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0z
Bu tezde, Tiirkiye’de bankacilik sektoriinde insan kaynaklar yOnetiminde
performans degerleme konusu incelenmigtir.

Caligmada kaynak taramasi1 ve saha aragtirmasi metodlart kullanilmistir. Saha
arastirmasinda, Tiirk bankacilik sistemini temsil eden 10 bankadan derlenen veriler
degerlendirilmistir.

Aragtirma sonucunda, Tiirkiye’de bankalarin performans degerlemeye 6zel bir nem
verdikleri, bu konudaki gelismeleri yakindan takip ettikleri, performans degerlemede izleme,
miilakat ve form doldurma yontemleri kullandiklari, bunlardan form doldurma y&ntemine
ozel bir 6nem verdikleri, elde edilen sonuglar1 egitim, iicret, insan kaynaklari planlamasi ve
isletmenin genel politikalarinin olusumunda kullandiklar: tespit edilmistir.

ABSTRACT

In this thesis, the issue of the performance evaluation in human resource
management in Turkish banking sector was examinated.

Literature review and area research methods are applied. Data are collected from 10
banks operating in Turkey.

It is found that the banks in Turkey attribute a special importance to the performance
evaluation and fallow up the developments in that area. It is also seen that the Banks in
Turkey generally use observation, interview and form filling methods and give a sprecial
importance to the form filling method. The results derived from performance evaluation are
used in human resources planning, education and salary policies and setting of the general
strategies of the banks.
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ONSOZ

Performans degerleme, isletmelerin amaglari dogrultusunda insan kaynaklarmnin
daha etkin, verimli kullanilmasi ve personelin ig tatminini saglamak iizere yapilan
degerlemedir. Bu degerlendirme ile caliganin is ortamindaki calisma ve cabalar1 gbzden
gegirilerek basaris1 belirlenmeye ¢aligilir. Tiim bu siiregte kullamlan performans degerleme
yontemlerinden en uygun olanmin segilmesi, ulagilacak saglikli sonuglar bakimindan
onemlidir. Bu tez ¢aligmasinin amaci, bankalarda performans degerleme konusuna verilen
onemi, kullanilan yontemi ve degerleme sonucunda elde edilen bulgularm nasil
degerlendirildiginin anlagilmasidir. Boylece yillardir ¢ok subeli bankacilik yapan Tiirk
bankacilik sektoriiniin performans degerleme sisteminin, sisteme dahil olan kisilerce nasil
algilandigy, sistemde uygulayicilardan kaynaklanan eksiklikleri ve bu bilgi 15181nda sistemin

daha etkin galigabilmesi igin neler yapilmasi gerektigi konularini incelemektir.

Isletmelerin temel amaglarmdan birisi, sahip olduklar1 kaynaklari etkin ve verimli bir
sekilde kullanarak rakiplerine iistiinlik saglamaktir. Guniimiiz rekabet ortaminda,
performansim siirekli olarak degerlendirmeye tabii tutmayan ve verimlilik faktoriinii
gelistirme ¢abasmda olmayan isletmelerin ticari faaliyetlerine devam etmesi zordur. Bunun
icin kit kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasi gerekmektedir. Giiniimiizde insan
kaynaginin etkin bir sekilde caligtirilmasi, motive edilmesi ve bu yolla verimlilik artig1
saglanmas1 yoniinde galismalar yapilmaktadir. insanlar yaptiklar isten ve is ortarmndan
memnun olduklari siirece daha verimli caligirlar. Isletmede galiganlarm gabalarmi belirli
amaglar dogrultusunda yonlendirmek i¢in onlarin tegvik edilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in
de bu kisilerin isteklerinin, amaglarinin, arzularmin beklentilerinin ve ihtiyaglarmin iyi bir
bicimde analiz edilmesi gereklidir. Isletmelerin teknolojik ve diger konularda yaptiklari
yatirimlarmn kargithi@mi alabilmesi i¢in insana yonelik yatirimlara nem vermesi gerekir.
Yéneticilerin asil sorumlulugu, sistemin en temel 6gesi olan insami 6n planda tutarak gelisimi
saglamaktir. Isletmelerde, galisanlardan en yliksek verimin alinmas igin motivasyon, egitim

ve geligtirme konularina 6nem vermek gerekmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimindeki gelismeleri ve yenilikleri takip eden sektorlerin
baginda bankacilik gelmektedir. Caliganlarin geleceklerinin planlanmasi, yeteneklerinin
geligtirilmesi, kurumun ve bireyin hedeflerine ulagmasi yoniindeki faaliyetler, bankalar
onciiliigiinde gelismigtir. Performans degerleme uygulamasinin, sektdrde tiim bankalarca

uygulandig, kurulus tarihi cok yeni olan bankalarda bile sistemin varlifi goze ¢arpmaktadir.



Calismamuzda, 6ncelikle insan kaynaklari ve performans degerleme hakkinda teorik
bilgiler verilmistir. Daha sonra Tiirkiye’de mevcut 55 banka i¢inden bilgilerine ulasilabilen
10 tanesi secilmis bunlarin performans degerlemede hangi kriterleri kullandiklari,
degerlemenin nasil yapildigi, yapilma zamanlari, degerlemenin sonucunda neler oldugu gibi
konular incelenmistir. Bunun i¢in inceledigimiz bankalarin yetkilileri ile goriismeler

yapilmis, kendilerinden performans degerleme formlar: ve gesitli bilgiler alinmustir.

Tezin hazirlanmasinda danigmanliim iistlenen danigman hocam Dog. Dr. Mustafa
DELICAN’a, performans degerleme formlarinin temin edilmesi hususunda kolaylik saglayan
ve konu hakkinda bilgilerini esirgemeyen tiim banka personeline sonsuz tegekkiirlerimi

sunarim.
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GIRIS

Genel kabul gormiis tiretim faktorleri tabiat, emek, sermaye, miitesebbis ve
teknolojidir. Isletmelerin kiiresellesen diinyada rekabet edebilmeleri i¢in bu faktérleri
etkin bir sekilde kullanmalar1 gerekmektedir. Ulkelerin politik, ekonomik, sosyal ve
kiiltiirel yapilarindaki degismeler ve teknolojik alandaki yenilikler isletmeler
arasindaki rekabet sartlarinda onemli farkliliklar meydana getirmektedir. Global
rekabetin s6zkonusu oldugu giinimiizde igletmeler, yurticindeki rakipleri ile rekabet
ettigi gibi diinyanin her yerindeki rakipleriyle de rekabet etmek zorundadirlar.
Uretim faktorlerini inceledigimizde, temel belirleyicinin insan unsuru oldugu
goriilmektedir. Bir mal ve hizmetin lretiminden, pazarlanmasina ve tiiketilmesine
kadar insan unsuru ¢nemli yer tutmaktadir. Bilgi ve teknolojinin geligmesi, insan
unsurunun Onemini azaltmamakta aksine daha kalifiye insana olan ihtiyaci ortaya

cikarmaktadir.

Isletmelerin etkin ve verimli g¢aligmasinda personel o©nemli bir rol
oynamaktadir. Insan kaynaklari ySnetiminin en 6nemli islevlerinden biri personelin
is bagarilarin1 belirleyebilmek yani performanslarimi degerlemektir. Hayat bir
smavlar zincirinden olugsmaktadir. Bu sinavlarin sonundaki performans ise kisileri
birbirinden farkli kilmay1 saglamaktadir. Ayni egitimi alan, aym1 yastaki, ayni
zamanda ayn1 meslege atanan kisilerin bir siire sonra yollar1 ayrilabilmekte ve biri
kariyerinde yiikselirken digeri aym statide kalabilmektedir. Tiim bunlar kigilerin
performanslart ile yakindan iligkilidir. Performans degerleme, kurumda gorevi ne
olursa olsun bireylerin ¢aligmalarini, etkinliklerini, yeterliliklerini, yetersizliklerini,
eksikliklerini, fazlaliklarimi kisacasi bir biitin olarak tiim yonleri ile godzden
gecirilmesidir. BOylece caliganlar, yakin ve uzak gelecekte varacaklart yerleri
bilerek, potansiyellerini buna gore gergeklestirmeye galisirlar. Bu gekilde her calisan
icin bir kariyer gelistirme plami hazirlanmus olur. Tezde, deginilen bu konularin
bankacilik sektoriindeki durumunun incelenmesi, ortaya ¢ikarilmasi ve buna katki
saglanmas1 hedeflenmektedir.

Modern yo6netim anlayigini benimsemis biitlin isletmelerde performans

degerleme sistemi uygulanmaktadir. Performans degerleme sisteminde, dogru



eleman segilmesi, secilen elemanlarin dogru hedeflere yoneltilmesi, bu hedefler
dogrultusunda egitilmesi, egitilen elemalarin kisa ve uzun vadeli kariyer ¢izgisinin
takip edilmesi, girketin biitlinii acisindan tek bir amaca kanalize olunmasi,
calisanlarin motivasyonunun saglanmasi ve bu sekilde verimliligin artinlmasi
amaglanmaktadir. Bu sebeple, performans degerlemede performansin dogru sekilde

olgtilmesi kritik bir dnem tagimaktadir.

Performans degerlemede, izleme, goriisme, form doldurma yontemleri
kullanilmaktadir. Bu yontemlerle, kisisel, yonetsel performanslar &l¢iilmeye,
isletmenin belirlenen amaglara ne olciide ulasti1 tespit edilmeye caligiimaktadir.
Bunlar igerisinde, degerleme formlari, yazili olmalari ve standart Kkriterler
kullanmalar: sebebiyle diger yontemlere oranla ayri bir dzellik gostermektedir. Her
isletme, teorik caligmalardan ve kendi isletme tecriibelerinden hareket ederek
amaglarina uygun olarak degerleme formlar1 gelistirmektedir. Bu sekilde hazirlanan
performans degerleme formlari degerlemede birincil fonksiyon gérmekle birlikte tek
bagina yeterli degildir. Bu sebeple, personel performansini siire¢ igerisinde
degerlemesine imkan veren “izleme” ve degerlendiricinin ulagtifn kanaatlerin test

edilmesini saglayan “goriisme” metodlariyla birlikte kullanilmasi gerekmektedir.

Hizmet ve sanayi sektdrii birbirinden nitelik itibariyle farklidir. Sanayi
sektoriinde iretim maddi olarak kargimiza gikarken, hizmet sektoriinde her zaman
maddi olarak ortaya cikmamaktadir. Uriinden hareketle performansin 6lgiilmesi
hizmetler sektriinde problemli bir sahadir. Sanayi sektoriinde miisteri ile iligkileri
yonetim ya da pazarlama birimi yiiriitmekte iken, hizmetler sekt6riinde hemen hemen
tiim ¢aliganlar miisteri ile karsilikli iligki icindedir. Ayrica, personelin sahip olmasi
gereken nitelikler itibariyle de sanayi ve hizmetler sektorii birbirinden farklidir.
Sanayi sektorii diga yonelik insan iligkilerinin azligina kargilik hizmet sektoriinde bu
iligkilerin hakim olmasi personelden sahip olmast beklenen goriiniis, davrams,
iletisim kurma becerisi gibi kigisel nitelikler ve kabiliyetlerin farkli olmasina yol

acmaktadir.

Bu ¢aligsma, hizmetler sektdriinde ornek bir uygulama olarak Tirkiye’de
bankalarin performans degerleme konusundaki durumunu ortaya koyarak,

performans degerlemenin énemini vurgulamak, kullanilan yontemleri ve degerleme



sonucunda elde edilen bulgularin nasil kullanildigin: tespit etmeyi amaglamaktadir.
Caligmanin, litaratiire ve performans degerleme yapan isletmelerin pratik
uygulamalarina katki saglamasi ve ileride yapilacak performans degerleme

caligmalarina da yol gostermesi beklenmektedir.

Bu caligmada kaynak taramas: teknigiyle konuya iliskin olarak yapilmig
aragtirmalar incelenmis ve bankalardan derlenen dokiimanlar degerlendirilmistir. Bu
gercevede, performans degerleme formlan tedarik edilmis, ilgililerle goriismeler
yapilmigtir. Bu amagla 6nce, aragtirmaya konu bankalarin performans degerleme
sistemleri incelenmis bu kurumlarda kullanilan performans degerleme formlar: temin
edilmis ve ilgililerden performans degerleme sistemi hakkinda bilgi edinilmigtir.
Daha sonra ise, performans degerleme calisma ve formlarinin kimler tarafindan
yapilip, yiuiriitiildiigi ve isletme politikasinda nasil degerlendirildigi tespit edilmigtir.
Bu cercevede, performans degerleme caligmalarinda kullanilan basan kriterleri ve

basarili performans igin bankalarin hangi 6zellikleri dikkate aldiklar: belirlenmigtir.

Ug boliimden olugan ¢aligmanin ilk béliimiinde, insan kaynaklari konusu ele
alinmig, insan kaynaklarimin gelisimi, amagclan, islevleri, ilkeleri ve planlamasi

konular irdelenmigtir.

Ikinci boliimde, performans degerlemesi konusu iglenmigstir. Bu boliimde
performans degerlemenin 6nemi ve amaglar ortaya konulmus daha sonra yararlari,
uygulama yontemleri, uygulama sirasinda olusabilecek hatalar, tasimasi gereken
ozellikler ve performans degerlemenin insan kaynaklari kavramu igindeki yeri

incelenmistir.

Ukciincii boliimde ise, bankacilik sektoriindeki performans degerleme sistemi
incelenmigtir. Bu amagla once Tirkiye’deki bankaciligin gelisimi hakkinda bilgi
verilmig, performans degerleme uygulamalan arastirnnlmistir. Daha sonra aragtirmanin
kapsami ve yontemi aciklanmug, toplanan veriler analiz edilmis ve

degerlendirilmistir.

Sonug kisminda ise, tezde teorik olarak ve 6rnek olay incelemesi sonucunda

elde edilen veriler ve ulasilan sonuglar bir biitlin olarak ele alinarak yorumlanmugtir.



L.BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

1. KLASIK PERSONEL YONETIMi

1.1. Tanimm

Personel yonetimi genel olarak, “bir orgiitte calisanlarin etkinligini artirmak
amaciyla bigimlendirilmig tim orgiit capindaki islevler ve faaliyetlerden olusan bir

bilgi ve uygulama seti”! olarak tanimlanmaktadir.

Personel Yonetimi, isletmelerde ise alma, isten cikarma ve personel
kayitlarinin tutulmasi gibi resmi iglemlerin yani sira; personelin, iicreti, yan
ddemeleri, sigorta kesintileri, izinleri, raporlu oldugu giin sayisi, ise devamsizhigl ve
gec kalmasi gibi konularda takibinin yapilmasi; ¢aliganlarin sosyal giivenlik altina
alinmasi, i ve sosyal gilivenlik mevzuatindan kaynaklanan haklarindan
yararlanmalarinin saglanmasi, gerekli bildirimlerin ilgili kurumlara yapilmas: gibi
faaliyetlerin yiirlitiilmesi, bununla birlikte isletme haklarinin da gézetilmesini kapsar.
Personel yonetimi temel bazi ilkeleri yoniinden oldukga eski bir kavramdir. Endiistri
devrimi ekonomik ve sosyal yasanti kosullan altinda insan iligkilerinin de ayn bir
nitelik almasinin nedeni olmugtur. Personel yonetimi, bliyliyen sermayenin verimli
caligirilmasin1  saglamak amaciyla iggilicliniin etkin kullamilmas: ihtiyacim

karsilamaya yonelik bir gelisme gostermigtir.?

! Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Goniil Budak; Personel Yonetimi, {zmir, Baris Yaymnlari, 1998,
8.5

2 Vahdet Aydmn, Orgiit Gercegi ve Personel Sorunlar:, Ankara, A.U. Siyasal Bilgiler Fakiiltesi
Yayin No:402, 1977, s.1-2.



1.2. Amaci

Personel yonetiminin baglica amaglari; nitelikli personel igin ¢ekici bir ortam
yaratabilmek, basarili goriilen personeli isletmede tutabilmek ve personeli

giidiilemek olarak ozetlenebilir.?

Personel yonetimi dzellikle agsagidaki konularin gelisimi ve uygulamalan ile

ilgilenmektedir:4

- Insan kaynaklari planlamasi, aday saglama, segme, ise yerlestirme, ise son

verme,
- Egitim ve gelistirme, kariyer gelistirme,
- Caligma kosullari, iicretlendirme standartlari ve yontemleri,
- Caligma ortami ve personel hizmetleri,

- Isletmenin her seviyesinde hem igveren, hem de isci temsilcileri ile

resmi/gayriresmi iligkiler ve goriigmeler.

- Caligma kosullari ve iicretler konusunda miizakereler, anlagmalarin

uygulanmasi, uyugmazliklarin dnlenmesi ve ¢oziimii.

- Toplumdaki ekonomik ve sosyal degisimlerin, ¢aligma yontemlerindeki ve
organizasyon igindeki degisimlerin beseri ve sosyal etkilerinin gozoniinde

bulundurulmasi.

1.3. Personel Yonetiminin islevleri

Personel yonetimi iglevi, personeli ilgilendiren her konuyu kapsamaktadir.
Ancak bu konular sabit olmayip zamanla degisebilmektedir. Bununla birlikte

personel yonetiminde, operasyonel destek faaliyetleri olarak en ¢ok su islevlerden

# Aldemir, Ataol ve Budak; a.g.e, s.8.
4 (http://www.mcozden.com/ikf10_pikyaivf.htm) (13.02.2004)



soz edilebilir;’
- Is¢i segimi
- Sicil dosyalar1 olugturma
- Ucret bordrolart hazirlama
- Avans ve ikramiyeler
- Yillik izinler
- Hasta vizite kagitlart
- Personel devamini izleme
- Isci saglign ve is glivenligi
- Sivil savunma igleri
- SSK, is ve isci bulma kurumlart ile iliskiler
- Bolge ¢aligma miidiirligiiyle iligkiler
- Hizmet i¢i egitimler
- Personel devri hizini izleme
- Emeklilik kidem ve ihbar tazminati
- Servis organizasyonu
- Vardiya organizasyonu
- Yemek organizasyonu

- Postalama igleri.

Personel yonetiminin iglevleri, zamanla degigsen ihtiyaglara gore
farklilagabilmektedir. Ozel sektorde oldugu gibi kamuda da kamu hizmetlerinin

gelismesi personel yonetiminin fonksiyonlarinin degigmesine yol agmstir. Nitekim,

3 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa, Ezgi kitabevi, 2000, s.8-9.



personel yonetiminin &nemi tiim diinyada artmaktadir. Onceden tahmin bile
edilemeyen, disiiniilemeyen karmagik ve ¢ok gesitli hizmet alanlan ortaya gikmakta
ve bunlar1 devletin yerine getirmesi istenmektedir. Fakat devletin sosyal diizenin
korunmas! i¢in kamu yOnetimi eliyle kamu kuruluglarinin diizenli ¢aligmasi; siyasal
iktidarin aldig1 kararin yiriitilmesi, tilkenin genel idaresinin saglanmasi, adalet
hizmetlerinin yiiriitlilmesi, giivenligin temini, iilkenin savunmasi, uluslararas:

iligkiler kurulmas: gibi tarihsel siirecte tistlendigi pek ¢ok gorev vardir.®

2. DEGISEN PERSONEL YONETIMI ANLAYISI

2.1. Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine

Gecis Siireci

Personel yonetimi Orgiitiin insan kaynag ile ilgilidir ve bu kaynaga iligkin
planlama, Orgiitleme, yoneltme, diizenleme, denetleme, yetistirme, giidiileme,
iletisim ve karar verme islevlerinin tiimiinii olugturan yonetim dalidir. En bilinen
sekliyle yukaridaki gibi tanimlanan personel yonetimi kavramina, yeni bilgi ve
birikimlerin eklenmesi ve calisanlarn insan oldugu o6zelligi géz Oniine alinmaya

baglanmasiyla ortaya ¢ikan yonetim anlayist ise insan kaynaklari yonetimidir.”

Calisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti olarak goriilen; personelin {icreti,
yan ddemeleri, sigorta kesintileri, izinler, raporlu oldugu giin sayisi, ise devamsizlik
ve gec kalma gibi konularda sadece kayit tutmaktan ibaret olan Personel Yonetimi,
glinin sartlanina ve degisimine ayak uydurmada yetersiz kalmigtir.  Bunun
sonucunda iggliciinlin yapisal degisimine de hizmet verebilecek yeni personel
politikalarinin olusturulmas: gerekliligi ortaya ¢ikmmstir. Isletmelerin cevresinde ve
isletme icerisinde meydana gelen bu degisiklikler, ¢aliganlarin yonetimi ile ilgili
sorunlarda geleneksel personel yonetimi kavramlarimin yetersiz kalmas: ile insan

kaynaklar1 ad: altinda yeni bir takim kavramlarin ortaya ¢ikmasina neden olmusgtur.®

8 Nuri Tortop, Personel Yonetimi, Ankara, Yarg: Yayinlari, 1994, s.13.

" Omer Faruk Akyiiz, Degisim Riizgarmda Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamasi, Sistem
Yayincilik, 2001, s.55.

