore degil,

objektif verilebilmesini saglayan bir sistem yaratir,

139 vy “What is Performance Management”, (Cevrimigi):

http://www.ps.vt.edu/downloads/performance_training/WhatisPerformanceManagement, Erigim tarihi:
02/01/2004.

0 {smet Barutgugil, a.g.e., s.127.
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+ Yonetimin ticretlerle ve yiikseltmelerle ilgili kararlarini alirken kullanacagi
objektif kriterler saglar,
¢ Her calisan icin performans kayitlarinin genellikle insan kaynaklar

yonetim biriminde tutulmasini saglar.

Bir diger goriise gore Performans Yonetiminin kisa ve uzun donemli

yararlarini soyle 6zetleyebiliriz:'*'

¢ Is performansi daha kapsamli ve eyleme déniik olarak anlasilir, tiim

faaliyetler hedef dogrultusunda verimli sekilde gerceklestirilir.

¢ Yoneticilerin ve ¢alisanlarin birbiri ile uyumlu, ortak ve bireysel amaclar
tizerinde goriis birligine varmalarini, ortak amaglari tiim orgilite yaymay1 ve bunlara

ulagmay1 hedeflemelerini saglar.

¢ Herkesin bu amaglara ulagsmayr saglayacak becerileri kazanma

sorumlulugunu almasini ve bunun gergeklesmesini saglar.

¢ Ortak ve bireysel hedeflere tiim calisanlarin katilimi ile daha kolay
ulagilmasina ortam hazirlar. Tim c¢aligsanlar Orgiitin amaglarina ulasmasi igin
yapmalar1 gereken ve yaptiklari katkiy1 gorebilirler.

+ Orgiit icinde yukaridan asagiya, asagidan yukariya karsilikli ve etkili bilgi
akigini saglayacak iletisimi gerceklestirir.

¢ Orgiitiin gergek potansiyeli karsisinda gerceklesen performansini dlgme
olanagini sunar. Bunu, performansin siirekli gelistirilmesi amaciyla, birimler ve
Ozellikle calisanlar i¢in performans planlamasi, Ol¢lim ve denetim sistemini

uygulayarak saglar.

¢ Dogru performans gostergelerine dayandirilmasi nedeniyle, yonetim
kararlarina duyulan giiveni arttirir. Kararlarin zamaninda alinmasin1 ve daha tutarh

olmasini saglar.

141 Zithal Akal, “Performans Kavramlar1 ve Performans Yonetimi”, Milli Prodiiktivite Merkezi,
Ankara, Ocak 2003, (Cevrimigi):

http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_vyonetimi.htm,  Erisim  tarihi:
15/10/2005.
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+ Olgiim ve denetim sistemleri ve siirecleri ile kurulusta siirekli iyilestirme

kiiltiirlinlin gelismesine katkida bulunur.

¢ Isletmenin mevcut ve gelecek dénemleri igin daha yiiksek hedefler
belirleyerek, fiziksel kaynaklarin ve insan kaynaklarinin daha verimli ve etkin

kullanilmasini saglar ve bdylece onlara rekabet glicii kazandirir.

¢ Pazar kosullarina ve operasyonel degisikliklere daha hizli tepki verebilme

firsat1 yaratir.

Performans Yonetim Sistemleri hem yoneticilere, hem ¢alisanlara hem de
organizasyonlara cesitli diizeylerde yararlar saglarlar. Organizasyon dahilinde yer
alan tiim bireyler kendilerinden ne beklendigini bilerek hareket ederler. Ast ya da {iist
tim ¢alisanlarin, hedeflenenlerin neler oldugunu ve hedefler i¢in nelerin yapilmasi
gerektigini bildigi bir ortamda; etkinligin saglanmasi ve bu amacla calisilmasi

yoniinde dogru ve yerinde adimlar atilabilmesi miimkiin olacaktir

3.4. Performans Yonetim Sisteminin Asamalar

Performans Yonetimi Sistemi; bireysel performansin planlanmasi, bireysel
performansi degerlendirebilmek i¢in gerekli kriterlerin belirlenmesi, organizasyona
uygun olarak belirlenen yontemlerle performansin degerlendirilmesi, degerlendirilen
bireye performansina iligkin geribildirim saglanmasi ve mevcut performansin
gelistirebilmesi  i¢in  kisinin  desteklenmesi ve yoOnlendirilmesi, performans
degerlendirme sonuglarinin iicretlendirme, egitim, kariyer yonetimi ve isten ayirma
gibi bireye iliskin kararlarin alinmasinda temel olusturmasi gibi 0nemli unsurlari

C 142
igerir.

Performans Yonetimi bir anlamda adim adim ilerleyen asamalar biitiiniidiir
denilebilir. Performans YOnetimini anlayabilmek i¢in bu asamalar1 tek tek gdzden

gecirmek gerekmektedir. Her adim bir dncekinin gelisimine gore yonlendirilir. Yani

2 Cavide Uyargil, a.g.e., s.3.
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belirli standartlara bagh kalinan, ¢izgisel isleyen bir siire¢ degildir. Literatiirde bu
asamalarin  tiirli  donglisel modellerle ifadelendirildikleri  goriilmektedir.
Calismamizda temel alinacak siniflandirmaya gitmeden once diger modellere de

deginmek faydali olacaktir.

Performans YoOnetimi organizasyonlarin  kiiltiir ve yapilarina gore
sekillendirilebilen bir olgudur. Yani performans yonetim siireci ortaya ¢ikarilacak tek
bir calismanin dogrularina gore uygulanabilen, tek bir model degildir. Bu yiizden
yillar boyunca ¢esitli akademisyenler ve sirketler tarafindan performans yonetimi
stireci i¢in ¢esitli model Onerileri ortaya konulmustur. Bu siirecte anlagilmasi gereken;
sirketlerin sistemi uygulamak istediklerinde, kendi yap1 ve kiiltiirlerine uygun 6geleri

bir araya getirerek kendi modellerini olusturmalaridir.

Bu siire¢ i¢in birgok dongiisel model 6nerisi sunulmustur. Ainsworth ve Smith
3 adimdan olusan bir modellemeye gitmisglerdir (Sekil 8). Guinn’de 3 adiml1 bir siireg
Onermistir: planlama, yonetme ve degerlendirme (Tablo 14 (a) boliimii). Heisler
performans yOnetimi siirecinde dort 6ge siralar: yonetim, harekete gecme, kontrol,
odiillendirme (Tablo 14’iin (b) bolimiinde gosterilen). Torrington ve Hall de {i¢
adimdan olusan bir model sunmusglardir: planlama, destekleme ve yeniden gozden
gecirme. Buradaki genel goriis sudur; yoneten ve yonetilenler isgérenden beklenenler
konusunda ortak bir bakis agisini paylagsmalilardir. Karsilikli ilgi ve de dogrudan
katilimla bu bakis agisina varilabilecegi fikri savunulmaktadir. Performansi
desteklemek, performans degerlendirme siirecinde dikkate deger bir rol istlenen,

fonksiyonel boliim ydneticisinin sorumlulugu olarak gériilmektedir.'*

'S Richard S. Williams, Managing employee performance: Design and Implementation in
Organizations, s.13.
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1. Performans Planlama

Amaclar ve benzer performans
hedeflerinde sorumluluk alma konusunda
anlasmaya varilmasi ve bunun kurulmasi.

3. Karsihikh Geribildirim Goriismeleri Yoluyla
Diizeltici ve Adapte Edici Ortak Hareket

Arzu edilen faaliyetlere baglilik ve gelisimsel
hedeflerin kabul edilmesi.

A 4

2. Performansin Degerlendirilmesi

Gergek ve planlanan performansin miimkiin
oldugu yerde nesnel olarak dl¢iilmesi ya da 6znel
olarak deger bicilmesi.

Sekil 8: Performans Yonetimi: Planlama, Degerlendirme ve Geribildirim

Kaynak: Richard S. Williams, Performance Management: Perspectives on Employee
Performance, London, International Thomson Business Press, 1998, s. 13.

Sekilde Performans Yonetiminin agamalar1 performans planlama, performans
degerlendirme ve karsilikli geribildirim goriismeleri yoluyla diizeltici ve adapte edici
ortak hareket seklinde verilmistir. Bu modelde performansin planlanmasi asamasinda
iletisim toplantilar1 6ngdriilmiistiir. Geribildirim ve performans gelistirme siiregleri de

tek bir isim altinda toplanarak son asamada yer almigtir.
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Tablo 14: Performans Yonetim Sisteminin Unsurlari (Ogeleri)

(@)

Planlama

Yonetim

Degerlendirme

Performans Hedeflerini
Belirleme

Davranig ve Amaglari
Gozlemlemek

Caliganlar ve Yoneticinin
Resmi Toplantisi

Is Davranislarin1 Tanimlama

Arzu Edilen Davraniglar ve
Gozlemlenebilir Beceriler
Kuvvetlendirilmeli

Kayitlar Tutulmali

Performans Degerlendirme igin
Ana Ilkeleri Tanimlamak

Uygun olmayan davranis
modellerinin degistirilmesine

Gelecek ve Calisanin Kisisel
Gelisimi Uzerine Odaklanmak

destek olma

Yeniden Planlama ve Yeni
Hedef Olusumlarini Saglamak

Yonlendirme ve Motive Edici
Unsurlar Olusturma

Kontrolii Saglamak

(b)
Yonetim Harekete Gecirme Kontrol Odiil
Kritik Sonug Alanlari Hedefleri Olusturma Gozlem Degerlendirme
Performans Davranigsal Geribildirim Saglamak Giiglendirme
Gostergeleri Beklentileri Kurmak (Reinforce)

Gerekli Davraniglar Tekrar Yonlendirme

Gelistirme

Kaynak: Richard S. Williams, Managing employee performance : Design and Implementation in
Organizations, London, Thomson Learning, 2002, s.14.

Guinn tarafindan sekillendirilen tablo 14 (a) da yine yukaridaki sekil benzeri
tcli bir smiflandirmaya gidilmistir. Bunlar planlama, yonetim ve degerlendirme
seklindedir. Bu modelde yonetim olarak adlandirilan ikinci agamada iletisim siireci
kisilere destek olma ve kuvvetlendirme adiyla yer almistir. Degerlendirme
asamasinda ise c¢alisanla toplanti yapilmasi ile geribildirim, gelecek ve calisanin

kisisel gelisimi ilizerine odaklanmak safhalariyla performans gelistirme siirecleri

kapsanmustir.
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Heisler tablo 14 (b) de dortli sinflandirma yolunu tercih etmistir. Bunlar
yonetim, harekete ge¢me, kontrol ve 6diil asamalar1 olarak isimlendirilmistir. Bu
modellemede diger siniflandirmalardan farkli bir iislup benimsenmistir. Yonetim ve
harekete gecme asamalarinda performans planlama safhasinin  yer aldigi
goriilmektedir. Kontrol safhasinda iletisim asamasi ve gelistirme asamasi birarada
yansitilmigtir.  Odiil safhasinda ise degerlendirme ve giiglendirme asamalart

bulunmaktadir.

Asagida ise tiim bu modeller dikkate alinarak besli bir siniflandirmayla

aciklamaya gidilecektir. Bu siniflandirma;
¢ Performansin Planlanmasi/Hedeflerin Belirlenmesi,
¢ Siirekli Iletisim,
¢ Degerlendirme,
+ Geribildirim,

¢ Performans Gelistirme/lyilestirme seklinde olacaktir.

3.4.1. Performansin Planlanmasi/Hedeflerin Belirlenmesi

Planlama, “alternatiflerin belirlenmesi ve gelistirilmesi ile bu alternatiflerden
optimal olaninin sec¢imini kapsar” seklinde tanimlanabilir. Tanimda, planlama,
problem ¢ozme ve karar verme arasindaki bagintiya deginilmektedir. Planlama
faaliyetleri, gelecekte ulagilmasi istenilen duruma iligkin bir ongoriide bulunmay1

amaclar.'*

Diger bir tanima gore planlama, bir organizasyonun beklenti ve hedeflerine
ulagmasimi kolaylastiracak kararlarin alinmasi stirecidir. Plan, organizasyonun

hedeflerine ulasmasi yoniindeki adimlar1 da icerir.Temel olarak, yapilacaklarin

144 Muhsin Hesapgioglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Ekonomisi, istanbul, Beta Bastm Yayim
Dagitim, 1994, s.1.
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ayrintili dokiimii anlamina gelen plan, ortak amagclarina ulasmak i¢in birlikte calisan

. . . . . ¢ e e 145
organizasyon lyelerine bir rehber hizmeti goriir.

Her yonetimsel faaliyetin oldugu gibi, performans yonetiminin de ilk ve en
temel bileseni planlanmadir. Sistemin islerlik kazanabilmesi icin ilk olarak

performansin planlanmasi gerekmektedir.

Performans planlamast asamasinda deginilecek prensipler Hedeflerle
Degerlendirme Yonteminin ana faaliyetleridir. Hedeflerle Degerlendirmenin

temelinde performansin planlanmasi/hedeflerin belirlenmesi yatmaktadir.

Performans planlamasinda; kisi degerlendirme doneminde, yoneticisinin
kendisinden neler bekledigini, hangi kriterler dikkate alinarak performansinin

5 TR . . 146
degerlendirilecegini dnceden 6grenme sansina sahip olur.

Planlama asamasinda isletmenin biitiinii i¢in belirlenen stratejik plan bireylere
indirgenerek, daha kisa siireli hedeflerle tiim calisanlara yayilir. Hedefler, 6nceden
belirlenen bir zaman dilimi igerisinde kisi veya organizasyonlardan beklenen

sonuclardir. Hedefler performans kriterlerine gére belirlenir.

Genelde alti aylik ve yillik olarak yapilan planlar; yil icinde, gozden

gecirilerek diizeltilebilir.

Performans Planlamanin adimlarini;

¢+ Isletme ve boliim hedeflerinin incelenmesi ,
¢ Astin isinin/is taniminin olusturulmasi,

¢ Performans Planlarinin olusturulmasi/hedef belirleme goériismesinin

yapilmasi olarak tanimlamak miimkiindiir.

145 Margaret Palmer, Kenneth T. Winters, insan Kaynaklari, istanbul, Rota Yaym Yapim Tanitim,
1993, 5.32.
146 Cavide Uyargil, a.g.e., s.55.
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Ilk iki adim ydneticinin bireysel olarak calismasini gerektirirken, iigiincii adim

astin1 iyi taniyan yoneticinin ¢alisanla birlikte gergeklestirmesi gereken bir asamadir.

Performans planlamasinin ii¢linci adiminda yonetici ve isgérenler birlikte
calisarak, isgérenin neleri, nasil, ni¢in, ne zaman yapmasi gerektigi konusunda

tanimlar gelistirirler ve ortak kararlara varirlar.'*’

Performans hedeflerinin belirlenmesinde sirketin varolan is tanimlart ¢ok

onemlidir. Bu is tanimlar referans alinarak hedef belirleme islemine gidilir.

Is tamimlarinda aciklanan gorev ve sorumluluklar, organizasyondan, isin
niteliginden, zamanin ekonomik o6zelliklerinden kaynaklanan kosullar, kisinin
Ozellikleri, giiclii ve gelistirilmesi gereken yonleri dikkate alinarak, o kisiye ait

hedeflere déniistiiriiliir.'*®

Hedefler belirlendikten sonra, hedeflere ulasmak icin gerekli hareket plani
hazirlanir. Bu periyotta hedefi gerceklestirmek i¢in atilacak adimlar belirlenir ve

zaman ¢izelgesi hazirlanir.

Performansin etkin bir sekilde planlanmasi ve degerlendirilmesi igin

belirlenen hedeflerin sahip olmasi gereken bazi 6zellikler vardir.

Hedeflerin  sahip  olmas1  gereken  Ozellikleri  asagidaki  gibi

e . 149
siiflandirabiliriz;

¢ Tutarlilik: Hedefler, organizasyonun degerleri; bolim ve organizasyonel

hedeflerle tutarli olmalidir.

¢ Kusursuzluk (aciklik ve kesinlik): Hedefler agik ve iyi tanimlanmis olmali,

pozitif kelimeler kullanilmalidir.

47 Robert Bacal, Performance Management, New York, McGraw-Hill Companies, 1999, s.28.
18 Cavide Uyargil, a.g.e., 5.60.
' Michael Armstrong, Performance Management, s.56.
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¢ Meydan okuyuculuk: Hedefler, yiiksek performans standartlarin1 ve

gelismeyi tesvik etmelidir.

+ Olgiilebilirlik: Hedefler, nicel performans &lgiimleri seklinde olmali veya

nicellestirilerek iliskilendirilmelidir.

¢ Ulasilabilirlik: Hedefler, bireyin yetenekleri dahilinde olmalidir. Hedefleri
basarmada, bireyin kapasitesini etkileyen simirlamalar dikkate alimmalidir. Bu
siirlamalar, kaynak yoksunlugu (para, zaman, arag, diger kisilerin destegi vb.),

tecriibe ya da egitim eksikligi ve bireylerin kontrolii disindaki dis faktorler olabilir.

¢ Kabul Edilebilirlik: Ilgili hedef iizerinde iist ve ast anlasmalidir. Hedef ¢ift
tarafli kabul edilmelidir.

¢ Zamanla Iliskilendirilebilirlik: Hedeflere belirli bir zaman smirlamasi

icinde ulasilmalidir.

¢ Takim Calismasina Odaklanma: Hedefler bireylerin basarisi kadar takim

calismasina da 6nem vermelidir.

Bunlar1 iyi is hedefleri olarak adlandiririz.

Gilinlimiizde ¢ogu organizasyonda iyi hedefler tanimlanirken SMART

kisaltmasi kullanilir. Bu kisaltma su sekilde aciklanabilir:'*°

S : Specific ya da Stretching : Belirli, is hakkinda kesin tanimlar igermeli
M : Measurable : Olgiilebilir, Basariy1 degerlendirmek igin dlgiilebilmeli

A : Agreed ya da Attainable ya da Achievable ya da Acceptable: Kabul edilen,

Degerlendirmenin her iki tarafinca da mutabik kalinan.
R : Realistic ya da Result-oriented ya da Relevant : Gergekei

T : Time related : Zamanla iliskili, Belirli bir siiresi olan.

1% Richard S. Williams, Performance Management: Perspectives on Employee Performance, s.85.
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Performans Planlamanin sonunda hem ¢alisanlar hem de yoneticiler asagidaki

sorulara ortak yanitlar verebiliyor olmalidirlar: "
¢ (Calisanlarin y1l icindeki temel sorumluluklar1 nelerdir?
¢ (Calisanlarin basarili olup, olamadiklarini nasil anlayabiliriz?
¢ Calisanlar, bu sorumluluklarin1 ne zaman uygularlar?
¢ Calisanlar ig gorevleri ile ilgili olarak hangi seviyede otorite sahibidirler?
¢ Hangi is sorumluluklari en 6nemli, hangileri daha az 6nemlidir?
¢ Bu sorumluluklar, departman ya da sirkete nasil katkida bulunurlar?

¢ (alisanlar neden ydneticilerinin onlarin yapmalarimi istedikleri seyleri

yaparlar?

¢ Yoneticilerin, calisanlarin gorevlerini basarabilmeleri agisindan nasil

yardimlar1 olabilir?

¢ Yoneticiler ve calisanlar, engelleri asma konusunda, bir arada nasil

calisabilirler?

¢ Calisanlar gorevlerini basarabilmek amaciyla, yeni yetenekler kazanimi

icin gelistirilmeye ihtiya¢ duyarlar m1?

¢ Yoneticiler ve calisanlar, problemlerin Onlenmesi ve glincelligi

koruyabilmek adina y1l boyunca nasil iletisim saglayabilirler?

Eger yoneticiler ve calisanlar bu sorulara ortak yanitlar verebiliyor ve bunun
sonucunda karsilikli memnuniyet saglanabiliyorsa planlamanin etkin oldugunu
s0ylemek miimkiindiir. Performans Yonetim Sisteminin ilk asamasi olan planlamanin
etkinligi ardindan gelecek diger asamalarin temellerinin saglam atilmasi anlamina

gelecektir.

131 Robert Bacal, a.g.e., s.27.
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3.4.2. Siirekli letisim

fletisim bir bireyden digerine bilgi ve anlayisin aktarilmasi, anlamin
paylasilmasidir ve yoneticilerin islerini yonetebilmeleri adina c¢alisanlara ulagsma
siirecidir. Bir kisinin bu siireci baslatabilmesi miimkiindiir fakat, mutlaka bir alicinin
bulunmas: gereklidir. iletisimin amaci is performansi ve aktif isbirligi icin gerekli

bilgiyi saglayabilmektir. '>*

Performans Yonetimi dongiisiinde, performans planlama ve degerlendirme
arasinda yer alan siirekli iletisim asamasi, performans yonetiminin etkin olmasi
saglayan en onemli siireclerdendir. Siirekli iletisim; yOnetici ve ¢alisanlarin, is siireci,
potansiyel engeller ve problemler, bu problemler i¢in olasi ¢oziimler ve ydneticinin
calisana nasil yardim edebilecegi hakkindaki bilgilerini paylasarak, birarada
calistiklart bir siirectir. Bu siirecin 6nemi ve etkisi sorunlara biiylimeden isaret etmesi

ve tanimlamasindan gegmektedir '

Planlama siirecinden hemen degerlendirme siirecine gegis, ¢cok da adaletli bir
yaklagim olarak goriilmemektedir. Kendisine hedefler verilen ¢aliganla yoneticinin
stirekli iletisim icinde olmasi ve Onceden yapilan planlamanin hayata gecirilmesi
asamasinda, yoOneticinin c¢alisanim1 siirekli gozlemleyerek ve gerekli oldugunda
uyarilar yaparak sagladigi geri bildirim ile sistemin proaktifligi saglanir. Performans
Yonetim Sistemini diger sistemlerden ayiran ve bir anlamda sorunlar1 ortaya
cikmadan bertaraf edebilmeyi amacglayan yapisi da bu  Ozelliginden
kaynaklanmaktadir. Siirekli iletisim periyodundan sonra degerlendirme asamasina
gecilmesi calisanlarin hem daha adil ve dogru degerlendirilebilmelerine zemin
hazirlayacak hem de degerlendirmeye olan inanglarini saglamlastirarak siirecin

islerligine katkida bulunacaktir.

132 Keith Davis, isletmede insan Davramsi: Orgiitsel Davrams, Cev:Kemal Tosun ve Digerleri,
Istanbul, Istanbul Universitesi Isletme Iktisad1 Enstitiisii Yaymi, No:57, ty, s.527.
153 Robert Bacal, a.g.e., s.69.
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Bu siirecin yiiriitiilmesindeki baslica metotlar sunlardir: 154

¢ Periyodik yazili raporlar,
* Yonetici ve ¢alisanlarla diizenli toplantilar,

* Yoneticilerle diizenli olarak yapilan grup ya da takim toplantilari.

Diizenli yazili raporlamalarin tercih edilmesi durumunda yonetici ve ¢alisanin
ayni anda ayni yerde bulunmasi gibi bir zorunluluk ortadan kalkmasina ragmen
kisiler arast diyalogu ortadan kaldirmasi ve sadece biirokratik bir zorunluluk olarak

goriilmesi bu metodun dezavantajidir.

Diizenli yiizyiize yapilacak goriismeler sirketler tarafindan her zaman tercih
edilmelidir. Ciinkii siirecin etkinliginin saglanmasi, dogrudan problem ¢oziimiine

yonelik ve siki bir iletisim baginin olusumuyla baglantilidir.

Dinamik bir siireci kapsayan bu asamanin temel amaci varolan problemlerin

tanimlanmasi ve biiylimeden ¢oztimiidiir.

3.4.3. Degerlendirme

Degerlendirme siirecini II. Bolim de ayrintilariyla ele almis olmamiz
acisindan, bu boliimde degerlendirmeye sadece genel hatlariyla deginilerek agiklama

getirilecektir.

Calisan kisi acisindan degerlendirme siireci ise alinma asamasiyla baslayip,
isletmedeki yasami boyunca belirli araliklarla yapilan degerlendirilmelerle devam
ettginden; dinamik ve stireklilik gosteren bir nitelik tasir. Calisanlarin isletme i¢indeki

o anki konumlari, gelisimleri, elde edecekleri ddiiller ve gelecekteki pozisyonlari bu

134 Robert Bacal, a.g.e.,s.72.
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caligmalar sonucu belirlenir. Organizasyonla ilgili kararlarin alinmasi siirecinde de

- . . . . . 155
degerlendirme siireci verilerinden yararlanilir.

Performans degerlendirme kisilerin islerinde gosterdigi basar1 ve gelisimlerine
bagli olarak yapilan sistematik degerlendirme c¢alismalar1 olup, bireysel is
performansinin periyodik olarak denetim ve degerlendirilmesini saglayan bir

sistemdir.'>®

Calisanlarla performans standartlarinin
kurulmasi

A 4

Olgiilebilir hedeflerin belirlenmesi karsilikli
olarak

A 4

Performansin 6l¢iilmesi

A 4

Performans ile standartlarin karsilastiriimasi

l

Sonuglarin ¢alisanlarla tartisilmasi

A 4

Gerekliyse, iyilestirici faaliyetlerin baglatilmasi

Sekil 9: Degerlendirme Siireci
Kaynak: David A. Decenzo, Stephen P. Robbins, Human Resource Management, New York, John
Wiley& Sons, 2002, 5.272.

Performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinin en énemli ve ilk adima,

sekil 9’da da yer alan performans kriterlerinin belirlenmesidir. Bu siireci Ol¢iilebilir

13 Tygray Kaynak ve digerleri, a.g.e., 5.205.

1% Ayse Ozgelik, “Performans Degerlendirmenin Etkinligi Uzerine Bir Holdinge Bagli Kuruluslarda
Calisanlarn  Goriis ve Tutumlarinin incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Yénetim, Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi isletme Iktisad: Dergisi, Y1l 11, Say1:35, Ocak 2000, s.41, ss.41-54.
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hedeflerin ¢alisan ve yoneticilerin karsiliklt miilakatlar1 ile belirlenmesi izler. Daha
sonra performansin dlciilmesine gecilir. Olgiilen mevcut performans c¢iktilari ile
belirlenen standartlar karsilastirilir ve sonuglar geribildirim siireciyle calisanlarla
paylasilir. Durum tespiti yapildiktan sonra eger gerekli goriiliirse performansin

tyilestirilmesine yonelik adimlar atilir.

Degerlendirme siireci performans standartlarinin organizasyonun stratejik
hedefleriyle koordineli bir sekilde kurulmasiyla baslar. Performans standartlari

belirlenerek neyi ve nasil dlgiilendirdigimiz ve beklentiler anlagilmalidir.

Degerlendirme sonucu elde edecegimiz bilgilerin giivenilir ve dogru olmasi

acisindan kriterlerin dogru se¢imi ¢ok biiyiik dnem tagimaktadir.

Isgorenler belirlenen 6lciim kriterleri ydniinde, ¢alisma egilimi gosterirler.
Eger kriterler dogru ve etkin tanimlanmazsa; bu durumda performans yonetim sistemi
de isletmenin amagclarina tam olarak uyumlu olmayacagindan, isletme hedeflerine

ulasmak hemen hemen imkansiz bir hal alacaktir.

Kriterler is tanimlari, i analizleri yoluyla tespit edilitler. Is tanimlarmin ve is
analizlerinin standartlarin saptanmasinda yeterli olmamalar1 durumunda c¢alisanlarla

yapilacak goriismelerde faydali olur.

Degerlendirmelerde kullanilan kriterleri kapsadiklar1 bilgiler acisindan temel

olarak ii¢ gruba ayirmak miimkiindiir: "’

* Kisilik 6zellikleri ile ilgili kriterler: Bunlar genelde degerlendirilen kisinin
isini yapisinda gerekli olan kisilik 6zellikleridir.

¢ Performans o&zellikleri ile ilgili kriterler: Isi yapan kisinin genel
performansinin igermesi gereken 6zellikleri kapsayan kriterlerdir. Ornek olarak; isin

kalitesi, isin gerektirdigi bilgi-beceri diizeyi vs. gosterilebilir.

17 Cavide Uyargil, a.g.e., s. 26.
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¢ Sonuglarla — hedeflere ulasma ile ilgili kriterlerdir.

Performans standartlar1 genel olarak sonug¢ ve ¢ikt1 konularinda tanimlanir.
Standartlarin, hizmet diizeyi veya cevaplama hizi1 gibi konularda sayisal hale
getirilmesi tercih edilmektedir. Performans standartlar1 olarak asagidaki ornekler

verilebilir: '*8

¢ Muhasebe doneminin sonunda, 3 giin icinde yoOneticilere yoOnetim
hesaplarini hazirlama ve dagitma,

¢ 24 saat i¢inde tiiketici sikayetlerinin % 90’nim1 karsilama, ayni giin
onaylanmis olmasini saglama ve 5 giin i¢inde sikayetleri cevaplama,

¢ Miisteri sikayetlerinde 1/1000 islemi asmadan miisteri memnuniyet

diizeyini siirdiirme.