8 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklan Yonetimi, Gazi Unv. Yay., Ankara, 1997, s.9.



Bu gelismelerle orgiitlerde, geleneksel personel yonetiminden, modern personel

yOnetimine yani insan kaynaklart yonetimine gegis yasanmigtir.

Insanin sadece bir maliyet unsuru olarak goriildiigli personel yonetimi
anlayigindan, insamin bir kaynak olarak algilanmasi ve ona gore davramilmasi
gerektigini savunan insan kaynaklan yonetimi anlayisina giden siireci su sekilde

szetleyebiliriz:’

Insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin gelisim tarihine baktiimizda aslinda
personel yoOnetiminin bir uzantist olarak ortaya ciktifini gormekteyiz. Personel
Yonetimi II. Diinya Savasi sonrasi ortaya ¢ikan yonetim kuramlarinin sonucunda
geligen bir kavram gibi goziikse de kokeni ¢ok daha eski donemlere dayanmaktadir.
Ornegin, ilk ticret oranlar, kanunlar ile {inlii Babil Hiikiimdart Hamurabi tarafindan
M.O. 1800 yillarinda ortaya atilmistir. James Watt'n buharli makinay1 bulmas: ile
baglayan Endiistri Devrimi'ne kadar olan siiregte insanligim galisma kosullarmin
gecirdigi evrelere baktifimizda c¢alisan insanlarin baslarda aristokrasi sinifi
tarafindan yonetilen basit koleler oldugunu gorebiliriz. Kolelik sistemi aristokrasi
sinifi tarafindan olduk¢a benimsense de ekonomik yapisi ve caligma kosullar
yliziinden kisa zamanda yerini feodal sisteme birakmustir. Bu sistemle birlikte
calisma kogullarina ilk kez insiyatif kullanma kavram giriyor ve serflerin gelirleri,
tamamu ile toprag: kullanirken harcadiklari ¢aba ve enerji oraninda geri doniiyordu.
Feodal yapiy1 el zanaatlanmin gelismesi ve liretime gegmesi ile lonca sistemleri
izlemeye bagladi. Zanaatkar, ustabagi ve ¢iraktan olusan li¢lii grup sayesinde ilk defa
personel yonetimi kavrarm dogmustur. Yetenekli ciraklarin secilmesi, is basinda
egitilmesi, Ust-ast iligkisi, Ucretlendirme sistemleri ve calisma kosullant gibi
kavramlar ¢aligma hayatina girmeye baglad:. 18. ylizyilda Endiistri Devrimi ile yeni
bir enerji kaynagi dogdu; buhar makinalari. Adam Smith'in ortaya attif1 "gizli el"
kuramu yani, insanlarin kendi ihtiyaglarini karsilarken aslinda toplumun faydas: igin
calisacaklan diistincesi sayesinde girisimcilik ruhunun gelisimi hizlandi. Girigimcilik

kavraminin hizlanmasi ile yatirim yapan yeni burjuva simfi gelisti, makinalagma artt:

° (Cevrimigci, http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/ik _gelisimsureci.asp),

20.10.2002.




ve insanlar evlerinde kendi islerini yapmak yerine fabrikalarda igci olarak ¢alismaya
ve dolayistyla toplu tiretimin bir pargasi olmaya bagladilar. Ancak fabrika sisteminin
gelismesi ve bu sistemin dogurdugu calisma kosullar: iggiler i¢in giin gectikge daha
zor olmaya baglamusti. Insanlar artik sahip olamadiklari iiretim igin giiriiltii, uzun
caligma saatleri ve is kazalar1 gibi sorunlart yasamak zorunda kaliyorlardi. Bunun
yaninda i§ veren ve is¢i arasindaki simif farki artarken, makinalar yapilan igleri
kolaylastirdikca daha ucuza isci calistirma istegi yiiziinden insanlar iglerinden atilma

tehlikesi ile karsi karsiya kaliyorlardi.

1929 yilinda Biiyitk Buhranin ortaya ¢ikigt ile 1930’Iu yillarda igsizlik ¢ok
biiylik boyutlarda artmugti. Bunun {izerine 1935 yilinda Amerika’da is¢i sendikalari,
igsizlik sigortas1, emekli aylig1, sakatlik ve §liim odentisi gibi kavramlar yiiriirliige
konulmugtur. Biiyiik Buhran takip eden II. Diinya Savagi ile yetenekli galisanlarin
askere alinmasi endigesi ve caliganlarin diisikk olan morallerinin diizeltilmesi i¢in
Endiistri Psikolojisi ve Kiiltiirel Antropoloji gibi kavramlar gelismeye basladi.
Calisanlarin islerine olan baghliklarinin artmasi igin ilk defa "ek kazanglar" kavramu
ortaya ¢ikti. Artik calisanlara maaglarinin yaninda yemek, vyol, giyim, tatil masraflari
gibi ek Odentiler saglanmaktadir. 1990°l1 yillara gelene kadar isletmelerde insan
faktoriiyle ilgilenen tek bolim olan personel bsliimii halen bordro ve 6zliik islemleri
gibi temel gorevleri iistlenmekten ileriye gidememistir. Hatta bazi firmalarda
Personel boliimii bile yoktu ve zliik islemlerini bir muhasebe ¢alisam yiiriitiiyordu.
1990’1t yillara gelindiginde ise en st kademeden en alt kademeye kadar kalitenin
yayilmasim savunan toplam kalite anlayislar1 sayesinde isletmelerde insan faktorii
¢ok daha 6n plana ¢ikmaya baslamigtir. Personel boliimleri adlarini Insan Kaynaklan
boliimii olarak degistirseler de personele ait 6zlilk islemlerden bir siirede daha
kendilerini soyutlayamamuglardir. Ama fonksiyonlar1 arasina 6diillendirme,
performans degerleme, kariyer yonetimi gibi yeni kavramlar girmeye baglamgtir.
Insan kavraminin 6nemi giin gegtikge artarken dogru is igin dogru kisinin secilmesi
Insan Kaynaklari Boliimiintin oncelikli gorevlerinden biri olmaya baslamistir.
Gliniimiizde artik birgok isletme, rekabette geri kalmamak igin insamin ydnetilmesi

gereken kaynaktan cok yatiim yapilmasi gereken bir sermaye olarak gdrmeye



baslamis ve bu diisiince Insan Kaynaklari ynetiminin isletmelerin en temel

boliimlerinden birisi haline geldiginin gostergesidir.'

2.2. Personel Yonetimi Ile insan Kaynaklar1 Yonetimi
Arasindaki Farklar

Zaman zaman, insan kaynaklar yonetimi ile personel yonetimi kavramlarinin
kullaniminda esanlaml: telaffuz edilmesine kargin; uygulamada aralarinda énemli

farklar bulundugunu sdylemek miimkiindiir. Bu farkliliklar su sekilde Szetlenebilir:!!

- Insan kaynaklar1 yonetimi igletme stratejisinin belirlenmesi, uygulanmasi ve
denetlenmesi gibi konularda islevde bulunmasina kargilik personel yonetimi, sadece
bireye ait bir takim iglemlerin yapildigi bir birim olmaktan ileri gidememistir.
Yapilan aragtirmalar sonucunda insan faktSriiniin isletmelerde 6zellikle verimlilik
konusunda oneminin anlagilmast ve bu konunun gelismesi personel yonetimi

disiplinini insan kaynag disiplinine doniistiirmiistiir.

Tablo-1: insan Kaynaklari Yénetimi ve Personel Yonetimi Arasindaki Farklar

Konular Personel Yonetimi Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Calisanlarla Iligkiler [Muhalefetci Gelistirici ve Isbirligi icinde
Oryantasyon Zaman zaman tepkisel §§ odakl1
Organizasyon Ayri bir fonksiyon Birlesik bir fonksiyon
Miigteri Y onetim Yonetim ve calisanlar
Degerler [Emir-eglik uyyumu Miisteri ve problem odakli
Uzmanlarin Roli [Diizenleyici ve kayit tutucu Eoblemleri anlayip uygun ¢oziim

lireten
Genel Cikt1 Boliimsel diisiince ve hareket [Farkli diizeydeki insan kaynaklarini
isletmenin gereksinimleriyle birlestirme

Kaynak: Serpil Aytag, Insan Kaynaklar: Yonetimi'nde Kariyer Anlayisi ve Bir Uygulama,
Yayinlanmamis Dogentlik Tezi, Bursa, 1996, s.11.

- Her ne kadar her iki kavram birbirinin yerine kullanilmakta olsa da
aralarinda onemli derecede farklarin bulundugu goriilmektedir. Tablo da personel
yonetiminin dayanagim c¢ahisanlarla muhalefetci yaklagim, emir-eslik uyumu gibi

geleneksel yaklagimlar olustururken; insan kaynaklari ydnetiminde egitim-gelistirme,

10 (Cevrimigi, http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale08.html), 16.02.2004.
" (Gevrimigi, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mk]_gos.php?nt=407), 15.02.2004.
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is odakli ve problem odakli yaklagim gibi birtakim modern ydnetim kavramlarinin

var oldugu goriilmektedir.

- Personel yonetiminde yonetimin uygulamalari prosediirlere baglh iken, Insan
Kaynaklar1 Yonetimi'nde esnek ve orgiitiin gereksinimlerine endeksli bir anlayig
gegerlidir. Diger yandan personel yonetimde karar alma siireci oldukga yavag

iglerken, Insan Kaynaklar1 Yonetiminde hizli isledigi goriilmektedir.

2.3. Personel Yonetiminden insan Kaynaklar1 Yonetimine

Gecisin Kaynaklar

Klasik personel yonetiminin son yillarda gekil ve icerik degistirerek, insan
kaynaklart yonetimine doniistiigline tanik olunmaktadir. Personel yonetimi, insan
kaynaklari yonetiminin gelisimi ile farkli bir boyut kazanmstir. Isletmedeki personel
politikalarinin yerini egitim ve gelistirmenin yer aldigi, stratejik konuma sahip bir
yapt almustir. Ancak personel yonetiminden insan kaynaklari y&netimine
doniigiimiinde isletme olceginin de Onemli oldugunu vurgulamak gerekmektedir.
Ozellikle aile igletmeleri ve kiigiik olgekli isletmelerde personel yonetimi
uygulamalarinin devam edecegi goriilmektedir. Bu yoniiyle tam anlamiyla personel
yonetimden insan kaynaklari yonetimine gegildigini s6ylemek zordur. Insan
kaynaklart yonetimi yaklagimina gegisi hizlandiran g¢ok sayida faktor

bulunmaktadir.!?

2.3.1. Kiiresellesme ve Rekabet

Diinyada 1980’lerden sonra bir¢ok alanda 6nemli geligmeler yaganmaktadir.
Bu donemde, siyasal alandaki gelismelerin yaninda, teknolojide de hizli ve kapsamli
gelismelerin yasandify ve ozellikle diinya ticaretinin serbestlestirilmesi yoniinde
onemli mesafelerin kaydedildigi goriilmiistiir. Iletisim ve bilgi teknolojilerindeki

hizli ve kapsamli gelismelerin hizlandirdig: ve iilkeler arasinda sermayenin, paranin,

2 Tugray Kaynak v.d., Insan Kaynaklar1 Yénetimi, [stanbul, Dénence basim ve yayim, 2. Baski,
2000, s.16-18.
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mallarin ve emegin dolagimim zorlastiran engellerin azaltilarak diinya ekonomisinin
serbestlestirilmesi ve diinyanin ekonomik bir biitiin olugturma siirecinin
hizlandirlmas: bigiminde tanimlanan kiiresellesme, pazarlarin ve {iretimin
kiiresellesmesini de beraberinde getirmistir. Ekonominin kiiresellesmesiyle birlikte
pazarlarin ve Uretimin de kiiresellesmesi, yerel rekabetten kiiresel rekabete gecis
olgusunuda giindeme getirmistir. Bdylece, ulusal pazarda artan rekabete ilave olarak
uluslararas1 pazarlarda da rekabet siirekli artmakta ve giderek imhaci bir nitelik
kazanmaktadir. Ekonominin ve rekabetin kiiresel bir hal aldigi bu yeni dénemde,

rekabet giiciiniin basarimin anahtar oldugu goriilmektedir.'

2.3.2. Isgiiciiniin Yapisal Degisimi

Teknolojik gelismelere bagli olarak 1970'li yillardan itibaren isgiiciiniin
yapisinda da degisimin ve gelisgimin yasandigmi sdylemek miimkiindiir. Ozellikle
"mavi yakali" olarak nitelendirdigimiz beden giiciine dayali ¢aligma
kompozisyonuna sahip iggiiciinden; daha ¢ok zihni galisma potansiyelini kullanan
"beyaz yakali" bilgi iscisine dogru bir doniigiim yasanmustir. Bilgi ve hizmet
igcilerinin oramt gelismis tilkelerde toplam isgiictiniin, dortte iigiinii rahatlikla
olusturur hale gelmistir. Bu yoniiyle, beyaz yakali kesimde hem g¢iktinin 6lgiiliip
degerlendirilmesi zordur, hem de verimliligin arttirilmast i¢in daha gelismis ve insan

kaynaklar1 uygulamalarina ihtiyag duyulmaktadir.'*

2.3.3. Uretim ve Yonetim Tekniklerindeki Degisim

Teknolojik gelismeler ve kiiresellesme, yonetim/iiretim sistemlerinde de
degisikliklere neden olmus, bu kavramlar, yonetim ve iiretim modellerinde 6nemli
degisikliklere yol agnmgtir. Ozellikle teknolojik gelismeler, tiretim modelinde onemli
degisiklige imkan tammustir. Bu yeni ortamda bagarili olan firmalann yeni

yOnetim/liretim anlayigini benimseyen ve uygulayan firmalar oldugu goriilmektedir.

1> Mehmet Hiiseyin Bilgin, “Kiiresellesen Diinyada Modern Insan Kaynaklariin Artan Onemi ve
Performans DegZerleme”, Maliye Aragtirma Merkezi Konferanslary, I. Universitesi Yayin No: 4286,
2001, 5.208

14 Veysel Bozkurt, Enformansyon Toplumu ve Tiirkiye, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2000, 5.26.
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Clinkii yeni yOnetim/iretim anlayisi, sadece tiriin bazinda degil, organizasyonlarda
yonetim, calisanlar ve ¢alsima kademelerini de igine alan bir dizi yeniden

yapilanmay: giindeme getirmektedir.'®

Insan Kaynaklari Yonetimi'ne gegisi hizlandiran nedenleri bagka bir bakig

agisina gore yine dort baglik altinda incelemek miimkiindiir:'®

1. Isgiicii ile ilgili maliyetlerdeki degisimler (Teknoloji, otomasyon gibi gelismeler

isglicline olan ihtiyacin diigmesine yol agmugtir),

2. Verimliligin 6nem kazanmasi (Tatmin diizeyi ve bagann giidiisii diisik bir

isgiiciinden verimli olmasi beklenemez),
3. Degisimler (iiretim ve yonetim anlayigindaki degismeler),

4. Isgliclini olumsuz etkileyen diger faktorlere (verimsizlik, yabancilagma,

tatminsizlik gibi) ¢6ziim aranmasi.

Insan kaynaklar: yonetimi pek gok stratejik misyon ve vizyonu temsil etmekle
birlikte, klasik personel yonetiminin dar kalan idari fonksiyonlarmin da
geniglemesine yol agmustir. Bu yonilyle insan kaynaklari yonetiminin isletmelerde
Onemli bir gbrevi yerine getirdigini sdylemek miimkiindiir. Sonug olarak, insan
kaynaklar1 yonetimi, isletmenin personel se¢imi, egitim ve gelistirmesi gibi modern
yonetim aktiviteleri ile geleneksel personel yonetimi stratejilerinin biitlinlestigi bir
yonetim anlayist olarak personel yonetiminin geligmis hali olarak uygulamaya

gecmigtir.

3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Personel yonetiminin hizmet kapsaminin genislemesiyle ortaya gikan insan
kaynaklar1 yonetimi giinimiizde igletmelerde 6nemli bir yere sahiptir. Isletmelerin

orgiitsel amaglara ulagsmasindaki en bilyiik etken calisanlaridir. Bu nedenle insan

13 Bilgin, a.g.m., s.208
16 Kaynak v.d., a.g.e., s.16-18

13



kaynaklar1 yoOnetimi etkin isgliclinlin saglanmasini, gelistirilmesini ve elde
tutulmasini hedeflemektedir. Ayrica bu evreler, insan kaynaklari yOnetiminin
slirecinide ‘olusturmaktadlr. Insan kaynaklart yOnetimi siirecinin agamalari
incelendiginde, etkin iggiicliniin saglanmasi agamasinda is analizinin ve insan
kaynaklarinin bulunmasi ve secilmesinin Onemi dikkati cekmektedir. Etkin
isgliclinlin  gelistirilmesi asamas1 ise, egitim ve performans degerlemeden
olusmaktadir. Ucret-maas yonetimi, sosyal yardimlar, personelin saglk ve
glivenliginin korunmas: gibi hizmetlerde insan kaynaklari yOnetiminin ii¢lincli

agamast olan iggiicliniin elde tutulmasi agamasinm1 meydana getirmektedir.17

3.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavram

Isletmeler igin rekabet kavrami, geleneksel dar kaliplara sigdinlmus
tanimlamasinin Otesinde bir anlam ifade etmektedir. Esas itibariyle, rekabet
stratejileri, dengeli licret politikas1 ve verimlilik iliskisihi agarak, yliksek dretim
kalitesi, iirlin ¢esitlemesi, yaraticilik ve pazarda hizli hareket edebilme gibi yeni
kavramlar kapsamaya bagslamigtir. Boylece, yeni rekabet anlayig1 beraberinde insan
kaynaklar1 politika ve uygulamalarinda Onemli bir organizasyonel degisimi
getirmistir.'® Bu noktada isletmelerin bagarili oOrgiitsel yagsam evreleri gecirmelerinin,
insamin artan Onemini dikkate alinmasi sartina bagli oldugu gbrﬁlmektedir.19
Isletmelerin artan rekabet ortaminda basariyt hedeflemeleri agisindan insan
faktoriiniin gdzden kagirlmamas: diislincesi ¢aligma hayatinda 6zellikle son yillarda
kabul gdrmiis ve bu diiglince isletmelerin misyon ve vizyon gibi temel orgiit kiiltiirti
unsurlarinda yer almugtir. Insanin, psiko-sosyal bir varlik olmasi, tiretim faktorleri
icinde dogal olarak farkli bir yere ve 6neme sahip oldugu tartisilmaz bir gercektir. Bu

diistince dogrultusunda orgiitlerdeki insan kaynaginin yonetimi de ayr bir 6nem arz

17 Ceyhan Altuncu, Isletmelerde Performans Yonetimi ve Bir Uygulama, (Yaymlanmams Yiiksek
Lisans Tezi), Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii , 1998, 5.3

18 Ali Riza Biiyiikuslu, Tiirkiye'de insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Gelisimine Kritik Bir
Yaklasim, MESS Mercek Dergisi, Ekim 1998, s.11

' Jhon Story and Keith Sisson; Managing Human Resources and Industrial Relations, Open
University Press, 1993, s.1
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etmektedir. Bu noktada Insan Kaynaklar1 Yonetimi kavramina iliskin bir ¢cok tanima

rastlanmaktadir. Bunlar;

Insan Kaynaklari Yonetimi; ncelikle diger islevlerin altyapisini olusturan is
analiz ve tanimlarindan baslayarak isletmede ¢aligacak isgdreni bulma ve igse alma,
isin gerekleri ile iggoren yetenekleri arasindaki uyumsuzluklar saptama, bu nedenle
egitim programlart diizenleme, is ve isgorenleri objektif dl¢iitlere gére degerleme ve
giderek iggdreni ige Ozendirici ekonomik Onlemleri igeren iicretlendirme yapma
islevini yiiriitiir. 2

Insan Kaynaklar1 Y6netimi, "Organizasyon ve calisanlar arasindaki iliskileri

etkileyen tiim yonetim karar ve hareketleridir".?!

Genel anlamda Insan Kaynaklari Yonetimi’nin, insana odaklanmus,
calisanlann iligkilerini yonetsel bir yapi iginde ele alan, kurum kiiltiiriine uygun
calisan politikalarint gelistiren ve bu yoniiyle kurum yénetiminde kilit iglev gorevi

goren bir fonksiyona sahip bulundugu sdylenebilir.