Yukaridaki her bir Ornekte goriilen performans standartlari gerektiginde

degistirilebilir.

Yoneticiler tarafindan gozlemlenebilmelerinin zorlugu dolayisiyla niteliksel
performans standartlarin1 tanimlamak giigtiir. Ayrica yoneticilerin objektiflikten
uzaklagsmalarinin miimkiin olmas1 sebebiyle de kisilik 6zellikleri ile ilgili kriterler en
cok degerlendirme hatalarinin yapildigr kriterler olarak karsimiza ¢ikar. Sonug ve
hedeflere dair kriterler ise daha somut olmalar1 dolayisiyla degerlendirme de daha

nesnel ve objektif olunabilinmesini saglarlar.

Degerlendirme asamasinda performans ile ilgili varolan yani; fiili performans

ile standartlarin karsilastirilmasindan ortaya c¢ikan sorun tanimlanir, sonra bu

sorunlarm énemi ve nedenleri belirlenir. >’

'8 Michael Armstrong, Performance Management, s. 58.
19 Cavide Uyargil, a.g.e., s. 68.
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Degerlendirme asamasinda kisilerin fazla sayida kriterle degerlendirilmeleri
gerekmektedir. Cesitli isler ve cesitli boliimler i¢in, degerlendirme konusu olacak
kriterler birbirinden farklilagmaktadir. Fakat her birey ve her is i¢in ayr1 ayri bir¢ok
kriterin degerlendirmede kullanilmasi miimkiin olamayacagindan benzer 6zellikteki
igler is ailelerine doniistiiriilerek benzer ozelliklere gore degerlendirme kriterleri

olusturulur.

Belirlenen kriterler degerlendirmeye konu olan isin yapilisinda etkili, goz
Oniine alindiginda objektif olarak karar verilebilir ve gozlemlenebilir olmalilardir.
Ayrica degerlendirmeye tabi tutulan astin da, degerlendirilecegi kriterlerin,
degerlendirmede etkili ve gerekli oldugu konusunda ydneticisiyle fikir birligine
varmig olmasi gerekmektedir. Bu, degerlendirme siirecine olan giivenin varlig

acisindan gereklidir.

Onlardan ne beklendigini tahmin etmek ¢alisanlarin gdrevlerinin bir pargasi
olmamalidir. Standartlar izole edilmisse ve is¢ileri igermiyorsa problem var demektir.
[letisimin gidisli gelisli yol gibi oldugu unutulmamahdir. Sadece yéneticiden ¢alisana

bilgi transferi iletisim degildir.'®

Degerlendirme etkin ve verimli bir performans yonetim sistemi icin kritik

onem tasir.

1 David A. Decenzo, Stephen P. Robbins, a.g.e., s.272.
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3.4.4. Geribildirim

Isletmelerde y&netim sistemlerinin amaci, insanlar1 harekete gecirmektir. Bu
da ancak iletisimle olabilir. Geribildirim ise haberlesme siirecinin en Onemli

bilesenidir. Bu agidan bakarsak, geribildirim:'®'

+ Haberlesme siirecinin etkinligini arttirir.

¢ Haberlesme siirecinin ¢aligmasinin diizenli ve siirekli olmasini saglayan bir
¢esit otokontrol mekanizmasidir.

¢ Onemli bir motivasyon ve 6diil aracidir.

¢ Takim calismasinin ilk sartidir.

¢ Davraniglan pekistirme (giiglendirme) aracidir.

¢ Verimliligin artmasina yardime1 olur.

+ Fiilen elde edilen sonuglar ile hedeflenen sonuglarin ayni olup olmadigini

kontrol etmeyi saglar.

Performans geribildirimi calisanlara performanslarint degistirebilmeleri igin

firsat saglayan ve onlara performanslarinin iletildigi bilgilerdir.

Isgorenlerin, beklenilen performans standartlarini karsilayip
karsilamadiklarma dair geribildirimi almadiklar1 takdirde performans problemleri
ortaya ¢ikabilir. Isgdren kendisinden ne yapmasi beklendigini biliyor fakat,
performanslarinin standartlara ne kadar yakin oldugunu bilmiyorsa, etkin ve etkin
olmayan performansa iliskin belirli ve ayrintili geribildirim verilmesine ihtiyag

162
duyar.

Geribildirim ¢alisanlarin, hedeflerini ne kadar iyi basardiklarin1 bilmelerine

yardimci olur. Basarimin doyurucu oldugu varsayilirsa, bu kisilerin 6zgiivenlerini ve

" Tamer Kogel, a.g.e., s.425.
192 Raymond A. Noe, a.g.e., Ed. Canan Cetin, s.73.
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basar1 duygularimi arttirir. Bagsarim geribildirimi hem daha iyi basarimlara, hemde
3

davramislara sebep olur.'®
Yirimeyi, konusmayi, yazmayi, araba kullanmayr ya da bilgisayar
kullanmay1 geribildirim olmadan 6grenmemiz miimkiin degildir. Geribildirim aslinda

varolusun bir pargasidir. Yani geribildirim 6grenmenin temelini olusturur.

Kisiler geribildirimi genelde “bilgi” ve “veri” anlaminda kullanirlar. Eger
“bilgi” ve “veri” size hangi davramisin degisecegini sOylemiyorsa, bu geribildirim
degildir. Birgok sirket ¢cok fazla veriye sahip olmasina ragmen, geribildirim oldukga
azdir. Bir bilgiyi performans geribildirimi olarak diistinmek i¢in, bu bilginin en az iki
fonksiyonu sunmasi gereklidir. Ik olarak bazi hedef ve amaglara iliskin nerede
durulmasi gerektigini ve ikinci olarak iyilestirme i¢in ne yapilmasi gerektigini

sdylemelidir.'**

Etkin Geribildirimin 6zelliklerini ise asagidaki gibi siralayabiliriz:'®
+ Kesin, acgik bilgiler vermelidir,

+ Kisilerin kontrol edebilecekleri performans {izerine olmalidir,

¢ (Cabuk olmalidir,

+ Kisisellestirilmis olmalidir,

¢ Miimkiin oldugu zaman kendi kendine izleme, degilse gérevlendirilmis bir

kisi tarafindan grafiklendirme yapilmalidir,
¢ QGeribildirim anahatlar, ikincil ve kesin hedefler hakkinda sunulmalidir,
¢ Giiglendirmeden 6nce olmalidir,

¢ Olumlu geribildirim en etkilisidir,

163 K eith Davis, a.g.e.,Cev:Kemal Tosun ve Digerleri, s.540.

"% Aubrey C. Daniels, Performance Management: Improving Quality Productivity through
Positive Reinforcement, Third Edition, Tucker Georgia, Performance Management Publications,
1989, s. 185.

195 Aubrey C. Daniels, a.g.e., s. 185.
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+ Kolay anlagilabilir olmalidir,

* QGrafiklendirilmelidir.

Yoneticiler performans degerleme goriismesinde astlar1 ile yapacaklar
miilakatlara yeterli zamani ayirmadiklari, astlarina eksikliklerini ve olumlu
davraniglarint agik ve anlagilir bir dille belirtmedikleri, performans degerlendirme
puanina nasil ulasildigini agiklamadiklar1 taktirde, degerlenen kisi performans
degerleme sonucunun kendi performansi ile iligkili olmadigini diisiinebilir ve bu
nedenle de performans degerlendirme sonucunun adil olmadig1 kanaatine varabilir.
Fakat, bu goriismelerde somut geribildirim verildigi, degerlendirme puanlamasinin
hangi davraniglarin sonucu olarak ortaya ¢iktigi agiklanirsa, ¢alisanlarin

performanslarim gelistirmek yolunda daha fazla gayret gosterdikleri saptanmustir.'®

Performans geribildirimi konusunda yapilan genis kapsamli bir arastirmada

Balcazar, Hopkins ve Suarez’in vardiklari sonuglar ise sunlardur:'®’

+ Geribildirim performansi hep ayni sekilde iyilestirmez.

+ Odiil ve/veya hedef belirleme prosediirlerini eklemek, geribildirimin

etkilerinin tutarlilik i¢inde ilerlemesini saglar.

¢ Geribildirimin bazi1 6zellikleri iyilestirilmis performansla, digerlerinden

daha siirekli iliski i¢indedir.

Geribildirim ve pozitif giliglendirme birarada, performansin gelistirilmesi

siirecinde ¢ok etkilidir.

Geribildirim sistemlerinin olusturulmas1 konusunda endiistri, is yasami ve

okullarla deneyimlerini paylagan Thomas Gilbert geribildirimin organizasyonlarda en

"% Berrin Erdogan, “Performans Degerlemede Adalet Algisii Olusturan Faktorler”, 1.U. isletme
Fakiiltesi Dergisi, Cilt:27, Say1:2, Kasim 1998, s. 80, ss.77-90.
17 Aubrey C. Daniels, a.g.e., s.184.
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az %20, genellikle %50, hatta bazen 6 kata varan oranlarda iyilesme sagladigini

sdylemektedir.'®®
3.4.5. Performans Gelistirme/lIyilestirme

Performans YoOnetiminin asil amaci verimliligin ve etkinligin arttirtlmasidir ve
her caligsan i¢in basarinin insa edilmesidir. Yoneticiler, sadece planlama, iletisim,
degerlendirme ve geribildirim saglamak icin gayret sarfetmemelilerdir. Asil sonug,
istenen performansin nasil basarilacagi, ne zaman basarilacagi, neden basarisiz
olunabilecegi, ne zaman basarisiz olunabilecegi konularini tanimlamakla elde

edilebilir. Sirket ve calisanlar i¢in siirekli basarmin gercek anahtar1 budur.'®’

Degerlendirme sonucunda ¢alisanlarin performansinin standartlara uyum
gostermemesi durumunda performans eksikligi ortaya ¢ikar. Performans eksikliginin
nedenleri tespit edildiginde bu eksikligi gidermeye yonelik olarak gelistirme
faaliyetine yonelinir. Gelistirme Performans YoOnetiminin en 6nemli asamalarindan

biridir.

Terim baz1 kaynaklarda gelistirme, bazilarindaysa iyilestirme olarak

kullanilmaktadir.

Pozitif bir gelistirme plani olmayan bir degerlendirme siireci tamamlanmamis
demektir. Yoneticilerin rolleri degerlendirme siirecinde gegmis performansi
yargilamay1 gerektirirken, bu asamada gelistirme rolleri de performans iyilestirmesine

kars1 pozitif bir bakis acisini gerektirir. 170

Performansin gelistirilmesi agamasinda, atilmasi gereken bazi 6nemli adimlar

vardir. Bunlar:'”!

168 Aubrey C. Daniels, a.g.e., 1989, s.181.

19 Rober Bacal, a.g.e., s.121.

' James W. Walker, Human Resource Strategy, Phoenix, McGRAW-HILL, 1992, 5.287.
"I Rober Bacal, a.g.e., s.125.
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¢ Performans eksikliginin ne oldugundan haberdar olunmasi.
¢ Eksikligin ¢esidinin ve ciddiyetinin tanimlanmasi.
¢ Eksikligin olast sebeplerini, hem sistemle ilgili, hem de bireysel olarak

tanimlanmasi.

*

Eksikliginin nedenine yonelecek bir hareket plani gelistirilmesi.

*

Planin uygulanmasi.

L 4

Problemin ¢oziiliip, ¢oziilmediginin degerlendirilmesi.

L 4

Gerekliyse harekete gecilmesi.

Bu asamada oncelikle yapilmasi gereken performans aciginin sebebini ortaya
cikarmaktir. Sebepler ortaya konulduktan sonra calisanlarla ortak c¢alismalarla
performans gelistirme planlar1 hazirlanarak ve uygulamaya konularak siire¢ basariyla

tamamlanabilir.

Performans eksikligi cesitli sebeplerle ortaya cikmis olabilir. Eksiklik de
bireysel faktorler etkin olabilecegi gibi, ¢evresel faktorler ya da sistemle ilgili
faktorler de kaynak olabilir. Eksiklik bilgi ve beceri yoksunlugu gibi bir sebepten
kaynaklaniyorsa organizasyonlar egitimlerle c¢alisanlarini gelistirmeye calisirlar.
Performans yetersizligi farkli sebeplerden kaynaklaniyorsa bu durumda pozitif
6zendirme mekanizmalar1 devreye sokularak performansin arttirilmasi yoluna gidilir.
Istenilen performansin olusumu igin pozitif ddiillendirme yoluna gidilir. Fakat
odiillendirmeden her zaman istenen sonuglar alinamayabilir. Burada onemli olan

ddiillendirmenin sadece parasal ddiiller olarak diisiiniilmemesidir.

102



> Gelistirme Ihtiyac1 Gosteren Alanlarin
Tespiti

|

Gelistirme Plan1 Stireci

1) Verilere  dayanarak  gelistirme
ihtiyaci gosteren alanlar1
onceliklendirmek,

2) Asagidaki sorulari cevaplandirmak,

a) Bu alanda  degisiklik
yapmaya deger mi? (Bu
degisiklikte benim igin ne
yapilacak?)

b) Nasil degismesini
istiyorum? (Arzulanan
davranigsal hedef nedir?)

¢) Nasil degistirecegim?

(Sire¢ ne olacak? Egitim,

danigmanlik,vb.)

d) Ne zaman yapacagim?

e) Siirecin sona erdigini nasil

anlayacagim?

l

Planin Resmilestirilmesi ve Degerlendirmeyi
Yapacak Olanlarla iletisimin Saglanmas1

l

Geribildirim Talebi ve Giincellestirmelerin
Devam Etmesi

|

Alt1 Ay ile Bir Y1l Sonra

A

Sekil 10: Performans Gelistirme Plam
Kaynak: James W. Walker, Human Resource Strategy, Phoenix, McGRAW-HILL, 1992, s.288.

Sekil performans gelistirmeye bireysel bir bakis agisiyla olusturulmustur.
Bireyin planlamada takip etmesi gereken siire¢ gosterilmistir. Gliniimiiziin takim
odakli organizasyonlarinda ise performans gelistirme planlar1 bireylerden

baslamasina ragmen, daha sonra takim ortaklig1 yoniindeki performans istekleri goz
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oniine alinarak siiregler yapilandirilir.'”? Buradaki bireysel gelistirme siirecinde
calisanin 6znel kararlar1 daha etkilidir. Gelistirme gereken alanlarin tespitinden sonra,
belli bir ortaklik ¢ercevesinde olmayan, daha ¢ok kisisel istek ve hedeflerin 6n planda
oldugu bir siire¢ izlenir. Bu siirecte yapilacak gelistirme ve degisikligin nasil ve ne
zaman olacagi ve bu siirenin ne zaman tamamlanacagi belirlenir. Gelistirme plani
tizerinde kesin karar birligine varilir ve degerlendirme periyodu sonrasi, geribildirim
talebi gergekleserek siirekli giincellemeler saglanir. Alti aylik ya da bir yillik

donemlerde siire¢ tekrarlanir.

Tablo 15°de yer alan Calisan Gelistirme Plani ise yonetimsel siirecleri
bilinyesinde daha ¢ok barindiran bir yaklasim sergilemektedir. Temel yetkinliklere
gore bir gelisim planlamasina gidildiginden, yonetici ve ¢alisanin ortak ¢alismasiyla,
problemlerin ¢éziimii ve ilerleyen donemlerde takibini de icerdiginden objektiviteyi
daha c¢ok saglayabilen bir c¢alismadir. Gelistirme planinin siirecin  adimlari
boliimiindeki, performans analizi ve drnekler kismi1 da degerlendirme hatalar1 iginde

saydigimiz hale etkisinin 6nlenmeye ¢alisilmasi agisindan faydali olacaktir.

12 James W. Walker, a.g.e., s.287.
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Tablo 15: Cahsan Gelistirme Plam
PERFORMANS GELIiSTIRME PLANI

Calisanin adt: Tarih:
Calisanin pozisyonu: Departman/Boliim:

1. Amac ve Hedef:
Bu form ve siire¢ yoneticilere ¢alisanlarin islerinde nasil performans gosterdiklerini
analiz edebilmeleri i¢in olusturulmustur. Bu analizin temel amaci c¢alisan
gelisimine yardim edebilmektir.

2. Siirecin Adimlar::

A. Performans Unsurlar1 ve Becerileri: Bireysel beceriler ve performans
faktorleri, ¢alisanlarin ¢ogundan, islerini yaparken beklenen temel
yetenekleri temsil ederler. Calisanlarmm  beceri  degerlendirmeleri
belirlenirken, asagidaki standartlar rehber olarak kullanilir:

G - Giiglii

YE- Yeterli

GI - Gelisim Ihtiyact Mevcut

UD- Uygun Degil
Formun sonunda, performans unsurlar1 ve becerilerinin yazilacagi alan
mevcuttur.  Performanst  etkilememesi igin  kisisel  &zelliklerin
eklenmesinden kaginilmasi tavsiye edilir.

B. Performans Analizi ve Ornekler: Bu boliim, yargilarinizi desteklemek
i¢in ¢alisanin, gérev ya da proje dahilinde, performansi ile ilgili yaptiklar
ya da soyledikleri gibi spesifik 6rnekler verilmesi igindir.

C. Gelistirme Plam: Bu boliimde calisanin belli alanlarda gelistirmesi
gerekli  performansinin  desteklenmesi  i¢in  ¢esitli  davranislarin
listelenmesini igerir. Bu planin yonetici ve ¢alisanlarin ortak galismasi ile
olusturulmas tavsiye edilir. Planda siireci gozlemlemek igin, bu adimin
tamamlanmasindan kimin sorumlu oldugu, belirlenmig bir zaman ¢izelgesi
ve geribildirim/takip siireci bilgileri de yer alir.

D. Cahsanla Goriisme: Tiim degerlendirmeler ¢alisanla goriisiilmelidir. Bu
toplantinin odak noktasi problemlerin ¢dzliimii olmalidir. Yd&netici ve
calisanlar, birlikte eksikliklerin sebebini sorgulamali ve gelisim icin
mantikli bir plan olusturmalidir. Gelistirme Plan1 gergekei, yazili ve
gelecek donemlerde takip edilebilir olmalidir.

Performans Unsurlari/Becerileri Performans Analizi & Gelistirme Plam
Ornekler

Planlama: Ongoriiler, hedefleri
belirleme, stratejileri belirleme ve
harekete gecme, biitgeleme,
zamanlama, programlama ve
prosediirleri tasarlama
Diizenleme: Sonuglara
ulasabilmek i¢in faaliyetleri
gruplandirma, yetkilendirme,
personel planlama, mevcut
kaynaklardan yararlanma.
Kaynak: Gary Dessler, Human Resource Management, Ninth Edition, Upple SaddleRiver, New
Jersey, Prentice Hall 5.249.
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Performans  degerlendirmesi  sonuglarinin  gelisim  amacli  olarak
kullanilabilmesi i¢in, siirecte gorev alan kisilerin, sonug¢larin hangi siireglerde ne

sekilde kullanilacagindan haberdar olmasi kritik 6nem tagimaktadir.

Gelistirilmis performansa ulagsmada, etkin performansi yoneten, yoneticilerin

sahip olmas1 gereken kritik bazi nitelikler vardir. Bunlar:'"™

¢ Performans problemlerinin sebeplerini incelemek,
¢ Problemlerin sebeplerine dogrudan ilgi gostermek,

¢ (Cozlimlere ulasmada, hareket plam1 gelistirmek ve calisanlari

yetkilendirmek,

¢ (Calisanlarla performansla ilgili dolaysiz iletisim kurmak ve etkin

geribildirimi desteklemek.

Eger degerlendirme performans yonetiminde yararli olacaksa ileriye doniik bir

bakis acisina sahip olmali ve performans gelistirmeyle ilgili olmaldir.'™

Calisanlarin isle ilgili bilgi, beceri ve deneyimlerini gelistirmek, performans
yonetimi siirecinin 6nemli bir unsurudur. Calisanlarin performansini gelistirmek,

organizasyonun misyonunu ger¢eklestirmesine yardim eder.'”

Calisanlarin gelistirilmesi igin kullanilan bazi yéntemler soyle siralanabilir:'’®

+ Sirket i¢i egitim ve gelistirme siniflari, kurslari,
+ lsbasinda egitim,

+ Universite kurslari, sertifika programlar,

173 Luis R. Gomez-Mejia, David B. Balkin, Robert L. Cardy, a.g.e.,s.240.

'" Richard S. Williams, Managing employee performance : Design and Implementation in
Organizations, s.64.

'3 {smet Barutgugil, a.g.e., 5.256.

1% {smet Barutgugil, a.g.e., 5.258.
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¢ Egitim ve danismanlik kuruluslarindan alinan kurslar,
+ Enstitiilere devam etme, konferanslara katilma,

* Profesyonel organizasyonlara iiyelik, toplantilarina katilma,
¢ Rehberlik ya da danigmanlik alma,

¢ Mesleki aragtirmalar, yazilar, makaleler yayinlama,

¢ Bireysel kariyer danigmanlig1 alma,

¢ Yeni ¢alisan oryantasyon (uyum) programina katilma,
¢ Bir mentor (akil hocasi) ile ¢alisma,

¢ Yonetim gelistirme programlarina katilma,

¢ Stajlar, firma ziyaretleri,

¢ Okuma 6devleri, kendi kendine ¢alisma,

+ Bilgisayara dayali egitim,

¢ Projelere katilma,

¢ Takimlarda, gorev birimlerinde veya komitelerde yer alma.

Performans yonetimi sisteminin tiim bu asamalarimi agikladiktan sonra IV.
Boliimde sistemin etkin kullanimin diger bir ayagi olan, performans degerlendirme
ciktilarinin, insan kaynaklart fonksiyonlarina dair karar alma siirecinde girdi olarak
yer almalarina deginecegiz. Bu dogrultuda performans yoOnetimi sisteminin
degerlendirilenlere yani bireylere yonelik olarak insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda

kullanilma amaglarini irdeleyecegiz.
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IV. BOLUM

PERFORMANS YONETIMININ INSAN KAYNAKLARI
FONKSIYONLARI ILE iLISKIiSI

Performans yonetim sistemi, biitiinsel insan kaynaklar1 yonetimi igerisinde,
sirketlerin ¢alisanlardan beklentilerini ortaya koyarak kisilerin bu yondeki
caligmalarim1 degerlendiren, bu dogrultuda performansa dayali {icret yonetimi, egitim
ve gelistirme, kariyer yonetimi (rotasyon, is genisletme, i3 zenginlestirme
uygulamalar1) ve isten ¢ikarma gibi diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarina girdi

saglayan temel bir sistemdir.

Konuya tezimizin yaklagimi olan bireysel performansin degerlendirilmesi
baglaminda, Performans YoOnetimi g¢ercevesinden baktigimizda performans
degerlendirmeleri insan Kaynaklar1 uygulamalarmin kilit nem arzeden pargalaridir
ve sirket yonetimine yonelik olarak, bir sistemler yaklasimini gelistirmenin temelini

olustururlar.

Performans YOnetiminin bir pargast olan performans degerlendirmeleri
ciktilarimin yukarida saydigimiz insan kaynaklari fonksiyonlarinda kullanilmasi,
devamlilig1 olan bir sistemin uzantisidir. Bu baglamda IV. bdliimde performansa
dayal1 iicret-maas yonetimine, performans degerlendirme sonuglarinin egitim planlari
hazirlanmas1 ve egitim kararlar1 alinmasina, kariyer yoOnetimine ve calisanlar

hakkinda verilecek isten ayirma kararlarina olan etkilerine deginilecektir.
4.1. Performansa Dayah Ucret-Maas Yonetimi

Globallesme siirecinin getirdigi rekabete dayali is diinyasinda, her isletme
kendine 6zgii ve rekabeti temel alan is stratejilerine sahiptir. Farkli stratejilere sahip

olmaksa; isletmelerin bu stratejileri misyonlartyla bagdastiracak licret sistemlerine
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ihtiya¢c duymalar1 zorunlulugunu beraberinde getirmektedir. Bu baglamda {icret

yonetiminin igletmenin rekabet iistiinliigiinii destekler nitelikte olmas1 gerekmektedir.

Global ekonomide varolabilmek adina; organizasyonlar isgiicli performansinin
ticretler ile bagdastirilabildigi sistemlere yonelmektedirler. Uzun donemde
organizasyonel basari i¢in, licret yonetimi ile is stratejileri arasindaki organik bagi
dogru felsefeyle dizayn etmek biiylik Onem tasimaktadir. Giiniimiizde birgok
isletmenin geleneksel ticret artiglarinin temel alindig1 kati ticret politikalarini terkedip,

yeni yonetim trendleriyle uyumlu esnek ticret sitemlerine yoneldigi goriilmektedir.

Ucret sistemlerinin tasidig1 ozellikler isverenler icin onem tasimaktadir.
Isletmenin stratejik hedefleriyle uyumlu, ekonomik dalgalanmalarin isgiicii
maliyetleri iizerindeki etkisini dengeleyebilecek bigimde esnek; verimlilik, kalite ve
kar unsurlarina bagl, calisan iicretlerinin artan performans yoluyla arttirilmasin
saglayan, ekonomik durgunluk veya isletme performansinin geriledigi dénemlerde
calisan sayisindaki farkliliklarin etkisini azaltan, c¢alisanlarin performansinin
odiillendirilebildigi ve bilgi, beceri ve deneyime sahip kisileri isletmeye ¢ekebilen bir

licret sistemi olusturulmalidir."”’

Insan kaynaklari yonetim sistemlerinin degisimiyle birlikte, iicret-maas

sistemlerinin de degisimi beraberinde gelir.

Performans yonetim sisteminin en kritik ve sorun yaratan konusunu,
performans degerlendirme sonuglarindan iicret-maas yoOnetiminde yararlanilmasi
olusturmaktadir.'”™ Performansa dayali iicret uygulamalarma, insan Kaynaklar
Yonetiminin organizasyonlarda stratejik acidan onem kazanmasiyla birlikte daha
fazla 1ilgi duyulmaya baslanmistir. Bu uygulamada iicretler, performansla
iliskilendirilmektedir.'” Organizasyonun stratejik hedeflerine ulasabilmesi igin ticret

ile performans artigini iligskilendirme stratejik bir ara¢ olarak kullanmaktadirlar. Bu

""" Tijen Erdut, insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Endiistri iliskilerinde Degisim, izmir, Dokuz Eyliil
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, 2002, s.46.

178 Cavide Uyargil, a.g.e., s.124.

' Dursun Bingdl, a.g.e., s.356.

109



uygulamayla ¢alisanlarin stratejik hedefleri gerceklestirme yoniinde motive edilmeleri

. e 180
ve ¢abalarinin artmasi miimkiin kilinmaktadir.

Geleneksel ticret sistemleri, sadece is pozisyonunu dikkate almaktadir. Diger
bir ifadeyle bu sistemler, performanslarin1 ve bilgilerini dikkate almaksizin tiim
calisanlar esit olarak kapsamaktadir. Yani kisiler bireysel olarak diistiniilmemektedir.
Glinlimiizde ise, Ttcret sistemleri giderek performansa ve becerilere gore
olusturulmaktadir. Yeni iicret sistemlerinde, licretlerin ¢alisanlarin sadece isteki
pozisyonlarima gore birbirine benzer bi¢cimde belirlenmesi yerine, isteki
performansina bagli ve bireysel olarak degisebilen licret tanimlar1 yapilmasi esasi
benimsenmistir. Boylece isletme, bireysel performansi ve ¢alisan tarafindan yaratilan

katma degerin ticret karsiligini belirlemis olacaktir.'®!

Performansa dayali iicretlendirme, finansal 6diilleri birey, takim ve sirket
performansina baglar. Kisilerin performanslart dogrultusunda, maaglarinin degisimi
performansa gore ilicretlendirmenin temelinde yatan diisiincedir. Sirketler her gecen
glin artan Olgiide, performans degerlendirmelerini {icretlerin belirlenmesine esas

olarak almaktadir.

Isletmeleri performansa dayali {icretleme uygulamalarina yénelten nedenler su

sekilde siralanabilir: '

+ Isletme tarafindan belirlenen stratejik is hedeflerine ulagmak,
+ Insangiicii maliyetlerini diisiirmek,

¢ Verimlilik, kalite, karlilik gibi unsurlarda isletmenin daha yiiksek bir

performans diizeyine yonelmesini saglamak.

Bunlarin disinda performansa dayali sistemlere yonelisin sebepleri arasinda;

isletmeye esneklik saglamak, performans diizeyini iyilestirerek calisanlarin

180 Zeyyat Sabuncuoglu, ag.e., s.210.
'8! Tijen Erdut, a.g.e., 5.47.
182 7eyyat Sabuncuoglu, a.g.e., s.209.
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kazanimlarim arttirabilmek, isgiicii maliyetini arttirmadan yiiksek performansa sahip
calisanlar 6diillendirmek, yetenekli personel i¢in cazip kurum olabilmek gibi yararlar

1. 183
siralanabilir.