Bu tanimlar 1s:8inda Insan Kaynaklari Yonetimi, insan faktoriiniin isletme
hedefleri dogrultusunda en iyi sekilde yonetilmesi, geligtirilmesi ve motive edilmesi

seklinde ifade edilebilir.

Insan kaynaklari y®netim uygulamalari, personel aliminda (ne kadar
personelin gerekli oldugunu saptama, onlart ige alma, segme) yatirimlar hakkinda ise
(zaman, caba ve para) konularinda bilgi verirken, performans yonetimi: egitim,

licretler ve saglanan olanaklarla ilgili yonetim aktivitelerinden olusur.??

Insan kaynaklar: terimi bir orgiitte, en {ist yoneticiden en alt kademedeki
niteliksiz is gorenlere kadar tiim caliganlan kapsar. Bu temel orgiitiin biinyesinde

bulunan isgiictinii kapsadii gibi Orglittin disinda bulunan ve potansiyel olarak

2 Akyiiz, a.g.e., 5.50-51.

%1 Michael Armstrong, Human Resources Management Strategy&Action, Clays Ltd., 1992, s.175.
2 {lhami Findikgt, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa, Alfa Yayinlari, 2001, s.14.

* Raymond A.Noe, insan Kaynaklarmm Egitim ve Gelisimi, (Cev:Canan CETIN), Istanbul, Beta
Yayinlari, 1. Basim, 1999, s.35
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yararlanilabilecek isglictiniide ifade etmektedir. Giiniimiizde bir 6rgiitiin, diger maddi
varliklar1 ne kadar saglam olursa olsun, insan kaynaklari yeterli etkinlie sahip

degilse basar olasilig1 oldukga diisiik olacaktir.?*

Insanin igletmede verimli ve etkin galismas: ya da insan kaynaklarindan
optimal verimin elde edilmesi isteniyorsa, insan kaynaklarinin dogru is, dogru zaman
ve dogru yerde bulugmas:i gerekir. Genel anlamda insan kaynaklari yonetimi,
yOnetici ya da operasyonel basamaklarda calisan personelin organizasyona alinmast,
yerlestirilmesi, yetistirilmesi ve etkinliginin stirekli arttirilmasi igin tiim destek
faaliyetlerinin devreye sokulmasim amaglar. Insan kaynaklari yonetimi,
organizasyon icinde ozellikle kadrolarin olusturulmasiyla ise baglar, daha sonra
personel egitimi, personelin gelisimi, motivasyonu, performansin arttirilmas: ve

saglik, giivenlik gibi nlemlerin alinmas: ¢aligmalarina devam eder.”

Insan kaynaklari yénetimini; herhangi bir 6rgiitsel ve cevresel ortamda insan
kaynaklarimin orgiite, bireye ve ¢evreye yararlt olacak sekilde aym1 zamanda yasalara
da uyularak, sirketin etkin yonetilmesini saglayan bir islev ve yahut calismalarin

tiimii olarak tamimlayabiliriz.*

Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitte rekabetgi tisttinlikler saglamak amaciyla
gerekli insan kaynafinin istthdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma,
planlama, orgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini igeren bir disiplin
olarak da tanimlananabilir. Modern anlamda insan kaynaklar1 yonetimi bir taraftan
personelin  bulunmasimi, segilerek ise yerlestirilmesini igerirken, diger taraftan
personelin egitimi, gelistirilmesi, degerlendirilmesi ve haklarinin verilmesi gibi

glidiileme ve etkileme faaliyetlerini kapsar.*’

Bir personel fonksiyonu olarak insan kaynaklar1 yénetiminin iki temel hedefi

vardir; %

u Kaynak v.d., a.g.e., s.15-16

% Sabuncuoglu, a.g.e., s.2-3-5

% Kaynak v.d., a.g.e., 5.16-17

7 yiiksel, a.g.e., s.7-9

% Margaret Palmer - Kenneth T. Winters, insan Kaynaklar1,(Cev:Dogan Sahiner), Istanbul, Rota
yayinlari, 1. Baski, 1993, 5.25
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- Insan kaynaklarimi organizasyonun hedefi dogrultusunda en verimli sekilde

kullanilmasini saglamak.

- Is gorenlerin ihtiyaglarimin karsilanmasimi ve mesleki bakimdan geligsmesini

saglamak.

Insan kaynaklari yoneticisiyle diger yoneticilerin karsilikli olarak birbirine
bagimli olmasi, modern insan kaynaklar1 fonksiyonunu geleneksel personel yonetimi
yaklagimindan ayiran en &nemli 6zelliklerinden birisidir. Dolayisiyla, bagka higbir
fonksiyonun diger fonksiyonlar iizerindeki etkisi insan kaynaklar1 fonksiyonundaki
kadar biiylik degildir. Son yillarda yonetim alanindaki gelismeler, 6zellikle toplam
kalite yonetimi orgiitleri degistirmis, klasik orgiitlerdeki bireysel ¢aligmalar ve birim
calismalar: yerini takim calismasi anlayigina birakmustir. Orgiitler yahn hale
getirilmis, hiyerarsik kademeler miimkiin oldugunca azaltilmigtir. Birimler kendi i¢
islerinde bagarili yonetim tipi yaratmaya baglamigstir. Giliniimiizde bireysel ve toplu
calisma iligkilerini ve sistemini Orgiitlin gelecegi ile biitiinlestiren ¢agdas insan

kaynaklari yonetimi ortaya ¢ikmugtir.”

Glinlimiizde insan kaynaklarinin Onemi; iggiiciiyle ilgili maliyetlerden,
verimlilikten, degisimlerden ve iggiiclindeki olumsuzluk belirtilerinden dolay1 her
zamankinden daha ¢ok artmustir. Insan kaynaklarinin etkin kullamimi sonucunda ise
isglici ile ilgili birtakim olumlu sonucglar elde edilmistir. Bunlardan baglicalari

§unlard1r:30
- Isgiicti devir oranimin diismesi
- Devamsizlik oranmnin diigmesi
- Is kazalarinin neden oldugu kayiplarin azalmasi

- Hatal1 tiretimin azalmasi

% Haldun Ersen, Toplam Kalite ve Insan kaynaklar1 Yonetimi iligkisi, Istanbul, Sim Matbaacilik,
2. Baski, Mart 1997, 5.101-102
%0 Kaynak v.d., a.g.e., s.15-16.
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- Uriin niteliginin yiikselmesi
- Isyeri ortaminda moral ve motivasyonun yiikselmesi

- Isgoren, isveren gatismasinin azalmas: -

3.2. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amaclan

Insan kaynaklari deyimi giintimiizde orgiitlerin mamul ve hizmet Uretimi
olarak tamimlanan, hedeflerine varmak amaciyla kullanmak zorunda olduklar
kaynaklardan biri olan insani ifade eder. Insan {iretim siirecinin, hem olmazsa olmaz
nitelikteki bir parcasidir, hem de {iretimin ayn1 zamanda hedefidir. Tatminsiz, bagar
glidisii diigtik bir isgiicti ile verimlilik ve is kalitesi hedeflerine ulagmak kolay
degildir. Bu agidan bakildiginda insan kaynaklari yonetiminin iki temel amaci
oldugunu sdyleyebiliriz. Verimliligi arttirmak ve ig yasaminin niteligini yiikseltmek
insan kaynaklar1 yonetimi isgiicti ile ilgili gesitli kriterleri kullanarak gerek verimlilik
gerekse i yasamimin niteligi lizerinde olumlu gelismelerin elde edilmesini saglar.
Insan kaynaklart yonetimi tarafindan kullanilan ve bu kaynaklarin etkinligi icin
onemli olan bu kriterlerin, is gorenin performansi, tatmini ve saghgindan olustugunu
soyleyebiliriz. Insan kaynaklar yénetimi gostergelerdeki oranlarin yiiksek olmasina
yol acan nedenleri aragtirarak, giderilmesi yolundaki ¢aligmalariyla bu kaynaklarin
etkinligini saglamaya galigir. Insan kaynaklari yonetimi orgiit ihtiyaclan kadar

isgiiciinlin de ihtiyaglarrm bu ¢alismalarda dikkate almalidir.?!

Insan kaynaklari yonetiminin organizasyonun icindeki roli kisaca,
calisanlarin motivasyonunu ve verimini yiikseltecek bir ortamin yaratilmasi ve bu
ortamin kurulup gelistirilmesi icin gerekli politikalart ve teknik bilgiyi saglamaktir.
Insan kaynaklari boliimii organizasyon iginde genellikle cephe gerisindeki kurmay

konumundadir ve uygulamalari fiilen yiiriiten bsliimlere yardimer olur.>

! Kaynak v.d., a.g.e., s.15-16
32 Palmer and Winters, a.g.e., s.27
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Insan kaynaklari y6netiminin amaglarinda yoneticinin roliinden bahsetmekte
fayda vardir. Ciinkii igletmenin bagsarili ve verimli olmasinda yoneticinin biiyiik

payim goz ardi edemeyiz.

Iletisim, motivasyon ve liderlik gibi {ic davramggi alanin birbirleriyle
iligkilendirilebilmesi icin yOneticinin Oncelikle astlariyla iletigim kurmast gerekir.
Zira iletisim, motivasyonun ve liderligin etkinligini belirleyen temel faktordiir.
Iletisimin saglanmasinin ardindan, yoneticinin atmas: gereken ikinci adim, insanlar
sirketin amagclarina ulagilmasi yolunda motive etmek olmalidir. Son olarak yonetici
her o6zel durumda etkin sekilde uygulanabilecek yonetim tarzin1 se¢mek
mecburiyetindedir ve bu olayr benimsemelidir. Bu {i¢ fonksiyonun her birini
gerceklestirmede yonetici; sirketteki en onemli kaynagin insan oldugunu ve buna

gore davranilmas gerektiginin siirekli farkinda olmalidir.>®

Insan kaynaklan yonetiminin bir firmaya getirecegi katkilar ise soyle

ozetlenebilir:**

- Insan kaynaklarim bilingli yonetmek isletme igin bir yatinm ve karlilik
getirir.

- Insan kaynaklar1 y6netimi, firmaya siirekli gelisim olanaklani saglar.

- Calisanlarin is giivenligi ve is saglig gibi ¢ikarlarimin korunmasina katkida

bulunur.

- Insan kaynaklar1 yonetimi her tiirlii kaygidan uzaklasarak degisime acik ve

stirekli basariya yonelik insanlar yaratilmasina yardimc olur.

Insan kaynaklarinin gelisim siireci icerisinde geleneksel ve modern y6netim
tarzi olarak bir gelisim ortaya ¢ikmistir. Bu geligim siireci insan kaynaklari
yonetiminin gelismesinde belirli profiller ¢izmis, ©Onemli katkilar saglamig

olmasindan dolayr ve ozellikle personel yonetiminden insan kaynaklari ybnetimine

3 Richard M. Hudgetts, Yonetim, Teori, Siire¢ ve Uygulama, (Cev. Canan Cetin-Esin Mutlu),
Istanbul, Beta yayinlari, 2. Baski, 1999, 5.575-577
3 Sabuncuoglu, a.g.e., 8.3-5
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gecisteki etkisi, geleneksel ve modern yonetim tarzinin 6zelliklerini vermekle

konuyu daha kolay anlamada yardime1 olacaktir.®
Geleneksel Tarzinda:
- Yonetim, hedef ve standartlar astlara zorla kabul ettirir.

- Yonetim calisanlanin performansini kontrol eder ve performansin bagartyla

sonuglanip sonuglanmadigimi degerlendirir.
Yonetici biittin eksikleri saptar ve yenilikleri yapar.
Modern Yonetim Tarzinda:
- Yonetim ve astlar hedefleri ve standartlar1 belirleme igini paylasir.

- Yonetici, astlart kendi performanslarini degerlemeleri icin cesaretlendirir ve onlara

yanlislarini nasil diizeltecegi konusunda danismanlik yapar.

- Yonetici astlara, kendi yeni metotlarint gelistirmeleri i¢in yardim eder ve onlan

yeniliklere tesvik eder.

Tarihi agidan bakildiginda, organizasyon kuramlarinin babalart olarak
bilinen Adam Smith ve Taylor’a gore; insan {iretim slireci icinde sadece bir arag
olarak algilanir. Buna kargilik, isletmelerin son 20 yil icinde Taylorizm ve sosyal
miicadele modelinden soyutlanarak yeni bir gelisme trendine girdikleri
izlenmektedir. Insan kalifiye ozelligi ile is diinyasinda yeni bir yer kazanmaya
baslamis, yeniden yapilanan ve genisleyen is ortaminda geleneksel zincirleri kirarak
cok yonlii, yaratici, yliksek motivasyon icinde galisan bir varlik konumuna gecmis
ve biitlin bu degisim siirecinin dogal sonucu olarakta insan kaynaklarn firmanin en
Onemli kaynagi biciminde algilanmaya baglanmigtir. Goriildiigii gibi, geleneksel
anlamda personel yonetimi anlayiginin giderek terk edildigi ve insanmin daha aktif,
dinamik, katilimc1 ve kendini siirekli gelistiren ve yine kendisini stirekli kontrol

edebilen bir diizeye gelmesi i¢in cabalar harcanmakta ve bunun sonucu insan

35 Hudgetts, a.g.e., s.586
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kaynaklar1 yonetimi anlayiginin giderek artan oOlgiide ilgi ¢ekmeye bagladig

sOylenebilir.*®

Bu siire¢ icinde degisim alani olarak ekonomik yapi gosterilir. Sanayi
toplumundan bilgi toplumuna gecise neden olan ekonomik yapidaki déniisiim yeni
isletmecilik anlayislari ve yeni isletme tiirleri ortaya ¢ikarmustir. Ancak her tiir
isletme Oncelikle bir hizmet isletmesi olarak kabul edilmektedir. Bu anlamda
faaliyetlerinin bircogunu dis kaynaklara havale eden ag sirketler, belirli hedeflere
ulagabilmek i¢in belirli kaynaklar belirli zamanlarda bir araya getiren sanal sirketler,
yatay ve yass1 sirketler, orgiitsel degisimin asla sona ermedigi toplam kalite sirketleri
ve bilgi temelli sirketler bunlara 6rnek verilebilir. Bu tiir isletmelerin en 6nemli
ozellikleri esnek olmalaridir. Esneklik, siirekli degisen gevresel verilerin ve bir tek
yonetim kurulu bagkaninda bulunabilecek olandan daha fazla sayida cesitli
yeteneklerin bir arada ele alinmasimi gerektirir. Eskiden rutin olarak yapilan iglerin
yerini bilgi isleri, caligsanlarin yerini de bilgi is¢ileri almaktadir. Bir baska degisim
alan1 da toplumsal alandir. Baglarda teknolojik ve ekonomik degisimlerin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikan gelisme, bilyiime ve refah gibi olgular insan kaynaklart
yonetiminin dogup gelismesinde etkin olmuglardir. Yasam Kkalitesinin artmasi,
caliganlarin isletmelerden beklentilerinin farklilagmasi, igletmelerin sadece g¢ok
kazanma ile degil, sosyal sorumluluk ve topluma katki gibi farkli birtakim kriterler
ile de degerlendirilmeye baglanmasi ve benzeri yeni diisiince ve hareket tarzlari,
isletmelerin caliganlarima karst sorumluluklarini yeniden ele alinmalarna yol
agmustir. Isletmeler galiganlarina tatmin edici bir ticret ve is ortam: saglamamn yani
sira, onlardan maksimum yararn elde etmenin ve siirekli kilmamin yollarini

arastirmaya baslamustir.>’

Rekabetci ortamlarda diger tiretim faktorlerinin sinirlarim zorlayabilmek igin
insan kaynag1 potansiyelinin tam anlamiyla kullanilabilmesine, insanin yaratici zeka
ve yeteneklerinin ise kosulabilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu durumda o6rgiit, gok

yonlii degisken, karmagsik ve gesitli insan davramiglarini anlama, yorumlama,

3% Sabuncuoglu, a.g.e., s.10-12 )
37 Serkan Bayraktaroglu, Murat Tungbilek, Bilgi Toplumunda Insan kaynaklar1 Yénetiminin
Degisen Yiizii, Kocaeli, 2002, s.568-570.
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gelistirme ve yonetmeye yonelik biitiinciil bir anlayis ya da kiiltiir gelistirebilmelidir.
Bu anlayigt insan kaynaklart yaklagiminin igerdigi goriilmektedir. insan kaynaklari
bir taraftan kendi islevlerini yerine getirirken diger taraftan Orgiitiin diger
boliimlerine danismanlik yapma ve tiim yoneticilerin bir insan kaynaklari yoneticisi

olmas1 anlayisim gelistirme gorevlerini de iistlenmigtir.*®

3.3. insan Kaynaklarn1 Yonetiminin Fonksiyonlarinda Yer

Alan Faaliyetler

Amerikan Insan Kaynaklar1 Yonetimi Dernegince belirlenen insan kaynaklar:

fonksiyonlari ve bu fonksiyonlara iligkin faaliyetler asagida belirtilmistir:>
Insan kaynaklar: planlamasi, personel segimi ve ise alma ile ilgili faaliyetler:

- Organizasyondaki spesifik isler igin gerekli nitelikleri belirlemek iizere is

analizlerinin yapilmasi.

- Organizasyonun amaglarina ulagmas: igin gerek duyulan insan kaynagi

ihtiyaclarinin tahmin edilmesi.
- Bu ihtiyaglarin karsilanmasi i¢in bir planin gelistirilmesi ve uygulanmast.

- Amaglarina ulagmasi ig¢in ihtiyag duyulan insan kaynaklarinin

organizasyona kazandirilmasi.
- Organizasyondaki belirli pozisyonlar i¢in personelin se¢imi ve ige alinmasi.
Insan kaynaklarmn gelistirilmesi ile ilgili faaliyetler:
- Caliganlarin yetigtirilmesi (oryantasyonu) ve egitimi.
- Yonetim ve orglitsel gelisim programlarinin tasarlanmasi ve uygulanmasi.

- Organizasyon yapisi igerisinde etkin takimlarin kurulmasi.

38 Yiiksel, a.g.e., s.9-10
¥ Lloyd L.Byars - Leslie W.Rue, Human Resources Management, 5.Ed. Irwin Inc.Co., 1997, s.5.
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- Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi igin sistem kurulmasi.
- Kariyer planlarin: gelistirmelerinde ¢aliganlara yardimci olunmast.
Ucret ve diger 6demeler ile ilgili faaliyetler;

- Tim caliganlar icin ticret ve diger 6demeler sisteminin kurulmasi ve

isletilmesi.
- Ucret ve diger 6demelerin adil ve istikrarli olmasinin saglanmasi.
Calisma ve calisan iligkileri :
- Organizasyon ve sendikalar arasinda arabulucu olarak hizmet edilmesi.
- Disiplin ve sorunlarin ¢6ziim sistemlerinin kurulmasi.
Insan kaynaklari aragtirmalar ile ilgili faaliyetler:
- Insan kaynaklar bilgi bankasinin kurulmas:.
- Caliganlanin iletigim sistemlerinin kurulmasi ve isletilmesi.

Amerikan Insan Kaynaklar1 Belgelendirme Enstitiisii ise, insan kaynaklan
uygulamacilarinin agagidaki alt1 alanda bilgi ve deneyime sahip olmasi gerektigini
vurgulamugtir. Bunlar; yOnetim becerileri, segme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme,
icret ve diger ekonomik yararlar, is ve ¢alisan iligkileri ile is saglifi, glivenligi

konularidir.*®

3.4. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin islevleri

Insan kaynaklari ySnetiminin temel amaci, insan giiciiniin en etkin ve en
verimli bigimde ¢aligtirmaktir. Uretimden pazarlamaya kadar isletmede yapilan tim
iglerin etkinligi ve verimliligi calisan personelin nitelik ve niceligine baglidir. Bu

nedenle islerin yiiriitilmesinde gereksinimi duyulan personelin ise alinmasindan

%0 (Cevrimigi) hitp://www.mcozden.com/ikf_0_iky.htm
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cikarilmasina kadar insan kaynaklari yonetimi, ig gbren sorunlarinin ¢dziimiinde

etkili yol ve yontemleri igeren, biitiin bu eylemleri kapsamina alan bir islevdir.*!

Insan kaynaklari yonetiminin islevleri, insan kaynagimin ve dolaysiyla
oOrgiitiin etkinligini arttirmaya yonelik faaliyetlerin toplamudir. Insan kaynaklart
islevinin orgiitsel etkinlige katkilarini insan kaynaklan yonetiminin su amaglarinda

izlemek miimkiindiir.*?

- lyi yetistirilmis ve iyi motive edilmis is gorenler saglayarak isletmenin

verimliligini arttirmak.
- Is giictiniin etkin kullanimuyla is giicii maliyetlerini kontrol altina almak.