Kisilerin maddi kazanglarinin orani, bireysel performanslar1 ile bir bi¢imde
iliskilendirilmelidir. Dolayisiyla kurumlarin cogunda performans degerleme sonuglari
dogrudan ya da dolayli olarak iicret artisinda kullanilmaktadir. Bunun igin;
performanst arzulanan diizeyde olmayanlarin maagslarmma ortalama bir artis,
performansi1 yiiksek olanlarin ise daha yiiksek bir artis almalar1 tercih edilen
yontemlerdendir. Bu konuda enflasyon orant + performans degerleme zammi
uygulamasinin yararl sonuglar verdigi belirlenmistir. Onemli olan performans: diisiik
olanlarin diigiik ticret almalari, performansi yiiksek olanlarin yiiksek ticret almalari

gibi basit bir iliski kurulmamas: geregidir.'®*

Bu sekilde bir yaklagim, calisanlarin motivasyonunu azaltir. Temel amag
calisanlara basariy1 hedef gostermek olmalidir. Tiim ¢alisanlara ortalama bir {icret
artis1 saglanmasi ve yiiksek performans gosterenlere, performansi yeterli diizeyde
olmayanlardan farkli olarak ikramiye ya da bonus gibi Odiillerle gelir arttirict bir
yaklagim getirilmesi c¢alisanlarin motivasyonun diismesini engeller. Ciinkii iicret,

kisiyi motive etmede birincil faktordiir.

Genel anlamda performansa dayali iicret sistemlerini iki bashik altinda

. . . . 185
incelemek mimkiindiir:

¢ Ozendirici (incentive) Ucret Sistemleri,

+ Liyakate (merit) Dayali Ucret Sistemleri.

'8 Michael R. Carrel, Nobert F. Elber , Human Resource Management, The Dryden Press,Forth
Worth, 2000, s.325.

' {lhami Findik¢1, a.g.e., $.338.

'8 Cavide Uyargil, a.g.e., s.125.
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Ozendirici Ucret Sistemlerinde performans ve {icret arasindaki iliski
standartlar ve c¢esitli dogrudan gostergelere (satis hacmi, hata oram1 vb.) gore

belirlenmektedir. '3

Ozendirici iicret sistemleri bireylerin, gruplarin veya orgiitlerin dogrudan
performans ¢iktisini 6lcerek, bireylerin elde ettigi toplam ticretin biiyiik bir kismini
performanslarina dayandirir. Bu sistemin en belirgin sekli, ¢alisana iirettigi her bir
birim veya tasarruf etti§i zamana gore iicretin 6demesinin yapildig1 parca basi iicret

sistemleridir. '®’

Liyakate Dayali Ucret Sistemlerinde iicret planlari, performansin dolayl
Olcimiine dayanir (Geleneksel degerlendirme skalalarinda, siralama yonteminde de
oldugu gibi). Bu sebeple, liyakate dayali iicret sistemleri genellikle, bir bireye yapilan

toplam 6demelerin kiigiik bir yiizdesini olusturur.'®*

Ozendirici iicret sistemleri asagida; kisisel bazli 6zendirici iicret sistemleri,
takim bazli 6zendirici ticret sistemleri ve organizasyonel 6zendirici {icret sistemleri

seklinde siniflandirilacaktir.

4.1.1. Ozendirici Ucret Sistemleri

Organizasyonlar, nihai hedefleriyle {iicretleri birbirine baglamayan; biiytlik
Olciide her yil yapilacak yiizdelik artiglara bagl klasik iicret sistemlerini yavas yavas
terketmeye baslamislardir. Gegen siirecte 6zendirici ve performansa bagli sistemler
birbirlerinin yerine kullanilabilen esdeger kavramlar olarak iicretleme literatiiriine
girmiglerdir. Giliniimiizde bir¢cok organizasyon Kkisisel, grup veya organizasyon
bazinda 6zendirici iicret modellerine yonelmistir. Ozendirici {icret modelleri genelde

rekabet edebilecek bir taban iicret, arti tesviklerden olusmaktadir. Aslinda etkin

'8 Cavide Uyargil, a.g.e., s.125.
"7 Dursun Bingdl, a.g.e., 5.359.
'8 Dursun Bingdl, a.g.e., 5.359.
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olarak kullanilan 6zendirici sistemler c¢alisanlarin kisisel iicretlerini etkiler ve

yonetimin beklentilerini de en etkin bir sekilde calisanlara iletilmesini saglar. 189

Isletmelerin stratejik hedeflerine ulasabilmeleri; is stratejileriyle isgiiciinii
birlestirebilmelerinden gegtigi i¢in 6zendirici licret modelleri bu anlamda oldukca
basarilidirlar. Isletmeler {iretkenliklerini maksimize edecek yollar aradik¢a dzendirici

sistemlerin 6nemi daha belirgin bir hal almistir.'*

Ozendirici iicret sistemlerinin temel amaci, isgdren verimliligini arttirmak ve
boylece rekabette iistiinliik saglayabilmektir. Bu amagla firmalar, hem ¢alisanlarin
ihtiyaglarini, hem de orgiitiin stratejik hedeflerini g6z Oniinde bulundurarak cesitli
0zendirici 6deme planlar1 kullanmaktadir. Bu sistemlerin temel 6zelligi, kazanglarin
dogrudan c¢iktiyla veya {iiretim miktariyla ve zamanla ilgili olmasidir. Bireysel
Ozendiriciler s6z konusu ise her bir is i¢in, grup 6zendiricileri s6z konusu ise
birbiriyle iliskili islerin yer aldig1t bir grup icin bir basar1 standartlar

olusturulmaktadir. ™"
4.1.1.1. Kisisel Bazl Ozendirici Ucret Sistemleri

Kisisel bazli 6zendirici iicret sistemleri; Parca Ucret Sistemi, Akort Ucret
Sistemi, Standart Saat Planlar1, Komisyonlar, Oneri-Odiil Modeli, Ikramiye ve Bonus

Modeli ve Prim Modeli olmak {izere yedi alt baglikta incelenebilir.
4.1.1.1.1. Parca Ucret Sistemi

Parca bas1 iicret modelinin temeli, ¢alisanlarin iirettikleri her parca i¢in belirli
bir oranda iicretlendirmenin dogmasina dayanmaktadir. Calisanlar harcanan zamana
gore degil, liretilen mala ya da iiretime olan katkisina gore ticretlenmektedir. Genelde

‘straight piecework plan’ direkt parca is plani olarak adlandirilmaktadir. Model daha

'8 Ayse Unal, Performansa Dayali Ucret, Ankara, Kamu Is Yaymi, 1998, 5.35-6.
0 Michael R. Carrel, Nobert F.Elber, a.g.e., s.325.
¥ Dursun Bingdl, a.g.e., s. 365.
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¢ok sorumluluklarin birbirinden bagimsiz oldugu tiretim alanlarina uyumludur. Bu
modelde belirlenmis iiretim standartlar1 genellikle saatlik veya giinliik olarak
beklenen hedefler olarak ifade edilmektedir. Direkt parca is planlarmin artan ve
azalan degiskenler olmak {izere ikiye ayrilmaktadir. Azalan par¢a derecelerinde elde
edilen kazang, igsveren ve isgdren arasinda paylasilir. Yiikselen parca diizeyini
kullanan parga iicret sistemleri ise ¢alisanlar agisindan daha ¢ok motive edicidir.
Bunun sebebiyse belirlenen standartlar1 asan {iretim i¢in 6denecek parga basi iicretin

daha da artmasidir.'*?

Bu sistem her kurumda uygulanabilir bir 6zellik tasitmamaktadir ¢linkii bir¢ok
is objektif olarak degerlenebilecek sonuclara, ciktilara sahip olmayabilir. Ayrica,
igveren ve iggdren icinde adil olacak bir iiretim standardini belirlenmesi ¢ok kolay

olmamaktadir.'*

Anlasilmasi, degerlendirilmesinin kolayligi ve etkin birer motivasyonel arag

olusu sistemin pozitif taraflaridir.

4.1.1.1.2. Akort Ucret Sistemi

Verime bagli bir {icret sistemidir. Calisanin verimliligi degerlendirilir.
Calisanlarin verim niceligi esas alinarak belirlenen akort {icretler, sonuclar1 6lgiiliip
belirlenebilen tiim islerde uygulanir. Sistemde isin siiresi degil, niceligi dnemlidir.
Verime bagli iicret sistemlerinde ¢alisanlar yaptiklari is i¢in 6nceden belirlenen iicrete
gore iicret geliri elde etmektedirler. Ongériilen normal verim diizeyinin altinda iiretir
ya da hig liretemezlerse, licret gelirleri bu sonuca gore degisir, artar, azalir. Hi¢ gelir
elde edilememesi de s6z konusu olabilir. Oysa gilinlimiizde ise sosyal politikalarin
geregi olarak, kisiler belli bir asgari iicret garantisi altinda ¢alismaktadirlar. Ucret

kazanci ile ¢alisma verimi arasinda dogru orantili bir bag vardir.'*

%2 Tugray Kaynak ve digerleri, a.g.e., s. 323.
' Michael R Carrel, Nobert F. Elber, a.g.e., s.324.
1% Tugray Kaynak ve digerleri, a.g.e., s. 325.
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4.1.1.1.3. Standart Saat Planlan

Yapilan is miktari, nitelii veya verimi gdzoniine alinmaksizin sadece
isletmenin saptadigi belirli zaman standartlarina gore isgorenin iicretlendirilmesine
dayanan bir sitemdir. Bu standart ile ilintili olarak saat, giin, hafta ya da ay olabilir.
Ucret miktar1 da bu standartlara gére olusmaktadir. Anlagilmas: ve hesaplanmasi
kolay bir sistemdir. Is¢i verimini kolaylikla saptanamadig sahalar i¢in olduk¢a uygun

bir sistemdir.'*?

4.1.1.1.4. Komisyonlar

Kisisel bazli 6zendirici ticret modelleri 6zellikle satis pozisyonlari i¢in yaygin
olarak kullanilmaktadir. Kotali prim modeli olarak bilinen komisyon sistemiyle
licretleme yapilan; ¢alisanlarin {icretleri ya tamamiyla onceden belirlenmis bir
komisyon formiiliiyle olusturulmakta veya aylik bir temel iicrete komisyon tesviginin
katilimiyla olusturulmaktadir. Taban iicret artt komisyon alternatifi; g¢alisanlarin
birtakim temel giderlerini garanti altina almasi ve ¢alisanlarin disinda gelisip satiglar
etkileyecek faktorleri dengelemesi gibi avantajlara sahiptir. Genelde toplam iicret

icerisindeki komisyon orani %20-40 arasinda degismektedir.'*®

Son donemlerde komisyon sistemini ilging bir uygulamasi da havuz
modelidir. Satis elemanlarimin yapmis oldugu tim satig tutari belirli bir donem
(aylik,iic aylik veya yillik) sonunda toplanir ve satis elemanlarina ciro iizerinden
belirlenen kota asilmamak kosuluyla belirli bir oran karsiligi dagitilir. Havuz
sistemine satig dis1 elemanlarda katilabilmektedir ancak destek personele ddenecek

prim miktar1 satis elemanlarindan daha diisiik tutulur.'®’

Adil bir komisyon yiizdesinin belirlenmesi hem ¢alisan hemde isletmeler

acisindan énemlidir.

%5 Tygray Kaynak ve digerleri, a.g.e., 5.306.
1% Arthur W. Sherman, Jr, George W. Bohlander, a.g.e., s.358.
%77 eyyat Sabuncuoglu, a.g.e., s.228.
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4.1.1.1.5. Oneri-Odiil Modeli

Bu iicretleme modeli ¢alisanlarin para tasarrufu veya kaynak tiretme fikirleri
sebebiyle onlar1 ddiillendirmek amaciyla kullanilmaktadir. Oneri modeli dogrudan

ciktiy1 degil, iyi fikirlerin sayisini arttirmaya yoneliktir. '®

Hangi davraniglarin odiillendirilecegi belirlenmeli ve sirketlerin ihtiyaglar

i¢cin dogru odiillendirme yontemlerinin kullanildigindan emin olunmalidir.

4.1.1.1.6. ikramiye ve Bonus Modeli

Baz1 firmalarda tiim ¢alisanlara yilda iki, {i¢ ya da dort maas tutarinda
ikramiye 6demesi yapilir. Bunlar genelde orta ve biiylik Olcekli isletmelerdir. Bonus
(ekonomik 6diil) modeli ise ikramiyeden farkli olarak sadece yonetici kesime 3, 6
aylik veya bir yilik donemlerde gosterilen performansa karsilik, ¢ogunlukla ‘sari
zarf> seklinde isimlendirilen 6demelerdir. Odeme miktarlar1 genelde gizli tutulur.
Kisa vadeli, bir y1l ya da daha kisa performans donemleri sonunda nakit ya da hisse
senedi olarak verilen bonuslarin isletmeleri yenilik¢ilik, miisteri memnuniyeti, is
siireglerinde iyilesme gibi alanlarda tespit edilen radikal performans hedeflerine

ulagmasini hatta agmasim sagladig goriilmektedir.'”

4.1.1.1.7. Prim Modeli

Prim, calisanlar1 belirli bir davranisa yoneltme, amaglanan ya da bunun
tizerinde nicelik-nitelikte iiriin, hizmet elde etme gibi, dnceden saptanan hedeflere
gore olusur. Primli sistemler dogrudan ya da dolayl olabilir. Calisan normal bir
icrete ek olarak prim elde eder. Baz1 sistemlerde temel iicret ile prime esas alinacak
ticret farkli olabilir. Fakat prim, calisanin bu iicretine ek olarak, dngoriilen amaglarin

gerceklesmesi durumunda, belirlenen sekilde hesaplanir. Prim unsurunun prime esas

"8 Dursun Bingdl, a.g.e., s.367.
19 Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e., s. 226.
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Olci olarak kullanilabilmesi i¢in, Ongoriilen standart diizeyin belirlenmesi
gerekmektedir. Bu diizeyin agilmasi durumunda prim olusacagi i¢in, prim unsurunun

Olctilebilir ve tanimlanabilir olmasi énemlidir.*”

Prim yontemi sirketler tarafindan kisisel bazli 6zendirici sistemler i¢inde en

cok kullanilan yontemlerdendir.

4.1.1.2. Takim Bazh Ozendirici Ucret Sistemleri

Isletmelerde takim ruhunun ©Onem kazandigi, calisanlar arasindaki
koordinasyonun gerekli oldugu alanlarda bu sistemin ehemmiyeti her gecen giin
artmaktadir. Bu sebeple takim ¢alismasini yayginlastirmak ve takimlardan beklenen
performansi elde etmeye hizmet edecek sekilde iicret sistemlerinin ekipleri esas

alarak yeniden yapilandirilmalari kaginilmazdir.

Bu iicret sistemleri calisanlarin bireysel katkilarini belirlemenin zor oldugu
veya performansin takim isbirligine bagli bulundugu zamanlarda, 6rnegin proje bazl
calismalarda, daha fazla tercih edilmektedir. Motivasyonel bir gii¢ unsuru olarak bu

sistemin etkili sekilde isleyebilmesi igin;*"!

¢ (esitli takim tiyelerinin igleri birbirleriyle baglantili,
+ Uyelik siirekli,

¢ Takim iginde baglilik egemen olmalidir.

Takim bazli 6zendirici licret modelinde hedefler ve sonuglar bireyler igin
degil, ekipler icin olusturulur ve netlestirilir. Hedefler ¢ok net olarak ilgili taraflara
iletilmeli ve performans Olgiilebilir sekilde tanimlanmalidir. Bu sistemin temel sarti

etkin iletisimin takim {iyeleri arasinda saglanabilmesidir.

20 Tugray Kaynak ve digerleri, a.g.e., s. 330.
2! Dyrsun Bingdl, a.g.e., s.368.
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Genelde takim hedeflerinin belirlenmesi ve bu hedeflere ulasilmasi veya
astlmast halinde elde edilen parasal odiiliin ekip iyeleri arasinda esit olarak
paylastirilmasi ilke edinilmistir. Cilinkii takim igersindeki ticret farklilagsmasinin
uyumu zedeleme ve calisanlari isteksizlige itme olasiligi ¢ok yiiksektir. Ancak bazi
kurumlarda her bir ekip tiyesinin ekibin performansina olan katkisinin ekip lideri ve
diger ekip tyeleri tarafindan degerlendirilerek odiillendirilmesi yodntemine

gidilektedir.

Sistemin Oneminin giderek artmasina ragmen, birtakim sakincalar1 da

mevcuttur. Bunlari s1ralarsak;202

+ Ekip tiyeleri arasinda adil bir is dagilimi kurmak zordur,

¢ Ekip iyeleri arasinda sorumlulugun dagilip, sorumsuzluga doniisme

ihtimali vardir,

* Yiiksek performansta calisan iiyeler diisilk performansta ¢alisanlara karsi

olumsuz tavirlar sergileyebilirler,

¢ Bireysel motivasyonu diisiirebilir.

Grup {yelerinin bireysel performanslar1 ile grup performansi sonuglari
arasinda bir bagin olmamast ve grup ¢ikarlarini kisisel c¢ikarlarinin Oniine

koyamamalari ise sistemde mevcut olabilecek diger sorunlar olarak kargimiza ¢ikar.
4.1.1.3. Organizasyonel Ozendirici Ucret Sistemleri

Kisisel bazli sistemlerde yasanan olumsuzluklar, artan teknik olarak dizayn
edilmis ve birbirinden bagimsiz isler organizasyonel sistemlerin kullanimini
arttirmistir.  Isverenlerin ¢alisanlarn iicretlerinin belirli bir oraniyla grup veya

organizasyonel performans arasindaki iliskiyi farketmelerini saglamak istemeleri bu

202 Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e., s.219.
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sisteme temel olusturur. Organizasyonel 6zendirici modeller baslica iki baslik altinda

incelenebilir.

4.1.1.3.1. Kazan¢ Paylasim

Kazan¢ paylasim modelleri takim c¢aligmasini 6zendirmek ve iicreti takim
diizeyinde belirlemek gibi yaklasimlarla ilk olarak Joseph Skanlon tarafindan

olusturulan ve Skanlon plani olarak bilinen bir modelin uzantisidir.

Skanlon planinda; firmanin her bdliimiinde takim iiyelerince se¢ilmis bir
isgoren temsilcisi, varsa sendika temsilcisi ve ustabasindan olusan bir {iretim komitesi
olusturulur ve maliyetleri iyilestirme cabalar1 Onerileri degerlendirilir. Belgelenen
veya hesaplanabilen maliyet iyilestirmeleri %75 calisanlara ve %25 igverene olmak
tizere paylasilir. Skanlon planindaki iyilestirmeler; normal iiretim diizeyinde aylik
isglicli maliyetinin bu ilgili ay ile karsilastirilmasiyla belirlenir. Skanlon plani diger
tiim kazang paylasimi planlarindan farkli olarak {iretimi arttirmaya yonelik planlarin

gelistirilmesinde calisanlarin katilimini onemsemektedir.”**

Rucker Planmin temelde Skanlon planiyla Ortiismesine ragmen farklilik
gosterdigi nokta; fazladan bir degiskeni icermesidir. lyilestirme cabalarmm
sonuclarinin belirlenmesi ve iicretlenmesi isleminde materyaller, yan girdiler veya
servis giderleri de bu igleme tabi tutulmaktadir. Bu 6zelligi de Skanlon planindan
farkli olarak iggorenlere girdi giderlerinde yapilacak iyilestirmelerden faydalanma
firsat1 verdigi i¢in ¢alisanlar1 ham madde, materyal, yan girdileri veya servisleri etkin
kullanmaya itmektedir. Rucker planinda ¢alisanlar genelde tesvik veya ikramiyelerini
girdi giderlerindeki diisise ragmen iiretimde olusturacaklari artis karsiliginda
almaktadirlar. Isgiiciiniin {icretlenmesi bir anlamda yaratacaklar1 katma deger ile
iliskilendirilmistir. Tiim iyilestirmelerin tipi ne olursa olsun katma deger yaratmakta

ve %37,5 olan Rucker standardi asildiginda iicret artist meydana gelmektedir.**

23 Michael R Carrel, Nobert F. Elber, a.g.e., 5.328.
2% Michael R Carrel, Nobert F. Elber, a.g.e., 5.328.
205 Michael R Carrel, Nobert F. Elber, a.g.e., s.330.
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Kazang paylasim modeli ge¢misin kisisel 6zendirici modellerinin giinlimiiziin
entegre is sahasina adaptasyonudur. Standart ve tiim organizasyon calisanlarina
uygulanan ikramiye sistemi disinda pargca bast 6zendirici modele biiylik oranda

benzemektedir.

Kazang paylasimi tretkenlik Ol¢iiti, dolayli ya da direkt, bir birim iiriiniin
tiretimi i¢in gerekli emek zamani olan bir ikramiye sistemidir. Kazanglar kurtarilan
saatlerdir ve bu kazanglar calisanlar ve isletme arasinda paylasilir. Aylik ya da iig
aylik donemler zarfinda calisanlara saglanan iyilestirmelerle orantili nakit 6demeler

yapilir. 2%

Kazang paylasimi igveren ve iggéren olmak iizere her iki tarafinda kazandigi

bir yaklasimin uygulamasidir.

Kazang paylasimi modelinin igleyisi kisaca sOyle Ozetlenebilir; yonetici ve
isgorenler dilizenli olarak bir araya gelerek performans ve gerekli iyilestirme
konusunda goriis alisverisinde bulunurlar. Olgiilebilir iyilestirme hedeflerine
ulagildiginda ¢alisanlara gereken diizenli 6demeleri yapilmaktadir. Yapilan 6demeler
ulagilan performans iyilestirmelerinin isletme agisindan yaratilan deger karsiligidir.
Boylece elde edilen iyilestirmelerden karsilikli olarak istifade edilir. Kazang paylagim
planlarinda genel bir uygulama yaklasimi olarak belirli miktarda {iretim i¢in gereken

isglicli  saatlerinde saptanan tasarruflar da kazang paylasimmna esas teskil

edebilmektedir.?"’

4.1.1.3.2. Kar Paylasim

Kar paylasim planlar1 isletmenin gergeklestirdigi performans diizeyine gore

calisanlara sirket karindan pay Odenmesidir. Kar paylasim planlar1 genelde

296 7eyyat Sabuncuogly, a.g.e., 5.222.
207 .., “Why Gainsharing Works Even Better Today Than in the Past”, Human Resource Focus,
Vol:77, Issue:4, April 2000, (Cevrimigi): http://www.gainsharing.com, Erisim Tarihi: 02/01/2004.
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¢alisanlarin diizenli licretlerine ek olarak 6denir. Kara katilma isletmede isverenlerle
isgorenleri biraraya getiren ve elde edilen sonuglari ortak olarak paylagsmalarini
saglayan bir ticret yontemidir.

Kar paylasiminin farkli uygulama sekilleri su sekilde siralanabilir;

4.1.1.3.2.1. Nakit Dagitim

Y1l sonunda veya belirli bir is donemi sonunda elde edilen karin belirli bir
kisminin 6nceden belirlenmis bir plan c¢ercevesinde c¢alisanlara nakit olarak

dagitilmasidir.”®

4.1.1.3.2.2. Ertelenmis Dagitim

Calisanlar nakit 6deme yerine kar paylasim kredileri kazanirlar. Ayr1 bir
hesapta toplanan kar paylar1 emeklilik, yetersizlik veya o6lim gibi durumlarda

dagitilir.>”

4.1.1.3.2.3. Karma Dagitim

Bu uygulama isgorenlerin her periyodun sonunda kar paylarinin belirli bir
kismin1 nakit olarak almalar1 ve kalan kisminin ertelenmis plan hesabinda toplanmasi

seklinde islemektedir.*'

4.1.1.3.2.4. Hisse Senedi Verilmesi

Her y1l veya is periyodu sonlarinda verilmesi kararlastirilan kar payinin hisse
senedi olarak isgdrenlere verilmesidir. Bu uygulamayla milyonlarca isgéren

calistiklart kurumlarin ortaklari durumuna gelmektedir. 2000 yilinda tim Amerika’li

2% Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e., 5.225.
299 Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e., 5.225.
210 Michael R Carrel, Nobert F. Elber, a.g.e., s.330.
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calisanlarin %25 gibi bir kismi bu sistemden yararlanmistir. Ancak c¢alisanlarin
yonetime katilmasini istemeyen bazi kurumlar calisanlara yonetime katilma hakki

vermeyen hisse senedi dagitma yoluna gitmislerdir.*"'

4.1.2. Liyakate Dayah Ucret Sistemleri

Liyakate dayali {icret sistemi, daha c¢ok ¢alisanlarla ilgili olarak yapilan
degerleme sonuglarma gore iicret artis1 saglar. Ucret veya iicret artis1, ¢alisanin belirli
bir donem igerisindeki 6dev ve gorevleri ifa etme durumuna goére belirlenir. Bu
sisteme gore, isgdrenin tiim yonleriyle performansinin sayisal bir degerlemesi
bulunur. Bir degerleme Olcegi gelistirilir. Bu 6l¢ek genelde bes kademeli olarak

belirlenir. Bunlar;*"?

+ Beklenen veya gerekli olan diizeyin oldukga altinda performans,
+ Beklenen veya gerekli diizeyin altinda, yani riskli performans,

+ Beklenen veya gerekli diizeylerde performans,

+ Beklenen veya gerekli diizeylerin iistiinde performans,

+ Beklenen veya gerekli diizeylerin ¢ok iistiinde performans.

Isveren veya yonetici, degerlemeye aldigi c¢alisami eldeki degerleme
sonuglarina ve diger iligkili kanitlara gore bu gruplardan birisine yerlestirir. Bundan
sonra igveren, Ozellikle beklenen veya gerekli performans diizeyinin iistiinde
performans gosterenler icin 6nceden 6ngdriilmiis liyakate dayali iicret verme yoluna
gider. Yani burada iistiin performansi ddiillendirmek amaciyla verilen bir liyakat

ticret veya maas artisi sistemi vardir. 213

Liyakate dayali ticret sistemlerinde amag, kisinin bulundugu iicret siifi

icinde, iicret yapisint bozmadan istenen degisikligi yapmak oldugu igin, ¢alisanin

' Michael R Carrel, Nobert F. Elber, a.g.e., 5.330.
2 Dursun Bingdl, a.g.e., $.362.
13 Dursun Bingdl, a.g.e., 5.362.
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eline gegen toplam tutarin sadece kiigiik bir kismi bu iicret sisteminden

etkilenmektedir.>'*

Kisgilerin performans diizeylerine gore ne kadar iicret artigi yapilacagina
yoneticiler tarafindan kisisel degerlendirmelerle karar verilmesi, sistemin olumsuz

tarafi olarak soylenebilir.

Etkin bir Performans Yonetim Sisteminin uygulamasi, calisanlarin
iiretkenliklerine uygun olarak ticretlendirilmelerini olanakli kilar. Yani ¢alisanlarin
ticretleri ile Uretkenlikleri arasinda bag olusturur. Bunun isletme i¢in yarari ise

agiktir.”"?

Isletmelerin énemli bir kismi performansa gére iicret artisin1 kabul etmislerdir.
Bunu gergeklestirmek i¢in de bir Performans Yonetimi Sistemi plani gelistirmislerdir.
Genellikle, belirli siireler sonucunda yapilan degerlendirmelerle, ¢aliganlarin ticretleri

ile performanslar arasindaki iliskiyi diizenleyen temel ilkeler belirlenmektedir.*'®

Performansa dayal1 {icret maas yonetiminde 6nemli nokta insanlarin sadece
ticretleri ile sirketlere baglanacaklar fikrinin yanlis oldugunun farkindaligiyla hareket
etmek gerektigidir. Insan davranislari iizerinde, iicretlendirmenin motivasyonel etkisi
kacinilmaz bir gergektir. Ancak kisilerin sadece ddiillendirme bazli politikalarla
organizasyonlara baglanmaya calisilmasi, baslangicta istenilen amactan kayisi
beraberinde getirecektir. Calisanlar sadece tiicret temelli bir ¢alisma diisiincesi i¢ine
girecekler ve sirketle aralarinda herhangi bir aidiyet bagt olusturmaktan
uzaklasacaklardir. Islerini yapmalarinin sebebi zamanla, sadece para kazanmaya

doniisecektir. Islerini sevmeleri gerekmedigi kanisina varabileceklerdir.

Halbuki, degisimlere agik ve isgilicii devrinin yiiksek oldugu giiniimiizde

verimli ¢alisanlarin igyerine bagliliklart da en 6nemli konularin basinda gelmektedir.

14 Cavide Uyargil, a.g.e., s.125.

215 Kemal Tosun, Yonetim ve isletme Politikasi, istanbul, istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Yaynlari, 1990, s.564.