- Iy yasammin kalitesini arturarak isgiictine is tatmini ile potansiyel

yeteneklerini ag1ga ¢ikararak kendi kendini kanitlama firsati vermek.
- Isci-igveren iliskilerinde hukuki sorunlar ¢ozmek.

Insan kaynaklari yonetimindeki gelismeler sonucu bu bolimiin ugras

alanlarinda son durum soyle 6zetlenebilir:*
- Bireylerin bilgi eskimesini 6nlemek amaciyla egitim ve gelisimleri saglanir.

- Insan iligkileri, endiistri iligkileri, caliganlarin tatmini, kariyer planlan,
performans degerlendirilmesi, ise alim ve uyum politikalar1 gibi insan merkezli

islevler yerine getirilir.
- Personel yonetimi, endiistri iligkileri ve davranig bilimleri sentezi uygulanur.
- Kurumsal kiiltiir yerlestirilmeye ¢aligilir.
- Caliganlarin iligkilerinde koordinasyon saglanmaya ¢aligilir.

- Isyerinde ¢alisanlarin ortak hedefler etrafinda birlesmeleri saglanr.

4 Sabuncuoglu, a.g.e., s.5
42 Yiiksel, a.g.e., 5.29-32
4 Sabuncuoglu, a.g.e., s.9-10
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- Orgiit amaglartyla bireysel amaglar birlikte irdelenir.

- Insan kaynaklarimin motivasyon diizeyi yitksek tutulur ve orgiitsel degisime

hazir hale getirilir.
- lletigim kanallar1 arac1yla bilgi akis1 saglanir.
- Calisanlarin optimal performans diizeyine ulagsmalari hedeflenir.

- Gelecekteki organizasyonlarin gereksinme duyacagi “Bilgi Insani”m

hazirlamak i¢in uygun egitim ortamlari hazirlanir.

Insan kaynaklar1 boliimii bu ugraslari yerine getirirken tist yonetimin destek
ve katilimimi saglamak, personel stratejileri ile isletme stratejilerini uyum iginde
biitlinlestirmek, istthdam politikalarini benimsemek, giiglii kiiltiir ve degerlere bagh

kalmak ve ¢aliganlarin tutum ve davraniglarina énem vermek zorundadir.

3.5. insan Kaynaklar1 Yonetiminin ilkeleri

Belirli ilkelere bagh yonetim anlayisi, ilkesiz bir yonetimden her zaman {istiin
olacag1 gergegine dayanarak, insan kaynaklari politikasina yon verici bazi temel

ilkeleri agiklamakta fayda vardir. Asagida bu ilkelerden baglicalar: ele alinmistar.

3.5.1. Verimlilik Ilkesi

Verimlilik ilkesi i gorenin fiziki ve fikri giiclinden en yiiksek diizeyde

yararlanmayi ve elde edilen verimli ¢aligma tablosunu siirekli kilmay: amaglar.

Isletmelerin etkin bir performans gostermeleri i¢in yoneticilerin Kritik Bagan
Faktorleri olarak adlandirilan ii¢ temel nokta iizerinde dikkatlerini yogunlastirmalar:
ve bunlant bir biitlin olarak uygulamalari gerekir. Bu noktalar; Saglam pazar

stratejileri Uretebilmeleri igin miisteri ve rakip firmalar hakkinda bilgi toplamak,
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problemleri ortadan kaldiracak yalin ve esnek Orgiit yapisi olusturmak ve tgiincii

olarak ta verimli ve kendilerini isletmeye adamus bir isgiicii elde etmektir.*

3.5.2. Yeterlik ilkesi _

Bir gorevi bagsari ile yapabilme giici olarak tanimlanir. Yeterlik ilkesi,
basarili olma karsiliginda hak etme anlamimi tagimaktadir. Yeterlik ilkesi dar ve
genis anlamda ele alinabilir. Dar anlamda yeterlik ilkesi her gorev igin en yetenekli
elemanin se¢ilmesidir. Genis anlamda yeterlik ilkesi, etkin ve verimli bir personel
sisteminin kurulmasini saglayan kural ve uygulamalarin biitiiniidiir. Genig anlamda
yeterlik ilkesi yalnizca orgiite girisi degil, orgiite girdikten sonra etkinligi saglayici
uygulamalart da icermektedir. Orgiite giriste ve orgiitte ylikselmede 1k, din, dil,
medeni durum, cinsiyet, yas, bedensel 6ziir, siyasal egilimler dikkate alinmadan
yalnizca igin gerektirdigi bilgi, beceri, yetenck ve basarinin dikkate alindigi bir

sistem uygulanmaly, esit ise esit ticret 5denmelidir.*®

3.5.3. Kariyer Ilkesi

Kariyer bir kisinin i§ yagsaminda sahip olmak ve ulagmak isteyecegi uzmanlik
ve is bagarisidir. Orgiitlerde kisiye uygun calisma ve yiikselebilme imkanlari
saglanmalidir. Kariyer kavrami bir taraftan bireyin kendini ilgilendirirken, diger
taraftan da kimlerin yiikselecegi, kimlerin yonetim mevkilerde yer alabilecegi gibi
konulara cevap vermesi agisindan da Orgiitiin ilgi ve gorev alami iginde yer alir.
Yetenekli kisilere orglitte kariyer yapma firsati taninirsa, onlart orgiitte siirekli
tutabilmek ve etkinligi arttirabilmek miimkiin olur. Iki gesit kariyer sistemi vardir.
Bunlan ise yonelik kariyer sistemi ve kisiye yonelik kariyer sistemi olarak -
adlandirabilir. Ise yonelik kariyer sisteminde kisinin yast, kidemi dnemli degil, o isle
ilgili gelistirdigi bilgi, beceri ve uzmanlik ya da deneyime bakilir. Kisiye yonelik
kariyer sisteminde ise kisiler belirli bir ig i¢in degil, bir meslekte kariyer yapmasi i¢in

alinir. Segim yapilirken genel dzelliklere bakilir. Genel yetenekleri olan bir kisinin o

“ Sabuncuoglu, a.g.e., s.10.
4 Yiiksel, a.g.e., 5.23
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meslekte kariyer yapmas: hedeflenir. Sistemin sakincali yonleri ise yetenekli
genglere hizli ylikselme imkani saglanmamasi, teknolojik gelisme ortaminda
uzmanlagma ihtiyacim karsilayamamasi, is giivencesinin yeteneksiz kisilerin
ayiklanmasini giiglestirmesi, disa kapali bir sistem olmasi nedeniyle giderek dis
diinyadan kopuk, sorumsuz bir ziimre yaratabilmesi seklinde ortaya konmaktadir.
Genelde (st diizeydeki hizmetler i¢in kigiye yonelik kariyer sistemi, alt diizeydeki

isler i¢in ise ige yonelik kariyer sisteminin tercih edildigi gbriilmektedir.46

3.5.4. insancil Davrams ilkesi

Bagarinin gercek gizi, ekonomik amagclar ile sosyal ve insancil amaglarin
izlenmesinde yatar. Insan kaynaklarindan maksimum verim alabilmek icin insam ve
beklentilerini dogru tamimlamak gerekir. Bunun icin insant motive eden alti
faktorden sdz edilebilir. Insan kaynaklari yoneticilerinin Srgiitiin Snceden belirlenen
misyon ve vizyonunu gelistirebilmek icin asagida belirlenen alti motivasyonel
faktorii cok iyi degerlendirmeleri ve insan iligkilerini ©n plana g¢ikarmalar

gerekmektedir.*’
- Yagam Kkalitesini yiikseltmek
- Giivenligi saglamak
- Kisiler aras iligkileri gelistirmek ve kurumsal baglilig1 arttirmak
- Bireyin kendini tanimasina yardimci olmak
- Yonetsel giic kazandirmak

- Bagimsiz ¢aligma ortam yaratmak

46 Yiiksel, a.g.e., s.24-25.
47 Sabuncuoglu, a.g.e., s.11.
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3.5.5. Esitlik ilkesi

Caligan elemanlar arasinda dil, irk, cinsiyet, diislince, inan¢ ve din ayrilig
gozetmeksizin ige alimdan isten uzaklagtirmaya kadar esitlik ilkesine uygun ve
yansiz bir tutum takinilmasi gerekir. Ozellikle ise alma ve iste ilerleme konusunda
firsat egitlidi tanunmali, personelin beceri, bilgi, kisilik ve yeteneklerinin diginda

bagkaca olgiitlere yer verilmemelidir.*®

3.5.6. Giivence Ilkesi

Isgoren calistign kurumdan giivence bekler ve bu onun en dogal hakkidir.
Biitiin calisma yasamimi igletmeye adayan bir kimse, bunun karsihiginda hizmet
glivenligi arar, agir bir kusur islemedikce igini, statiisiinii ve buna bagh diger
haklarini yitirmeyeceginden emin olmak ister. Isveren, isgorene her tiirlii kuskudan
uzak giiven iginde calisma ortamu hazirlamali, gelecegine ekonomik ve sosyal
yonden giivenceyle bakabilmesi saglanmali ve iginde goniil rahatligi i¢inde ¢aligmasi

gerceklestirilmelidir.*

3.5.7. Yansizhk Ilkesi

Yansizlik ilkesi genelde siyasal amaghh atamalardan Kkorunmay:
amaclamaktadir. Bu nedenle kamu kesiminde ¢aliganlara siyasi partilere iiye olma,
se¢cim kampanyalarina katilma, siyasi amagh gazete ¢ikarma, memuriuk dolayisiyla
elde edilen bilgileri siyasi amaglarla sizdirma gibi alanlarda bazi yasak ve

kisitlamalar getirilmistir. Burada amag ¢alisanlarin yansizligim saglamaktir, °

8 Sabuncuoglu, a.g.e., s.12
“ Ae.,s.12
50 Yiiksel, a.g.e., .29
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3.5.8. Aciklik ilkesi

Insan kaynaklar1 politikasinin basaris1 bilyiik 6lciide aciklik ilkesine bagh
oldugu sdylenebilir. Izlenecek politikanin olusmasinda oldugu kadar uygulanmasiyla
da tiim personelin destek ve katkisi ancak aciklik ilkesinin uygulanmasiyla
gergeklesir. Bu amagla basta tist basamakta yer alan yonetici kesim olmak tizere ara
basamak yoneticileri, tiim ig gorenler ve temsilcilerine izlenecek politika konusunda
bilgi verilmesi gerekir. Kullanilan araglar herkesin anlayabilecegi dl¢lide sade olmali,
anlagilir ve basit bir dil kullanilmalidir. Ayrica verilen bilgilerin tam ve dogru olmas:

gerekir.’!

3.5.9. Gizlilik ilkesi

Insan kaynaklari boliimiinde her is grenin kendi adina ise ilk girdigi giinde
acilan bir dosyast vardir. Bu dosya is gorenin kimligini, 6zliik haklarini, sosyal ve
egitim durumunu ve genellikle her yil yapilan kisisel degerleme belgelerini kapsar.
Ozellikle bu sonuncu belgelerin personel boliimiinde gizli tutulmas: ve ilgili kisinin
bu rahathifl tagimasi gerekir. Ayrica i gorenlere disiplin konularinda bir ceza

verilmisse, kisiye 6zel ve gizli olarak iletilmesinde yarar vardir.>?

3.6. Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Planlama

Insan kaynaklari yonetiminde, yeterli sayida ve nitelikte isgorenin gereken
zamanda saglanabilmesi igin Orgiitlin mevcut yapisi, gelisim trendi ve amaglar
dikkate alinarak bir planlama yapilmalidir. Mevcut insan kaynaklarini en akilci
bicimde kullanmayi, nitelik ve nicelik yoniinden gelecekteki insan kaynaklari
ihtiyacim1 karsilamayr amaglayan faaliyetlere insan kaynaklari planlamasi denir.
Insangiicii planlamasi, begeri kaynaklar planlamasi, isgiici planlamasida denen bu
kavram, isletmenin en ©nemli fonksiyonlarindan biridir. Aym1 zamanda, degisen

ekonomik, politik ve gevresel kosullar altinda isletmenin c¢aliganlarla ilgili

3 Sabuncuoglu, a.g.e., s.12
2 Ae.,s.13
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ihtiyaclarinin saptanmas: ve bu ihtiyaglara cevap verecek politika ve programlarin
olugturulmasi siireci olarak da tammlanabilir. Orgiitiin sahip oldugu insan
kaynaklarindan daha akilci ve verimli yararlanmasinin bir araci olarak kabul edilen
insan kaynaklar1 planlamasi, belirli zamanda ve yerde, en uygun sayida isgdreni
saglama ve mevcut insan kaynaklarinin bilgi, beceri ve yeteneklerini en uygun
olglide kullamlabilme amaci tagir. Bu bakimdan insan kaynaklari planlamasinin,
orgiitteki insan kaynaklarinin bir maliyet unsuru olmaktan ¢ikarilip bir tiretim faktorii
haline doniistiiriilmesi stireci oldugu soylenebilir. Birgok zorluklari olmasina ragmen
bir orgiitteki insan kaynaklar1 planlamasi, orgiitiin simdi oldugu kadar gelecekte de
nerede ve ne sekilde olacagiyla, yani Orgiittin basarisiyla da ¢ok yakindan ilgilidir.
Clinkii bugiin verilecek dogru kararlarla yarin istenen yere varilmasii saglayacak
olan insan kaynaklar1 planlamasi, bir 6rgiitiin varligim siirdiirebilmesi i¢in gerekli en

kritik noktalardan biri haline gelmistir.>

Insan kaynaklar1 yonetimi; Insan kaynaginin personel devrini, transferler,
emekliliklerini veya terfilerini dnceden tahmin eder. Insan kaynaklari planlamasi,
belli 6zelliklere sahip personelin isletmede hangi pozisyonlarda gorev alabileceginin
diizenlenmesine yardimci olur. Egitim; insan kaynaklari planlamasiyla belirlenen
elemanlarin, mevcut iglerindeki sorumluluklarin arttirilmasinda, terfilerde, yatay

hareketliliklerde, transferlerde ve asagiya dogru is firsatlarinda kullanilabilir.>*

3.7. insan Kaynaklar1 Yonetimi Biriminin Orgiitlenmesi

Insan kaynaklar1 faaliyetlerinin ne gekilde orgiitlenecegi, isletmenin
ihtiyaglarina ve sartlarina gore belirlenir. Orgiitlenme bigimini etkileyen baslica

etmenler sunlardir.>
- Ust yonetimin yonetim felsefesi ve tutumu

- Isletmenin biiyiikligii ve birimlerin cografi yerlesimi

53 Akyiiz, a.g.e., 5.122-123-124.
34 Noe, a.g.e. 5.37-38
% Yiiksel, a.g.e., 5.36-37
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- Faaliyetlerin ve ¢aliganlarin 6zellikleri

- Isci-igveren sendika iligkileri

3.8. insan Kaynaklar1 Yoneticisinin Yetkileri ve Rolii

Yetki, yoneticilik konumlarinin kilit 6gesidir ve bagkalarmin yaptiklarini
yonlendirip koordine etmeyi igerir. Insan kaynaklar1 yoneticisinin baglica ii¢ tip
yetkisi vardir. Bunlardan ilki uygulayici yetkidir. Bu yetki, astlari yonlendirmeyi ve
gerektiginde ddiillendirmeyi ya da cezalandirmay igerir. Ikincisi uzmanlik yetkisidir.
Bu yetki, diger yonetim fonksiyonlarina yonetsel yardim, danigmanlik, tavsiye gibi
hizmetler saglamayi igerir. YOneticinin sadece hiyerarsik konumundan degil, aym
zamanda bilgi ve uzmanligindan kaynaklanir. Bu yetkiye sahip yoneticiler genellikle
‘bagkalarin1 y6nlendirmezler, bunun yerine Onerilerinin uygulanmasi igin ikna
giiclerini ve konunun uzmani olmalarindan gelen otoritelerini kullanirlar. Uglincii tip
yetki ise, islevsel yetkidir. Bu yetki, bagkalarint1 kendi fonksiyonlarindaki

performansla ilgili konularda ydnlendirmeyi icerir.®

Orgiitler gelistikge fonksiyonlar1 da artmaktadir. Orgiitiin bu ihtiyaglan ile
beraber insan kaynaklar1 yoneticisinin rolii de artmakta ve stratejik 6nemi ortaya
cikmaktadir. Geleneksel gorev, yetki ve sorumluluklann kaliteli iiretime yonelik
gorevler, sorumluluklar ve yetkiler ile zenginlestirilmesi, ayrica tim bunlarin
calisanlara benimsetilmesi insan kaynaklari yoneticisinin baslica gorevleri
arasindadir. Genis anlamda insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, hem insan kaynaklar
yoneticisine hem de biitiin Orgilite Oneriler sunma sorumluluguna sahip yiiksek
diizeyde bir uzman roli vermektedir. Bu rol stratejik acidan 6nemli oldugu gibi,
insan kaynaklar1 yoneticisinin her diizeydeki yoneticilere, insanlarla ilgili konularda

cikan sorunlarin ¢dziimi icin, yardimci olma niteligini de tagimaktadir.”’

36 Palmer and Winters, a.g.e., s.27-28
37 Ersen, a.g.e., s.104-105
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3.9. Insan Kaynaklar1 Yonetimindeki Gelismeler

Ekonomi, yiizyillardir insan hayat ile i¢ ice olan bir kavram olmasina ragmen
son yillarda yeni ekonomi adi altinda bir trend baslamigtir. Bu kavramla anlatilmak
istenen, ekonomideki gelismeler ve teknolojinin bag dondiiriicii hizla geligmesinin
diger bir degisle dijitallesmenin insan kaynaklar1i yOnetiminde yaratacag:
degisikliklerdir. Yeni ekonominin en onemli gerekliliklerinden biri de daha az ama
daha kaliteli elemanla calisma istegidir. Internet altyapisi bu konuda gerekli
yatirimlarla beraber dogru olarak kurulursa, aranilan kaliteye ve siirate ulagilacagi
Ongoriilebilir. Bu altyapinin kurulmas: ile beraber sirketler eleman temini konusunda
interneti en etkin ara¢ olarak kullanilabileceklerdir. Arastirma sonuglari, insan
kaynaklar sisteminin spesifik araclariin kullaniminin yalriz bir yil i¢cinde 6-7 puan
artig saglayabildigini ortaya koyuyor. Bu gelisme, firmalarin ve insan kaynaklarini
sistemlerinin bir yeniden yapilanma siireci i¢inde bulundugunu ve ¢ok zor kosullara
ragmen dinamizmini korudugunu gosteriyor. Bu dinamizmi ve kararlilig1 dikkate

aldigimizda gelecek yillarda insan kaynaklan sisteminde su gelismeler beklenebilir.™®

- Ekonomik, siyasi ve sosyal ortamda istikrar saglandiginda firmalarda insan
kaynaklar1 sistemlerinin rolii ve islevleri artacak ve yonetimin stratejik bir partneri

konumuna gelecek.

- Ekonomide gelecek ile ilgili belirsizligin dozu azaldikga, firmalarin ve insan

kaynaklar1 departmaninin ufku genisleyecek.

- Performans sistemlerine gore daha az yaygin olan kariyer yonetimi ve
planlamasinin 6niimiizdeki donemde daha fazla 6nem kazanmasi s6z konusu olacak.
Tiirkiye kosullarina uygun yeni sistem ile degerlendirme ve tdiillendirme yontemleri

de yine 6nlimiizdeki donem genisleyecek.

- Firmalarda yonetim kademelerinin ve hiyerarsilerinin azaltilmasinda,
verimlilik ve yaraticilik diizeyinin yiikseltilmesinde bas rolii insan kaynaklar

departmani saglayacak.

%8 Arthur Anderson, 2001°¢ Dogru insan Kaynaklar1 Arastirmasi, (gev. Faruk Tiirkoglu), Istanbul,
Sabah yayincilik, 1. Baski, 2000, 5.215-216-237-238
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- Insan kaynaklar1 birimleri, tiim islevlerini rekabet giiciiniin yiikseltilmesi ve

daha insanca bir ¢aligma ortami hedeflerini dikkate alarak yeniden diizenleyecek.

- Yeni ekonominin gelistirilmesi ve eski ekonomi ile biitiinlestirilmesi

calismalarinda insan kaynaklart departmaninin énemli bir rol oynamast beklenebilir.

21. yy.’da degisim kendini iki boyutta gosterecektir. Birincisi teknolojik
boyutudur; kullanilan teknolojinin siirekli olarak kendini yenilemesini ve buna ayak
uydurmasmi ifade eder. Ikinci boyutu g¢ok daha &nemlidir. Teknolojiyi kullanan
insan ve organizasyonun diistinsel, fiziksel ve psiko-motor alanlardaki degisimini ve
bu siireci ifade eder. Teknolojinin onu etkin kullanacak insan giicti olmadig: taktirde
higbir sey ifade etmeyecegini unutmamak gerekir. insan kaynaklari fonksiyonu,
degisimi algilayip, insan kaynaklan profilini degisime ayak uyduracak sekilde
tasarlayarak; egitim ihtiyaglari, personel segimi, ige alimi ve ige yerlestirmesi gibi

fonksiyonlar1 yerine getirirken bu degisimi algilamastna gore sekillendirecektir.>®

Binlerce firma ve igyerinin, insan kaynagini gelistirme yontindeki ¢aligmalart,
toplumun geri kalan bolimleri iginde bir standart olusturacak, boylece insan
kaynaklar sistemleri, insan haklarinin gelistirilmesinde, demokrasinin yerlesmesinde

ve refah diizeyinin yitkselmesinde onemli katkilarda bulunabilecektir.*®

Bilgi toplumlarinda stratejik kaynak olarak kabul edilen bilgi, bilgi
teknolojilerinin sagladigi imkanlarla tiretilmekte, siniflandirilmakta, erisilebilir
kilinmakta, toplumsal ve kurumsal sorunlarimizin ¢6ziimiinde kullanilabilmektedir.
Insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda kullanacaginuz bilgi, anlamli ve yararli bir
igerik kazandirtlan ve her aliciya kararlarinda yararlanmasi iic;in iletilen verileri ifade

etmektedir.®!

Bilgi caginda insan kaynaklar, tiretim hattinin sinirli bir boliimiinden,
sorumlu bir parga degil, bir islevi baglangicindan sonuna kadar diistintip uygulayan

ve yOnetip sonuca ulastiran niteliklere sahip olmalidir. Hizli bilgi artiginin birey,

» Bayraktaroglu ve Tuncbilek, a.g.e., $.550
% Anderson, a.g.e., 5.238
61 Bayraktaroglu ve Tuncbilek, a.g.e., s.542
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organizasyon ve toplum diizeyinde gerceklestigi degisim gereksinimi ve bu
gereksinimin giderilmesi noktasinda insan unsurunun anahtar rol oynamasi, insan
kaynaklarimin geligigiizel yaklasimlarin Otesinde, belirli bir disiplin iginde ele
alinmasim gerekli kilmaktadir. Bilgi ¢aginda insan kaynaklar yonetiminin 6zellikleri

agagidaki gibi siralanabilir.%

- Bilgi ¢aginda insan kaynaklari yonetimini, yasanan hizli teknolojik gelisme
ve bilgi artistnin bireylerde yol agtifi bilgi eskimesini 6nlemeye ve caliganlarin

bireysel gelismesini saglamay: amaglamaktadir.

- Insan merkezli islevleri Kkapsamakta ve caliganlarin iligkilerinin

yonetilmesini amaglamaktadir.

- Kurumsal sistem iginde insan iligkilerini parcali degil, biitiinsel olarak

incelemektedir.
- Insan odakli yénetim yaklasimi aracilifiyla orgiitsel gelisimi saglamaktir.

- Etkin kurumsal siirekliligin saglanmasi amaci ile ilgili olarak kurumsal

kiiltiiriin paylasiimasini gerceklestirmektedir.
- Insan kaynaklar1 i¢ miisteri mantig1 ¢ercevesinde degerlendirilmektedir.

- Tim c¢alisanlan optimal performans diizeyine ulastirilmalarini

hedeflemektedir.

- Bilgi cagi, teknokratik cag, iletisim toplumu, kiiresellesme ve benzeri
bicimlerde tanimlanan toplumsal doniisiimiin birey ve organizasyon diizeyinde

gerceklestirilmesine yonelik ¢aligmalari kapsamaktadir.

-Bilgi ¢ag1 organizasyonlarim olugturacak insan kaynaginin iyilestirilmesine

uygun ortam hazirlamaktadur.

62 Bayraktaroglu ve Tungbilek, a.g.e., s.547-548
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3.10. Kiiresellesmenin ve Ekonomik Rekabetin Insan

Kayaklar1 Yonetimi Uzerine Etkisi

1970 ve 1980'i yillarda hizla etkisini hissettiren kiiresellesme (globallesme)
olgusu, pek ¢ok alana yayilmus bir etkinligi simgelemektedir. Ayrica bu kavram,
20.yy’1n son geyreginde lizerinde en ¢ok tartigilan konu olmustur. Ozellikle tiretim ve
yonetim modellerinin ¢ok farkli nedenlere bagli olarak yasadiklari degisim evresi,
kiiresellesme kavraminin daha ¢ok telaffuz edilmesine yol agmustir. Uluslararasi
sistem ve yonetim modelleri, heniiz tamamlanmamis bir degisim yasamaktadir.
Yasadigimiz de@isim siirecinin nasil sonuglanacagi ve nerede duracagini tahmin
etmek oldukga giic bir gorevdir. Kiiresellesme ya da globalizasyon olgusu da, bu

degisimin bir triiniidiir. %

Kiiresellesmeyi zorunlu hale getiren gelismeler; telekominikasyon, daha ucuz
ve glivenilir ulagim, ticari liberalizm, genisleyen ithalat, ihracat ve tiretimin
parcalanmasidir. Kiiresellesmede etkili olan bir diger faktor olarak da teknolojiden
bahsedilebilir. Teknoloji, beraberinde insan kavraminin da Onemini artirmigtir.
Clinkii teknolojiyi lireten de kullanan da insandir. Diger bir ifadeyle farklilik yaratan
unsur, teknolojiyi etkin olarak kullanan insan unsurudur. Bu nedenle insana yatirim
yapilmali, yetkilendirilip motive edilmesi saglanmalidir. Kiiresellesme, sirketlerin
ulus Otesi caligmaya baglamasini, diinya pazarlarina acilip bu alanda bagar
yakalamayr hedeflemektedir. Bu amag¢ icin sirketler yonetim anlayiginda da
gelismelere acik politikalar izleyerek insan odakli yonetim anlayisini somut bir sonug

olarak algllarmslardlr.64

Kiiresel diinyada bagarinin sinirlarini belirleyen en Onemli faktdr, diinya
piyasalarina agilmis mal ve hizmetlerin rekabet giiciidiir."’5 Tim diinya, rekabetin
yogunlagmasina tepki olarak degisik ¢oziimler aramaktadir. Diinya ekonomisindeki

yapisal degisimin nedeni olarak, piyasalarin ulusal sinirlarint asip global bir nitelik

8 Bityitkuslu, a.g.m., s.14. .
% Ahmet Selamoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi ve Endiistri iligkilerinin Zenginligi, TISK
Isveren Dergisi, Say1:10, Temmuz 2000, s.14.

65 Nusret Ekin, “Calsma Yasammnda Doniigiim”, MESS Mercek, Istanbul, Ocak 1998, s.11.
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kazanmalart ve boylece rekabetin giderek yogunlagmasi olarak goriilmektedir.
Bununla birlikte diinya ticaret ve sermaye hareketleri ile bilim ve teknoloji
alanindaki geligmeler ulusal devletlerin simirlarini asan boyutlara ulagmig ve
uluslararasi bir boyut kazanmaya baglamigtir. Ttim bu geligsmeler sirketlerin rekabette
bagarili olabilmelerinde insan unsurunun ne kadar énemli oldugunu ortaya ¢ikartip

bunu girketler i¢in bir maliyet unsuru olmaktan <;1karzm$t1r.66

Kiiresellesen diinyada acimasiz rekabet kosullarina ragmen ayakta kalmaya,
bilyiimeye c¢alisan igletmelere, hatta degigen diinya kosularinda yeni yerini almaya
calisan iilkelere kadar, biitlin sistemler devamli degisim halindedir. Tiim sistemler,
biyolojik, organik, ekonomik ya da politik, hepsi degismek gerektiginin
bilincindedir. Kiiresellesmenin sonucu olarak isletmelerde meydana gelen dort

onemli degisim soyle ozetlenmektedir:®’

Yonetimden, Liderlige Gecgis: Geleneksel kiiltirden aynlip, siirekli
kontrollii olmaktan, biiyiimeye; analizden, vizyona; agir isleyen karar alma
stirecinden, ilerleme saglayacak hareketlere gegmek ve degisimden yararlanmak
amactyla degisim igin miicadele vermek. Isleri “bir gorev yerine getirmek” degil,

“bir fark yaratmak” olarak yeniden tanimlamak.

Bireylerden, Ekiplere Gecis: Basarili kuruluglar ekip c¢alismasini temel

alirlar.

Miisteri Hizmetinden, Ortakliklara Gegis: Ustiin miisteri hizmetinden s6z
etmek yerine, miisteri gereksinimlerinin yonlendirdigi bir kurulug haline gelmeyi
hedeflemek gerekmektedir. Miisteri hizmetleri tarafindan yonlendirilen bir kurulug
olmaktan, hizmet alaninda bilegi biikiilmez bir kurulus olmak zorundadir. Strekli
bigcimde miisteri beklentilerinin iizerinde hizmet vererek, sorunlara derhal ¢6ziim
bularak ve giiclii iliskiler kurarak miisteri sadakati saglamak, miisteri hizmeti
alaninda yenilmez bir kurulus olmaktan, igbirlik¢i iligkilere gegmek, bunu da ekip
caligmalarina dayali bir siiregle gerceklestirmek gerekmektedir.

6 Numan Kurtulmus, Sanayi Otesi Doniisiim, [z Yaymcilik, 1996. s.144.
57 http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale012.html
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Geleneksel Ucret Sistemlerinden Takdir ve Odiil Sistemlerine Gegis:
Geleneksel ticret sistemlerinde bir 6deme cizelgesi vardir, takdir ve 6diil ya yoktur ya
stnirl: olacaktir. Performansa dayali ticret sistemi, her g¢alisamin katkisi ile kazanci
arasinda bir denge kuran, takdir ve &diilleri temel alan bir sistemdir. Eger katk ile
kazan¢ arasindaki denge gozetilmezse, c¢alisanlar mutsuz, katkilar1 da simrh

olacaktir.

Goriildiigt gibi; diinya ¢apindaki zorlu, kiiresel rekabet; bireysel ve kurumsal
degisimin ne kadar gerekli oldugunun giderek daha iyi anlagilmasini saglamaktadur.
Bugiin diinya, pek c¢ok igletmenin ¢aligma yontemlerini degistirmesini gerektirecek
bir degisim siirecinden ge¢mektedir. Bu degisimlere ayak uyduramayan insanlar,

rtinler ve isletmeler cok gegmeden devre dis1 kalacaklardir.

Bu konuda en giizel 6rnek, General Electric’in yoneticisi Welch’in, artan
rekabet ortaminda kaybolmaya baglayan sirketinde kiiresel basariy1 yakalayabilmek
icin, koklii bir degisime ihtiya¢c duymasidir. Diinya degismeye ve kiiresellesmeye
baslayinca, GE’nin yontemleri ve sistemlerinin ¢ogu geri kalmaya baglamustir.
Boylece sirket yoneticilerini karakterize eden 6zgiiven aginmaya baglamstir. Sirketin
bagkan1 sorunlari beklemektense, kimsenin gerekliligini bile diistinmedigi kokli bir
degisiklige yonelme geregi duymustur. Welch bu konuda soyle demektedir; “Diinya
stirekli degistigi icin, biz de degismeliyiz. En bilyiik giiciimiiz, kendi kaderimizi
tanimlayabilme ve kendimizi degistirme yetenegimizdir.” GE’nin organizasyon
yapist; denetimci, kural koyucu ve kontrolérlerden olusan uyusuk personelini ele
gecirmigtir. Zamanla biirokrasi yerlesip ve giiclii bir biiyiime egilimine sahip kendi
kendine yasayan bir organizmaya doniigmiistiir. Welch seslice ve sik sik bir “Degis
veya OI” mesaji yaymlamustir. GE uzmanlar degisimin gerekliligini kesin olarak
belirtmislerdir. Sonug olarak; alt yapist tamamlanmis olan teknolojik ilerlemeler ve
diinyadaki kiiresellesme egilimleri, igletmeleri bilgi toplumu olarak adlandirilan bir
rekabet ortami icerisine sokmustur. Kiiresellesme siireci; ekonomik faaliyetlerin
tiretim sektoriindeki agirligini, hizmet sektoriine kaydirmigtir. Bunun sonucu olarak,
diinyadaki hizmet tretiminin, mal Uretiminin yedi katina ¢iktifn goriilmiigtiir.

Kiiresellesmenin bir diger 6nemli sonucu da, bireyin degerinin iki yonli olarak
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artmig olmasidir. Kiiresellesmenin birey agisindan kazandigi onlemlerden birisi;
bireyin tiiketici olarak degerinin artmasidir. Ikinci olarak ise; igletmelerde insan
kaynagi olarak bireyin Oneminin artmasidir. Kiiresellesme ile birlikte rekabet
kogullarinin zorlagmasi, iiriin ya da hizmet tiretiminde farklilik yaratmak icin insan
kaynaginin kalitesinin ve yaraticihifinin arttinilmas:1 geregini ortaya cikarmugtir.
Uretim siirecinde teknolojinin her yerden ve yiiksek kalitede elde edilmesi
miimkiindiir. Ancak bu ileri teknoloji, kaliteli bir insan giiciiniin hizmetinde olunca

liretim ve hizmet standardinda farklilik yaratilabilmektedir.

4. PERFORMANS DEGERLEMENIN INSAN KAYNAKLARI
ICINDEKI YERI

Isletmelerin ¢ogunlugu igin personelin en 6nemli ozelligi igletmenin
amagclarina olan katkidir. Bu katki, personel basarisi ya da bagka bir degisle personel
performans:1 olarak adlandirilmaktadir. Personel performansindan anlasilan
personelin gorev ve sorumlulukluklarint ne denli etkili bir bigcimde yerine
getirdigidir. Yiksek performans gosteren personel gorev ve sorumluluklarini
basariyla yerine getiren kisidir; bdylelikle érgiitiin de amaglarma katkida bulunmus
olur. Performans degerlemesi ise; personelin isletme amaglarininin gerceklesmesine
yapmis oldugu katkinin Olgtilmesidir. Diger bir deyisle personelin gorev ve

sorumluluklarinin ne denli etkin olarak yerine getirip getirmediginin <’51<;iilmesidir.68

Performans yonetiminin felsefesine gore, calisanlarin iglerini yerine
getirebilmeleri igin, ise uygun yeterlilik ve ustalifa sahip olmalan gerekmektedir.
Bu, insan kaynaklari yonetiminin iki asamasindan ilki olan igin gereklerinin
tammlanmasini, bu gereklerin adaylarla uyumlagtinlmasinin ve yeni alman
personelin iglerini geregince yapabilmelari igin egitilmelarini saglamaktadir.
Denklemin difer tarafini ise iy dizayni olugturmaktadir. I§ dizaynt 6nemi pek iyi
dizayn edilmeyen ve yanlis tanimlanan is sonucunda ¢aliganlar kapasitelerinin altinda
performans gosterdiklerinde ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle insan kaynaklar

yonetimini is dizaym ile de ilgilenmesi gerekmektedir. Maksimum yeterliligin

8 Aldemir, Ataol ve Budak; a.g.e, s.209
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saglanmasi igin en son teknolojinin kullanilip kullanidmadigi, calisma ortaminin
uygun olup olmadigi, ¢aliganlar icin gerekli aletlerin var olup olmadig1 gibi sorular
verilen cevaplarla olusturulan planlara yer vermeyen yonetim, c¢aliganlarin
motivasyonunun diismesine neden olmaktadir. I dizaymnin agikga yapilmasindan
sonraki adimi motivasyon teorilerinin igeriklerinin anlagilmasi olusturmaktadir.
Calisanlarin motivasyonun saglanmast i¢in performans standartlarimt olusturulmasi
gerekmektedir. Calisanlarin  gegmis performanslarina  yonelik  geri-besleme
saglayacak bir degerlendirme sistemi dizayn edilmelidir. Boylece c¢aliganlarin
performanslarindaki digme ya da yiikselme kolayca gozlemlenebilecektir. Buna
bagli olarak insan kaynaklart yonetiminin gergeklestirmesi gereken caliganlarin
emeklerinin  karsiliklarinin  verilmesini de saglayacaktir. Ciinkili caliganlarin
performanslart ile aldiklar1 karsiliklar arasinda bir baglanti  bulunmaktadir.
Performans yonetiminin insan kaynaklari yonetimi icindeki yeri incelendiginde,
performans degerlendirme sisteminin personel ihtiyacinin belirlenmesinde ve
se¢iminde kullanilan faktorlerin gegerliligini, gereken egitim programlarinin
dizayninin yapilmasini, elde edilen geri-besleme ile istenen basarinin elde edilmesini
ve bunun sonucunda &diillendirme ve cezalandirma sisteminin gelistirilmesini
sagladi1 goriilmektedir. Insan kaynaklari yonetimi siirecinin fonksiyonlarimin etkin
olarak gerceklestirilmesi i¢in performans yoOnetimi siteminin amaglarmin ve
performans yonetimi siirecinin detayli olarak belirlenmesi gerekmektedir. Bu
islevlerin  yerine getilmesinde insan kaynaklann yoneticilerine  biiyiik

sorumlulukluklar dﬁs,mektedir.69

69 Altuncu, a.g.e., s.13-14
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ILBOLUM

1. PERFORMANS DEGERLEME KAVRAMI

Performans degerleme insan kaynaklari yonetiminin en onemli islevleri
arasindadir. Isletmelerde karsilagilan 6nemli sorunlarin baginda galiganlara verilen
iglerin ne ol¢iide basarildigin1 veya iggérme yeteneklerinin ne oldugunu saptamaktir.
Her yonetici kendi yonetiminde bulunan ¢alisanlarin yeteneklerini ve isleri
tizerindeki bagan diizeylerini bilmek ister. Yonetici, ¢aligami ise alirken, ona iicret
verirken ve gelismesini saglarken onun yeteneklerini degerlendirmektedir. Ancak,
calisanlara iligkin bir karar alinirken yeteneklerin degerlendirilmesi belirli bir sistem
icinde yapilmalidir. Diger bir deyisle, isletmelerde, galisan insan kaynagindan en
yitksek verimin elde edilmesi i¢in galiganlarin yetenekleri yakindan izlenmeli ve

gelisme cizgisi saglanan basar1 dogrultusunda degerlendirilmelidir.”

1.1. Tanim ve Onemi

Performans degerleme, kurumdaki gorevi ne olursa olsun bireylerin
caligmalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, yetersizliklerini ve

fazlaliklarini kisacasi bir biitiin olarak tiim yonleri ile gozden gegirilmesidir.”!

Istenen organizasyon Kkiiltiiriiniin yerlestirilmesinde onemli bir arag olan
performans degerleme, organizasyonel ve kisisel hedeflerin entegrasyonunu saglar.
Performans degerleme sadece yoneticilerin degil tiim calisanlanin igidir. Bagka bir
acidan ise performans degerleme, iggbren yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne
olglide uyup uymadigini aragtiran ya da isteki performans diizeyini saptamaya ¢aligan
objektif analizler ve sentezler olarakta kabul edilebilir. Fakat kabul etmek gerekir ki,

insan gibi karmagik bir ruhsal yapiya ve sonsuz bir yaratici giice sahip bulunan bir

70 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yénetimi, 6. Baski, Istanbul, Teknografik Matbaacilik, 1991, s.160.
n Findikg, a.g.e., .78
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varligin ger¢ek anlamda degerlemesini yapmak son derece gli¢ bir istir ve daha &teye

bir sanattir.”?

1.2. Amaclan

Organizasyonun hedeflerinin ¢aliganlara iletilmesinde 6nemli bir arag¢ olan
performans degerleminin amaglani asagida da agiklandigy tizere yOnetsel, caliganlari
gelistirme ve izleme (denetleme)-degerleme amaglart olmak lizere li¢ gruba

ayrilmaktadir.”

Yonetsel amaglar icin yapilan performans degerlemede amag, yonetsel
kararlar (iicretler, terfiler, riitbe indirimleri, transferler ve isten cikarmalar) igin
gerekli olan verilerin toplanarak analiz edilmesi ve gerekli olan analizlerin yapilarak
kararlarin dayandirilacagi nesnel oOlgiilerin elde edilmesidir. Bir organizasyonun
yonetim kadrosu, performans degerleme sonucunda ulagilan verileri temel almadan

yonetsel kararlar almamalidir.

Performans degerlemenin bir diger amaci, ¢alisanlann gelistirme amacidir.
Buradaki amag, caliganlarin i tanimlarinda belirlenen standartlara ne Olgiide
yaklagtigina iligkin olarak, caliganlara geri-besleme saglamak ve buna gore

calisanlan egitim ve stirekli gelistirme programlarina tabi tutmaktir.