2% fsmail Durak Ataay, a.g.e., 5.220
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Ortak sirket kiiltliriiniin tim c¢alisanlarda yaratilmis olmasi sayesinde yasanilan
ekonomik krizlerin atlatildig bilinmektedir. Bu durumda sirketler ticret yonetiminde
mutlaka performans ¢iktilarina dayanmali fakat, performansa dayali {icretlendirmeyi

calisanlar1 motive etmede tek arag olarak kullanmamalidir.

Ucretlendirme, organizasyonlarin performans degerlendirme ¢iktilarmi en gok
kullandig1 alanlarin basinda gelmektedir. Degerlendirme sonuglarinin siklikla

kullanildig1 diger bir insan kaynaklar1 fonksiyonu ise egitim yonetimidir.

4.2. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Egitim Planlan

Hazirlanmasinda ve Egitim Kararlar1 Alinmasindaki Roli

Sirketlerin temel kaynaklari; sermayesi, yatirimlart ve insanlardir.
Giiniimiizde ise insan kaynaklar1 isletmelerdeki en degerli sermaye olarak kabul
edilmektedir. Dolayisiyla bu sermayeden en iyi sekilde yararlanmak ve onu bosa

kullanmamak gereklidir.

Cagimizda bilginin hizli artisi, egitimin kritik roliinii daha c¢ok ortaya
cikarmistir. Dolayisiyla hangi konumda olursa olsun giiniimiiz insani i¢in egitim,
yasanan gelismelere, hizli degisimlere uyum saglamak amaci ile sahip olunan en
onemli ara¢ durumundadir.”’’” Egitim degisime adapte olabilme asamasinda yeniden

yapilanma siirecini saglayacak temel yapitaglarindan biri durumundadir.

Egitim, c¢alisanlar tarafindan isle ilgili yetkinliklerin 6grenilmesini
kolaylastirmak i¢in igletme tarafindan planlanmis c¢aba olarak tanimlanabilir. Bu
yetkinliklerse basarili is performansi i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve davraniglari

icermektedir.”'® Egitimin temelinde bilgi ve beceri kazanim yatar.

27 flhami Findiker, a.g.e., 5.229.
218 Raymond A. Noe, a.g.e., Ed. Canan Cetin, s.4.
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Bir bagka tanima goére ise egitim, isletme i¢inde veya disinda, formal
programlarla, bireysel olarak ya da edinilen tecriibelerle ¢alisanlarin bilgi, yetenek ve

becerilerinde degisiklik yapma faaliyetidir.*'’

Egitim, rakipsizlikte 6nemli rol oynar. Sirketlerin rekabet iistiinliigii saglamak
icin dort konuda miicadeleci yapida olmalar1 gerekmektedir. Bunlar; kalite {istlinliigi,
global diisiinme, yiliksek performanshi c¢aligma sistemi miicadelesi ve sosyal
miicadeledir. Bu alanlarin iistesinden gelmede yasanan giigliikler, o alanlardaki egitim

ihtiyacinin mevcut oldugunun gostergesidir.**

Organizasyonlarin isgiicli egitimine ©Onem vermesinin nedenleri soyle

dzetlenebilir: !

+ Rekabet baskisi,

* Yeni teknolojiler,

+ Kalite gelisimi,

* Yonetici sistemlerindeki gelismeler,

+ Vasifh iggiicii yetersizligi.

Etkin ve verimli bir egitim uygulamasi i¢in yonetimsel faaliyetlerin tiimiinde

olmasi gerektigi gibi, oncelikle bu faaliyetlerin planlanmasi gerekir.

Gereksiz maliyet yaratmayacak, etkin ve verimli bir egitim amaglaniyorsa,
egitim ihtiyact dogru belirlenmelidir. Yani dogru kisilere, dogru zamanda, dogru
konularda ve dogru yontemlerle egitim verilmelidir. Basarili bir egitim i¢in ilk adim

ihtiyaglar1 belirlemedir.

Y% Tamer Kogel, a.g.e., s.33.

20 Raymond A. Noe, a.g.e., Ed. Canan Cetin, s.9.

2! Giilten Kutal, Ali Biiyiikuslu, Endiistri iliskileri Boyutunda Cokuluslu sirketler ve insan
Kaynag Yonetimi Teori ve Uygulama, Istanbul, Der Yayinlar1, 1996, s.150.
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Isletmelerin i¢ ve dis ¢evrede, degisen sartlara uyum saglayabilmeleri i¢in bu
uyumun araglarindan biri olan egitim ve gelistirme faaliyetlerine yatirim yapmalari
gerekmektedir. Egitim ve gelistirme, isletmelerin hedeflerini gergeklestirmesine
katkida bulunmak i¢in tasarlanir. Ancak isletmelerin egitim ve gelistirme faaliyetinde
bulunabilmeleri i¢in, dncelikle bu faaliyetleri gerektiren ihtiyaglarin neler oldugunu

belirleyebilmeleri gerekmektedir.**

Egitim ihtiyac1, genel anlamda performans agig1 olarak tanimlanabilir. Isletme
ve personelin mevcut performansi ile hedeflenen performansi arasindaki fark egitim
acigidir. Egitim ag1g1, bir igin gerektirdigi bilgi ve yetenek ile isi yapan kisinin sahip
oldugu bilgi ve yetenek arasinda calisanlar aleyhine varolan fark olarak ifade
edilebilir. Egitim ihtiyaci, mevcut performansla olmasi gereken performans ve
gelecekte olmasi gereken performans arasindaki olumsuz yondeki farktir. Egitim
ihtiyacindan s6z edildiginde performans farkini sadece bugiin ile smirlamamak
gerekir. Isletmenin gelecekte faaliyette bulunacagi alanlarda ihtiyaci olan bilgi ve
beceri diizeyiyle, mevcut bilgi ve beceri diizeyi karsilastirildiginda, olumsuz bir fark

varsa, bu durum da egitim ihtiyacini gosterir.**

Egitim ihtiyag¢ analizinde kullanilan en 6nemli yontemlerden biri, performans

degerlendirmelerinden elde edilen sonuglarin kullanilmasidir.

Egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesinde performans degerlendirme sonuglari;
belirlenen is gereklilikleri ve yetkinlikleri ile calisanlarin bu standartlar1 karsilama
diizeyleri arasindaki farki tanimlamaktadir. Performans degerlendirmeyle ¢alisanlarin
gelismeye agik noktalarinin tespit edilmesiyle, hem bireysel hem de kurumsal egitim

ihtiyaclar ortaya konulmaktadir.?**

22 Dursun Bingdl, a.g.e., s.212.

2 Hiiner Sencan, Nihat Erdogmus, Isletmelerde Egitim Ihtiyac1 Analizi, istanbul, Beta Basim
Yayim Dagitim, No:1077, Subat 2001, s.20

% Belgin Subaslar, “Egitimle Deger Yaratmanm ilk Adimi: Egitim ihtiya¢ Analizi”, (Cevrimigi):
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=55, Erisim Tarihi:02/01/2004.
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Performans degerlendirme siirecinde calisanlarin giicli ve gelisime agik
yonleri  ortaya konularak, gelecekte onlardan beklenen hedef ve yetkinliklere
ulagabilmeleri icin gelisim ihtiyaglari tespit edilmis olur. Geribildirim agamasinda da
yoneticileri ile yapilan goriigmelerde performanslart hakkinda bilgilendirilirler. Bu
sayede performans degerlendirme neticesinde tespit edilen egitim ihtiyaclari, insan
kaynaklar1 tarafindan, sirket stratejileri ve biitcesi dogrultusunda onceliklendirerek
egitim planlamas ile giderilmeye ve gelistirilmeye caligilir. Degerlendirme donemi
oncesi ve sonrasinda belirlenen performans degerlendirme sonuglarinin dénem
igerisinde verilmis olan egitimlerin etkinliginin dl¢iilmesinde veri olarak kullanilmasi
ise, performans yonetimi ile egitim yoOnetimi arasindaki cift yonli iliskiyi

gostermektedir.

Performans degerlendirme ve egitim arasinda aslinda ¢ift yonli bir iliski
vardir. Degerlendirme c¢iktilarinin egitim planlarin1 ve kararlarimi etkileyisi gibi, bu
kararlar alindiktan sonra verilecek olan egitimler de degerlendirme sonuglarim

ilerleyen donemlerde degistirecektir.

Insan Kaynaklar1 béliimii egitim ihtiya¢c analizine, performans farkinin
sebeplerini aragtirmak ve detayli bilgi elde etmek amaciyla ¢alisanlar ve yoneticiler
ile goriismeler yaparak, ek bilgi saglayabilmektedir. Performans degerlendirme
sonuclarinin kigi, grup ya da tiim calisanlar bazinda analizi ile, hedeflenen yetkinlik
diizeyinden sapmalar farkli gruplar bazinda agikga ortaya koyulabilmekte ve
diizenlenmesi gereken egitimler i¢in detayli bilgiler saglanabilmektedir. Boylece
belirli  departmanlara ya da belirli pozisyonlara verilecek egitimler

tanimlanabilmektedir.?*’

Bilgi, beceri ve tutumlarn dikkate alinarak, calisanin durumu ¢ diizeyden
birisine gore ele alinir. Her diizeydeki ihtiya¢ ve bu ihtiyaclar1 giderme yollar1 farkli
farklhidir. Calisan yetersiz ise, dncelikle bu yetersizligin giderilmesi gerekmektedir.

Buradaki egitim ihtiyaci kisinin, performans standartlarini1 yakalayabilecegi bilgi ve

¥ Belgin Subaglar, “Egitimle Deger Yaratmanm ilk Adimi: Egitim ihtiya¢ Analizi”, (Cevrimigi):
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=55, Erisim Tarihi:02/01/2004.
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becerilerin kazanilmasidir. Calisan isinde yeterliyse, isteki ustalik ve hizimi arttirmak
ihtiyac olarak goriilmektedir. Isini beklenen standartlarin iizerinde yapiyorsa bu kisi
iistlin nitelikli bir kisi olarak belirlenir. Bu durumdaki egitim ihtiyaci ise, daha {ist ve

onemli gorevlere hazirlik amacina yénelik olabilir.**®

2 Hiiner Sencan, Nihat Erdogmus, a.g.e., 5.23.

128



is Kisi

Is Analizi ve Yetenek ve
Is Tanmm Motivasyon
PERFORMANS Performans Is Performans
Standartlar1 Diizeyi
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Noksan Alanlar1
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Programlar1 Se¢me

Ozellikle Zayif Alanlara Yénelme

l
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Diigiinme
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l

Egitim Faaliyetlerini
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Sekil 11: Egitim ihtiyaclarim Analiz Etmek icin Is Performansim Kullanma
Kaynak: Dursun Bingol, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 5. bs., Istanbul, Beta Yayinlar1, 2003, s.217.
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Sekil 11 Egitim ihtiyacini belirleyebilmek i¢in is analizi ve kisi ihtiyaclari
analizinden elde edilen bilgilerin karsilagtirilarak performans degerlendirme yoluyla
mevcut durumun ortaya ¢ikarilmasi, egitime ihtiya¢ duyulan alanlarin belirlenmesi ve
egitim ihtiyacin1 gidermek icin yontemleri belirleyerek uygulamaya gecilmesini
igerir. Is analizi sayesinde gelistirilen is tanimlarina gore sirketler, bu isi yapacak
kisilerde bulunmasi gereken yetkinlikleri belirlerler. Kisi ihtiyaclar1 analiziyle de
kisinin mevcut performansi, belirlenen performans standartlariyla karsilastirilarak
saptanir. Kisilerin belirlenen yetkinliklere ne derecede sahip olduklarini belirlemek ve
eksik olan taraflarim1 ortaya ¢ikartabilmek i¢in ise devreye performans degerleme
girmelidir. Ayrica sekilde, yapilan degerlendirme sonucunda egitim faaliyetini

baslatma yoniindeki adimlar gosterilmektedir.

Performans Degerlendirme Sistemlerinin, isgorenlerin egitim ve gelistirme
ihtiyaclarni1 ortaya koymas: gereklidir. Insan kaynaklari ve hat yoneticileri,
performanst olumsuz yonde etkileyen eksiklikleri ortaya ¢ikarmak suretiyle,
calisanlar1 egitim ve gelisimleri i¢in dilizenlenmis programlara dahil ederler.
Degerleme sistemleri isgorenlerin uygun bir sekilde egitilip gelistirilmelerini garanti
edemezler, ancak egitim ve gelistirme gorevini daha etkin bir sekilde yerine

getirmede yardimet olurlar.”?’

Egitim ihtiyaglariin dogru olarak tanimlanmasi; egitimlerin igerigi, egitimde
kullanilacak yontem gibi konularda etkin rol oynar. Dogru tanimlar egitimlerin daha
verimli tasarlanmasina olanak saglarlar. Kisilerin dogru egitimlere yonlendirilmesi ise
bireysel performansini artirmakta, buna bagli olarak da kurumun performansina katki

saglamaktadir.”*®

Bunlara ek olarak performans degerlendirme sonuglarinin egitim yonetimi
sistemine Odiillendirme amacgli girdi sagladigi farkli uygulamalara sirketlerde

rastlanmaktadir. Yiksek performans gosteren calisanlara yurt digi egitim olanagi

227 Dursun Bingdl, a.g.e., s.281.
228 Belgin Subagslar, “Egitimle Deger Yaratmanin ilk Adimi: Egitim Ihtiya¢ Analizi”, (Cevrimigi):
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=55, Erisim Tarihi:02/01/2004.
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saglanmasi, cesitli MBA programlarina katilimlarmin desteklenmesi 6rnek olarak

verilebilir.

4.3. Performans Degerlendirme Sisteminden Kariyer

Yonetiminde Yararlanilmasi

Son yillarda firmalarin simdiki ve gelecekteki pozisyonlar: doldurma ¢abalari
cercevesinde, ihtiyag duyduklarinda niteliklere sahip eleman bulmada yasadiklari
zorluklar, kariyer yonetiminin 6neminin artmasina sebep olmustur. Kariyer Yonetimi,
yeni pozisyonlar1 doldurmak, iiretimin etkinligini arttirmak, kaliteyi ylikseltmek ve
mevcut durumun korunmasini saglamak icin kullanilacak en etkili yontemlerden biri
haline gelmistir. Kariyer yonetimi, son yillarda hizla geliserek evrim gegirmis,

orgiitlerdeki Gnemli yonetsel islevlerden biri olmustur.**’

Kariyer, bireyin is yasami boyunca izlemesi gereken bir dizi “faaliyet yolu”
olarak tanimlanabilir. Bu anlamiyla kariyer, calisanlarin i yasamlar1 siiresince
yaptiklar isleri, is yasamindaki gelisme ve ilerlemeleri igeren bir kavramdir. Kariyer
Yonetimi, kariyer planlama ve kariyer gelistirme islevlerini igeren, hem orgiitiin
ihtiyaclarini, hem de bireylerin tercih ve kapasitelerini karsilayacak sekilde kariyerin
planlanmasin1 ve yonetilmesini miimkiin kilan Orgiitsel silirecin tasarimi ve

uygulanmasidir. Kariyer Y®6netiminin temel amaci kariyer gelistirmedir.**°

Modern yonetim anlayisinda isletmelerin insan kaynaklarindan etkinlikle
yararlanabilmeleri i¢in kariyer gelistirme programlarindan yararlanmalari, gerek
organizasyonel etkinlik, gerekse isgéren tatmini acisindan olduk¢a biiyliik 6nem

tagimaktadir.”’

Isletmeler ¢aliganlarmin kariyer gelisimlerini destekleyerek ve performans

degerlendirmeleriyle ilgili verilerini de bu dogrultuda kullanmak yoluyla rehberlik

¥ Dursun Bingdl, a.g.e., s. 244.
39 Dursun Bingdl, a.g.e., s. 245.
2! Cavide Uyargil, a.g.e., s.6.
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ederek, organizasyonel performanslarini ve verimliliklerini artirabildikleri gibi, ayni
zamanda hem yonetici hem de ast diizeyindeki ¢alisanlarinin sirkete bagliliklarini da

giiclendirirler.

Tablo 16: Kariyer Gelistirme Sistemi

Kariyer Gelistirme

Kariyer Planlama Kariyer Yonetimi

- Kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi, | -  Beseri kaynak planlar ile sistemin
deger yargisi, giiclii ve giigsiiz entegre edilmesi
yonlerinin degerlendirmesi
- Kariyer yollariin belirlenmesi
- Organizasyon i¢i-dis1 kariyer
olanaklarinin tanimlanmasi - Kariyer bilgisinin arttirilmasi i¢in agik
islerin duyurulmasi
- Kendisine kisa, orta ve uzun

donemli hedefler saptamasi - Calisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesi
- Planlarimi hazirlamasi - Astlara kariyer danismanlig1 yapilmasi
- Planlarin1 uygulamasi - Is deneyimlerinin arttiriimasi

- Egitim programlari diizenlenmesi

- Yeni personel politikalarinin
olusturulmasi

Kaynak: Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, Istanbul, Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Yayinlari, No:262, 1994, s.6.

Yukaridaki tabloda da goriildiigi lizere, kariyer yonetimi sistemi hedef
belirleme, kendi kendini degerlendirme, astin iist tarafindan degerlendirilmesi, astin
egitim programlarina tabi tutularak gelistirilmesi gibi icerdigi faaliyetler sebebiyle

Performans Yonetim Sistemi ile yakindan illiskilidir. iki sistemin organizasyon i¢inde
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birbirleri ile bilgi aligverisi iginde olusu, diger insan kaynaklar1 sistemlerinin

etkinligini de olumlu bigimde etkileyecektir. >

Organizasyonda caliganlarin ylikselmeleri, yiikseldikleri isler icin gerekli
egitimi almalar1 ve sirket ici is degisikliklerine iliskin kararlarin alinmasinda
Performans Yonetimi Sisteminin sagladigi veriler, kariyer gelistirme sisteminin

ihtiyag duydugu bilgileri saglayacaktir.”**

Calisanlarin zaman iginde, hedeflerinin, gereksinimlerinin ve beklentilerinin
degisimi gibi; degisen teknolojik ve sosyal kosullar altinda isletmelerin de kisilerden
bekledigi bilgi, beceri, yetenek ve davranislar da degisime ugramaktadir. Bu sebeple
uzun donemde gerek isgoren, gerek isletme agisindan ortaya c¢ikacak degisiklikler
dikkate alinarak, calisanlarin 6rgiit icindeki gelisim ve yiikselmelerinin planlanmasi
gerekmektedir. Kariyer planlamada en biiyiilk nesnel yardimci ise performans

yonetimi sistemidir.”**

Kariyer yonetimi programi mevcut olmayan isletmelerde ise terfi, rotasyon ve
transfer kararlarinin alinmasi asamasinda, performans yonetimi sisteminden saglanan
performans degerlendirme sonuglarinin bu eksikligi kapatma ve gerekli bilgileri

saglama agisindan faydali olacagi siiphesizdir.

Performans degerlendirme sonucunda elde edilen veriler, bireylerin mevcut
bilgi, beceri ve yetenek diizeylerini ortaya koyar. Ayrica bu veriler, kariyer gelistirme
yolundaki cabalarin yeterlilik diizeyini de yansitirlar. Hem bireylere hem de orgiitlere

yol gosterici olur.**

. . .. 236
Kariyer Yonetimi, ¢alisanlarin;

32 Cavide Uyargil, a.g.e., s.6.

3 Cavide Uyargil, a.g.e., s.7.

24 Seleuk Yalgn, a.g.e., s.101.

33 Dursun Bingdl, a.g.e., s. 279.

2% Raymond A. Noe, a.g.e., Ed. Canan Cetin, s. 327.
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+ [lgi alanlarmi, degerlerini, gii¢lii ve zayif yonlerini belirledikleri,
+ Organizasyon i¢indeki is firsatlar1 hakkinda bilgi edindikleri,
¢ Kariyer hedeflerini belirledikleri,

¢ Hedeflerini ger¢eklestirmek i¢in faaliyet planlar1 hazirladiklar bir siirectir.

Kariyer yonetiminin basarisi, hem igveren cephesinde hem de calisan
cephesinde oOnemlidir. Aksi durumda sirket cephesinde, c¢alisanlart kariyer
planlamalar1 i¢in motive etme yOniindeki basarisizlik; bos pozisyonlarin
doldurulmasindaki zorluk, daha diisiik ¢alisan baghligl, egitim ve gelistirme
programlari icin ayrilan paralarin uygunsuz kullanimi ile sonuglanabilir. Calisan
cephesinde ise, kariyer yonetiminin yetersizligi hayal kirikligina, sirket icinde kendini
degersiz hissetmeye ve uygun gorevlendirmeler yapilmadiginda sirket i¢i ve dist
birlesmeler, yeniden yapilanmalar, kiiciilmeler gibi nedenlerle is degisikligine sebep

olabilir.?*’

Kariyer planlamada 6ne ¢ikan gesitli uygulamalar terfi, yedekleme sistemleri,

rotasyon, is gelistirme ve zenginlestirme uygulamalaridir.

"Kariyer gelisimi" kapsaminda ¢alisanlara sadece dikey degil (terfi) , farkl
gelisim ve yatay ilerleme segenekleri de sunulmaktadir. Calisanin farklir bilgi ve
becerileri kazanmasina ve kendini farkli alanlarda da gelistirerek sirket genelinde
biitlinsel bir bakis agis1 kazanmasmma yardimci olacak kariyer degisiklikleri
yayginlagsmaktadir. Kariyer gelisimini saglamak i¢in, baska bir pozisyonda gegici
gorevlendirme, is zenginlestirme ve i3 gelistirme gibi yoOntemlerden de
yararlanilmaktadir. Bu yontemler ile ¢alisanlarin o6zellikle; farkli bilgi, beceriler
kazanmalari, sirket i¢cinde/disinda farkli kisileri taniyarak iletisimlerini gelistirmeleri,

sirketin isleyisini kavramalari kolaylasacak‘ur.23 8

»7 Raymond A. Noe, a.g.e , Ed. Canan Cetin, s. 327.
% Damla  Zaimler, Kariyer ~ YoOnetimi  Kimin  Sorumlulugunda”,  (Cevrimigi):

http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=26, Erisim Tarihi:02/01/2004.
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Yedekleme Sistemleri gelecek planlamasi asamasinda gerekliligi 6n plana

¢ikan uygulamalardandir.

Sirketlerde insan kaynaklarin1 yedekleme planlari olusturmaya iten sebepler;
pozisyon degisiklikleri, iist diizey yonetici istifalari, terfiler, c¢alisanlarin isten
ayrilmalar1 olarak sayilabilir. Insan kaynaklar1 departmanlari, sirket icindeki gesitli
pozisyon degisimlerine yonelik yedekleme havuzlart olusturmalidir. Bu havuzlarda
cesitli pozisyonlarin gerektirdigi niteliklere gore uygun kisiler belirlenerek, bu
kisilere kariyer planlamalari dahilinde &6zel gelisim planlari uygulanmalidir.*’
Sirketlerin, bu sekilde iyi bir yedekleme sistemi olusturup, hazirlikli olmalari
durumunda calisanlarin yeni pozisyonlarina adaptasyon zorluklarindan kaynaklanan

sorunlarla kargilasmadiklar1 goriilmektedir.

Unlii ¢ocuk programi "Muppet Show" da yasananlar, sirketler tarafindan
yedekleme planlamasi yapilmadiginda karsilagabilecek sorunlara verilebilecek en iyi
orneklerden biridir. Sovun 6nemli karakterlerinden biri olan "Kermit" sadece bir kisi
tarafindan seslendirilebiliyordu. Ancak seslendirme sanat¢isinin beklenmeyen
Olimiinden sonra yerine gecebilecek kimse bulunamayip sovun iptali ihtimali
diisiiniilmiistiir. Vefat eden kisinin oglunun ses benzerligi sayesinde "Kermit"
karakteri seslendirilip sovun devami saglanmistir. Konu ile ilgili ¢arpict bir baska
ornek olmasi agisindan; sira disi bir lider olarak iinlenen General Electric eski CEO'su
Jack Welch'in emekliliginden 8 yil 6nceki sozleri sunulabilir: "Yerime gegecek kisiyi
secmek, su andan itibaren alacagim en Onemli karardir. Hemen her giin

diisiincelerimin biiyiik kismini bu konu isgal ediyor."**

Giliniimlizdeki rekabet ortami ve yasanan de8isimin hizi disiiniildiigiinde
hicbir sirket gelecegini sansa birakmak istemez. Sirketlerin siirekliligini saglamak

icin, kritik pozisyonlar belirlenmeli ve bu pozisyonlar, yiliksek potansiyelli ¢alisanlar

239

.., “Bireysel Kariyer Planlamada Kariyer Planlamanin  Roli”, (Cevrimigi):
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=4268, Erisim Tarihi:27/08/2005.

113

*Damla  Zaimler, Kariyer ~ YoOnetimi  Kimin  Sorumlulugunda”, (Cevrimigi):
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=26, Erisim Tarihi:02/01/2004.
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tarafindan yedeklenmelidir. Yedekleme programlarinda da, sirketlerin ilerleyen

zamanlarda ihtiya¢ duyacaklar yetkinliklere odaklanarak gelisim amag¢lanmalidir.

Uzun siirelerle ayn1 pozisyonda g¢alisan kisilerin motivasyonlarinin zamanla
azaldigim1 g6z oniinde bulunduran insan kaynaklar1 yoneticileri, hem sirket i¢i hem
sirket dis1 rotasyon uygulamalarina bagvurmaktadirlar. Bu sayede calisanlar yeni is
deneyimleriyle farkli vizyonlar ve bakis agilar1 kazanarak kisisel gelisimlerine katki
saglamakta, bu katki ise performanslarindaki yiikselisle sirkete arti deger olarak

donmektedir.?*!

Rotasyon sayesinde kisiler sirketlerini tiim yonleriyle tanima firsati
yakaladiklar1 gibi, hem farkli alanlarda, hem de farkli sektorlerde deneyim kazanma

sansina sahip olurlar.

Insan Kaynaklar1 yoneticileri, diger boliim yoneticileriyle yapilan
toplantilarda ihtiya¢ duyulan pozisyonlari, organizasyonel ihtiyaclari paylasarak,
rotasyon sistemiyle yer degistirecek kisilere karar verirler. Farkli tecriibelere hazir
calisanlar belirlenir. Kisilerin belirlenmesindeyse hedefleri, yetkinlikleri ve sirketin
ihtiyaglar1 rol oynar. Rotasyon uygulamasinin siiresiyse duruma gore degisiklik

gosterebilmektedir.**?

Insan Kaynaklar1 departmanlarinin ydnetimin biitiinii iginde stratejik bir islev
kazanmasindan sonra diinyada rotasyonla ilgili beklentiler de degisiklik gostermistir.

Rotasyonun bu degisikliklere bagli islevlerini sdyle sualayabiliriz:243

¢ Rotasyonlar departmanlar arasindaki duvarlarin yikilmasi ve biitiinlesmeye

katkida bulunmaktadir.

#1 .,  “Bireysel Kariyer Planlamada Kariyer  Planlamanin  Roli”,  (Cevrimigi):

http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=4268, Erisim Tarihi:27/08/2005.
*2 Hiirriyet insan Kaynaklar1 Gazetesi, 8 Ocak 2006, s.16.

*3 Acil Sezen (Yay. Haz.), 2001°e Dogru insan Kaynaklar1 Arastirmasi, istanbul, Sabah Yayncilik
A.S., Agustos 2000, s.74.
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¢ Farkli departmanlarda ¢alisan elemanlarin takim c¢alismasina yatkin hale

gelmesini saglamaktadir.

¢ Derinlemesine teknik bilginin ve asir1 uzmanlagmanin ortaya ¢ikardigi dar

bakis agisi, rotasyonlar sayesinde genislemektedir.

+ Miisteri kitlesi ile yakin iliskide bulunmayan departmanlarin calisanlari,

rotasyon sayesinde miisteriyle dogrudan iliski i¢ine girebilme sansini yakalarlar.

¢ Rotasyonlar c¢alisanlarin  bilgi birikimlerini  arttirip  gesitlendirerek,

ekonomik dalgalanmalara karsi sirketleri donanimli kilmaktadir.

307 sirket arasinda yapilan arastirmada, mevcut uygulamalarda rotasyon
programlarinin %21,5 oraninda kariyer planlamasi amaciyla yapildigi goriilmiistiir.
Yine ayni arastirmaya gore kariyer yonetimini performans sistemi ile bagdastiran
sirketlerin oranina bakacak olursak; baglantili diyenlerin %84,7, baglantili degil

diyenlerin ise %15,3 oraninda oldugu goriilmektedir.***

Baz1 calisanlar kendilerine verilen isleri potansiyelleri ag¢isindan yeterli
gormezler ve iist yonetimden islerinin genisletilmesini, zenginlestirilmesini isterler.
Calisanlar isleri ile ilgili olarak belli oranda sorumluluk alma duygusunu yasamak
isterler. Sorumluluktan dogan basar1 beraberinde, isle ilgili psikolojik tatmini getirir.
Rutin is akis1 disinda, ¢alisana verilecek bir proje calisanin isine ve sirketine olan

bagliligini artirir.