Organizasyonda ¢aliganlarin kalitesini ve performans diizeylerini izleme ve
denetlemeside, performans degerleme caligmalarinin temel amaglarindan birini
olugturmaktadir. B6ylece organizasyonda uygulanacak denetim sisteminin temelini

olusturacak nesnel olciitlerin gelistirilmesi saglanacaktir.

2 Sabuncuogly, a.g.e., s.165
 Bilgin, a.g.m., .211-212
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2. PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ
KULLANIM ALANLARI

Calisanlarn performansinin degerlendirilmesi konusunda saglanan geligmeler
sonucunda, isletmeler etkinlikle kullanabilecekleri teknigi secip, uygulama olanagini
kendilerine saglayacak bir sistem gelistirme ihtiyaci duymaya baglamuglardir.
Performans degerleme, sadece teknik segimine agirlik verip, bu teknikleri belirli bir
sisteme oturmadan uygulamanin ¢esitli sorunlarin1 yasayan isletmeler, bu nedenle,
giderek diger orgiitsel igletmelerde biittinliik ve uyum icinde faaliyet gosterecek bir
sistem arayigina ytinelmits,lerdir.74 Isletmelerde, ficret yonetimi, kariyer yonetimi,
stratejik planlama, egitim ihtiyacinin belirlenmesi ve isten ayirma kararlarinin

alinmasi performans yonetimi sisteminin kullanim alanlaridar.

2.1. Ucret Yonetimi

Performans degerleme sonuglarinin en yogun kullanildif: alanlarin basinda
licret yonetimi yeralmaktadir. Kisilerin maddi kazanglarinin oram, onlarin
performanslar ile bir bigimde iligkilendirilmelidir. Calisanlarin yiiksek performans

ile yiiksek iicret beklentisi 6grenilmis bir davranistir.”

Sistemin bu amaci bir paradoksu da igermektedir. Performans degerleme
sisteminin kisileri motive edici olabilmesi i¢in teoriler, performans ile 6diil arasinda
bir bag kurulmasini ve kisininde bu bag1 agik¢a gorebilmesini 6nermektedir. Bu bagi
kurmanin en iyi yoluda iicret, maag, komisyon gibi parasal tdiillerin belirlenmesinde
diger bazi kriterlerin yarusira, performans degerleme sonuglarimi bir veri olarak

6 Performans degerleme sonuglarmn  kullamldig:  isletmelerde,

kullanmaktir.”
sistemin diger amaglan degerlendirenlerin nezdinde énemini kaybetmekte biitiin ilgi

ve kaygilar iicretler g¢evresinde yogunlagmaktadir. Performans degerleme bu

™ Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Istanbul, Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Yaymn No:262, Isletme iktisad1 Yayin No:154, Sahinkaya Matbaacilik Sti. 1994, s.
1-2

» Findikgi, a.g.e., s.338.

78 {smail Durak Ataay, Is Degerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri, 1.Cilt, 1.U. Igletme Fakiiltesi
Yayin No:235, Isletme Iktisad1 Enstitiisii, Yayin No:128, Istanbul, 1990, s.277
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isletmelerde iicretler ile ozdeslestirilmekte ve degerlendirenler astlarini motive
edebilmek i¢in de@erlendirmelerinde yiiksek derecelere yonelme egilimi
gostermektedirler. Bu, kisa dénemde calisanlarin isgliclerini artirmakta ama uzun
dénemde isletmenin etkinligini azaltmaktadir.”’ “Bir yandan motive edici giictinii
artirmak igin sitem parasal odillerle iliskilendirilmeye galisilirken, diger yandan
degerlendiricilerin yiiksek puan / derecelere yonelmesi sistemi olumsuz olarak
etkilemektedir. Uygulamada bu tiir sorunlar, cesitli performans degerleme

tekniklerinin 6nerdigi ¢oziim yollar ile giderilmeye c;ahsllmaktadlr.”78

2.2.Kariyer Gelistirme

“Kariyer gelistirme etkinlikleri, isgticti krizinin yol agtigr elaman kitlig
yiiziinden, giiniimiizde organizasyonlar igin yeni bir anlam ve 6nem kazanmigtir.
Nitelikli adaylarin bulunamamasi yiiziinden, hem tiretim hem de hizmet sektdriindeki
organizasyonlarda giris diizeyindeki isler ¢ogunlukla bostur. Bu durum
organizasyonlan ellerindeki elamanlar1 koruma konusunda bir agmazla kars1 karsiya
birakabilir. Kariyer gelistirme, organizasyonlarin ellerindeki degerli elamanlari
korumasinin bir yoludur. Organizasyon igindeki yerleri kendilerine uygun olmayan
degerli elamanlari saptamada performans degerlemelerinden yararlanilabilir.
Organizasyonlar bu elamanlarin daha uygun yerlere gelmesini saglarsa, ellerindeki
kaynagi daha iyi kullanmig olurlar. Geligme potansiyeline sahip elamanlarin elde
tutulmasi, yeterliliklerini kanitlamig elamanlarin elde tutulmas: kadar Snemlidir.
Organizasyonlarin kendi elamanlarimin yeteneklerinden daha fazla yararlanmasi,
isten ayrilmalant asgariye indirmesi, bdylece de hem bireylerin hem organizasyonun
performansimi  ylikseltmesi miimkiindiir. Ayrica, eldeki elamanlarin gelisimine
yardimci olmanin maliyeti, yeni elaman istihdam edip onlari egitmekten daha

ucuzdur.””’

" Paul Blyton and Peter Turnbull, Reassesing Human Resource Management, London: Sage
Publications, 1994, s.180

7 Uyargil, a.g.e., s. 6

» Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Rota, Istanbul, 1993, 5.79
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Giiniimiiz modern y6netim anlayiginda isletmelerin insan kaynagindan etkin
bir sekilde yararlanmasi, kariyer gelistirmeye yer vermesi, organizasyonun etkinligi
ve iggbrenin tatmini agisindan oldukg¢a dnemlidir. Organizasyon igerisinde kigilerin
yiikselmeleri, yiikseldikleri isler igin gerekli egitimi almalari ve yatay yonde is
degisikliklerine tabi tutulmalarina dair kararlarin alinmasinda performans ySnetimi
sisteminin verileri, kariyer gelistirme sistemine gerekli bilgileri saglayacaktir.
Sistematik bir kariyer yonetimi programi olmayan isletmelerde ise terfi, tayin,
transfer ve rotasyon kararlarinin alinmasinda, gene performans yonetimi sisteminin

sonuglart bir veri kaynagi olug,turacak‘ur.80

2.3. Stratejik Planlama

Bazi  isletmeler iist yonetim tarafindan  belirlenen  hedeflerin
gerceklestirilmesine katkisi olacak yonetici ve galiganlara iletilmesi amaciyla formel
performans degerleme sistemleri olustururlar. Ornegin, bir igletmenin stratejik plam
iki wyil iginde pazara i¢ yeni Urlin sunmayr Ongoriiyorsa, bu hedeflerin
gerceklestirilmesi igin organizasyonda aragtirma-gelistirme, liretim, pazarlama gibi
birimlerde ¢aligsan bir ¢ok kisinin faaliyeti gerekmektedir. Genel amag stratajik planla
belirlendikten sonra, bu amaca ulagmak igin gerekli faaliyetler birimlere dagitilir.
Her organizasyonel birim kendi hedefleri dogrultusunda elamanlan arasinda gorev
dagilimi yaparak ve stratejik planin uygulanmasina yardim ederek, bu hedeflerin
bireysel diizeyde belirlenme ve gerceklestirilmesi sitirecini yirlitiicler. Bdylece,
organizasyonunun stratejik planlar1 bireysel hedefler haline doniiserek, genel

amaglarla biitiinliik icinde gerceklestirimeye caligtlir

2.4. Egitim Thtiyaclarinin Belirlenmesi

Insan kaynaklari yonetimi iginde ¢aliganlarin egitim ihtiyaglarinin

belirlenmesi genellikle zordur. Insanin énemi ve deerinin giiniimiiz toplumlarinin

8 Uyargil, a.g.e., s. 6-7
8! Patricia King, Performance Planning and Appraisal, New York, McGraw-Hill Book Co.,1984,
s.7-8



vazgecilmez gergegi oldugu, bilginin ise temel gli¢ ve sermaye oldugu bilinmektedir.
Insan kaynaklar1 y6netiminin en énemli amaglarindan birisi de egitim ve gelistirme
caligmalaridir. Isletmenin eleman ihtiyacimin belirlenniesi ile baglayan siirec,
ihtiyacin kargilanmasina yonelik cabalar, is bagvurularimin degerlendirilmesi, ilgili
testlerin uygulanmasi ve elamanlarin se¢iminden sonra nihayet ¢aliganlarin egitim ve

gelistirme cabalari ile devam eder.®

Isletmeler egitim ihtiyaglarini cesitli yontemlerle saptarlar. Bunlar, bilimsel,
aynntili ve calisanlarin katilimma imkan veren bir tarzda olabilir. Ornegin, kisi
belirli egitim programlarina kendisi aday olabilir ve istegiyle bu programlara
katilabilir. Bazi durumlarda ise, yonetici astlarimin hangi egitim programlarina
katilmas: gerektigi konusunda ilgili birime goris bildirerek, egitim ihtiya¢ analizi
olarak adlandirilan bu faaliyetlere katkida bulunabilir. Organizasyon da bu
dogrultuda yapilan caligmalara destek vermeli, bazen de performans degerleme
faaliyetlerinin sonuglarindan yararlamilmalidir. Bu sonuglardan elde edilen bulgulara
gore igletmede egitime ihtiyaci olanlarin belirlenmesi ve ihtiya¢ duyulan egitim
konularinin igerikleri hakkinda yaklagimlarda bulunulmas: da miimkiindiir. Boylece
yapilacak caligmalar sonucu egitim ihtiyaclar saptanacak ve egitim planlamas: icin

genis bilgi elde edilecektir.®?

2.5. Isten Ayirma Kararlan

Performans degerlemenin bireylerarasi bagar1 farkliliklarim1 6lgmede objektif
ve bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareket edildiginde, bu gibi
degerlendirmelerle basarisiz olduklart belirlenen ve belirli bir siire egitim yolu ile
organizasyona yararli hale getirilmesine caligilan ama bagarili olamayan kisilerin
isten aywrma kararinin verilmesinde, performans degerlemenin yararli bir arag
oldugunu diistinmek miimkiindiir. Ciinkii bu tiir ¢aligsanlar, isgletmeler i¢in verim
saglayamamanin diginda oldukca masraflidirlar. Ancak, sistemin performans

degerlemeyi bu amagla kullamasinin yaminda, calisanlara da dogru ve dikkatli

82 Findikgi, a.g.e., 5.243
8 King, a.g.e., 5.10

45



bigcimde agiklamasi gerekmektedir. Organizasyonlarda performansin tek bir
donemsel degerlendirilmesi sonucu ile iggdrenleri isten ayirma kararinin verilmesine
uygulamada rastlamak miimkiin degildir. Sistem donemsel olarak basarisiz kiginin
basarisiz oldugu konulari ve basarisizlik derecesini belirler. Sonrasinda bu veriler
mevcut personel politikalart ¢cergevesinde, dncelikle kisinin isletmeye kazandirilmasi
dogrultusunda degerlendirilir. Ancak tiim bu ¢abalara ragmen calisanda herhangi bir
gelisme izlenemiyorsa, bu verilerden kisinin isten ¢ikarilma kararinin verilmesinde

yararlanilir. %

3. PERFORMANS DEGERLEMENIN YARARLARI

Performans degerleme sistemi amagclart dogrultusunda kullanilabilirse,
degerlendiren, degerlendirilen ve organizasyon igin cesitli yararlar saglar. Bu
yararlarin saglanabilmesi sistemin etkin bir sekilde islemesine baglidir. Asagida
sitemin degerlendirenler, degerlendirilenler ve organizasyon icin yararlan

Ozetlenmisgtir: 85
. Degerlendirenler (yoneticiler) icin yararlari:
- Bireylerin performansinin iyilestirilmesi,
- Orgiitiin performansinin iyilegtirilmesi,
- Iliskilerin iyilestirilmesi,
- Varolan sorunlarin ortaya konmasi,
- Potansiyel sorunlarin ortaya konmasi,
- Diizeltici 6nlemler i¢in bolca firsat,

- Is tatminini artirmaya yonelik daha gegerli bilgi saglamak,

8 Uyargil, a.g.e., s. 8
8 Altuncu, a.g.e., s.28, Ayrica bkz. Uyargil, a.g.e., 5.9
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- Personelin tutumlarina iligkin daha gecerli bilgi edinme,
- Tletisimin iyilestirilmesi,

- Personelin zayif/gticli yonlerinin belirlenmesi,

- Geligme gereksinimlerinin ortaya konmast,

- Personelin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi,

- Yetki devrini artiran alanlarin bulunmasi, 6grenilmesi,

- Yoneticilik becerisini sergileme olanagi kazanmak.

° Degerlendirilenler (isgorenler) icin yararlari:

- Caligma iligkilerinin iyilestirilmesi,

- Kendine giiven duygusunun artmast,

- Saglanan egitimle iligkilerin gériilmesi,

- Kendindeki gii¢lii yonleri gérme olanag;,

- Organizasyonun ve kendi biriminin hedeflerini tartigma olanagi,
- Kendi roliinii belirleme ve ona aciklik kazandirma,

- Isten tatminin artmasi,

- Geligmeye iligkin planlarla iligkilerin goriilmesi.

. Organizasyon icin yararlari:

-Karliligin artmasi,

- Hizmet ve iiretim kalitesinin artmasi,

- Personel devrine iligkin bilgilerin daha gecerli hale getirilmesi,
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- Birimlerin potansiyelinin daha saglikli bigimde degerlendirilmesi,

- Kisa vadeli gereksinimlere uyarlama yetenegi,

- Gergeklestirilemeyen hedeflerin belirlenmesi ve tekrar diizenlenmesi,
- Bireylerin performanslarinin iyilestirilmesi,

- Birimlerin performanslarinin iyilestrilmesi,

- Verimin artirilmasi,

- Organizasyondaki egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinin daha giivenilir hale

getirilmesi,
- Egitim biit¢esinin daha kolay yapilmasi,
- Egitim etkinliklerinin degerlendirilmesi yeteneginin artirilmasi,
- Bireylerin potansiyelinin daha saglikli, daha dogru olarak degerlendirilmesi,

- Ucret skalalarinin planlamakta ve gergege daha uyumlu kilmakta daha

yetenekli hale gelinmesi,

Bu yararlar iginde, organizasyon igin iyilestirilmis verim diizeyi, karlilik
diizeyi, insan kaynaklarn planlamasi, hizmet kalitesi ve iicret yonetimi saglamig

olmak en 6nemlidir.

4. PERFORMANS DEGERLEME SURECI

Performans Degerleme siireci ii¢ sathadan olugmaktadir.

4.1. Standartlarin Saptanmasi

Organizasyonlarda performans degerlemenin ilk ve en Onemli asamasi,

organizasyon ve isin Ozelliklerine uygun performans standartlarinin saptanmasi
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asamasidir. Degerlemede kullanilacak olan kriterler, kisisel 6zellikler mi, davraniglar
m, yoksa iste elde edilen sonuglar mm olacaktir? “Bu karar kismen kimin
degerlenecegine ve organizasyonun performans degerlemesini nasil kullanmak

istedigine baglidir.”%

Isletmenin piyasadaki konumu, karlilig1 ve is hacmi gibi veriler kriter olarak
alinabilir. Bir banka subesi igin performans 6l¢iisli, subenin bankanin toplam karina
katkisi, plasman ve mevduat rakamlari, déviz girdisi ve ¢iktist gibi rakamlar bagari
standard1 olarak ele alinabilir. Ancak bagari kriterler olarak agiklanan standatlar
genel olarak bir kurulusun performansimt belirlemektedir. Performans degerleme
konusu daha c¢ok kigilerle ilgili ve personelin basarisim1 Olgen kriterlerdir.
[sletmelerin performans: personelin tek tek ve birlikte galigsmalari sonucunda ortaya
cikar. Iste, performans degerlemeye esas alinacak kriterler, temelde kisilerin tek tek
ve grup igindeki calismalarindaki basarilari, davraniglan, yetenekleri gibi ozellikleri

olacaktir.¥’

Performans degerlemede segilecek yonteme de bagh olarak kullanilacak

standartlara iligkin olarak dikkat edilmesi gereken ozellikler agagidaki gibidir.®
- Faktorler igin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir.

- Faktor seciminde sadece is verimi degil, ayn1 zamanda iggbren davramiglar

da ele alinmalidir.
- Faktor acik ve anlagilir olmalidir.

- Faktor sayisi sinirlandirilmali ve 10°u gegmemelidir.

86 Dereli, a.g.e., s.1.

¥ Eyyiip Yilmaz, Performans Degerleme ve Bankalardaki Uygulamalari, Yayimlanmamig Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul, 1993, 5.7.

8 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 167-168.
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4.2. Basar1 Degerleme ve Sonuclarin Belirlenmesi

Performans degerleme siirecinin ikinci agamasi, dogrudan analiz yani
belirlenen standartlara gore iggérenlerin performanslarimin yeterli olup olmadigi ya
da ne derecede oldugunun saptanmasidir. Performans degerlemenin yapilabilmesi

icin 6ncelikle performans degerleme yonteminin belirlenmesi gerekir.”’

Organizasyonda c¢aligtig1 siirece, belirli araliklarla ve belirli amaglarla yeniden
degerlenen iggdren agisindan degerleme siireci, stireklilik gosterir. Bu degerlemeler
sonucunda, isgorenin organizasyon igindeki o anki konumu, gelisimi, elde edecegi

ddiiller ve gelecekteki pozisyonu belirlenir.”

Performans degerleme yapilirken, iic onemli konuya oOzellikle dikkat

edilmelidir.

4.2.1. Degerlemecilerin Belirlenmesi

Performans degerlemenin uygulanmasinda ilk akla gelen soru, degerlemeyi
kimin yapacagidir. Bu soruya verilecek klasik cevap, degerlemenin birinci ya da
ikinci amir tarafindan yapilmasidir. Bankacilik sektdriinde degerleme gogunlukla bu
sekilde olmaktadir. Bundan bagka degerleme, ayn1 kademe diizeyindeki caliganlar
tarafindan da yapilabilir. Ancak bu yontemi uygulayabilmek igin, degerleme yapacak
kigiler arasinda rekabet olmamasi ve birbirlerinin yaptiklar1 isleri bilmeleri
gerekmektedir.

Bunlarin diginda, iggorenlerin kendi kendilerini degerlemesi, degerlemeyi
insan kaynaklari yoneticileri veya miifettislerce yapilmasi yada organizasyon

disindan kisilerce yapilmasi gibi yontemlerde s6z konusu olabilir.

Sonug olarak degerlemeyi kimin yapacagi konusunda en genel cevap,

gozetimciler tarafindan dogrudan degerleme yapilmasidir.

8 Yilmaz, a.g.e., s.8. .

%S, Halide Bukay, Isletmelerde Performans Degerlendirilmesi ve Sonuclarmmn Nihai
Yorumlamasina iliskin Bir Uygulama Ornegi, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 1993,
s.21.
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4.2.2. Degerleme Zamanimin Belirlenmesi

Uctincii boliimde incelenen arastirmamizda da goriilecegi lizere, banka
uygulamasinda degerlemenin genellikle yilda iki kez ve isletmenin ihtiyaglar1 ve

amaglarina gore degerleme zamani belirlenmektedir.

4.2.3. Degerleyicilerin Egitim Gereksinimlerinin Belirlenmesi

Degerleyiciler, performans degerlemede kritik ©nem tagimaktadirlar.
Performans degerlemede, degerleyicilerin kusatici bir yaklagimla genis perspektiften
konuya bakabilecek egitim almasi gerekir. Degerleyicilerin, isletme genel amaglarn
konusunda egitilmesi, personelin nitelikleri ve personelden beklenenler hakkinda
bilgi sahibi olmasi, degerleme kriterlerini bilmesi ve insan psikolojisi konusunda

bilgi sahibi olmasi gerekir.

4.3. Sonuclarin Kullanilmasi Asamasi

Performans degerleme siirecinin, standartlarin saptanmas: ve bagarl
degerleme ve sonuglarin belirlenmesinden sonraki son agamasi, eldeki bilgilerin
amaglara uygun olarak kullanilmasi safhasidir. Degerleme neticesindeki isgrenlerin
performans verileri belirli amaglar i¢in kullanillacaktir. Bu kullanim amacglari, ficret,

kariyer, planlama, egitim ve isten airmadir.

“Sayet isletmede kapali yontem uygulamiyorsa, performans degerleme
sonuglart gizlilik faktérii goz ©Oniinde bulundurularak saklamir ve amaglar
dogrultusunda gerektiginde kullamlir. Agik sistemin kullamilmasi halinde ilgililere
performans degerleme sonuglari goriisme yolu ile agiklamir. Iggérenlerin hata ve

eksikliklerini diizeltmeleri bu sekilde saglanir.””"

o Yilmaz, a.g.e., s.8.
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5. PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

Performans degerleme konusunda gelistirilmis ¢ok sayida yontem vardir.
Bunlar, siralama, zorunlu dagilim, kritik olay, kontrol listesi, davrams degerleme,

grafik degerleme ve amaglara gore yonetim yontemleridir.

5.1. Siralama Yontemi

Isgbrenlerin yonetici tarafindan basarilarina gore siralanmasi esasina dayanan
stralama yéntemi, uygulanmast en kolay ve en az zaman alici yontemdir. Ozellikle az
sayida iggbrenin galigtift organizasyonlarda uygulama sanst yiiksektir.”> Bu
yontemde degerlendirilen kisi ve galigma bir biitin olarak diistiniiliir. Siralamada,

isin ve ¢aligsanin ozellikleri ayirt edilmez ve bir biitiin olarak degerlendirilir.

Yontem bagart Olgiitline gore tiim iggOrenlerin siralamasi ile uygulanir.
Siralama yonteminin bazi uygulama bicimleri vardir. Ornegin, mevcut iggdren
sayisina gore bir cizelge diizenlenerek degerlemede kullanilacak nitelikler veya
faktorlerde belirlenebilir. Siralama yonteminde ilk adim 6ncelikle en iyi ve en kotii
basariya sahip olanlarin segilerek siralanmasi seklinde olur. Daha sonra
degerleyiciler, tiim grup degerlendirilinceye kadar geriye kalan personelin en iyisi ve
en kotiisiinli segmektedirler. Bu yontem alternatif siralama yontemi olarak
adlandinimaktadir.”

5.2. Zorunlu Dagilhm Yontemi

Kisileri karsilagtirarak yapilan yontemlerden biride zorunlu dagilim
yontemidir. Performans degerleme sistemlerinin asil hareket noktast bireyler
arasindaki basar1 farkliiklarimi hassas bir gekilde belirlenmesi geregidir. Bu

farkliliklari ortaya koyabilmek igin zorunlu dagilim yontemi degerlendiricilere bazi

%2 Sabuncuoglu, a.g.e., s.160.
% Dale B. Beach, Personnel The Manegement of People At Work, The Mcmillian Company Inc.,
New York, 1985,5.214
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sinirlamalar  getirmektedir. Her organizasyonda bireylerin kisilik ozelliklerinde
oldugu gibi performans diizeylerinde de normal dagilim egrisine (¢an egrisine)
uygun bir dagilim gosterdikleri varsayimindan hareketle, yonetici, isgdrenleri
yonetimin 6ngordigii bicimde asagidaki gibi besli bir skalaya yerlestirmek
zorundadir.”*

Tablo-2: Zorunlu Dagilim Yontemi

En Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik Cok Diigiik
10% 20% 40% 20% 10%

Degerlendirme grubunun 100 kisi olarak belirlendigi yukaridaki skalada, 10
kisi en yiiksek, 20 kisi ytiksek, 40 kisi orta, 20 kisi diigik kalan 10 kiside ¢ok diigiik
olarak ifade edilmistir. Bu yontemin olumsuz tarafi, performans diizeyi aym olan
calisanlar arasinda bile ayrim yapilmasidir. Bir gruptaki ¢alisanlarin performanslar

yiiksek olsa bile belli bir sayinin alt gruba yerlestirilmesi gerekmektedir.

Her organizasyonda, igsgérenlerin performans diizeyleri bakimindan normal
bir dagilim gosterdiklerini varsaymak 6ziinde 6nyargili davranmaktan bagka birsey
degildir. Ayrica, “gesitli giivenilir ve gecerli segme yontem ve araglan ile segilerek
ise alinan isgorenlerin % 10’nun daha ilk senenin sonunda zorunlu olarak tam
basarisiz, % 20’sinin de basarisiz sayilmalari, yontemin tutarsizligminda bir
gostergesi olacaktir. Bu nedenle, zorunlu dagilim yonteminin tamamiyle kusursuz,

nesnel ve giivenilir oldugu stiylenemez.”95

5.3. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay y6nteminde yonetici, iggoreni siirekli olarak gdzlemleyerek onun
olumlu ya da olumsuz performans diizeyini etkileyen davraniglarim dosyalarina igler.

Hangi tiirden olaylarin caliganin dosyasina islenecegi konusunda bazi kriterler

% Uyargil, a.g.e., s. 39 o
% {Jlkii Dicle, Yonetsel Basarmm Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, ODTU, Idari
Bilimler Fakiiltesi, Yayin No:43, Ankara, 1982, 5.54
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saptanabilir. Performans degerleme doneminde yonetici bu notlara bakarak

degerlendirmelerini yapmaktadir.

Degerleme formlar1 doldurulurken, isgorenin kisilik 6zellikleri yerine spesifik
davraniglar dikkate alindiginda performans daha gercekci olmaktadir. Bunun
yanminda, caliganlarin amirinin kendisini siirekli olarak gozleyerek onun olumsuz

davraniglarini not eden bir kisi olarak diistinmesi bu yontemin olumsuz tarafidir.

5.4. Kontrol Listesi Yontemi

Bu yontemde iggorenlerin galigmas: ve davramislarinin belirlenmesi icin bir
dizi sorunun cevaplandirilmasi gerekmektedir. Cevaplar evet ya da hayir seklindedir.
Sorularin agirliklan farkli olabilir. Bu yontemde degerlendirme yapan Kisi personelin
calismalarmi degerlendirmekten ¢ok caligmalar hakkinda yorumda bulunur.
Yontemin elestirilen yam ise, calisanlarin nitelikleri hakkinda yorumlar yaparken

belli durumlart analiz etme ve tartmanin ¢ok zor olmasidir.

5.5. Davrams Degerleme Olcegi

Bu sistemde kigilerin is ortamundaki belirli davramig ve hareket tarzlarini
dikkate alarak diger caliganlara gére kargilastirma yapilir. Beseri iliskiler, kisisel
nitelikler, ¢evreye uyum gibi faktorler Onemlidir. Yonetici ¢aliganlarin
performanslarin1  “mitkemmel”den “cok diisiik”’e kadar uzanan puanlar vererek
degerlendirir. Tablo-3’de tipik bir davramig degerleme Olgegi yontemi

goriilmektedir.”®

Davranis degerleme Olgegi sisteminin yararli taraflar, genel davramg
katagorileri yerine 6zel davramglari tanimlamasidir. Bu durum performansin daha
objektif olmasim saglar. Ayrnca, yoneticilerle caliganlar arasinda iletigimi

kolaylastirir ve ¢aligsanlarin egitim ve gelisimini kolaylastirir.

% Palmer, a.g.e., 5.43
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Bu yontemin olumsuz taraflart ise, yontemin etkisinin {ist diizeye ¢ikarmak

icin gereken hazirhk doneminin uzun olmasi, asirt dikkat gerektirmesi ve biitiin is

analizlerini hep giincel halde tutmanin zorunlu olmasidir.

Tablo-3: Davranis Degerleme Olgegi Yontemi

Yiiksek performans Puan

Davrams Ornekleri

Bagkalanyla ¢ok iyi geciniyor. 7

Organizasyonun yararina

olacak iligkiler kuruyor. 6
Kolay iletigim kuruyor. 5
Ortalama Performans

[s arkadaglariyla iyi iletisim ve birlikte
calisma

Miisterilerin adlarin1 tek tek bilme

Bagkalaryla birlikte olmaktan

hoglaniyor goriinme.

Kibar davramyor ve isini bitirdikten

sonra bagkalarina yardim ediyor. 4

[s arkadagslarina yardima ihtiyaglari
olup olmadigini sorma.
Yardim istenmesini beklemeden

miigterilere yardimci olma.

3 Biitiin ¢alisanlarla iyi gecinme.
Diisiik Performans
Iligki kurmaktan kagimiyor ve Miisterilerin ve ig arkadaslarinin
kaba davraniglarda bulunuyor. 2 ihtiyaglarina kayitsizlik.
Bagskalariyla hemen ve sik sik
tartigmaya giriyor. 1 Ekip caligmasina karg1 isteksizlik.

Kaynak: Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Rota, Istanbul, 1993, 5.43

5.6. Grafik Degerleme Olcegi

Grafik degerleme 6lcegi, en yaygin, en ¢ok kullanilan ve en basit performans

degerleme yonteminden biridir. Bu yontemde isgorenlerdeki belirli nitelikler

derecelere ayrilmigtir. Bunlar:

- Zayif
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- Orta

- lyi

- Cok iyi

seklinde olabilir. Bu degerler grafik tizerine asagidaki sekilde yerlestirilir.
Tablo-4: Grafik Degerleme Olgegi Yontemi

Zayif Orta Iyi Cok lyi

O O H O

Bu sekilde bir grafikten yararlanilarak tiim ¢aliganlar igin bir degerleme
yapilabilir. Bu yontemde calisanlar alt alta yazilarak yukandaki olgege gore

isaretleme yapilir ve sonugta galisanlar genel olarak siralandirilir.

Bagan faktorlerine gore degerlemede ise herbir galisan icin ayr1 ayn tablo
doldurulur. Cesitli bagar1 faktdrlerinden olusan tablolar herbir personel igin ayr
formda gosterilir. Degerlendirmeyi yapan kisi, s6z konusu personelin durumuna gore
uygun dereceyi isaretlemek suretiyle degerlemeyi yapar. Ayrica her degerlemenin bir
puani bulunmaktadir. Performans degerleme sonucu isaretlenen puanlarn
hesaplanmasiyla basari puam bulunur. Omegin; 6zel bir bankada karar verme

yetenegi su sekilde derecelendirilmistir.””’

Tablo-5: Ozel Bir Bankada Karar Verme Yetenegi

FAKTORLER DERECELER
Karar Verme Cok Orta Derecede Az
Bagarili Basarili Basarili Basanili Basarisiz

Kaynak: Eyyiip Yilmaz, Performans Degerleme ve Bankalardaki Uygulamalari, (Yaymlanmamig
Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul, 1993, 5.16.

1 Yilmaz, a.g.e., 5.16.
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5.7. Amaclara Gore Yonetim

Son yillarda yaygin bigimde performans degerleme yontemi olarak, bireysel
performans standartlarina dayali bir yaklagim olan Amaglara Gore Yonetim

kullanilmaktadar.

Bireysel performans standartlarina dayali yaklagimda, ¢alisanlann
performanslari gerceklestirdikleri hedeflere, yarattiklari bireysel sonug ve ¢iktilara
gore olusturulan standartlara gore degerlendirilmektedir. Bagka bir ifadeyle, bu
yaklagimda iggérenlerin performanslari gesitli 6zellik, ilgi alami, yonelim ve iginde
bulunduklart kogullara goére belirlenmis bireysel standartlar cergevesinde

de,<§;erlendirilme:ktedilr.98

Son yillarda en yaygin bigimde kullanilan performans degerleme yontemi
Amaclara Gore Yonetimdir. Bu yontemin en Onemli ozellifi, yOnetici-¢aligan
iligkisinde calisanlarinda kararlara katilimina yer vermesidir. Bu yOntemde
caliganlarin peformans diizeyleri, ¢aliganlar ile yoneticilerin birlikte belirledikleri
amaglara gore olmaktadir. Bagka bir ifadeyle, yonetici ¢alisanlar ile diizenli olarak is
planlan, performans diizeyi ve ige iliskin sorunlarin ¢oztimii konularinda goériismeler
yapmaktadir. Organizasyonun amaglar1 ile c¢aliganlarin amaglarmin birlikte ele
alindi1 bu yontemde, her degerleme donemi baginda galiganlar ile yoneticiler ortak
toplantilarla organizasyonun tlimii, birimleri ve her c¢alisgami icin hedefler ve
performans standartlar1 saptanmaktadir. Dénem sonunda ulagilan performans diizeyi
yine yoneticiler ile ¢aliganlarin katildig1 ortak toplantilarda ve katilmali bir bigimde
belirlenmektedir. Caliganin, hedefleri ne olgtide tutturduguna bakilan degerleme
stirecinde, yonetici yargilayici olarak davranmak yerine, calisanlara performans
diizeylerini gelistirmek icin rehberlik eden, onlar1 bagar: igin cesaretlendiren bir roli

iistlenmektedir.”’

Performans kriteri olarak belirlenen amaclarin spesifik, motive edici,

degerlenebilir ve gerektiginde degistirilebilir olmasi gerekir. Ayrica, hedeflerin

% Mehmet Hiiseyin Bilgin, a.g.m., 5.215
% jIhan Erdogan, Personel Secimi ve Basari Degerleme Teknikleri, Istanbul Universitesi, Isletme
Fakiiltesi Yayini, Yayin No: 248, Istanbul, 1991, 5.201.
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karmagik degil, alabildigince acik ve kesin, eldeki kaynaklarla gerceklestirilebilir ve
calisanlar i¢in anlamsiz olacak derecede basit olmamasi gerekir. Yontemin olumsuz
yani1 ise, anlatima dayali olmasi ve katilimci bir ortamin her organizasyonda

olmamasi ya da yoneticilerin boyle bir anlayisa sahip olmamasidir.'®

6. PERFORMANS DEGERLEME HATALARI

Performans degerleme, isgdrenin belli bir donemde gergeklestirdigi
davraniglarin, isletme hedefleri ve bireyden beklenen davraniglar agisindan
degerlemesini igerir. Bireyin performansimi  gelistirmede kullanilabilecek
degerlemenin amacina ulagabilmesi icin, performans degerleme siirecinin ortaya
cikardifi sonucun gercekten bireyin soz konusu donem iginde ortaya koydugu
performans: yansitmasi gerekmektedir. Aksi takdirde, hem sistem bireyin gergek
performansini yansitmayacag igin adil bir 6diil dagilimi gerceklesmeyecek, hem de
bireyin ger¢cek durumu tespit edilemedigi icin, davramiglarinda gelisme olmasi
gliclesecektir. Ayrica, ortaya g¢ikan performans degerlemenin gergekten kendi
performanslarim1 yansitmadigini ve buna baglh olarak gercekgi bir ddiillendirmenin
yapilmadigint diistinen isgorenlerde, sisteme karsi olumsuz diisiinceler ortaya
cikabilecek, buna bagli olarak da isletme acisindan olumsuz sonuglar

olusabilecektir.101

Performans degerlemelerinde zaman zaman ¢esitli hatalar yapilmaktadir. Bu
hatalar, performanslann yiiksek ile diisik caliganlar arasinda ayrim yapmayi
zorlastirmaktadir. Performans degerleme yapilmasi sirasinda kullanilan teknige ya da

sisteme bagli olmaksizin bir¢ok sorunlarla kargilagilir. Bunlar agagida agiklanmagtir.

1 Mehmet Hiiseyin Bilgin, Performans Degerleme ve Tiirkiyede Uygulamalar, Yayinlanmamig
Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1996, s.42

1 Berrin Erdogan, Performans Degerlemeye Davramgsal Yaklasim: Ozel Bir Bankada
Uygulanmakta Olan Sistemin Vaka Arastirmasi Yontemiyle incelenmesi, Yayinlanmamus Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 1997, 5.56

!
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6.1. Hale Etkisi

Bu sorun degerlendiricinin performansini degerlendirdigi kisinin imajina
dayanarak karar vermesinden kaynaklanir. Iggérenin iyi ya da kotii ozelliginin
etkisinde kalarak diger konularda karar vermektedir. Buna gbre isgoren, her
degerlendirme kriterinde yaklagik ayni derecelerde olumlu ya da olumsuz olarak
degerlendirilmektedir. Bunu ortadan kaldirmanin en etkili yolu, degerlendirilen
herhangi bir 6zelligi diger 6zelliklerden bagimsiz diistinerek ele almaktir. Diger bir
ifadeyle, calisanlari belirli konularda spesifik olarak deé;rlendirmek genel olarak

degerlendirmekten daha dogru ve faydal: olabilir.'?

Hale etkisi, degerlemeyi onemli 6l¢iide etkileyebilecek bir algilama hatasidir.
Degerlemeyi yapan kisi, caligkanlifi, isletmeye baglilifi gibi cesitli 6zellikleri
nedeniyle olumlu diigtincelere sahip oldugu bir kisiyi, “dakik”, “titiz”, “hirsli”, gibi
bagka ozelliklere de sahip olarak algilayabilir. Bireyin sahip oldugu 6zelliklerin o
kisinin  degerlemesini  etkilemesini, degerlemenin dogru  bir  sekilde

gerceklesmemesine yol ag:acaktlr.m3

Performans degerleme konusunda yapilacak egitim ¢aligsmalar: hale etkisinin
olumsuzluklarini azaltabilmektedir. Degerlemeyi yapan kisilere, bu hatanin nasil
ortaya ¢ikabileceginin anlatiimas: ve 6rneklerle izah edilmesi hale etkisinin azalmasi

yoniinde olumlu etki yapacaktir.

6.2. Belirli Derecelere Yonelme

Bazi1 degerlendirilenler, iggorenleri siirekli olarak ger¢ek performanslarinin
iistinde ya da altinda degerlendirmektedir. Bunlarin diginda, belli derecelere
yonelmenin diger bir sekli ise, igsgdrenlerinin performanslannin siirekli olarak
ortalama diizeyde degerlendirilmesidir. Bu durumda, olusan hatalar agirt olumluluk

ya da olumsuzluk ve ortalama diizeyde degerlendirme egilimi olarak Szetlenebilir.®

12 jsmet Barutgugil, Performans Yénetimi, Istanbul, Kariyer Yayincilik, 2002, 5.230,231.
103 Erdogan, a.g.e., s.58
104 Altuncu, a.g.e., s.103
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Degerlendiricilerin olumlu puan ya da derecelere yonelme ile olumsuz puan

ya da derecelere yonelme genellikle agsagidaki nedenlerle ortaya (;1kabilir.105

o Olumlu Puan ya da Derecelere Yonelme:
- Degerlendirme miilakatlarinda astin diismanca hislere kapilmasini dnlemek,
- Astlar1 tarafindan sevilme arzusu,

- Diger degerlendirme amirlerinin daha yiiksek puan vereceklerini diigtinerek, onlarin
astlarimin terfi, zam gibi olanaklardan daha fazla, kendi astlarinin da daha az

yararlanacaklar1 endigesi,

- Astlant yiiksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve verimliliklerini

gelistirmelerine yardime1 olma istedi,

- Kendi astlarinin diger bélimlerdekilerden daha iistiin, kendisinin de daha iyi bir

yOnetici oldugunu hissettirme istegi,
- Hoslanmadi@1 bir astin1 terfi ettirerek bagka bir boliime gegmesini saglama istegi,
- Organizasyondaki standartlarin agin derecede diisiik olmast,

o Olumsuz Puan ya da Derecelere Yonelme:
- Basarili olarak degerlendirilen astin ileriki zamanda kendi yerini alacag: endisesi,
- Kendisini miitkemmeliyetgi ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma arzusu,
- Organizasyonlardaki standartlarin yliksek olusu.

Belirtilen nedenlerin hangisinden kaynaklanirsa kaynaklansin, belitli
derecelere yonelme performans degerleme sisteminin basarisimi onemli 6l¢iide

etkilemektedir.

195 Uyargil, a.g.e., s. 75-76
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Degerleme hatalarindan belirli derecelere yonelmenin etkisi olan, agirt
olumluluk ya da olumsuzluk yonetimde karar verme siirecini zorlastirir. Degerleme
sonucunda personelle ilgili alinmasi gereken iicretlendirme, terfi gibi kararlar
gliclesir. Bu nedenle s6z konusu hatayr azaltmak i¢in, degerlendirenlerin egitilmesi

yerinde olacaktir.

6.3. Yakin Gecmisteki Davramslara Agirlik Verilmesi

Performans degerleme, iggorenin belli bir donem siirecindeki performansinin
degerlemesidir. Bu nedenle isgorenin, degerlemenin yapildigi tiim performans

donemi (alt1 ay, bir y1l) icindeki performansi dikkate alinmalidur.

Yakin gecmisteki davramiglara agirlik verilmesi hatasi, degerlemedeki
isgbrenin, yalnizca son performans donemi dikkate alindiinda olugmaktadir.
Degerleyicilerin, isgorenlerin  performans donemi boyunca  gosterdikleri
performanslarini dikkate almadan sadece son zamanlardaki olumlu ya da olumsuz

davraniglarini g6z oniine alarak degerleme yapma egilimidir.