Kariyer sistemini sadece kurmak yeterli degildir. Uygulama asamasinda,
belirlenen strateji ve hedefler dogrultusunda, kariyer yonetimi sistemini sirketin her
boliimiinde, tiim unsurlariyla yasatmak da gereklidir. Kariyer planlamasi hem
bireyleri, hem de sirketleri etkilemektedir. Bu sebeple, kariyer planlamasi sadece tek
bir calisan i¢in yapilan bir 6ngorii olmaktan ¢ikip, sirket geleceginin planlamasi

haline dontismelidir.

** Acil Sezen (Yay. Haz.), 2001°e Dogru insan Kaynaklar1 Arastirmasi, istanbul, Sabah Yayncilik
A.S., Agustos 2000, s.74.
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4.4. Performans Degerlendirme Sonuclarmmin isten Ayirma

Kararlarina Etkisi

Organizasyonel amagclarin gerceklestirilmesi yoniinde, optimum insan
kaynaginin bulundurulmasi ve c¢alisanlardan en etkin ve verimli sekilde

yararlanilmasi isletmelerin isttihdam konusundaki temel hareket noktasidir.

Uretim olgusu, nitelik ve nicelik olarak istihdam edilecek ¢alisan sayisinin
belirlenmesinde etkin olacaktir. Zamanla meydana gelecek yeni olusumlar, istihdam
sayisinda tiirlii degisiklikler yapilmasini gerektirecektir. Ayrica, istthdam edilmis
personelin de kendi nitel ve nicel 6zellikleriyle {iretim siirecini etkilemesi olasiligi

gozden kagirilmamalidir.**

Kiiresellesme ve yeni ekonomi, biiylkli kiigiikli tiim firmalarin islerini
yeniden yapilandirmalarint zorunlu kilmistir. Yeniden yapilanma donemlerinde,
calisanlarin bir boliimii bilgi, beceri ve yetenek diizeyleri dikkate alinarak, firmalarin
yeni Orgiitlenmeleri icinde yer bulamamaktadir. Isletmelerin izledikleri kiigiilme
politikalart ya da yasanan ekonomik krizler gibi tiirlii sebepler de isten ¢ikarim

kararlarinda etkili olmaktadir.

Calisanlarin isten c¢ikarilmasi olgusuna bir plan dahilinde yaklasilmasi
gerekmektedir. Ama unutulmamasi gereken en Onemli sey, personel ¢ikarma
islemine, son c¢are olarak basvurulmast ve bu durumun planlama siirecinde

gozetilmesi olgusunun gerekliligidir.**°

Performans degerlendirmenin bireylerarast basar1 farkliliklarin1 6lgmede
objektif ve bilimsel bir yol oldugu diisiincesiyle, degerlendirmelerde basarisiz
olduklar1 belirlenen ve egitim/yetistirme yolu ile organizasyona yararli hale

getirilmeye calisilan, fakat basarisiz olan kisilerin isten ayirma kararlarinin

* Tugray Kaynak, Personel Planlamasi, 1.U. isletme Fakiiltesi Yaynlari, istanbul, 1990, s.52.
2 Tygray Kaynak, a.g.e., s.17.
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alimmasinda, yararli bir arag olarak dnemli bir rol iistlendigini sdylemek ¢ok dogru

247
olacaktir.

Diistiik performans gosteren kisiler ile ¢alisilmamasi her kurum tarafindan
alimmas1 gereken, dogal bir karardir. Fakat bu karar alinirken ¢alisanlara dogru ve

dikkatli bir agiklama yapma geregi unutulmamalidir.

Yoneticiler bu asamaya gelindiginde, performansi gelistirmek icin daha
onceki c¢abalart gozden gegirmelidir. Basvurmak zorunda kaldiklari bu durumun
belirgin nedenlerini agiklayabilmeli ve belgeler sunabilmelilerdir. Isten ¢ikarmanin
nedenleriyle ilgili goriismede, calisanin degil, onun kabul edilemez olan performansi

{izerine odaklamlmalidir.>*

Organizasyonlarda, performansin sadece bir donem degerlendirilmesi sonucu,
calisanlar1 isten ayirma kararinin verilmesi uygulamasina rastlamak miimkiin degildir.

Boyle bir durum ise yanlis ve art niyetli personel politikasi olarak nitelendirilebilir.>*

Kisinin basarisiz oldugu konular belirlenir. Calisana oOnce, isletmeye
kazandirma cergevesinde cesitli gelistirme ve egitim programlar1 uygulanir. Eger bu
programlardan da herhangi bir sonu¢ alinamazsa kisinin isten ¢ikarilmasi karari

alinabilir.

Ulkemizde Yeni Is Yasast baglamindaki uygulamalar Performans
Degerlendirme Sistemlerinin sirketlerde varligini, bir anlamda zorunlu hale
getirmistir. Yeni kanunla 1475 sayih eski Is Kanunundan farkli olarak “is giivencesi”
miiessesesi diizenlemektedir. 22.05.2003 tarihinde kabul edilen 4857 nolu Is

250
Kanunu

ile is hukukumuzda koklii degisiklikler meydana gelmistir. Isverenin siireli
fesih bildirimi ile is sdzlesmesini fesih, yani sona erdirme hakkini kullanirken

“gecerli bir sebebe” dayanmak zorunda olmasi bu degisikliklerin en

7 Cavide Uyargil, a.g.e., s.8.

¥ [smat Barutgugil, a.g.e., s.121.

9 Cavide Uyargil, a.g.e., s.8.

% yayim Tarihi:Resmi Gazete.10.06.2003, No:.25134.
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onemlilerindendir. Boylece isverenlere c¢alisanlarin isten ¢ikarilmasi durumunda ispat
ylkimliligii getirilmistir. 4857 sayili kanunun 17.-26. maddeleri fesihle ilgili
hiikiimlerin ~ diizenlendigi maddelerdir. 18. madde feshin gegerli sebebe

dayandiriimasiyla ilgilidir. 18. madde™":

“- Otuz veya daha fazla is¢i calistiran isyerlerinde en az alti aylik
kidemi olan is¢inin belirsiz siireli is sozlesmesini fesheden igveren,
iscinin yeterliliginden veya davramiglarindan ya da isletmenin, igyerinin
veya isin gereklerinden kaynaklanan gecerli bir sebebe dayanmak

zorundadir.

Altr aylik kidem hesabinda bu Kanunun 66 nci maddesindeki

stireler dikkate alinir.

Ozellikle asagidaki  hususlar fesih icin gecerli bir sebep

olusturmaz:

a) Sendika iiyeligi veya ¢calisma saatleri disinda veya isverenin
rizast ile ¢calisma saatleri icinde sendikal faaliyetlere katilmak.

b) Isyeri sendika temsilciligi yapmatk.

c¢) Mevzuattan veya sozlesmeden dogan haklarimi takip igin
isveren aleyhine idari veya adli makamlara basvurmak veya bu hususta
baslatilmis siirece katilmak.

d) Irk, renk, cinsiyet, medeni hal, aile yiikiimliiliikleri, hamilelik,
dogum, din, siyasi goriis ve benzeri nedenler.

e) 74 iincii maddede ongoriilen ve kadin iscilerin ¢alistiriimasinin
vasak oldugu siirelerde ise gelmemek.

f) Hastalik veya kaza nedeniyle 25 inci maddenin (I) numarali
bendinin (b) alt bendinde ongoriilen bekleme siiresinde ise gecici

devamsizlik.

3! Tankut Centel, is Yasalari, 5. b.s., Istanbul, Beta Yayinlari, No: 1380, Mayis 2004, s.26.
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Iscinin alti aylik kidemi, aym isverenin bir veya degisik
isyerlerinde gecen siireler birlestirilerek hesap edilir. Isverenin ayni
iskolunda birden fazla igyerinin bulunmasi halinde, isyerinde ¢alisan is¢i

sayist, bu isyerlerinde ¢alisan toplam is¢i sayisina gore belirlenir.

Isletmenin  biitiiniinii sevk ve idare eden isveren vekili ve
yardimcilart ile igyerinin biitiiniinii sevk ve idare eden ve is¢iyi ise alma
ve isten ¢tkarma yetkisi bulunan isveren vekilleri hakkinda bu madde, 19

ve 21 inci maddeler ile 25 inci maddenin son fikrasi uygulanmaz.”

Seklinde diizenlenmistir. 18. madde uyarinca siireli fesih bildirimi ile yapilan
feshin gecerli kabul edilebilmesi i¢in isverenin, diger bazi sebepler yaninda is¢inin
davranigindan kaynaklanan gecerli bir sebebe dayanmak zorunda olmasi hiikme

baglanmustir.

19. madde ile sézlesmenin fesih usulu diizenlenmistir *°*:
“_ Isveren fesih bildirimini yazili olarak yapmak ve fesih

sebebini acik ve kesin bir sekilde belirtmek zorundadir.

Hakkindaki iddialara karsit savunmasini almadan bir iscinin
belirsiz siireli is sozlesmesi, o iscinin davranisi veya verimi ile ilgili
nedenlerle feshedilemez. Ancak, isverenin 25 inci maddenin (II)

’

numarali bendi sartlarina uygun fesih hakki saklhidwr.’

Madde 19 ile isverenlere, calisanlara isten ¢ikarim sebebiyle ilgili yazili
bildirimde bulunma ve sebepleri acik olarak belirtme zorunlulugu getirilmistir.
Maddenin ikinci paragrafinda is¢inin savunmasinin alinmadan sdzlesmesinin
feshedilemeyecegi ile ilgili yapilan agiklamada, ig¢inin davranigi ya da verimi ile

ilgili nedenler, seklinde bir ibare yer almaktadir. Buradan, is¢iye yazili bildirimde

252 Tankut Centel, a.g.e., s.28.
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bulunmak, sebepleri sarih bir sekilde belirtmek ve is¢inin de savunmasini almak

kaydiyla calisanin performans: sebebiyle isten ¢ikarilabilecegi net bir bigimde

anlagilmaktadir.

Calisma Kosullarinda Degisiklik ve Is Sozlesmesinin Feshi konusunu

diizenleyen 22. maddede yine yazili bildirim zorunlulugundan bahsedilmektedir.**®

“_ Isveren, is sozlesmesiyle veya is sozlesmesinin eki niteligindeki
personel yonetmeligi ve benzeri kaynaklar ya da isyeri uygulamasiyla
olusan ¢alisma kosullarinda esasl bir degisikligi ancak durumu isgiye
yazilt olarak bildirmek suretiyle yapabilir. Bu sekle uygun olarak
yapimayan ve isci tarafindan alt iggiinii icinde yazili olarak kabul
edilmeyen degisiklikler isciyi baglamaz. Isci degisiklik onerisini bu siire
icinde kabul etmezse, isveren degisikligin gegerli bir nedene dayandigini
veya fesih icin baska bir gecerli nedenin bulundugunu yazili olarak
acitklamak ve bildirim siiresine uymak suretiyle is sozlesmesini
feshedebilir. Is¢ci bu durumda 17 ila 21 inci madde hiikiimlerine gére

dava acabilir.

Taraflar aralarinda anlasarak c¢alisma kosullarint her zaman
degistirebilir. Calisma kosullarinda degisiklik geg¢mise etkili olarak

yiirtirliige konulamaz.”

Selinde diizenlenen 22. madde ile isverenin hem yazili bildirim, hem de

gecerli sebebe dayandirma zorunluluklariin alti tekrar ¢izilmistir.

4857 sayili yeni Is Kanununun 24. ve 25. maddelerinde ise isci ve isveren
acisindan sayilan sebepler, taraflara belirli ya da belirsiz siireli is sézlesmelerini,
stiresiz fesih bildirimi ile derhal feshetme hakki taniyan sebeplerdir. 24. ve

25.maddelerin II. bentlerinde ise is¢i ya da isverenin sadece ‘“‘ahlak ve iyiniyet

253 Tankut Centel, a.g.e., 5.30.
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kurallarina uymayan haller ve benzerleri” sebebiyle is sozlesmelerini fesih hakki
veren davraniglar1 sayilmakta ve “ve benzerleri” ifadesiyle de sodzkonusu

davranislarin sinirl sayida olmadigi ifade edilmektedir.

Yeni Is Kanunu’ndaki bu diizenlemelerin getirisi olarak degerlendirmeler
elektronik ortamda, e-performans degerlendirme seklinde yapilsa dahi, kayitlarin

¢iktilarinin alinarak ¢alisanlara imzalatilmasi ve saklanmasi gerekmektedir.

Performans yoOnetim sisteminin temel amaci calisanlarin ve dolayisiyla
organizasyonun gelisimini saglamaktir. Performans degerlendirme sonucunda elde
edilen veriler, c¢alisanlarin  {cretlendirilmelerinde, kariyer ve egitim
planlamalarinin ~ yapilmasinda, odiillendirilmelerinde ve isten c¢ikarma
prosediirlerinde kullanilmaktadir. Ciktilar1 ile diger insan kaynaklar1 siireglerine
veri saglamayan ve diger sistemler ile entegre bir sekilde islemeyen performans
yonetim sistemlerinin calisanlar tarafindan benimsenmesi ve bir kiiltiir olarak

organizasyona yerlesmesi miimkiin olmamaktadir.

V. Bolimde c¢alismamiz boyunca, literatiir arastirmalariyla da ortaya
koymaya c¢alistifimiz performans ydnetim sisteminin, yOntemlerinin ve
uygulamada etkilemesi gereken insan kaynaklar1 fonksiyonlarmin isletmelerde
uygulamasinin 6rnegini gorebilmek agisindan Yazilim sektoriinden segilen bir

firmadan elde edilen veriler degerlendirilecektir.
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V. BOLUM

PERFORMANS YONETIM SISTEMI VE BIR YAZILIM
SIRKETINDE UYGULAMASININ YONETICi KARAR ALMA
SURECLERI UZERINDEKI ETKISI

Cagdas Insan kaynaklar1 uygulamalari arasinda kritik bir 6neme sahip olan
Performans Yo6netim Sistemi’nin sagladig1 yararlar ¢ok uluslu sirketlerde oldugu gibi,
tilkemizdeki isletmelerde de her gegcen giin daha da iyi anlasilmaktadir. Bununla
baglantili olarak sirketler kendi kiiltiir ve yapilarina uygun performans yonetim
sistemleri  gelistirmeye  c¢alismakta ve  bu  sistemlerin  etkinliklerini
degerlendirmektedirler. Arastirma boliimiimiizde performans yonetim sistemini

uygulamaya koymus bir sirketin sisteme yaklasimi incelenecektir.
5.1. Arastirmanin Amaci

(Cagdas yonetim anlayis1 olarak performans yonetim sistemi bir¢ok isletmede
uygulanmaktadir. Bu uygulamalardan saglanan degerlendirme sonuglar1 isletmelerde
Insan Kaynaklar1 yénetimi fonksiyonlarina yansitilmaktadir. Arastirmamizin amact;
calismamizin teorik bdliimiinde ayrintili bir sekilde ele alinan performans yonetimi
uygulamalarinin ve performans degerlendirme sonuclarinin, 6rnek bir sirkette

yoneticilerin karar alma siireclerine etkilerinin belirlenmesidir.

Arastirmamizda, Tiirkiye’de faaliyet gosteren bir yazilim sirketinde uygulanan
performans yoOnetim sistemini, bu sistemin, yoneticilerin karar alma asamalarinda
diger insan kaynaklar1 sistemleri ile olan iligkilerini ve sirketin Performans Sistemi’ni

ne sekilde yeniledigini aktaracagiz.

Insan Kaynaklar1 Yénetimi agisindan, yazilim sektoriinii diger sektorlerden
ayiran noktalardan biri, asil 6nemli sirket varligini ¢alisanlarinin bilgi ve becerilerinin

olusturuyor olmasidir. Siirekli gelisen teknolojiyi takip eden ve kendini gelistirebilen
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calisanlarin performanslar yiiksek bir sekilde goérev yapmalarini1 saglamak en onemli

noktalardan biridir.

Bu nedenle, 6rnek firmamizda, performans yonetim sistemi insan kaynaklar
sistemleri i¢cinde en Once gelistirilen sistemlerden biri olmustur. Sirket yonetimi
performans ydnetim sisteminin sonuglarin1 dncelikle {icretlendirme ve terfi kararlar
icin kullanmis, ardindan yapilan eklemelerle kisisel gelisim planlarinin olusturulmasi

ve egitim planlama alanlarinda da kullanilmaya baglanmustir.

5.2. Arastirmanin Yontemi ve Kisitlar:

Aragtirmamizda kalitatif yontem temel alimmustir. Bu arastirmada teorik
boliimlerin modeli dokiimantasyon metodu ve teknikleri ile hazirlanmis, uygulama
boliimiinde ise gozlem, goriisme teknikleri ve ikincil kaynaklardan yararlanilarak veri

elde edilebilmesine ¢alisilmistir.
Aragtirmanin yiiriitiildiigi firmada performans yonetim sisteminin, sirket
icinde uygulanma ge¢misi uzun siireli olmadigi i¢in baz1 noktalarda kesin sonuglara

varmak miumkin olamamaktadir.

Ayrica bazi bilgiler ve kararlar tasidiklart stratejik 6énem dolayisiyla sirket

tarafindan gizlilik nedeniyle paylasilmak istenmemistir.
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5.3. Arastirmanin Modeli

Performansin
Planlanmasi/Hedeflerin
Belirlenmesi

Performans
Gelistirme/lyilestirme Performans

Y Onetim Sistemi

Performans
Geribildirimi

Performans
Degerlendirme

Ucret-Maas
Yonetimi

Egitim YOnetimi

Kariyer Yonetimi

Isten Cikarma
Kararlari

Sekil 12: Performans Yonetim Sistemi

Performans Yonetimi i¢in yukaridaki gibi bir model olusturmak
miimkiindiir. Performans Yonetim Sistemi, dongilisel agamasini tamamladiktan
sonra asil gayesi olan performans degerlendirme sonuclarinin insan kaynaklari
fonksiyonlarinda kullanilmas1 asamalar1 ile birleserek biitiinsel performans
yonetimi  olarak adlandirilan sekliyle isletmeye fayda saglayabilecektir.

Arastirmamiz da bu dongiisel siire¢ temel alinarak gelistirilip, degerlendirme
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ciktilarinin insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda yonetimsel karar alma siireclerine

etkileri incelenmistir.

5.4. Arastirmanin Hipotezleri

Performans Yonetim Sistemleri dahilinde elde edilen performans
degerlendirme sonuglar1 ile, sirketlerin insan kaynaklari fonksiyonlari arasinda
literatlir calismasiyla da desteklenen sekliyle, varoldugu diisiiniilen iliskinin ortaya
konulabilmesi  amaciyla, arastirmamiz  kapsaminda asagidaki  hipotezler

olusturulmustur.

H;- Performans Yonetim Sistemi dogrultusunda elde edilen Performans
Degerlendirme sonuglari; iist yonetimin, c¢alisanlarin iicret artiglar1 konusundaki

kararlarini etkiler.

H,- Performans Yonetim Sistemi dogrultusunda elde edilen Performans
Degerlendirme sonuglari, calisanlarin performans eksikligi olan alanlarda gelisim

saglamalar1 i¢in hazirlanan egitim planlar1 konusunda yonetici kararlarini etkiler.

H;- Performans Yonetim Sistemi dogrultusunda elde edilen Performans
Degerlendirme sonuglari, calisanlarin bireysel 6zellikleri ile sirketin ihtiyaglarini
karsilastirarak kariyerin planlanmasi (terfi, rotasyon, is zenginlestirme, yedekleme

uygulamalar1) konusunda ydnetici kararlarini etkiler.

Hy- Performans Yonetim Sistemi dogrultusunda elde edilen Performans
Degerlendirme sonugclari, ¢alisanlar1 isten ayirma konusunda yonetici kararlarini
etkiler.

5.5. Arastirma Detaylar1

Arastirmanin yiriitildiigii sirketin bulundugu sektor, firmanin ¢alisan nitelik

ve niceligine iligkin veriler, sirketin performans yonetimine yaklagiminin gosterdigi
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degisiklikler ve performans degerlendirme sisteminde kullandiklar1 yontem ve araglar

izleyen sayfalarda aktarilmaktadir.

5.5.1. Firma ile ilgili Genel Bilgiler

Stratejik Fonksiyonel Sistemler (SFS), Istanbul, Ankara ve Kéln’de ofisleri
bulunan, 1992 yilindan beri sigorta, finans ve hizmet sektorlerine teknolojik ¢oziimler

gelistiren bir yazilim ve danigmanlik firmasidir.

Calisan sayisinin 90 ’nin tiizerinde oldugu sirkette daha cok bilgisayar
mithendisligi egitimi almis olan uzmanlar gorev yapmaktadir. Teknolojik kurumsal is
¢Ozlimlerini sigorta sirketlerinin ihtiyaglaria gore 6zellestirerek sunan SFS, kurumsal
yazilim ve bilgi teknolojileri alaninda en biiylik 10 yerli firmadan biridir. Miisterileri
arasinda AIG Sigorta, Aviva Sigorta, Aviva Hayat ve Emeklilik, Ko¢ Allianz Sigorta,
Kog¢ Allianz Hayat ve Emeklilik, Finans Sigorta, Marsh McLennan, AON, Nart,
HSBC, Garanti Bankasi, MNG Bank, Turkcell, T.C. Saglik Bakanligi, Gima, Peugeot

ve Vakko gibi wulusal ve wuluslararasi sirket ve kuruluslar bulunmaktadir.

Calisan yas ortalamasi 32 olan sirkette, ¢alisanlarin % 9 u doktora ve yiiksek
lisans, %57’si lisans, % 15’1 on lisans dereceli, % 19’u da ilk ve orta Ogretim

mezunudur.

5.5.2. Performans Yonetim Sistemi Kurulumundan Onceki

Uygulama

Performans Yonetimi Sisteminin 2004 yilinda uygulanmaya konulmasindan
once; caliganlara aktarilmis bir sistem bulunmamaktaydi. Ucret ve primleri
belirlemek amaciyla Genel Miidiir baz1 yoneticilerden gerekirse goriis alarak yilda iki
kez c¢alisanlar arasinda genel bir siralama yapmaktaydi. Sirketin miisterilerinin ve
pazar paymin artisi ile bu calismalarin daha profesyonel bir yaklagimla

gerceklestirilmesi gerekliligini hisseden Ust Y&netim, 2003 yilinin sonunda yeni bir
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performans ydnetim sisteminin olusturulmasi icin Mali ve Idari Isler’den Sorumlu
Genel Miidir Yardimcisi’ni gorevlendirmistir (o donemde insan kaynaklari
fonksiyonu bu bolim tarafindan yiriitilmekteydi, 2005 yilinin sonunda insan
kaynaklar1 fonksiyonunu yiiriitmek tizere Genel Miidiir'’e dogrudan bagli olan
“Calisan Iliskileri Birimi” kurulmus ve performans yénetimi ile ilgili sorumluluklar

bu birime devredilmistir).

5.5.3. Performans Yonetimi Sistemi (ilk Uygulama Dénemi:
2004-2005)

SFS Performans Yonetim Sistemini ilk kez 2004 yilinda tiim ¢alisanlar icin
uygulamaya gecirmistir. Performans yoOnetim sisteminin ana amact; yilda iki kez
yapilan iicret artiglarina ve yilsonunda sirket karindan dagitilan primlerin tutarlarinin
belirlenmesine objektif bir zemin olusturmak olarak belirlenmistir. Bu sistemin
uygulanmasinda SFS kendi gelistirdigi yazilimlardan birini kullanmaktadir.
Kullanilan bu yazilima “e-performans” adi verilmektedir, performans yonetiminde

kullanilan tim dokiimanlar, kilavuz ve formlar elektronik ortamda bulunmaktadir.
5.5.3.1. Performans Yonetim Sisteminin Asamalar

Bu boliimde, calismamizda izledigimiz sistematigin mantigiyla paralellik
gostermesi agisindan, sistemin anlatilmasina performans planlama asamasiyla

baslamak tercih edilmistir.
5.5.3.1.1. Performans Planlama

Performans Degerlendirme Sistemi’nde, Genel Miidiir ve yoneticilerden
olusan bir ekibin tanimlamis oldugu “Performans Kriterleri” kullanilmaktadir. Bu
kriterler sirkette bulunan is ailelerine 6zel olarak gelistirilmislerdir. Her kriter, gorev

aliman is ailesinde basarili olabilmek i¢in gerekli olan davranig Ozelliklerini
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igermektedir.  Sistem  yetkinlik bazli performans degerlendirme 6zelligi

gostermektedir.

SFS’de bes adet is ailesi ve bunlara 6zel olarak gelistirilmis performans

kriterleri bulunmaktadir. Bu is aileleri asagidaki sekildedir:

Mali — idari isler

- Proje ve Uygulama
- Is Gelistirme

- Satis ve Pazarlama

- Yazilim

Her Is ailesine ait 15-20 adet arasinda de@isen Performans Kriterleri
tanimlanmistir. Yazilim Is Ailesinin Performans Kriterleri ve tanimlarina ait

aciklamalar EK 2’ de bulunmaktadir.

5.5.3.1.2. Performans Degerlendirme

Her bir performans kriteri 5°li 6l¢ekte degerlendirilmektedir:

(a) Beklentinin ¢ok iizerinde (BCU)
(b) Beklentinin iizerinde (BU)

(¢) Beklentiyi karsiliyor (BK)

(d) Beklentinin altinda (BA)

(e) Beklentinin ¢ok altinda (BCA)

BCU: Her zaman ve tutarl: bir sekilde tiim kriterlerde beklentinin ¢ok
iizerinde performans
BU: Cogunlukla ve tutarl bir sekilde tiim kriterlerde beklentinin {izerinde

performans
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BK: Tutarli bir sekilde tiim kriterlerde beklentiyi karsilayan performans
(Hedefleri beklendigi sekilde gergeklestirme)

BA: Cogunlukla tiim kriterlerde beklentinin altinda performans

BCA: Her zaman tiim performans kriterlerinde beklentinin altinda performans

(Acil gelisim plan1t hazirlanmali ve yakindan takip edilmesi gereken performans)

Kullanilan her performans kriterin de ayr1 bir agirligi bulunmaktadir.
Agirliklar ile kriter degerlendirme sonuglari ¢arpilarak calisanin o doneme ait

performans degerlendirme notu bulunmaktadir.

Performans Degerlendirme doneminin baslangicinda tiim calisanlara
Performans Degerlendirme siirecinin bagladigini bildiren bir duyuru yapilmakta ve
herkese elektronik ortamda kullanacaklari formlara ait sifreler gonderilmektedir.
Calisanlar belirli bir siire icinde kendi 6zdegerlendirmelerini yapmakta ve bu bilgiler

kullanilan veritabanina kaydedilmektedir.

Calisanin  dzdegerlendirmesini tamamlamasinin  ardindan, Ilk y®neticisi
degerlendirmeleri gozden gec¢irmekte, kendi goriislerini eklemektedir. Caligsanin
Performans degerlendirme notunun olusumunda 6zdegerlendirmenin herhangi bir
etkisi yoktur. Bu caligma bir 6n hazirlik asamasi seklinde goriilmektedir. Yoneticiler
ve calisanlar arasinda herhangi bir kriterde degerlendirme farkliliklar1 bulunursa bu
konu performans goriismesinde 6zellikle irdelenmektedir. Performans degerlendirme
notunu ilk ve ikinci yoneticinin verdigi puanlar belirlemektedir. Calisan ve ilk
yonetici karsilikli olarak bu kriterlerin iizerinden ge¢mektedirler ve goriis
aligverisinde bulunmaktadirlar. Performans degerlendirme notunun belirlenmesinde
[Ik Yoénetici’nin agirhg % 70, ikinci Yoneticinin agirhigi % 30°dur. Ikinci
Yoneticinin degerlendirmede % 30 payinin olma nedeni, sirket yapisinin yatay ve
hiyerarsiden uzak olmasidir. Daha objektif bir degerlendirme ortaya koyabilmek i¢in

iki ayr1 goriis kullanilmaktadir.

Asagida calisanlarin  performans degerlendirmede kullanilan bilgisayar

ekranlarindan bir 6rnek bulunmaktadir.
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Sekil 13: SFS Performans Degerlendirme Kriterleri Ekram

Performans Degerlendirme Kriterleri ekraninin {ist boliimiinde degerlendirilen
kisinin adi, soyadi, pozisyonu, c¢alistig1 boliimii ve birimi yer alir. Daha sonra tek tek
mevcut kriterlerin bulundugu ekranlar goriintiiye gelir. Se¢meli skaladan tercih edilen

sik isaretlenir. Ekran1 6nce 6zdegerlemeyi yapan kisi sonra da yonetici goriir.
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5.5.3.1.3. Performans Degerlendirme Notlarinin Olusumu ve

Kullanim

Performans Kriterlerinin tiimiinden alinan notlarla, agirlikli notlar toplanarak
bulunan Performans Degerlendirme Notu’na gore yilda iki kez uygulanan iicret
artiglar1 belirlenmektedir. Her sene ortalamanin durumuna ve sirketin genel basarisina
gore farkli bir baraj puan belirlenmektedir. Bu puanini {izerinde olan kisilere
puanlarimin yiiksekligine gore licret zammi yapilmaktadir. Aralik aymda yapilmaya
baslanan sene sonu degerlendirmesi iicret artisinin yanisira, sirket karma gore

belirlenen prim biit¢esinin kisilere dagitilmasinda da genel bir baz teskil etmektedir.

Sistemin kontrol ve takip sorumlulugu Calisan Iliskileri Birimi’ndedir.
Performans degerlendirme c¢aligmalarinin tamamlanmasinin ardindan c¢alisanlarin

performanslarina ait raporlar hazirlanmakta ve onceki sene ile karsilagtirilmaktadir.

5.5.4. Performans Yonetimi Sistemi (lyilestirmeler ve Yeni

Sistem)

2005 yilinin basinda firmada baslatilan Kalite 2005 Programi kapsaminda
insan kaynaklar1 siire¢ ve sistemlerinin iyilestirilmesine yonelik Insan Kaynaklari
Gelistirme Projesi baslatilmigtir. Sirket yazilim sektoriindeki rekabetin artmasi ve
mevcut miisterilerini elde tutmanin 6nemini kavradiktan sonra, kalite ¢alismalarina
hiz vermistir. Toplam Kalite Yonetiminin temelini olusturan siirekli gozden gegirme
ve iyilestirme yaklagimi ile; kritik uygulama ve slireglerini gozden gecirip,
yenilemeye calismaktadir. Sirketin baslatmis oldugu kurumsallagsma ve kalite belgesi
alma calismalar1 ve Insan Kaynaklar1 alanlarinda yaptiklari ¢alismalarla Performans

Y Onetim sistemi tekrar gdzden gegirilmis ve degisiklikler yapilmstir.
Bu konuda ozellikle 2005 yilinda yapilan Calisan Memnuniyeti Anketi
sonuclart goézonline alinmistir. Bu ankette Genel Memnuniyet, Yonetim Tarzi,

Misteri  Odaklilik, Maas ve Sosyal Haklar, Performans Degerlendirmesi,
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Yetkilendirme, Takim Calismasi, iletisim, Kalite, Is Tatmini, Fiziksel Kosullar
baslikli 11 ana alan sorgulanmistir. Her bir alana ait sorular ¢alisanlar tarafindan 5°li

skalada degerlendirilmistir.

Kesinlikle Katiliyorum 5
Katihyorum 4
Tarafsizim / Emin Degilim 3
Katilmiyorum 2

1

Kesinlikle Katilmiyorum

EK 3’te Calisan Memnuniyeti Anketi’nde Performans YoOnetim Sistemine

iliskin ¢alisanlara yoneltilen sorular bulunmaktadir.

Calisan Memnuniyeti Anketi’nin sonucunda, ¢alisanlarin verdikleri yanitlara
dayanilarak 100 iizerinden notlar verilmistir. 2005 yilin sonuglarina gore, Calisan
Memnuniyeti Anketi’nde ortalamanin altinda kalan alanlar Maas ve Sosyal Haklar,

Fiziksel Kosullar, Performans ve Iletisim olarak siralanmaktadir.

Ayni donemde bir yonetim danismanlig1 firmasina yaptirilan “Organizasyonel
Analiz Calismas1” sonucunda tiim ¢alisanlarla goriismeler yapilmstir. Ozellikle is
tanimlarinin belirsizligi, performans hedeflerinin ve g¢alisanlardan ne beklendiginin
acitk olmamasi ve egitim olanaklarinin kisitliligi konularinin, ¢alisanlarin en fazla

tizerinde durduklar1 noktalar oldugu raporlanmistir.

Firma Ust Yonetimi daha &nce sistematik olarak uygulama firsati
bulamadiklar1 Stratejik Planlama siirecini hayata gecirerek, Performans YoOnetim
Sisteminin, sirket performansi ile baglantilandirilmasini saglamak iizere bir ¢alisma
grubunun kurulmasina Onciiliikk etmistir. Firma icindeki tiim departmanlar1 ve is
ailelerini temsil eden kisilerden olusan bir ¢alisma grubu yeni Performans Y 6netim

Sistemini tasarlamustir.
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5.5.4.1. Yeni Performans Sisteminin Asamalari

Yeni Performans Yonetim Sistemi Stratejik Planlama Siireci ile entegre olarak
tasarlanmistir. Calisanlarin performanslari; is hedefleri ve yetkinlikler alanlarindaki

tanimlara gore planlanmaktadir.

5.5.4.1.1. Performans Planlama

Firma Calisan Iliskileri Birimi tarafindan hazirlanan Performans Y®onetim
Sistemi Kilavuzu’nda Yetkinlik; miikemmel performansin elde edilmesinde beceri,
bilgi ve tutumlarin biraraya gelerek olusturduklart goézlemlenebilir davranis
ozellikleri olarak tanimlanmistir. Bu kilavuzda ayrica Performans Yonetimi
Sisteminin zaman plani, kisilere diisen rol ve sorumluluklar, hedef ve yetkinlik

ornekleri verilmis ve sistemin nasil uygulanacagi aciklanmistir.

Yetkinlik
Pazardaki fiyatlandirma dinamiklerini anlayarak
fiyatlandirma modelleri gelistirir.

Yeni iiriin sunma
Projesini olusturur. Pazarin fiyatlandirma

dinamiklerini bilir

Yeterlilik:
Tiim tahhiitlerini zamaninda
yerine getirir.

Yeterlilik:
Yeni bir {iriinii pazarda agik
acik bir farklilik yaratacak

sekilde konumlandirir.

Q Basarma azmi-Miikemmel i
cikarmays ister.

Sekil 14: Bilgi, Beceri ve Giidiiler = Yetkinlikler
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Yukaridaki sekilde sirketin pazarlama boliimiine ait yetkinlik tanimlamalari
verilmis ve yetkinliklerin bilgi, beceri ve giidiilerin ortaklig1 ile olustugu
gosterilmistir.  Bilgi, beceri ve giidiilerin yetkinliklerle kesisim boliimlerine

aciklamalar getirilmistir.

Firma i¢in yetkinlikler;

¢ Miikemmel davranigi tanimlar,

¢ Tek bir faaliyeti igerir,

¢ Gozlemlenebilir bir davranisi belirtir,

+ Basit ve kolayca anlasilabilir sekilde yazilir,

¢ Bir eylem climlesidir.

Firmanin yetkinlikleri kullanarak kazanmak istedigi faydalar da asagidaki

sekilde agiklanmistir:

¢ Citay1 yiikseltmek,

+ Beklentileri ve kalic1 basar dlgiitlerini agik¢a tanimlamak,

¢ Biitiin degerlendirme ve gelistirme siire¢lerini entegre etmek,

¢ Liderlere, takimlara ve galisanlara iistlenilen rollerle ilgili yon gostermek,
+ Insan Kaynaklar siireglerini ve uygulamalarini entegre etmek,

¢ Secme, degerlendirme, kariyer gelistirme vs. i¢in daha adil bir yontem

kullanmak.

Yetkinlikler Is Ailelerine gore belirlenmis, bazi eklemeler yapilmustir.
Yetkinlikler Temel Yetkinlikler, Yonetici Yetkinlikleri ve Ise Ozel Yetkinlikler
olarak {i¢ gruba ayrilmistir. Asagida SFS Yetkinlik Gruplari gortilmektedir.
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Temel Yetkinlikler
Miikemmel Performans I¢in tiim fonksiyonlarda tiim ¢alisanlardan beklenen

Liderlik ve Yoneticilik Yetkinlikleri

Lider ve Yonetici konumundaki ¢alisanlardan beklenenler

Ise Ozel Yetkinlikler

Fonksiyonlara gore farklilik gosteren basari kriterleri

Is Gelistirme
Pazarlama ve
Satis
Proje ve
Uygulama

Yazilim
Insan Kaynakalri
Mali Isler

Sekil 15: Yetkinlik Modeli-Yetkinlik Gruplar1

Temel Yetkinlikler: Miikemmel performans icin tiim fonksiyonlardaki, tim
calisanlardan beklenen davramis Ozellikleridir. Temel Yetkinlikler danisman firma
yardimiyla Genel Miidiir ve Yoneticilerin katildigi bir ¢aligtay ile belirlenmistir.
Temel yetkinlikler, sirket ¢alisanlarinin hiyerarsik konumlart ve uzmanlik alanlarina
bagli olmaksizin istisnasiz herkesten beklenen davranig Ozellikleri olarak
tanimlanmistir.  Herkesin  performans degerlendirmesinde  bulunan  Temel
Yetkinlikler; Miisteri ve Kalite Odaklilik, Sonu¢ Odaklilik, Sorumluluk Alma ve

Ozgiiven ile iletisim ve Etkilesim Kurma basliklar1 altinda toplanmistir.

Liderlik ve Yoneticilik Yetkinlikleri: Lider ve yonetici konumundaki
calisanlardan beklenen davranis Ozellikleridir. Sirket Ust Yéonetimi tarafindan
Yoneticilik  pozisyonunda olan  c¢alisanlardan, ydneticilik  pozisyonunda
olmayanlardan farkli olarak, insan ydnetimi ve is yOnetimi konusunda gelismis
ozellikler beklenmektedir.  Liderlik ve Yoneticilik Yetkinlikleri; Vizyon ve
Degerlerle Liderlik, Planlama ve Organize Etme, Karar Verme ve Problem C6zme ve

Basarili Ekip Olusturma bagliklar altinda toplanmugtir.

Ise Ozel Yetkinlikler: Calisanlarin gorev aldiklari fonksiyona ve uzmanlik

alanlarina gore farklilik gosteren davranig gostergeleridir. Bu yetkinlikler, ¢calisanlarin

157



yuriittiikkleri gorevlere gore farkli basari kriterlerinin olmasindan yola c¢ikilarak
tanimlanmustir.  Ornegin, Calisan Iligkileri Birimi ile Is Gelistirme birimleri
Yenilik¢ilik ve Degisim yetkinligini ortak olarak gerektirirken, Calisan Iliskilerinde
bu yetkinlige ek olarak Organizasyonel Farkindalik, Yasa ve Kurallara Uyum,
Olumlu Is Iliskileri Olusturma yetkinlikleri bulunmaktadir. Is Gelistirme alaninda ise;
Yenilik¢ilik ve Degisim yetkinligine ek olarak Takimlararast Entegrasyon, Pazar

Ihtiyaglarini Belirleme ve Stratejik Yon Birligi Saglama yetkinlikleri bulunmaktadir.

Yine asagida sirkete ait Yetkinlik Gruplar1 ve her Is Ailesi i¢in kullanilan
Yetkinlikler goriilmektedir.

Temel Yetkinlikler
Miisteri ve Kalite Odaklilik
Sonug Odaklilik
Sorumluluk Alim ve Ozgiiven
Iletisim ve Etkilesim Kurma

Liderlik ve Yoneticilik Yetkinlikleri
Vizyon ve Degerlerle Liderlik
Planlama ve Organize Etme
Karar Verme ve Problem Cozme
Bagarili Ekip Olusturma

Ise Ozel Yetkinlikler

Is Gelistirme: Yenilikgilik ve Degisim/ Takimlararasi Entegrasyon

Pazar Ihtiyaglarini Belirleme/ Strateji Yon Birligi
Pazarlama Satis:  Tenik Bilgi Diizeyi/ Dokiimantasyon/

Satis Kapatma/ Sistematik ve Planli Satig
Proje ve Uygulama: Miisteri Ihtiyaglar1 Kavrama/ Miisteri Iletisimi

Esneklik/ Bagkalarinin Gelisimine Yardime1 Olma
Yazilim: Yaraticilik/ Kullanic1 Dostu Uriin Gelistirme

Dokiimantasyon/ Bagkalarinin Gelisimine Yardimci Olma
Calisan Iliskileri: Organizasyonel Farkindalik/ Yasa ve Kurallara Uyum

Olumlu Calisma iliskileri Olusturma/ Yenilik¢ilik ve Degisim
Mali Isler: Organizasyonel Farkindalik/ Yasa ve Kurallara Uyum

Olumlu Calisma iliskileri Olusturma/ Delege Edilen Isler

Arasinda Ayrima Gitmeme

Sekil 16: Yetkinlik Modeli-Yetkinlik Gruplar (2)
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Yeni Sistemde Is Hedefleri ve Yetkinlikler dengeli olarak kullanilmaktadir. Is
hedefleri temelini departman hedefleri, gorev tanmimlar1 ve proje hedefleri

olusturmaktadir.

Yeni Sistemde kullanilan yetkinlik sayist1 odaklanmayr saglamasi ve

degerlendirmeyi kolaylastirmasi agisindan, 15-20 den 6-8 sayilarina indirilmistir.

Planlama déneminde yonetici ve calisanlar ve Calisan Iliskileri Birimi
tarafindan hazirlanan “Performans Yonetim Sistemi Kilavuzu’ndan da yararlanarak
yetkinlikleri birlikte segcmektedirler. Bu kilavuzda, yetkinlik kavrami aktarilmakta,
hangi yetkinliklerin segilmesi gerektigine iliskin Oneriler bulunmakta ve
degerlendirme doneminde kullanilmak iizere yetkinliklerin gelistirilmesi i¢in kitap

okuma, seminer, konferans ve benzeri kullanilabilecek metotlar tanimlanmaktadir.

5.5.4.1.2. Performans Degerlendirme

Yetkinlikler ve Hedeflerin performans degerlendirme notu iizerindeki
agirliklar1 esit olarak dislinlilmiistiir. Bir kisinin bir degerlendirme doéneminde
alabilecegi maksimum degerlendirme notu 100 olarak tanimlanirken, bu notun 50 si
Yetkinlik degerlendirmelerinden, 50 si de is hedefleri degerlendirmelerinden

olusmaktadir.

Hem hedefler hem de yetkinlikler 5°1i 6l¢ekte degerlendirilmektedir:

(5) Beklentinin ¢ok iizerinde (BCU)
(4) Beklentinin iizerinde (BU)

(3) Beklentiyi karsiliyor (BK)

(2) Beklentinin altinda (BA)

(1) Beklentinin ¢ok altinda (BCA)
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BCU: Her zaman ve tutarl bir sekilde tiim kriterlerde beklentinin ¢ok
izerinde performans

BU: Cogunlukla ve tutarl bir sekilde tiim kriterlerde beklentinin iizerinde
performans

BK: Tutarli bir sekilde tiim kriterlerde beklentiyi karsilayan performans
(Hedefleri beklendigi sekilde gergeklestirme)

BA: Cogunlukla tiim kriterlerde beklentinin altinda performans

BCA: Her zaman tiim performans kriterlerinde beklentinin altinda performans

(Acil gelisim plan1t hazirlanmali ve yakindan takip edilmesi gereken performans)

Yeni Sistemde Performans Degerlendirme siirecinde yonetici ve ¢alisanin
karsilikli goriismesine daha fazla odaklanilmaktadir. Degerlendirme siireci igin 4
haftalik bir zaman ayrilmaktadir. Ozellikle, yonetici ve ¢alisanlarin karsilikli goriisme
ile, hazirlikli bir sekilde performans degerlendirme goriismesi gerceklestirmeleri
beklenmektedir. Bu goriismenin sonucunda Kisisel Geligsim Plani adi altinda gelecek

doneme ait bireysel gelisim faaliyetlerinin planlandig bir ¢aligma istenmektedir.

Bir Onceki sistemde oldugu gibi, calisanin  6zdegerlendirmesini
tamamlamasinin ardindan, 11k Yéneticisi degerlendirmeleri gézden gecirmekte, kendi
goriislerini eklemektedir. Calisanin Performans Degerlendirme Notunun olusumunda
0zdegerlendirmenin herhangi bir etkisi yoktur. Bu ¢alisma bir 6n hazirlik asamasi
seklinde goriilmektedir. Performans Degerlendirme Notunu ilk ve ikinci yoneticinin
verdigi puanlar belirlemektedir. Performans Degerlendirme Notunun belirlenmesinde
Ik Yonetici’nin agirhgr % 70, lkinci Yoneticinin agirhigi % 30’dur. ikinci
Yoneticinin degerlendirmede % 30 paymin olma nedeni, sirket yapisinin yatay ve
hiyerarsiden uzak olmasidir. Daha objektif bir degerlendirme ortaya koyabilmek icin

iki ayr1 goriis kullanilmaktadir.

Asagida calisanlarin performans degerlendirmesinde kullanilan bilgisayar

ekranlarindan ornekler bulunmaktadir.
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Is Hedeflerinin Planlandig1 ve Degerlendirildigi ekran goriintiisii:

3 Performans Sistemi - Microsoft Internet Explorer provided by SFS-MAN E|@|S|
Fle Edt View Favortes Tooks Help o
Qb Q- M@ B Psewch rFavokes @ -5 B -UE 3
 Adress | ] btp:fwwwsrvfperformansfinterface, asp?0U=1 ¥ ;tnks *
Aday ile on-line iletisim :_E-vaank‘ stper kargilastirma
Sizin adimiza otomatik secim :
e-performans
pe o ans www.e-CVbank.com
Kemal Giinal I
¢ w Hedefler | TEMEL YETHINLIKLER H ~
Formlar
Q .
Form Verllerl 360 Puanl R 77
Analiz Talepleri
Onay Kontrold HEdeerr
Egitim & Odol Baglangug Tarihi:
Kullanici Ekromi Bitig Tarihi
Form Olusturma By Devecesi: o
Bireysel Inceleme L
3460° Formlan Hm';mfgﬂ A
360" Musterisiyim
Form Atama -
Frekans Raporu PR () segeneiii () Hedef gergeklesen(+) () Hedef gergekiegen-)
Projeler Gl '3 uhedein dokurudma zorunksclsen.
Projeler Puan : | Hedet fazlastile agid v|
Proje Performansian
nrﬂo:-& Yeni & va:;ec‘l 5l 9
Edit Onem Derecesi Hedef Puan
Edt G 20 HEDEF 1 50
Target A
01 /02/2005-20/02/2005
- Edit & 40 HEDEF 2 75 ]
&] Done % Local intranet

Sekil 17: is Hedefleri Ekram

Is Hedefleri ekraninda iist boliimde degerlendirmenin baslangig tarihi ve onun
altinda bitis tarihi yer alir. Daha sonra hedefin 6nem derecesi belirtilir. Altinda
hedeflerin yazilacagi alan bulunur. Calisanlar buraya hedeflerini acgik bir dille
yazarlar. Yukaridaki goriintiide mevcut olan hedef tipi ve puan boliimii ¢alisanlarin
gormedigi sadece insan kaynaklar1 yoneticilerine acik olan alandir. Hedefleri yazma

islemi bittikten kaydedilip yeni ekrana gegilir.
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“e-performans” sisteminde bulunan performans degerlendirme formlari,
clektronik ortamda, sistem dahilinde tiim c¢alisanlarin erisebilecekleri sekilde
bulunmaktadir. Calisan liskileri Birimi tarafindan performans planlama déneminin
basladigina dair bir e-mail gonderilerek, tim ¢alisanlarin Aralik ve Ocak aylarinda,
belirlenen zamanda, Performans Yonetim Sistemi ekranlarina giris yapmalari
istenmektedir. Bu donem, Stratejik Planlama c¢alismalarinin tamamlanmasi ve
departman hedeflerinin belirlenmesinin tamamlanmasmin ardindan baglamaktadir.
Yonetici ve bagli calisanlar, sirket stratejik planin1i ve buna bagli departman
hedeflerini, c¢alisanin goérev tanimmini, katildigi veya katilmasi planlanan proje
calismalarin1 ve “Performans Degerlendirme Kilavuzu”nu inceleyerek, performans
planlama goriismesi Oncesi hazirlik yaparlar. Yoneticiler ve ¢aliganlar, dnlerindeki 6
ayda calisanin performansini degerlendirmede kullanacaklari hedef ve yetkinlikleri
uzlagarak belirlerler. Hedefler ve secilen yetkinlikler calisanlar tarafindan sisteme

girilir ve kaydedilir.

Hedeflerin girildigi elektronik formda, hedefin gegerli oldugu tarih araligi
bulunmaktadir. Hedefin ger¢eklesme durumunun degerlendirilecegi tarih Bitis Tarihi
olarak tanimlanmaktadir. Eger verilen hedef yillik ise, 6 aylik kismi tanimlanarak

yazilmaktadir.

Hedef 6nem derecesi, yonetici ve c¢alisan tarafindan bu hedefe ayrilacak

zaman veya stratejik onceliklere gore % olarak belirlenmektedir.

Performans degerlendirme asamasinda ise ayni form bu kez degerlendirme

alanlarina ¢alisan ve yonetici tarafindan agiklamalar yapilarak kullanilmaktadir.

e-performans sistemine c¢alisanlar sadece kendi performansi formlarimi ve
yoneticisinin bu formlar iizerindeki notlarin1 gorebilme yetkisine sahipken,
yoneticiler kendilerine bagli tiim ¢aligsanlarin formlarini ve sirketin genel sonuglarini
(kisi bazinda olmadan) gérme hakkina sahiptirler. Genel Miidiir ve Calisan Iliskileri
Birimi ise calisanlara ait tiim formlar1 gorme hakkina sahiptir. Performans

degerlendirme goriismesi bittikten ve g¢alisan, performans degerlendirme siirecinin
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bittigine dair alani isaretledikten sonra tiim formlar sabit kalmakta ve degistirilemez
hale gelmektedir. Bunun amaci, ydnetici veya calisanin goériisme haricinde bir

degisiklik yapmamalarini ve ayni zamanda da sistemin giivenilirliginin saglamaktir.

Calisanin Giiglii ve Gelisime Agik Yonlerinin degerlendirildigi form ekrani

goruntusu:

A Performans Sistemi - Microsoft Internet Explorer provided by SFS-MAN E”E]@

. File Edt View Favortes Tools Help .'1,
Qbak - ) ¥ @) B Poearch JcFavortes 8 (- w B g3

: Addrese #J hittp:ffwwwsrv/performansfinterface asp?OlUs1 s AR

ig verenler

fh‘ I arayaniar T,E-Wbank‘ siiper kargliastima
€
¥y

e-performans -

¢ mnm o A
armion 2.
i Degerlendirilen  : ESRAUYULUR w
Form Verilerl H igyeri Adi : MUHASEBE BiRIMI
Analiz Talepler Grup Ad ; C
Onay Kontrold Pozisyon : MUHASEBE UZMANI m
Eqgitim & Odol Form Adi : MALI VE IDARI ISLER
Kullamier Ekrani *  Caliganin Kuvvetli Yonleri E
Form Olusturma Sorumiuluk, igini mimkin oidudunca cabuk ve dodiru bir gekide yapabimesi. (.
Bilgllerim |Giivenilir, Isini verllen gekilde yapmaya gayreti, o
Bireysel Inceleme - [ |
Form Alama * Cahiganin Geligtirmeye Agik Yonleri -
Frekans Rapory b&myuqkoinw 0
|Bilgi payiagimi |
L ] v
-E} hittp: ffwmaw . e-cvbank.com/ \J Local intranet

Sekil 18: Calisanin Giiglii ve Gelistirmeye Acik Yonlerinin Degerlendirildigi
Ekran

Bu ekranda yine iist boliimde c¢alisanin adi, soyadi, pozisyonu, calistig
boliimii ve birimi yer alir. Daha sonra alt bolimde kisinin kuvvetli yonleri ve
gelisime acik yonlerinin yazilacagi alanlar bulunur. Degerlemeyi yapan kisisel

goriislerini bu alanlara yazdiktan sonra diger ekrana gecer.
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Tiim hedef ve yetkinlik degerlendirmelerinin 5°li skalada degerlendirmelerinin
tamamlanmasinin ardindan, bu formu kullanarak, kisa bir 6zet halinde yonetici ve
calisan performansi, genel olarak degerlendirmektedirler. Forma ¢aliganin kuvvetli ve
gelismeye agik yonleri, o doneme ait hedeflerde gostermis oldugu basarilara ait notlar
yazilabilmektedir. Bu form 6zellikle 2. yoneticilerin, 1. yonetici ve bagh c¢alisanin
gergeklestirdikleri degerlendirmeye kisaca géz atmasini saglamaktadir. Ayni zamanda
yeni goreve atanan veya disaridan sirkete katilan bir ydneticinin kendi ekibinde
bulunan c¢alisanlar hakkinda genel bir fikir edinmesini de saglamak iizere

tasarlanmustr.

Calisanin Bireysel Gelisim Planlamasi i¢in kullanilan form ekrani goriintiisii:

4 Performans Sistemi - Microsoft Internet Explorer provided by SFS-MAN Q@'E‘
~ Fle Edt Vew Favortes Took Hep &
Qoxk - O -1 & 0 Poearch Seravortes @ -5 B - UE 3

: Address QJ hittp:  fwwwsrv[performans/interface, asp?OU=1 v i tiks *

Aday ile on-line iletisim :E-C’Jhankysimr Karglagtirma

€= performu ns # Sizin adiniza otomatik seim

SFS DANISMANLIK
J * Kigisel Geligim Plani T A
Eormlar (Birden fazla segenedi igaretievebilirsiniz) 0
Form Verller DEﬁHiﬂ
Analiz Talepler [JRotasyon
Onay Kontroll D Seminer
E¢ifim & Odol [ |Konferans
Kullanici Ekrani [[]Proje Galtgmast
Form Olusturma (] Takom Galigmsi
Bilgilerim AL klamalar ..
Bireysel Inceleme mmqmnsmmwmm,
Form Atama Kigisel geigini cih hedeflecil hususlarca kendisine yardmei ohumal
Frekans Roporu

| €

& & Loca ntranet

Sekil 19: Bireysel Gelisim Planlamasi Ekrani
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Bu ekranda calisanin kisisel gelisimi i¢in hangi yontemin tercih edilmesi
gerektigine dair secimler yapilir. Egitim, rotasyon, seminer, konferans, proje
calismasi, takim c¢alismasi yoOntemlerinden hangisinin kisinin durumuna uygun
olduguna karar verilerek tercih yapilir. Agiklamalar boliimiine de bu tercihin sebebi

yazilir.

Kisisel gelisim plan1 alan1 Performans degerlendirme siirecinin sonunda
doldurulan bir formdur. Bu formda, ¢alisan ve ydnetici mevcut degerlendirmedeki
giiclii yonleri ve gelismeye acik yoOnlerine uygun olarak bir kisisel gelisim plani
hazirlarlar. Yetkinliklerin gelisimi i¢in kullanilabilecek yontem ve kaynaklar Calisan
[ligskileri Birimi tarafindan hazirlanmis bulunan Performans Yonetim Kilavuzunda
bulunmaktadir. Calisan ve yonetici ortaklasa, Egitim, Rotasyon, Seminer, Konferans,
Proje Calismasi ve Takim Calismasi olarak tanimlanmis egitim ve gelistirme
faaliyetleri arasinda secimler yaparak plan taslagi hazirlarlar. Daha sonra bu formun
icerigi Calisan Iliskileri Birimi tarafindan konsolide edilerek, sirket yillik egitim
planinin hazirlanmasinda temel aliir. Bu planlarin detaylandirilmas: Calisan iliskileri
Birimi tarafindan Performans Degerlendirme doneminin hemen ardindan

yapilmaktadir.

5.5.4.1.3. Yeni Sistemde Performans Degerlendirme Notlarinin

Olusumu ve Kullanimi

Bu sistemde de 6nceki uygulamada oldugu gibi yilda iki kez uygulanan ticret
artislari, performans kriterlerinin tiimiinden alinan notlar toplanarak bulunan
Performans Degerlendirme Notu’na gore belirlenmektedir. Her yil ortalamanin
durumu ve sirketin genel basarisina gore farkli bir baraj puan belirlenmektedir.
Barajin {izerinde olan kisilere puanlarinin yliksekligine gore {iicret zammi
yapilmaktadir. Aralik ayinda yapilan sene sonu degerlendirmesi, iicret artisinin
yanisira, sirket karma gore belirlenen prim biitcesinin c¢alisanlara dagitilmasinda da

temel alinmaktadir.
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Yeni sisteme daha somut olarak Olgiilebilir ve rakamlarla ifade edilebilir is
hedeflerinin eklenmesi calisanlarin daha objektif ve adil bir sistem beklentilerini
karsilamaktadir. Ucret Y&netimi ve Performans Yonetimi arasindaki baglantilar genel
hatlartyla prosediir haline getirilerek calisanlar icin olusturulan el kitabi igerisine
dahil edilmistir. Yeni sistemde tiim iletisim materyalleri iicret yonetiminden ¢ok,
kisisel gelisim plani olusturma ve egitim plani yapma asamasina yogunlasmaktadir.
Tiim personele yeni performans yonetimi sistemi egitimi verilmis, tiim yoneticilere
ayrica, “Yoneticiler I¢in Performans Yonetimi” adi altinda bir giinliik egitim
programi verilmistir. Bu egitimdeki {izerinde durulan esas nokta, c¢alisanlarin

kariyerlerini yonlendirme ve kogluk yapma olmustur.

5.6. Arastirmanin Sonuclari

Sirketin kullandig1 Performans Yonetim Sistemi, yoneticilik anlayisinin ve
calisanlarin  beklenti ve gereksinimlerinin degisimi ile gozden gegirilerek
yenilenmistir. Kurulus donemi ve takip eden yillarda subjektif ve calisanlara,
aciklamasi detayli yapilmayan bir degerlendirme yontemi kullanan firma; Performans
Yonetim Sistemini sirket kiiltlirliyle entegre sekilde uygulama karari alinmasiyla;
once yetkinlik bazli degerlendirmeye ardindan da daha fazla objektivite saglamak
amacityla, hedef ve yetkinlik bazli degerlendirmeye ge¢mistir. Performans YoOnetim
Sisteminde az zaman ayrilan hatta uygulama asamasi olarak yer almayan, siirekli
iletisim ve geribildirim son donemdeki diizenleme ile sistemin ayrilmaz bir parcasi
haline gelmistir. Yeni diizenlemelerle Performans Yonetim Sisteminin ¢iktilart ticret
artislar1 disindaki yonetim karari alanlarinda da kullanilmaya baslanacaktir.
Yonetimin ileriye doniik planlar iginde, sistemin tiim unsurlarinin tam anlamiyla

hayata geg¢irilmesinin ardindan 360 derece degerlendirmeye ge¢cmek bulunmaktadir.

Mevcut durumu ile, aragtirmanin konu aldig1 sirkette Performans
degerlendirme sonuglar1 ve iicret-maas yonetimi arasinda baglant1 yiiksektir. Sirkette
liyakate dayali iicret mekanizmasi uygulanmaktadir. Her yil iki kez yapilan

performans degerlendirmenin ¢iktilarina gore belirlenen baraj puan iistiinde bulunan
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kisilere biitce dogrultusunda iicret artis1 yapilmaktadir. Degerlendirmesi baraj puanin
altinda kalan kisilere, ortalamanin ne kadar altinda kaldiklarina bagl olarak; yalnizca
enflasyon oraninda iicret zammindan, sifir zamma kadar degisen bir skalada zam
yapilmaktadir. Belirlenen baraj rakamimin % 10-15 altina kadar puanlanan kisilere
sadece enflasyon oraninda zam yapilabilmektedir. Ucret artislar1 ve prim 6demeleri

icin performans degerlendirme sonuclar1 disinda baska bir sistem kullanilmamaktadir.

Bu durum, H;- Performans Yonetim Sistemi dogrultusunda elde edilen
Performans Degerlendirme sonuglari; {ist yonetimin, c¢alisanlarin iicret artislari

konusundaki kararlarin1 etkiler, seklindeki ilk hipotezimizi destekler niteliktedir.

2005 yili i¢inde tasarlanan ve yeni uygulanmaya baslanacak olan sistem
Egitim ve Gelistirme sistemlerine veri saglayacak sekilde tasarlanmistir. Ancak
mevcut durumda performans degerlendirme ile bireysel egitim planlar1 arasinda
dogrudan bir baglantt bulunmamaktadir. Daha Onceki donemde egitim planlar
hazirlanmasinda faaliyetlerinin yogunlagtigi alanlar teknik egitimler olmustur. Bu
egitimlerse; daha ¢ok ise yeni baglayan c¢alisanlarin, sirketin gelistirdigi yazilimlara
katkida bulunabilmeleri amaciyla, gerekli olan yazilim dillerini ve teknolojilerini
ogrenmelerini kapsamaktadir. Calisan iliskileri Birimi yetkinliklerin gelisimine
yonelik bir egitim ve gelisim kilavuzu hazirlamistir. Burada her bir yetkinligin
gelisimi i¢in faydalanilabilecek kitap, seminer, dis veya i¢ kaynakli egitimler
belirlenmistir. Ancak heniiz ¢alisanlar, performans degerlendirme sonuglarini ve bu

kilavuzu kullanarak bireysel gelisim plan1 hazirlamamaislardir.

Bu durumda, H;- Performans Yonetim Sistemi dogrultusunda elde edilen
Performans Degerlendirme sonuglari, ¢calisanlarin performans eksikligi olan alanlarda
gelisim saglamalar1 i¢in hazirlanan egitim planlar1 konusunda yonetici kararlarini

etkiler, seklinde olan ikinci hipotezimiz dogrulanmamustir.

Firmada kariyer gelisiminden, genellikle dikey kariyer gelisimi (terfi)
anlagilmaktadir. Rotasyon, is zenginlestirme ve yedekleme g¢aligmalari sistematik

olarak yapilmamaktadir. Bu tlir uygulama ve kararlar, genellikle ihtiya¢ ortaya
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ciktiginda, acil durum ¢oziimleri kapsaminda ve olaya 6zgii olarak alinmaktadir.
Burada alinan kararlarin biiyiik ¢ogunlugunu Genel Miidiir belirlemektedir. Calisan
[liskileri Birimi’nin tamiml bir rolii ve destekleyecek bir ¢alismasit mevcut degildir.
Terfi kararlar1 kisilerin sirkette calistiklar1 siire degerlendirilerek alinmaktadir.
Mevcut uygulamada c¢alisanin sirket icindeki caligma siiresi, isinde gosterdigi
performans ve potansiyelinden daha 6nemli bir karar alma kriteridir. Ancak, tiim
calisanlarla yapilan, yeni performans yonetimi sistemi tanitim toplantisinda, sirketin
kariyer planlama konusunda performans degerlendirme c¢iktilarin1 kullanacagi

aciklanmistir. Calisanlara dagitilan kilavuz igerisinde de bu konu ayrica belirtilmistir.

Mevcut performans degerlendirme sistemine ait sonuglarin kariyer yonetimi

kararlarinda etkisi oldugu gézlemlenmemistir. Bunun sonucu olarak da;

H;- Performans Yonetim Sistemi dogrultusunda elde edilen Performans
Degerlendirme sonuglari, c¢alisanlarin bireysel 6zellikleri ile sirketin ihtiyaclarini
karsilastirarak kariyerin planlanmasi (terfi, rotasyon, is zenginlestirme, yedekleme
uygulamalar1) konusunda yonetici kararlarmi etkiler, seklinde olan {iclincii

hipotezimiz dogrulanmamastir.

Sirketin istihdamla ilgili son donem kararlar1 arasinda, isten ¢ikarmalar yer
almamaktadir. Sirketle ilisigi kesilen ¢alisanlarin bir kismi askerlik nedeniyle, bir
kismi da kendileri istifa ederek ayrilmiglardir. Sirket disiplin yonetmeliginde isten
ayirmaya neden olacak hususlar icerisinde performans diisiikliigii bir neden olarak
bulunmakla beraber uygulama agamasinda performans yonetim sistemi sonuglarinin
kullanilmasindan s6z edilmemektedir. Daha ¢ok yoneticilerin gozlemlerine dayanan

kararlar alinmaktadir. Bu durumda isten ayirma konusunda;
Hy4- Performans Yonetim Sistemi dogrultusunda elde edilen Performans

Degerlendirme sonuglari, calisanlar1 isten ayirma konusunda yonetici kararlarini

etkiler, seklindeki hipotezimiz dogrulanmamuistir.
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Tasarlanan yeni sistemin amacinin, arastirmanin dogrulanmayan hipotezlerini
gelecekte destekler nitelikte oldugu goriilmektedir. Ancak su asamada, sirkette,
performans yonetim sistemi siirecinin yeni haliyle ilk ¢evriminin uygulamaya
konmasi sebebiyle bu durum gergeklesmemistir. Sirketin zaman igerisinde uygulama

sonuglarinin degerlendirilmesi gerekmektedir.
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SONUC

Isletmeler de canli organizmalar gibidir. Degisen cevresel etmenler,
sistemlerin de buna bagl olarak degisimlerini beraberinde getirmektedir. Her alanda

gdzlenen devinim yonetim anlayislarini da kapsamaktadir.

Kitalararas1 mesafelerin teknolojik gelismelerle kapandigi, bilinen sdylemle
kiigiik bir kdy haline doniisen diinyada rekabet sartlar1 giinden giine degil, saatlerle
ifade edilen zamanlarda degisim gostermektedir. Bu baskicit sartlara adapte
olabilmekse; isletmelerin planli ve ongoriilii yonetimleriyle, belirlenen hedeflerine

ulagabilmeleri sayesinde miimkiin olacaktir.

Insanoglunun varolusundan giiniimiize degin kaynaklarin optimum kullanimi
yasamin her kesiminde en onemli sorun olmustur ve olmaya devam etmektedir.
Yonetim anlayisinda da durum bdyledir. Performans Yonetimi bu noktada devreye
giren ve organizasyonlarin birincil derecede onemli kaynagi olarak kabul edilen
entellektiiel sermayenin, yani insanin en etkin ve verimli sekilde yonetimini saglayan

bir sistemdir.

Onceleri sadece zaruri bir idari fonksiyonun tamamlanmasi olarak goriilen ve
yoneticilerin subjektif tutumlariyla gerceklestirilen performans degerlendirmeleri,
etkili kullaniminin organizasyonlar {izerinde yarattigt olumlu farkliliklarin
anlagilmasiyla, zamanla firmalarin en 6nemli yonetimsel siireclerinden biri olarak

kabul edilmeye baglanmustir.

Jeffrey Pfeffer’in deyimiyle rekabette istlinliigiin sirr1 haline gelen ve yaratict
ozelligiyle farki vareden insanlarin, sirketlere saglayabilecekleri degerlerin baska
kaynaklarla ikame edilebilmesinin mimkiin olmayisi, yonetim anlayisinin
performansin temel alinarak yapilandirildigi sistemlere doniisiimiinii saglamistir.
Sadece performans degerlendirme seklinde varolan yapi, yonetim fonksiyonuna

donligmiis ve organizasyonlarin tiim siirecleriyle entegre olarak iglemesi temelinde
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gelistirilmistir.  Boylece performans degerlendirme kompleks bir sistem olan

performans yonetiminin bir pargasi olmustur.

Performans degerlendirme bu gelismeler 151¢inda, Performans Yonetimine
veri saglayan bir asamadir. Yonetimsel kararlarda oynayacagi anahtar rol ise, ancak
diger Performans YoOnetimi asamalariyla birarada kullanilabilirse ortaya ¢ikacaktir.
Calismamizda ayrmtilarryla  belirttigimiz Planlama, iletisim, Geribildirim ve
Gelistirme siiregleri ile biitiinlesmesi saglanamayan ve tiim bu agamalar sonrasi, insan
kaynaklar1 fonksiyonlarina girdi saglayamayan bir performans degerlendirme

anlayisinin pozitif etkilerinden bahsetmekse imkansizlasmaktadir.

Performansin bir sistem dahilinde yonetimi i¢in; planlanarak, isletmelerin
hedefleri i¢in objektif standartlarla belirlenmesi, bu standart ve hedeflerin ¢alisanlara
miimkiin olan tiim iletisim kanallariyla yayilmasi ve benimsetilmesi, daha sonra fiili
performansin nesnel yontemlerle degerlendirilmesiyle mevcut durumun ortaya
konulmasi, eksikliklerin belirlenmesi ve bu eksikliklerin geribildirim siireci sayesinde
calisanlarla paylasilarak, ortak karar mekanizmalariyla gelistirilmesi gerekmektedir.
Siire¢ dahilindeki asamalardan herhangi birinin eksikligi sistemin efektif bir sekilde

isleyisini sekteye ugratmaktadir.

Yoneticilerin ¢alisanlarindan maksimum performans:t alabilmek igin,
belirledikleri hedeflere ulasma asamasinda, kisilerin fiili performanslar1 her zaman
yeterli olmayabilir. Bu durumda degerlendirmeden saglanan sonuclar temel alinarak
geribildirim siirecinin etkinligi sayesinde, performans agiklar1 olan alanlar kisisel
gelistirme planlartyla asilmaya calisilir. Siirecler bireysel performansin sistemin

isleyisinin odak noktasina alinmasiyla tamamlanir.

Ancak calismamizda da Onemini gdstermeyi amagladifimiz  ve
hipotezlerimizin temelini olusturan; performans yoOnetim sistemi ¢iktilarinin
yonetimsel kararlarda girdi olarak kullanilmasi gerekliligi gozard1r edilerek;
uygulamaya gecirilmeyen sonuglarin elde edilmesi, sirketler i¢in sadece zaman ve

maddi kayiplar olarak sonuglanacaktir.
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Performans Degerlendirme c¢iktilarinin organizasyonlarin performanslarinin
arttirllmas1 i¢in iicret-maas yoOnetiminde, egitim planlar1 hazirlanmasi ve egitim
kararlar1 alinmasinda, kariyer yonetiminde ve isten ayirma kararlarinda kullanilmasi
gerekmektedir. Clinkii elde edilen sonuglar, isletmelerin genel amaglarina ulagsmalari

konusunda dogrudan etkilidir.

Performans Yonetim Sistemlerinin en dnemli amaglarindan biri elde edilen
sonuglarin iicret yonetiminde kullanilmasidir. Genelde sirketlerin uygulamalarinda
goriilen amag, yiiksek performans gosteren calisanlara performanslari oraninda ticret
artis1 yapilarak, bireysel ¢abalarin objektif olarak {icret yonetimine yansitilmasi ve bu
yolla, hem bireyler hem de isletmeler agisindan, {icretlemenin 6zendirici bir yontem

olarak kullanilmasi suretiyle performans artisinin hedeflenmesi seklindedir.

Kanimizca iicret-maas yonetiminde performans degerlendirme ¢iktilarinin ne
sekilde kullanilacaginin belirlenmesi karari, dikkate alinarak incelenmesi ve buna
gore uygulanmasi gereken bir konudur. Cilinkii uygulamadaki haliyle, maas artisinda,
belirlenen performans ¢iktilari oraninin baz alinarak kullanilmasi durumu maaslarin
bireysellesmesini de beraberinde getirmektedir. Miidiir kademesindeki bir yoneticinin
siirekli performans artis1 sayesinde maasini arttirdigint ve diger calisanlarin
maaslarindaki yiikselme oraniyla o kisinin artig orani arasinda belirgin bir farklilik
oldugunu farzdelim. Bu kisinin yerine bagka biri gegirildiginde, yerine gelen kisi
ondan Oncekinin maagin1 devralmaktadir. Fakat maasin diizeyi, daha 6nce bu
mevkideki kisinin bireysel performans orani ile iligkilidir. Géreve yeni gelen iginse,
bu durum bir nevi mirasa doniismektedir. YOnetim, maas oranin asagi dogru
¢ekilmesiyle, yeni ¢alisan i¢in bir ayarlama yapma yoluna gitmek isteyebilir. Cilinkii
maas aslinda gorevle ilgili olarak artis gostermemis, kisinin performansiyla
bireyselleserek artmistir. Yerine gelen kisi eger, sirket i¢indense ve bu kademenin
maast hakkinda fikir yiiriitebiliyorsa maagin asagiya ¢ekilmesi ¢alisan igin

demotivasyon unsuru olacaktir.

Ayrica performans artiglar1 dolayistyla zam yapilmasi durumunda ¢alisanlarin

belli donemler zam alabilmek hedefiyle daha aktif calisip diger donemlerde ise,
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onceden almis olduklar1 iicret artiglarimin rahatligiyla islerine ¢ok da siki
sarilmadiklar1 gozlemlenmektedir. Bu sonu¢ ise, performans oraninda zam
diisiincesinin hayata gecirilme nedeni diisiiniildiiglinde, amaglananla tamamen zit bir
durum yaratmaktadir. Sistemlerin siirekliligi esastir. Bu sebeple {icretleri
bireysellestirmek yerine tabanda belli bir sistemi koruyarak, ticret yapisint bozmadan

yapilacak diizenlemeler, sirketler ve ¢alisanlar acisindan daha faydali gériinmektedir.

Enflasyonist bir ortamda yasamamiz sebebiyle iilkemizde iicretlerle ilgili
artiglar enflasyon orani arti, belirli bir oranda zam seklinde gerceklesmektedir.
Enflasyon oraninda zammin temel alinmasinin nedeni hayat standardinin korunmasi
gayesidir. Performans oraninda artigin, gelir arttirict bir unsur olmasi gerekmektedir.
Belirlenen oranlara gore ikramiye ya da bonus modeli uygulamasi, hem igveren hem
de ¢alisan icin etkin bir sistem yaratmak agisindan kanimizca daha faydali olacaktir.
Enflasyonist bir piyasanin bulunmamasi ya da enflasyon oranlarinin g¢ok diisiik
olmasi durumunda da ¢alisanlarin hayat standartlarin1 arttirmak amacl iicret artislar
yapilir. Sirketler cirolarini arttirdikca, bunda emegi olan c¢alisanlariin da gelir
seviyelerini yiikselterek yasam sartlarinin iyilesmesine katkida bulunurlar. Bunu ya

ticret artiglart ile ya da yillik performans bonuslariyla saglayabilirler.

Performans Degerlendirme ¢iktilarinin egitim faaliyetlerinde kullanilmasi ile;
isletmelerin belirledikleri temel strateji ve hedeflere ulasmada mevcut durumun ne
oldugu ortaya konularak, ihtiya¢ olan alanlara yonelik egitim planlarmin
gelistirilmesi amaglanmaktadir. Boylece egitim ihtiyacinin gerekli oldugu alanlar
belirlenecek ve bu yonde bir egitim verilerek kaynaklarin gereksiz kullanimindan
kaginilmisg; bu sayede de kaynaklarin verimli kullanilmasi ilkesi hayata gecirilmis

olacaktir.

Performans Degerlendirme sonuglarinin kariyer yonetiminde kullanilmasiyla
kisinin Orgiit icindeki yeri ve Orgiitii tanimasi sayesinde hedefleyebilecegi alanlari
belirlemesi saglanmaktadir. Boylece calisanin ihtiya¢ duyulan alanlarda gelisimine
yonelik bir rota c¢izebilmesi amaglanir. Kisilerin yetenekleri ve yetkinlikleri

degerlendirmeler sonucunda belirlenerek bu yetkinlikler dogrultusunda farkli
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gorevlere kaydirilabilmeleri, ya da yiikselebilmeleri veya gerekli oldugunda yer
degisikligi i¢in ¢esitli pozisyonlara yedeklenebilmeleri saglanir. Boylece sirketler,
zamani geldiginde eleman ihtiyact durumunda sikintiya diismeden belirlenen ve bu
yonde yetistirilen kigilerden yararlanmak suretiyle ¢alisanlarina da bu firsat1 tanimis

olurlar.

Performans Degerlendirme sonuglari isten ayirma siireclerinde yonetimsel
kararlara somut veriler saglayabilmektedir. Belirlenen hedeflere gore performansi
diger c¢alisanlardan farkedilir diizeyde diisiik olan ve gelistirme c¢alismalarina da
cevap veremeyen Kkisiler, sirketlerin kaynaklarin etkin kullanimi mantig1 ¢ergevesinde
isten cikarilabilir. Fakat bu kararlar dikkatli alinmali ve sadece bir donemin

sonuglarina bagl kalinmamalidir.

4857 sayili Yeni Is Kanunuyla biiyiikk ya da kiiciik tiim isletmelerin
performans yonetim sistemini kiiltiirlerine dahil etmeleri kaginilmaz bir durum haline
doniismiistiir. Isverenin isten ¢ikarma kararlarmni, yazili bildirim ve gegerli sebebe

dayandirma ytikiimliiliikleri siirecin islerligini zaruri kilan 6gelerdir.

Arastirmamiza 6rnek olarak aldigimiz sirketin Performans Yonetim Sistemini
inceledigimizde uygulamanin iki déoneme ayrildigin1 gérmekteyiz. Baslangic donemi
ve son degisikliklerle mevcut sistem. Birinci Uygulama cesitli sebeplerle yiiriirliikten

kaldirilarak, ikinci uygulamaya gecilme ihtiyaci hissedilmistir.

Sirketin Performans Yonetim Sistemini ilk uygulama asamastyla birlikte {icret
yonetiminde kullandigi goriilmiistiir. Fakat ilk donemde egitim planlama, kariyer
yonetimi ve isten ayirma kararlarina performans degerlendirme sonuglari
yansitilmamistir. Ikinci dénemde ise hem yapilan Calisan Memnuniyeti Anketiyle
belirlenen sonuglarin 151¢1nda ¢alisan memnuniyetini saglayabilmek, hem de sirketin
vizyonunu ve ist yonetimin koydugu hedefleri gergeklestirilebilmek gercevesinde,
performans yoOnetiminin iicretleme disindaki diger fonksiyonlara da girdi saglamasi

uygulamalari baglatilmistir.
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Yeni sistemi 6zetlemek gerekirse;

¢ Performans degerlendirmenin is hedeflerini de kapsamasinmi saglayarak

daha dengeli ve daha objektif bir yapiya biirlinmiistiir.

+ Yetkinliklerin sayisi, yoneticilerin  gbzlemleyebilecekleri sayilarda

tutuldugu icin daha basit ve giivenilir olmustur.

¢ Yonetici ve calisgan arasindaki iletisimi, hazirlik yapilan goriismelerle

arttirmaktadir.

¢ Tek odak noktasi iicret yonetimi olmaktan cikarilarak, performans ve
kisisel gelisim arasinda baglanti kurulmus ve sirketin egitim planlarina en 6nemli

veriyi olugturmaya baglamstir.

Tim bu iyilestirme noktalarma ait somut degerlendirmelerin etkinligini
anlayabilmek i¢in yeterli derecede somut verinin alinabilecegi silirenin ge¢gmemis
olmast degerlendirmemizi smirlamistir. Hipotezlerimiz acisindan sadece iicret
yonetimiyle ilgili veriler saglanabilmistir. Sirketin {licret yonetiminde performans
degerlendirme belli bir sistematik dahilinde kullamlmaktadir. Ucretlemeye baz
olarak, performans degerlendirme sonuclarindan elde edilen ortalama performans
notu alinmaktadir. Performans Degerlendirme sonuglar1 biitge dogrultusunda, bireysel
ticret yonetimini etkileyen tek unsurdur. Kara bagli prim dagitiminda da performans
degerlendirme sonuglar1 girdilerden bir tanesidir. Fakat prim miktariin
belirlenmesinde performans ortalamalarindan ¢ok, iist yonetimin genel degerlendirme
takdiri kullanilmaktadir. Kariyer Yonetiminde, Egitim Y&netiminde ve isten Ayirma
Kararlarinda uygulama yeni basaladig1 i¢in ¢iktilarin alinmamis olmasi sebebiyle
sonuglar gozlemlenememistir. Ancak, sirket disiplin yonetmeliginde performans
diisiikligliniin isten ¢ikarma nedeni olarak kullanilacagina dair bir madde yer
almaktadir. Sirketin Performans Yonetim Sistemini {icret uygulamalarinda kullandigi
sistematik yontemle; egitim, kariyer yonetimi ve isten ayirma ile ilgili kararlarda
kullanmas1 hem ¢alisilan memnuniyetini arttiracak, hem de istenilen performansa

erisilmesine hizmet etmis olacaktir.
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Sirketin  planlanan  sistemi  kararlilikla uygulamasi  gerekmektedir.
Planlamalarda yer alan ancak uygulamaya geg¢irilemeyen amaglarin performans
artisina katkisinin olmast miimkiin olmamaktadir. Sirketin kurumsallagmasinin tam
olarak gerceklesmemis olmasi, Insan Kaynaklar1 Boliimii olarak gorev alacak olan
Calisan Iliskileri Biriminin, 2005 yilinda olusturulmus olmasi eksiklikler olarak
goriilmiistiir. Insan Kaynaklar1 departmanin olmayisi sirketin bu konuda takip
mekanizmasindan yoksun olmasini beraberinde getirmistir. Genel miidiiriin halen
baz1 primlerin belirlenmesi gibi kararlarda direkt olarak etkili olusu sirketin diger bir
eksik yoni olarak gozlemlenmistir. Kurumsallasmanin gerceklesmesi birazda sirketin
kapasitesinin, calisan sayisinin, hizmet verdigi alanlarin, cirosunun artmasina ve
isletmenin biliylimesine baghdir. Bu faktorlerdeki artisla beraber goriilen
kurumsallasma calismalari ile Calisan iliskileri Biriminin de daha etkin rol oynamaya
baslamasi sayesinde, Performans Yonetimi Sisteminin sirket i¢inde kurum kiiltiiriiyle

beraber oturtulabilmesi yoniinde, kanimizca ge¢ de olsa adimlar atilmaktadir.

Calismamiz kapsaminda da aktarmaya calistigimiz {izere Performans Yonetim

Sistemi;

¢ Esnek ve dinamik bir sistemdir. Esnektir ¢iinkii isletmelerin kiiltlir ve
yapilariyla uyumlandirilarak uygulama faydasi saglayabilir. Dinamiktir ¢iinkd, stirekli

geribildirimlerle gbzden gegirilip iyilestirilebilir.

¢ Bir iletisim sistemidir. Sistemde kararlar calisanlarla ortak alinarak,
saglanacak faydalar konusunda inanglar1 kazanmilmalidir. Bu yolla c¢alisan
memnuniyeti ve bagliligi arttirilarak, sistemin herkes tarafindan igsellestirilmesi

saglanmalidir.

¢ Tek basina milkkemmel degildir. Yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan kabul
gormeyen, tam olarak desteklenmeyen ve Ozlimsenmeyen, onlarin katkilariyla
gelismeyen, insan kaynaklar1 fonksiyonlarina girdi saglamayan bir Performans

Y onetim Sisteminin olumlu katkilarindan s6z edilemez.
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Performans Yonetim Sistemi sirketlerde yapilandirilirken Insan Kaynaklar
profesyonellerinin dikkat etmesi gereken en onemli husus, sistemin, sirketin kiiltiirel
altyapisinin ¢atis1 altinda olusturulmasi gerekliligidir. Farkli organizasyonlar model
alinarak, onlarin uygulamalariin degistirilmeden diger sirketlere uygulanmaya
calisilmasi, boyle bir girisiminin sonucunun hiisranla bitmesi haricinde bir fayda

saglamayacaktir.

Performans Yonetim Sistemlerinin organizasyonlara kurulmas: agsamasinda,
sistemle ilgili tiirlii problemlerin yaganmasi olasidir. Uyum siirecinde yasanacak bu
tarz problemlerin iist yonetimin istikrarli politikalariyla asilmasi gerekmektedir.
Onemli olan sistemin calisanlarca benimsenmesidir. Etkinligi ancak bu sekilde

saglanabilir.

Performans Yonetim Sistemlerine yapilan yatirim, rekabette iistiinliigiin
basat unsuru olan insana ve bdylece gelecege yapilan yatirimdir. Geri doniisi
performans artis1 ile beklenir. Ulkemizde sirketlerin Performans Y&netim
Sistemlerine daha hizla ge¢is yapmalari, daha hizla verimlilik artisim1 da
beraberinde getirecektir. Glinlimiizde, genelde kurumsal sirketlere 6zgii olan,
Performans Yonetiminin, sinirlarin nerede ise ortadan kalktigi globallesen
diinyada tiim organizasyonlar tarafindan sahip olunmasi gereken bir yonetim

sistemi oldugu kaginilmaz bir gercektir.
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EKLER

EK 1: ORNEK PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU
OPTIMUM DANISMANLIK, FORM NO: 017

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

DEGERLENDIRILEN:

ADI SOYADI

DEGERLENDIREN :

ADI SOYADI

A. HEDEFLER

BCU | BU | BK | BA | BCA

1. HEDEF 1 ACIKLAMA:
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O |(o|Oo|Oo| O
2. HEDEF 2 ACIKLAMA:

O |(o|Oo|o)] O
3. HEDEF 3 ACIKLAMA:

O |(o|Oo|o)] O

BCU | BU | BK | BA | BCA
4. HEDEF 4 ACIKLAMA:

O |(o|Oo|o| O
5. HEDEF 5 ACIKLAMA:

O |(o|Oo|o| O
6. HEDEF 6 ACIKLLAMA:

O |(o|Oo|Oo| O

Aciklama : Bu boliimde orta ve altinda verdiginiz degerlendirmeler icin liitfen aciklama

yazimiz:
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B. YETKINLIKLER

BCU

BU

BK

BA

BCA

1. SUREKLi OGRENME:

(0}

(o}

(o}

Yeni 6grenme alanlarini etkin sekilde
belirleme

Ogrenme firsatlarimi diizenli olarak
yaratma ve yararlanma

Yeni edinilen bilgileri ve becerileri
caligirken kullanma, bunlart uygularken
O0grenme.

2. OLUMLU iS iLISKILERI OLUSTURMA:

(0}

(o}

Orjinal fikirler bulmaya calisir,
mevcutlar1 gelistirir

bagkalarina ait fikirleri gii¢lendirir;
mevcut sorunlara kendi gortisleriyle
katkida bulunur.

Diger kisilerle etkin is iligkileri kurmak
icin proaktif olarak caba harcar.
Mevcut durumu agikliga kavusturmak
icin irdeler ve bilgi elde eder.

Kisisel amaglarini ikinci plana iterek
ekibin yada sirketin amagclarini, kendi
amagclarinin 6niine koyar.

Fikirleri desteklemek amaciyla ya da
ortakliga yonelik etkinlikler i¢in
anlagsmaya varilmasini saglar eylemlerin
dayandig1 gerekgeleri rasyonel bir
sekilde aciklar.

Diger kisiler ile iyi iliskiler kurarak
onlarin kendilerine deger verildigini,
takdir gordiiklerini ve tartigmalara dahil
edildiklerini hissetmelerini saglar.
(Ozgiiveni arttirir, empati sergiler,
ilgilenir, paylasir, destekler)

3. KARAR VERME VE PROBLEM COZME:

0 Sorunlarn veya firsatlar teshis eder
ve harekete gecmenin gerekli olup
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olmadigina karar verir.

Gerekli bilgi ihtiyacini tanimlar,
sorunlari, problemleri ve firsatlari
daha iyi kavramak i¢in bilgi toplar.
Cesitli kaynaklardan toplanan
bilgileri biitiinlestirir; egilimleri,
iligkileri ve neden-sonug iligkilerini
aragtirir ve kesfeder.

4. SONUC ODAKLILIK:

0 Vakit kaybetmeden_harekete gecip,

pozitif bir tutum sergileyerek sonug
alir.

Proje hedeflerine ulagmada,
sorumluluklari ve taahitleri yerine
getirmeyi 6zendiren bir takim ortami
yaratir.

Katmadeger yaratmayan isleri
ortadan kaldiracak uygun araglarin
kullanilmasin1 saglar.

Uygun projelerin secilmesi ve
kaynak tahsisi i¢in takimla birlikte
Ol¢iitler gelistirir ve kullanir.

5. UYUM:

Isle ilgili gorevlerde veya is
ortaminda biiyiik degisiklikler
meydana geldiginde verimli
caligmayi siirdiirme

yeni is yapilarina, siireclerine
veya kurallarina ya da yeni bir
kiiltiirde ¢alismaya verimli
olacak sekilde uyum gdésterme.

6. INSIYATIF KULLANABILEN:

0 Hedefleri gergeklestirmek i¢in hizli

harekete gecmek hedefe ulagmak
icin yapilmas1 gereken davranis ve
faaliyeti gerceklestirmenin yani sira,
gerekenin fazlasini gergeklestirmek
amaciyla eyleme gegmek
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7. 1S DISIiPLINi OLAN:

(0}

(o}

(o}

Verdigi sozler dogrultusunda
hareket eder

Tutabilecegi sozler vermeye 6zen
gosterir.

Kendi iginin sahibi gibi davranarak
calistig1 birimin ihtiyaclarini goz
oniinde bulundurur.

Yapilan ¢alismalar, sonuglari ve
muhtemel hatalar i¢in sorumluluk
kabul eder.

Kendi isi haricinde gerektiginde
ekstra sorumluluk alarak otorite
kurmay1 basarir.

8. BIREYSEL MOTIiVASYON GUCU:

(o}

Problemlere ve firsatlara
yaklasiminda siirekli olarak , farkli
ve yenilik¢i yaklagimlar aragtirmak ,
proaktif olmak.
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9. PLANLAMA VE ORGANIZE ETME:

(o}

Daha ¢ok ve daha az kritik
etkinliklerin ve gorevlerin
onceliklerini tanimlar; gerektiginde
onceliklerde ayarlama yapar.
Projeleri/gorevleri, islere ayirir ve
her biri igin gerekli donanimu,
materyali ve insan kaynagini tayin
eder.

Kendisinin ve digerlerinin
caligmalar1 i¢in gerekli zamani
belirler; program ¢atigsmalarindan
kaginir; ¢caligmalarin zamaninda
gerceklestirilmesini ve doniim
noktalarinin dikkate alinmasini
saglar.

Isi etkili bir bicimde sonuglandirmak
icin mevcut kaynaklardan (bireyler,
stiregler, departmanlar ve araglar)
yararlanir; i¢ ve dig ortaklarla
koordinasyon saglar.

Zamani etkin bi¢imde kullanir;
ilgisiz sorunlar ve dikkat dagilimina
yol agabilen hususlar nedeniyle, isin
zamaninda bitirilmeme durumlarini
onler.
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10. YAZILI VE SOZLU ILETIiSiM BECERISi:

0 Amaci ve 6nemi agikliga
kavusturur; 6nemli noktalar1
vurgular; mantikl bir diizen izler.
Analoji, resimler, viicut lisan1 ve ses
tonu tekniklerini kullanarak
dinleyicinin ilgisini korur

0 Mesajlar1 dinleyicinin tecriibesi,
geemisi ve beklentileri
dogrultusunda ¢er¢evelendirir;
dinleyiciye anlam ifade eden
ornekler, analojiler kullanir.

0 Izleyiciden girdi alir; anlamay1
kontrol eder; anlamay1 arttirabilmek
icin mesaj1 degisik sekillerde sunar.

0 Kullanilan araca uygun olan s6z
dizimi, hiz, ses, diksiyon ve
mekanikleri kullanir.

o0 Diger kisilerin mesajlarina dikkat
eder; mesajlar1 dogru yorumlar ve
uygun sekilde tepki gosterir ilgilenir,
paylasir, destekler

11. iSi SAHIiPLENME:

(o}

(o}

(0}

Verdigi sozler dogrultusunda hareket
eder.

Tutabilecegi sozler vermeye 6zen
gosterir.

Kendi iginin sahibi gibi davranarak
calistig1 birimin ihtiyaglarimi géz 6niinde
bulundurur.

Yapilan c¢alismalar, sonuglar1 ve
muhtemel hatalar i¢in sorumluluk kabul
eder.

Kendi isi haricinde gerektiginde ekstra
sorumluluk alarak otorite kurmay1
basarir.
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12. DETAYLARA ONEM VERME

(0]

Isin yapilmas ile ilgili aldig
bilgilerin netligini iki kez
kontrol ederek kullanir.
Verdigi bilgileri kesin
zaman bildiren ve
uygulanabilir formatta iletir.
Islerin dogru ve net
yapilmasi konusunda
endiselerini agikca dile
getirir.

Tiim islerini prosediir ve
standartlara uygun sekilde
gergeklestirir.

Aciklama : Bu boliimde orta ve altinda verdiginiz degerlendirmeler icin liitfen

aciklama yaziniz:
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C. PROJELER

BCU | BU | BK | BA | BCA

1. PROJE 1 ACIKLAMA:

2. PROJE 2 ACIKLAMA

3. PROJE 3 ACIKLAMA

4. PROJE 4 ACIKLAMA

Agiklama : Bu boliimde orta ve altinda verdiginiz degerlendirmeler icin liitfen
aciklama yaziniz:
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SONUC DEGERLENDIRME

HEDEFLER
YETKINLIKLER
PROJELER
BCA BA BK BU BCU
O O O O O
ACIKILLAMALAR
Beklentinin ¢ok BCU Her zaman ve tutarli bir sekilde tiim kriterlerde beklentinin ¢ok
iizerinde iizerinde performans
Beklentinin BU Cogunlukla ve tutarli bir sekilde tiim kriterlerde beklentinin
iizerinde iizerinde performans
Beklentiyi BK Tutarl1 bir sekilde tiim kriterlerde beklentiyi karsilayan
karsiliyor performans (Hedefleri beklendigi sekilde gergeklestirme)
fﬁ:ﬂg‘;ﬁmn BA  Cogunlukla tiim kriterlerde beklentinin altinda performans
. Her zaman tiim performans kriterlerinde beklentinin altinda
Beklentinin ¢cok : .. .
altinda BCA performans (Acil gelisim plani hazirlanmali ve yakindan takip

edilmesi gereken performans)
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EK 2: YAZILIM iS AILESi PERFORMANS KRITERLERI

SFS
PERFORMANS DEGERLENDIRMESI
(YAZILIM GELISTIRENLER)

1. Yaraticihk: Yazilimlar1 gerceklestirirken programlarin ileride kullanimin
kolaylagtiracak ve hatalarin azalmasina yardim edecek yeni fikirleri arastirmak,
uygulamalara katmak.

e Sirketin iriinlerini, hizmetlerini ve is anlayisim1 kalici olarak gelistirmek ig¢in
fikirler arastirir, gelistirir.

e Gelistirdigi fikirleri diger c¢aliyma arkadaglar1 ile paylasarak yazilim
uygulamalarinda kullanilmas1 i¢in ortak goriis alir, test eder.

e Siirekli olarak en iyi uygulamalar: arastirir ve kiyaslama metodu (benchmark) ile

yeni fikirler gelistirir.

(a) Beklentinin ¢ok tizerinde
(b) Beklentinin tlizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda

2. Kavrama: Uygulama ekibi ve miisterilerle isbirligi yaparak miisteri ihtiyaglarim
hizl1 ve dogru sekilde belirlemek, ana tasarim ilkelerine ve {iriin siire¢ 6zelliklerine
doniistiirmek.

e  Uriin, siireg, tasarim ihtiyaclarmnin kritik is ihtiyaclari ile baglantisini kurar.

e Karmagsik bilgi ve goriisleri, basit ve anlamli kavramlara doniistiiriir.

e Uriin tammlama, gelistirme ve devreye alma sirasinda gerekli kilometre taslarini
belirler ve siirekli uygulanmasini saglar.

e Uriin planlamasi ve tasarimi igin uygun analitik yontemleri belirler ve kullanr.

e Yazilimlan gercgeklestirirken teknik terminolojiye hakimdir.
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(a) Beklentinin ¢ok tizerinde
(b) Beklentinin iizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda

3. Kaullanic1 Dostu Arayiiz Gelistirme: Grafik uygulamalar, teknik detaylar, ve
misterilerin kullanim kolayligini saglayan araglarla yazilimlardaki arayiiz
uygulamalarini, “kullanici dostu” niteligine uygun olarak gelistirmek.

e Kullanici profilini ve ihtiyaglarini tantyarak onlara uyumlu araytizler gelistirir.

e Arayiiz gelistirirken grafik ve kullanim kolaylig1 saglayan araglarin kullaniminda
dikkatli ve titiz davranir.

e Tasarlanan arayliizler {lizerinde miisteri memnuniyetini Olger, Onerileri dikkate

alarak memnuniyeti arttiracak degisiklikleri yapar.

(a) Beklentinin ¢ok tlizerinde
(b) Beklentinin iizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda

4. Is Kalitesi: Yazilim gelistirme siirecinde, hata payin1 minimize edecek onlemleri
alir, kontrol ve testleri sistematik olarak diizenli uygulamak.

e SFS yazilim gelistirme stire¢, prosediir, standart ve ilkelerine sadik kalarak
hatasiz yazilim gelistirmeyi hedefler.

e Olast sorunlar1 ongoriir ve ortaya ¢ikmalarini engellemek i¢in 6nlem planlarini

hazirlar ve test galigmalarini yapar.

e Problemlerin kok nedenlerini belirleyebilmek i¢in siiregleri farkli test yontemleri
gelistirerek test eder.

e Test siireclerinde ortaya ¢ikan problemleri, miisteriye yansimadan nce giderir.
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(a) Beklentinin ¢ok tizerinde
(b) Beklentinin iizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda

5. Is ve Proje Hedeflerine Ulasma: Yoneticisinin kendisine vermis oldugu
hedefleri ve is 6nceliklerini dogru degerlendirerek planli ve hedefli ¢aligsmak,
hedeflere ulasmak i¢in gerekli destegi sirket icinden veya yoneticisinden zamaninda
alarak i¢ veya dis miisteri memnuniyetini saglayacak iiriin ve/veya hizmeti
beklentilere uygun olarak sunmak.

e Kendisine verilen hedefleri zamaninda ve kaliteli olarak yerine getirir.

e Hedeflerde sapmalar oldugu durumlarda nedenlerini ve ¢dziimleri yoneticisi ile
paylasir.

e s onceliklerinin ve hedeflerin degismesi durumunda is planlarim revize ederek

hizla harekete geger.

(a) Beklentinin ¢ok {izerinde
(b) Beklentinin tizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda

6. Is Siireclerini Ogrenme Cabasi: Yazilimin ¢oziim sunmay1 hedefledigi miisteri
is siireclerini 6grenmek ve bu dogrultuda miisteriye avantaj saglayacak yazilimlari
gelistirmek.

e Miisterinin isini etkileyen 6nemli yonlendirici ve degiskenleri (pazar, rekabet,
yasal mevzuat) bilir.

e Miisterinin strateji ve hedeflerini bilir ve yazilimlarini miisterinin gelecege

yonelik isteklerini karsilayacak esneklikte tasarlar.
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e Miisterinin sektoriiniin en iyi uygulamalarin1 ve bunlarini nasil uygulayacagini

bilir.

(a) Beklentinin ¢ok tizerinde
(b) Beklentinin iizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda

7. Esneklik (Krize Tepki): Degisen is kosullar1 ve miisteri beklentileri karsisinda
hizla farkli yaklagimlar1 uygulayabilmek.

e Degisen miisteri 6nceliklerine ve is kosullarina kolayca uyum saglar.

¢ Dikkatini bir konudan digerine kolaylikla ¢evirir ve ¢abuk uyum saglar.

e Baski altinda sogukkanli tutumunu korur.

e Oncelik degisimlerinde ve planlanan akistan sapmalar oldugu durumlarda takim

icinde herkesin konuyu anlamasini ve isine konsantre olmasini saglar.

(a) Beklentinin ¢ok iizerinde
(b) Beklentinin iizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda

8. Delege Edilen isler Arasinda Ayirima Gitmemek: Sirket, departman ve kisisel
basar1 i¢in koyulan hedefler dogrultusunda, kendisine delege edilen isler arasinda
ayrima gitmemek ve delege edilen isleri beklenen kalitede sonuglandirmak.

e Delege edilen islerin hedefe ulasmadaki yerini ve 6nemini dogru degerlendirir.

e Delege edilen isler gorev taniminda dogrudan bulunmasa bile gereken kalite ve
0zende yerine getirir.

e Ozellikle kriz zamanlarinda delege edilen isler konusunda hassas davranir ve

takibe gerek kalmadan sonuglandirir.
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(a) Beklentinin ¢ok tizerinde
(b) Beklentinin iizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda

9.Sorumluluk Alma: Kendisine verilen tiim islerde, olusabilecek tiim sonuglar
konusunda sorumluluk almak ve hedefleri gergeklestirmek i¢in hizli harekete
gecmek.

e Gorevini 6zveriden kaginmadan, zaman kisit1 olmadan yerine getirir.

e Verdigi sozlere sadik olarak islerini zamaninda ve beklenen kalitede tamamlar.

e Yaptigi tiim islerin olumlu ya da olumsuz sonuglarinin sorumlulugunu istlenir,
tyilestirilmesi gereken noktalarda kendiliginden harekete geger.

e Isin biitiiniinii gérerek SFS’in ortak basaris1 i¢in galisir.

(a) Beklentinin ¢ok tizerinde
(b) Beklentinin iizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda

10. Bilgilendirme: Bir gorevin tamamlanmasini ya da bir problemin ¢o6ziilmesini
saglayacak sekilde diger kisilerin bilgi ihtiyaglarin1 giderecek zamanl bilgi paylasimi
saglamak.

e Sirket icinde sorumlulugu altindaki alana ait tiim bilgileri zamaninda paylasir.

e Bilgi paylasimi i¢in uygun ara¢ ve yontemleri kullanir (toplanti notlari, ilerleme

raporlari, miisteri ziyaret raporlar1 vb).

(a) Beklentinin ¢ok tlizerinde
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(b) Beklentinin iizerinde
(c) Beklentiyi karsiliyor
(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda

11. Dokiimantasyon: Sorumlulugunda bulunan yazilima ait bilgilerinin derlenmesi,
gruplandirilmasi, giincel tutulmasi ve kurum ile paylasilmasi saglamak.

o Sirket dokiimantasyon kurallarin1 bilir ve tiim yazisma ve ¢aligmalarinda kullanir.
e Teknik dokiimanlari, glivenilir bilgilerle, acik ve eksiksiz olarak hazirlar ve
zamaninda digerlerinin kullanimina ksunar.

¢ Biitiin tasarim/test verilerini ve ilgili sonuclart mantikli ve diizenli bir sekilde
dokiimante eder.

¢ Dokiimantasyonlar1 farkli projelerde ve is ortamlarinda kullanilabilecek
sekildedir.

e Kendisinin olmadigi zamanlarda takim arkadaslar isleri ve ¢aligmalar1 kolaylikla

takip edebilirler.

(a) Beklentinin ¢ok iizerinde
(b) Beklentinin iizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda

12. Problem Cézme (Arastirmaci Ozelligi): Yazilimlarindaki problemleri ve
firsatlar belirlemek ve sonug tiretmek icin degisik kaynaklardan toplanan verileri
karsilastirmak, mevcut gercekler, kisitlar ve muhtemel nedenlere uygun bir hareket
tarz1 secerek, ¢6ziim yaratmak.

e Sorunlari, problemleri ve firsatlari teshis ederek, gerekli bilgi ihtiyacini tanimlar,
problemleri ve firsatlar1 daha iyi kavramak i¢in ek bilgi toplar.

e (Cesitli kaynaklardan toplanan bilgileri biitiinlestirir, egilimleri, iliskileri ve neden-

sonug iliskilerini arastirir.
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e Secenekleri ve olast sonuglarini degerlendirir, etkili bir segenekte karar kilar.
e Kararin uygulanmasi amaciyla takim ve yoneticisiyle paylasarak zaman

kaybetmeden harekete gecer

(a) Beklentinin ¢ok tizerinde
(b) Beklentinin iizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda

13.Sonu¢ Odakhlik: Kendisi ve ekibindeki diger kisiler i¢in yiiksek performans
standartlar1 koymak ve hedefi basari ile gerceklestirmek i¢in sorumlulugu iistlenmek.
e Yiiksek seviyede kalite, iiretkenlik veya hizmete ulasmak amaci ile kriterleri
ve/veya is prosediirlerini proaktif olarak belirler.

e Katma deger yaratmayan isleri ortadan kaldiracak uygun araglarin kullanilmasini
saglar.

e Islerin ve gorevlerin hi¢ bir ydniiniin gdzardi edilmemesini saglamak icin gerekli
zaman ve enerjiyi adar, hedefe ulagsmak icin engellerin ortadan kaldirilmasini saglar.

e s ile ilgili sonuclarin (olumlu ya da olumsuz) sorumlulugunu iistlenir, hatalarin

kabul eder ve galismalarini tekrar hedefe odaklandirir.

(a) Beklentinin ¢ok iizerinde
(b) Beklentinin iizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda
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14. Baskalarimmin Gelisimine Yardimc1 Olma: Yazilim ekiplerinin ayn1 yontem ve
yaklagimlar1 kullanmalarin1 saglamak amaciyla ekipteki diger kisilerin bilgi ve beceri
ihtiyaclarmi giderecek zamanli yonlendirme saglamak ve geribildirimde bulunmak.

e Takim arkadaslar1 ile sorumlu oldugu alandaki tiim gerekli bilgiyi zamaninda
paylasir.

e Takim arkadaslarina ve sirket calisanlarina formal/informal egitim verir.

e Baskalarinin becerilerinin gelismesine destek olmak {izere olumlu 6rnekler ve
gbzlem firsatlar verir, birlikte ¢aligir ve anlasilmayi saglamak i¢in soru sorulmasini

tesvik eder.

(a) Beklentinin ¢ok tizerinde
(b) Beklentinin iizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda

15. Takim Calhismasi ve Ekip Ruhu: Aktif bir ekip iiyesi olarak takimin hedeflerini
gerceklestirmesine ve hedefe odaklanmasina katkida bulunmak.

e Takim hedeflerinin basarilmasi i¢in prosediir ve siireglere iliskin Onerilerde
bulunur.

e Diger takim flyelerinin hedeflere yonelmesini saglar. Takim kararlarina ve
eylemlerine iliskin olarak digerlerini dinler ve isin i¢ine dahil olmalarini saglar.

e Takim tiyelerinin farkli yeteneklerini bilir ve bunlardan yararlanilmasini saglar.

e Takim beklentileri ve resmi/resmi olmayan ilkeleri dogrultusunda yasayarak iyi
bir ekip ruhu sergiler.

e Takim karar ve eylemlerine katilim gdsterir.

(a) Beklentinin ¢ok tizerinde
(b) Beklentinin iizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda
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(e) Beklentinin ¢ok altinda

16. Miisteri Iletisimi: Yazilimlarinda miisteri ve ihtiyaglarini, islerinin temel odag:
haline getirmek, verimli miisteri iliskileri gelistirmek ve korumak.

e Aktif olarak miisterilerin ortami, problemleri, beklentileri ve ihtiyaglarini arastirir,
miisterisini anlamaya calisir.

e Miisterilerin uygulamalar1 anlamalarin1 ve uygulamalar konusundaki bilgilerini
artirmalari i¢in onlarla bilgileri paylasir.

e Miisteriler ile dostca bir iligki ortami ve igbirlikleri olusturur.

e Miisterilerin ihtiyaclarini ve endiselerini karsilamak iizere harekete geger,
planlarin ve eylemlerin miisteriyi ne sekilde etkileyecegini diisiiniir, ivedilikle cevap
vererek problemleri ¢6zme yoluna gider, gerektigi kadar s6z verir.

e Miisteri geri bildirim sistemleri kurar, miisterilerin ilgi, diislince ve memnuniyet
bilgilerini izlemek ve degerlendirmek tlizere etkili yollar bulur ve ihtiyaclarini

ongorur.

(a) Beklentinin ¢ok tlizerinde
(b) Beklentinin iizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda
17. Goriiniim: SFS calisanlar1 serbest (casual) tarzinda giyinirler. Miisterilerimizle
iletisim i¢inde bulunulan sunum, sirket dis1/i¢i 6nemli toplantilar gibi durumlarda tim

ekipler business casual (rahat sik) veya business (s1k) giyinirler.

Casual /Spor: Kot pantolon, sik t-shirt, gomlek, kazak, hirka, elbise, etek, bluz, spor
ayakkabi, rahat ayakkabi, yar1 agik ayakkabi, bot, ¢izme vb.
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Business Casual /Rahat Sik: Erkekler i¢in kravat takma zorunlulugu
bulunmamaktadir, Kot pantolonlar sik bluz, gomlek, ceket ve ayakkabi ile

tamamlandig1 takdirde giyilebilmektedir.

Business /Sik: Takim elbise, etek-ceket takim, kumas elbise, kravat, sik ayakkaba,

bot, ¢cizme vb.

Giyilmesi tercih edilmeyen kiyafetler: Ince askili bluz, terlik, sort, iizerinde degisik

yazilar olan t-shirtler, capri pantolon, ince askili agik elbiseler.

e SFS’de uygulanan kiyafet tarzina uygun davranir.

e  Miisterilerle yapilan toplantilarda, sunumlarda business casual giyinmeye 6zen
gosterir.

e Miisterinin ofisinde calisildigi durumlarda miisteri sirketin giyim tarzina 6zen

gostererek uyum saglar.

(a) Beklentinin ¢ok tlizerinde
(b) Beklentinin iizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda

18. Mesai Saatleri ve Fazla Mesai: SFS’nin calisma saatleri 09:00 — 18:45
arasindadir. Mesai saatlerine sadik kalmak miisteri iliskilerinin, proje akislarinin
kesintiye ugramamasi ve kurumsal yapinin korunmasi agisindan 6nemlidir. Zorunlu
olan durumlarda ise mesai saatleri disinda ¢alismak giiniimiiziin hizli is hayatinda ve
stirekli degisen miisteri beklentileri ¢cer¢evesinde kaginilmaz olabilmektedir.

e  Mesai saatlerine 6zen gosterir.

e Mesai saatlerine uyulamayacagi durumda yoOneticisine veya c¢alisma

arkadaslarina 6nceden haber verir.
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e Fazla mesai gerektirmeyecek sekilde planlama yapar, is verimliligini arttirmaya
calisir.

e Fazla mesai siiresince miisteri memnuniyeti ve is kalitesini dikkate alarak
caligmalarini ytriitiir.

e Takim arkadaslarimin fazla mesai ¢alismalarinda destek olur, siireyi kisaltmaya
calisir.

e Mesai saatleri disinda her zaman telefonla ulasilabilir.

e Genelde fazla mesai yapilmasi gerektigine yoneticisi sdylemeden kendisi karar

Verir.

(a) Beklentinin ¢ok {izerinde
(b) Beklentinin tizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda

19. Yardimer Olma: Kendi isi haricinde gerektiginde ekstra sorumluluk almaktan
kaginmamak ve g¢evresindekilerin bilgi becerilerinin arttirilmasi i¢in zaman ve c¢aba
harcamak.

e Sirketin sahibi gibi davranarak c¢alistigi birimin ihtiyaclarint goz Oniinde
bulundurur, hedeflerin gergeklestirilmesi i¢cin zaman ve ¢aba harcar.

e Kendi performans hedeflerinde bulunmayan calismalar i¢inde diger takim ve
kisilere yardimda bulunur.

e (Cevresinde herkesin yardim i¢in basvurdugu kisidir.

(a) Beklentinin ¢ok iizerinde
(b) Beklentinin iizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda
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20. Pozitif Kisilik-(Mutlu Kisilik) Is ortaminda Kkarsilasilan sorunlar1 yapici
yaklagimlarla ¢c6zmeye calismak ve ¢evresindekileri ¢oziimler i¢in yiireklendirmek.

e Sorunlari agik¢a ve nedenleriyle ortaya koyar ve ¢oziimler liretmeye calisir.

e Genel yaklasim olarak sikayet etmek yerine harekete ge¢meyi tercih eder.

e Takim arkadaslariyla uyumlu calisir, miisterileri ve takim arkadaslar1 kendisiyle
birlikte olmaktan memnundur.

e Giileryiizludiir, stres altindayken bu tutumunu korur.

e Kisisel sagligini ve zindeligini korur. Basarili olmak i¢in kisisel enerjisini
yansitir; is onceliklerini ve 6zel hayatin1 dengeleyerek higbirini ihmal etmez; saglikl

bir yasam tarz1 siirdiiriir.

(a) Beklentinin ¢ok tlizerinde
(b) Beklentinin iizerinde

(c) Beklentiyi karsiliyor

(d) Beklentinin altinda

(e) Beklentinin ¢ok altinda
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EK 3: 2005 YILI CALISAN MEMNUNIYETI ANKETINDE

CALISANLARA PERFORMANS YONETIM SISTEMI UZERINE

10.

11.
12.
13.

14.

15.
16.

YONELTILEN SORULAR

Performans Degerlendirmesi

Yoneticim isimdeki performansim hakkindaki goriislerini bana diizenli olarak
bildirir.

Performans degerlendirme sistemi beni gelistirecek sekilde dizayn edilmistir.
Performans degerlendirme ¢aligmasi 6ncesi yoneticim bu islemin amact ve hedefi
hakkinda beni bilgilendirir.

Performans degerlendirme goriigmelerinin siklig1 beni tatmin etmektedir.

Y 6neticim performansimi adil bir sekilde degerlendirir.

Performans degerlendirme goriismelerinde gelismesi gereken yonlerim yoneticim
tarafindan yapici bir sekilde bana aktarilir.

Performans degerlendirme goriismeleri sonunda karsilikli mutabakat yoneticim ve
benim aramda saglanmis olur.

Hedef belireme doneminde yeni doneme ait hedeflerimi yoneticimle birlikte agik
ve net bir sekilde belirleriz.

Kisisel gelisimim performans goriismesinde ele alinir ve yoneticilerimden iyi bir
rehberlik goriiriim.

Yoneticim bireysel gelisim hedeflerim dogrultusunda almak istedigim rol ve
sorumluluklar i¢in ihtiya¢ duyacagim egitim/gelisim programlarini belirlemede ve
uygulamada hassas ve takip¢i davranir.

Performansim arttik¢a sorumluluk alanimin da genisleyecegine inantyorum.
SFS’de kisisel olarak kendimi gelistirmenin miimkiin olduguna inaniyorum.
ihtiya¢ duydugumda performans degerlendirme donemleri disinda da yoneticim
ile performansim hakkinda gériismeler yapiyoruz.

Performans degerlendirme goriismelerinde yoOneticim kendisini yapict olarak
elestirmeme olanak tanir.

Isimde &nceliklerim bende problem/rahatsizlik yaratacak kadar sik degistirilmez.
Performans degerlendirme sirasinda kendi kendimi  objektif olarak

degerlendirebildigime, hata ve/veya eksikliklerimi gorebildigime inantyorum.
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