Yoneticilerin degerleme doneminin sadece sonlarinda meydana gelen
olaylara agirlik vermesini, baz1 iggorenler kendi yararlarina kullanabilmektedirler.
Baz1 kigiler, degerlemenin gergceklesmesinden az bir siire ©Once, yOneticinin
gozlemleyebilecegi olumlu davraniglar ile degerleyicinin zihninde olumlu bir
izlenim birakmaya caligabilirler. Bu durumda, donem iginde diisiik performans
gostermis bir kisi, hakattiinden daha iyi degerlenebilecektir. Bu nedenle,
yoneticinin bu tiir bir hataya diismemesi icin bu egilimin farkinda olmasi
gerekmektedir. Degerleyici, bu hata konusunda bilingli davranmak suretiyle,
hatadan kacinmayi basarabilir. Ayrica, performansin objektif bir gekilde
degerlenebilmesi igin, donem icinde meydana gelen dikkate deger olumlu veya
olumsuz davraniglarin bir yere kaydedilmesi, bir bagka deyisle giinliik tutma
yonteminden veya davramis kontrol listesinden yararlanilmasi, yOneticinin
performans degerlemeyi daha dogru yapmasina yardimcr olacaktir. Bdylece

degerleyici, performans degerleme donemi icerisinde meydana gelmis olan, olumlu
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ya da olumsuz birgok davranigt hatirlayabilecek ve sadece donem sonunda meydana

gelmis olan davraniglarin etkisinde kalmamay: bagarabilecektir.'%

6.4. Kisisel Onyargilar

Bazi degerleyiciler, 6nyargilarini degerleme sistemine de yansttirlar. Irk,
cinsiyet, yas, din ve mezhep gibi Onyargilar veya degerleyicinin iggtrenden

gecmisteki iliskisi degerlendirmelerde hatalara yol agmaktadir.

Degerlemede yapilacak bir diger hata ise, galisanlarin bir grubu ya da
organizasyonun bir birimi hakkinda onyargili davranmaktir. S6z konusu hatalarin
onlenmesi igin degerlendirenlerin, kisilerin bireysel performanslarina agirlik
vermeleri ve yoneticilerin bu Onyargilarin farkina varabilmeleri igin egitimden

gecirilmeleri gerekir.

6.5. Kontras Hatalar1

Degerleyiciler kisa bir siire iginde bircok kisiyi degerlendiriyorlarsa, ardarda
yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile karsilagtirmalari sonucu objektif
standartlardan uzaklasarak, bu kargilastirmalar dogrultusunda degerlendirme
yapmalan kaginilmaz olacaktir. Bagka bir deyisle, her bir isgoren kendisinden 6nce
degerlendirilen kiginin aldi1 puandan etkilenecektir. Ornegin, “vasat ortalama” bir
isgoren oldukca basarisiz bir ka¢ kisinin ardindan degerlendiriliyorsa, degerleyici
tarafindan bagarili olarak goriilebilecek ya da tam tersi olarak, ayni iggbren ¢ok
bagarili bir ka¢ kisinin ardindan degerlendirilecek olursa, gercek performans

diizeyinin altinda bir puan durumunda kalabilecektir.'”’

Kontras hatalarinin 6nlenmesi icin, kisilerin gruplandinnlmadan karnigik

siralama ile degerlendirilmeye tabi tutulmalisi gerekir.

1% Erdogan, a.g.e., 5.65-66
107 Altuncu, a.g.e., s.106
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6.6. Pozisyondan Etkilenme

Performans degerlemede bazi degerleyiciler kisilerin  bulunduklar
pozisiyonlardan etkilenerek, isletmede 6nemli kabul edilen pozisiyondaki kigileri
yiksek, Onemsiz kabul edilenlerdekileri de diisiik performans diizeyinde

degerlerler.'®

Performans degerleme yontemlerinden 6zellikle siralama yonteminde bu hata
kendisini gostermektedir. Degerlemeci organizasyonda, genellikle {ist diizey
pozisyonda bulunan kigileri {ist siralara, alt diizeyde yeralan pozisyonlardakileri ise

alt siralara yerlestirme egilimi gosterecektir.

Degerleme siirecinde, is tanimlarindan yararlanma, farkli gorevlerdeki

kisilerle karsilagtirmadan degerlendirmek bu hatay1 azaltacaktir.

6.7. Ortalama Egilimi

Degerlemeci, kendine giivenemiyor ve tepkilerden cekinerek yiiksek ya da
alcak degerler vermeden kaginmiyorsa bu ortalama egilim hatasidir. Gergek bir
degerlemenin yapilamadifi bdyle bir degerlemede sistem olumsuz bigimde

etkilenmektedir.

Ortalama egilimi, degerlemede herkesi “vasat” olarak degerlendirme
egilimidir. Hi¢ kimse yiiksek degerlendirme almadig: gibi, diisiik degerlendirme de
almaz. Degerleyici, caliganlara yol gosterme ya da Onerilerde bulunma goérevini
yerine getirmekten ve olumsuz bir degerlendirme yapmaktan kaginir. Bu tiir
degerlemenin ne organizasyona ne de calisanlara yarari vardir. Isgorenler
performanslar1 hakkinda gecerli bilgi almadiklar igin, gelismelerine temel olacak
verilerden yoksun kalirlar. Organizasyonda kimin terfi ettirilecegine, kimin yerinin
degistirilecegine ve kimin egitim ihtiyac1 olduguna iligkin gostergelerden yoksun

kalir.'%®

108 Uyargil, a.g.e., s. 80
109 Palmer, a.g.e., .22
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6.8. Tek Olciit

Tipik olarak, bir elemanin yaptig1 is birkac gorevden olusur ve bunlar is
tanimlarinda siralanir. Bu nedenle, yonetici biitin degerlendirmesini sadece tek
dlgiite dayandirirsa, ortaya bir sorun gikar. Isin bagariyla tamamlanmasi igin biitiin
gorevlerin yerine getirilmesi gerektigi halde, bu yonetici en goze carpan goreve
iligkin tek bir olgtitle yetinir. Performans degerlemesi bu sekilde yapildig: takdirde,
calisanlar iglerin tek dnemli par¢asinin bu gorev oldugu seklinde yanlis bir mesaj alir.
Isle ilgili oteki faktorler Snemlerinin yitirir. Sonug olarak da, tercih edilen 6lgiitle
diger faktor arasindaki iliski bulamklaslr.110

6.9. Farkh Olciitler Kullanmaktan Dogan Yamlgilar

Benzer igleri yapan iggorenlerin degerlemesinde farkli 6l¢iitlerin kullanilmasi,

degerlemenin gegerliligini ve etkinligini olumsuz bigimde etkiler.'"!

6.10. Tanima Hatasi

Yonetici, kendisine yakin olan iggbrenin olumlu ya da olumsuz yonlerini,
diger calisanlara gore daha kolay goriir. Ayrica, yonetici degerleme yaparken,

arkadaslik ya da dostluk davramiginin etkisi altinda da kalabilir.''?

7. PERFORMANS DEGERLEMENIN TASIMASI
GEREKEN OZELLIiKLER

Performans degerleme siireci neticesinde elde edilen verilerin giivenilirlik ve
gecerlilik dereceleri 6nemli bir konudur. Ciinkli ¢aligmanin basarisi, biiyiik Sl¢iide

kullanilan degerleme yontemlerinin gegerli ve giivenli olmasina baglidir.

1o Palmer, a.g.e., s.17
H Dicle, a.g.e., s.54
12 Erdogan, a.g.e., s.219
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Bir isletmede performans degerlemenin gergeklestirilmekte olmasi, bagka bir
deyisle bigimsel bir performans degerleme sisteminin bulunmasi ve uygulanmasi, o
isletmede performans degerlemenin gercekten yapildigini, ddiillerin adil bir sekilde
dagitilmakta oldugunu, ¢alisanlarin performanslarini gelistirebilmek igin yeterli geri
beslemeyi alabildiklerini gostermemektedir. Performans degerlemenin isletme
acisindan olumlu sonuglar dogurmasi, cok sayida degiskenin birbiri ile etkilesimine

baghdir.'?

Organizasyonda performans degerlemenin amaglarina ulasabilmesi igin
degerleme sisteminin bes genel ilkeye sahip olmasi gerekmektedir. Bunlar;

guvenilirlik, gecerlilik, pratiklik, adalet ve sistem etkisi ilkeleridir.

7.1. Giivenilirlik

Giivenilirlik performans degerlemede 6nemli bir etkendir. Giivenilirlik farkli
zamanlarda bireysel degerlerin degigsmemesi gerektigini ifade eder. Tesadiifii sonug

yoktur.
Bir degerlemede;
- Herkese yaklagik olarak ayni derece veriliyorsa,

- Tek bir olay, diger performans alanlari izerinde Ol¢iisiiz bir etkiye neden

oluyorsa,
- Bireyler birbiriyle kargilastirilarak degerlendiriliyorsa,
- Bireyler gelecekteki potansiyele gore degerlendiriliyorsa,

degerlemenin giivenilirligi sorgulanabilir.114

13 Erdogan, a.g.e., s.37
114 Altuncu, a.g.e., 5.93
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Birgok degerleme yonteminde, degerlemenin giivenilirligini artirmanin en
etkin yolu olarak isgorenin, farkli yoOneticiler tarafindan degerlemesi

gosterilmektedir.

7.2. Gegerlilik

Gegerlilik, degerleme sonucunda ulagilan verilerin, degerlenen ¢alisanlarin

gercek bagarilarini yansitabilme derecesini ifade eder.

Isletmeye uygun olarak diizenlenen degerlendirme yontemi sonucu elde
edilenler gergekci oldugu oranda gegerlidir. Ornegin, kisiye iliskin performans
degerlendirme ¢aligmas: sonucu elde edilen bilgileri onun uzun donem igin
performansinin gostergesi olabilmelidir. Gegerliligin bir yonii de degerlendirmenin

yonetici tarafindan anlasilir olmasidur.''

Gegerlilik, degerlendirmenin zorlugu ile degerlendirmenin yetersizligi
arasinda denge olayidir. Degerlendirmenin yetersizliginin gosterildigi alan
degerlendirmedeki 6zel yetersizlikleri kapsar. Ornegin, bir saticinin satis rakamlar
belirlenerek degerlendirmeye gidilebilir, ancak satis rakami esas alininca miisteri
iligkileri ihmal edilmig olabilir. Degerlendirmenin zorlugunu goésteren bolge ise,
degerlendirme disi1 kalan faktorleri kapsamaktadir. Uretimde grup basksi,
yoneticinin ozelligi bu tiir degerlendirme sorunlar1 arasinda yeralir. YOneticinin
degerlendirme hatasi, grup — kisi ayrimi yapmamas:t da giiclikkler arasindadir.
Performans degerlemede gecerlilik vazgecilmeyecek ozelliklerdendir. Gegerliligin
yetersiz oldugu durumlarda degerlendirmenin tutarliliin1 kabul etmek zor olacaktir.
Degerlendirme siirecini  uygulayanlar, degerlendirme sorunlarim1 en az diizeye

indirerek gecerlilik alanin: biiytitmek durumundadirlar.''®

us Altuncu, a.g.e., .95
116 Erdogan, a.g.e., s.222
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7.3. Pratiklik

Performans degerlemede kullanilacak yontem ve elde edilen sonuglarin
tagimas1 gereken iliclincli onemli Ozellik pratik olma ozelligidir. Pratiklik diger
ozellikler kadar aranan tiirden bir 6zellik degildir. Ancak, diger 6zellikleri tagiyan en
pratik degerleme yontemi, yonetimce istenecek ve bu yontem, isg6renler tarafindan
daha kolay kabul edilecektir. Basitlik olarakta diisiinebilecegimiz pratiklik,
degerlemede kullanilacak standartlarin, yoneticilerce kolay gozlemlenecek,

karsilagtirma yapacak kadar sade ve basit olmasini ifade eder.'"’

7.4. Adalet

Isgorenler, degerlemelerin adil bir sekilde yapildigina ve sonuglarininda adil
olduguna inanmalidirlar. Isg6renler, adil olarak gormedikleri bir degerleme sistemini
kolay kolay kabul etmeyeceklerdir. Yapilan aragtirmalar, isgorenlerin degerleme
sistemini adil olarak algilamalarimi saglamanin zor oldugunu, c¢iinkii kendi
performanslarim  yiiksek, en azindan ortalamanin istiinde gordiiklerini

gostermigtir.''®

7.5. Sistem Etkisi

Degerleyiciler, degerleme caligmalarina olduk¢a uzun zaman ve ¢aba
harcadiktan sonra, diisiik puan verilen isgdrenlere de, yiiksek puan alanlarada ayni

odiiller verildigini goriirlerse, sistem inandiriciligint kaybeder.''

8. PERFORMANSIN GELISTIRILMESI

Performans yOnetimi sisteminde yapilan degerlendirmeler bir yandan
organizasyonel bir kontrol araci olarak bireysel performans diizeyini belirlemeyi

amaglarken, bir yandan da sistem bu belirlemeler 1s18inda bireysel performansi

7 Erdogan, a.g.e., s.223
18 Dereli, a.g.e., s.7.
119 A e.
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gelistirmeye de caligmaktadir. Performansin gelistirilmesi, performans y&netimi
sisteminin o6nemli bir pargasidir. Isgérenin performansinin  gelistirilmesi igin;
personel danigmanlifi, egitim, yonlendirme, disiplin programlar pozitif gliclendirme

sistemi ve ige yonelik degisiklikler gibi stratejiler kullanilmaktadir.

8.1. Performans Gelistirmenin Onemi ve Kapsam

Performans geligtirme, performans yoOnetimi sistemi icinde sadece fiili
performans: arzulanandan diisiik, sorunlu iggorenleri kapsayan bir faaliyet degildir.
Bagsarilh iggbrenin de performans yOnetimi sistemi iginde performansinin
gelistirilmesi amaglanmaktadir. Bu gibi durumlarda yonetici genellikle iggbreni daha
iist diizeylerdeki gorev ve sorumluluklara hazirlamak, kariyer gelisimine yardimci
olmak, onu motive edip is tatminini artirmak i¢in belirli stratejiler secerek gelistirme
faaliyetleri planlar ve ydriitiir. Performans gelistirme faaliyetinin de diger siiregler
gibi yonetici tarafindan 6énceden planlanmasi, performans ydnetimi sistemi igin ¢ok
daha yararli olacaktir. Performans gelistirme plani, degerlendirme miilakatlari
sonunda ast ile yoneticinin birlikte gelistirdikleri hareket planimin Onemli bir
boliimiinti olusturur. Performans yetersizliginin nedenleri belirlendikten sonra eger
Onlemler kiginin davramglannin degistirilmesini  gerektiriyorsa, planin ig
performansinin tim olumsuzluklarim ve 6nemli boyutlarini ilk agizda tiimiiyle ele
almast ¢ok dogru olmayacaktir. Davramig degisikliginin o denli ¢abuk
gerceklesmeyecegini bilen yonetici, bu degisimi ikincil konulardan baslayarak, yavag

bir bigimde planlarsa, daha gercekgi davranmus olacaktir.'*

Gelisme plani olumsuz davraniglardan bagka, olumlu davramiglarinda daha
fazla nasil geligtirilebilecegini dikkate almali sadece degistirilmesi gereken

davranislarla kalmamalidir.

120 Uyargil, a.g.e., s. 100
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8.2. Performans Gelistirmede Uygulanan Stratejiler

Performans gelistirmede kullanilan stratejiler ve bunlarin hangi durumlarda

kullanilacagi konulari olduk¢a 6nemlidir. Bu stratejiler sirasiyla sunlardir:
- Personel Danigmanlig
- Egitim Faaliyetleri
- Yonlendirme (Coaching)
- Disiplin Programlar

- Ise yonelik Degisiklikler.

8.2.1. Personel Danismanlig:

Danigsmanlik organizasyonlarinda kiginin herhangi bir sorununu ¢ézmesini ya
da i¢inde bulundugu durumla basedebilmesini saglamak amaci ile yapilan ve iki
yonlii bir iletigim siirecini iceren goriisme olarak tanimlanir. Genellikle danigmanlik
icin iggorenin bir sorunu olmasi gerekir. Bu sorun bazen ailevi, bazen maddi, bazen
de is arkadaslarindan kaynaklanan bir sorun olabilir. Isg6renin performansini
gelistirici stratejilerden biri olarak danigmanlik ise, s6zkonusu sorunun Kkiginin
performansini etkiliyor olmas: gerekmekte ve bu sorunun ¢dziimii ile performansin
gelisecegine inanilmaktadir. Bu nedenle, bu tiir danigmanlik isgdreni degerlendiren
yOnetici tarafindan yiiriitiiliir. Danigman arzulanan davraniglara kisiyi yonlendirecek
tavsiyelerde bulunur. Kisinin izledigi davramg biciminin dogru oldugu durumlarda
onu destekler, kisi ile arasinda iki yonli bir iletigim siirecini baglatir ve stirdiiriir,
sorunlan1 tartigarak duygusal gerginliin ortadan kalkmasini saglar ve onun konu
hakkinda daha saglikli diisiinmesine neden olur. Yonlendirici danigmanlikta,
danigman 6nce sorunlan dinler, daha sonra kisi ile birlikte ne yapacagina karar verir
ve verilen karar dogrultusunda igsgoreni belirli bir davranis bigimine dogru motive
eder. Yonlendirici olmayan danigmanlikta, danigman kisiyi dinler, sorunlari detayl:

bir bigimde acgiklamaya tegvik eder, kisinin sorunlart anlamasini ve c¢oziimler
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bulmasini saglar. Katilimci1 danigmanlikla, danmigman kisi ile sorunu birlikte tartigir ve
birlikte muhtemel ¢6ziim yollarini bulurlar. Bu {i¢ danigmanlik tiiriinden birini segen
yoOnetici isgdrene yardimei olur. Performans gelistirici danigmanlikta en uygun olan

katilimcit yaklaslmdlr.121

8.2.2. Egitim Faaliyetleri

Egitim faaliyetleri performans sistemi siirecinde farkli amaglar igin
kullamlmaktadir. 1lk olarak  degerlendirenler igin egitim  programlar
olusturulmaktadir. Bunlar {ic amaca hizmet etmektedirler. Bir egitim programui,
performans standartlarinin olusturulmas: sirasinda yoneticinin bunlari isletmenin ve
isgorenin hedeflerine uygun bir bigimde belirlenmesini ve belirlenen standartlarin
gerceklestirilmesini saglamasi amaglanmaktadir. Diger bir egitim programi, neyin
degerlendirilecegi ve nasil degerlendirilecegi konusunda yoneticiyi bilgilendirmeye
yoneliktir. Diger biri ise, degerlendirme siirecinde yoneticiler tarafindan yapilan

hatalarin en aza indirilmesini hatta ortadan kaldirilmasim amaglamaktadir.'*

Egitim programi Oncesi, programin kisinin hangi ihtiyacina yararli olacag:

konusunda anlagsmaya varilmalidur.

8.2.3. Yonlendirme

Performans plam1 uygulamaya baslayip daha sonra degerlendirme siirecine
gecildiginde, yOnetici  iggorenin  plami  gerceklestirmek igin  gabalarini
gozlemlemektedir. Gozlemlerinden elde ettigi bilgileri degerlendirme miilakatlari ile
iggorene acgiklamaktadir. Bu noktada, formel olmayan iki tiir yonlendirme ortaya
cikmaktadir. Formel olmayan yonlendirmede, yoOnetici -iggbrenin performansini

degerlendirdikten sonra kisiye bazi sorular sormakta, basarili-basarisiz yonlerini

121 Uyargil, a.g.e., s.101
122 Altuncu, a.g.e., s.119

70



aciklamakta ve elde ettidi performans diizeyi sonucunda kazandiklarim

bildirmektedir. Formel yonlendirmede ise, yonetici;'®

-Performans planina gére degerlendirmeyi yapar,

-Amaglara ne kadar ulagildifi konusunda iggoérene olumlu geri-beslemede

bulunur,

-Performansin nasil gelistirilecegi konusunda isgorenle birlikte yeni fikirler

olusturur,

-Performansin gelistirilmesi igin iggbrene yeni isler verilmesi konusunda,

onunla tartigir,
-Performans planin: tekrar gézden gecirerek performansin gelismesini saglar,

-En son olarak da, bu degisiklikler sonrasinda performans diizeyindeki diistisu

ya da artis1 tekrar bildirir.

8.2.4. Disiplin Programlar:

Performans gelistirmede, uygun sartlar olusturularak firsat verilmis, egitilmis
ve yonlendirilmis, damgmanlik destegi verilmis buna ragmen gelisme

kaydedilememigse disiplin programlarina gerek duyulur.

Disiplin programlan ikiye ayrilir. Bunlar diizenleyici ve Onleyici disiplin
programlaridir. Onleyici disiplin kavraminda, herhangi bir kural ya da standart ihmal
edilmeden, gerekli 6nlemler alinarak disiplin programinin uygulanmasini Sngoriir.
Ornegin, personel departmani tarafindan devamsizhigs kontrol ya da sikayetleri
azaltmak i¢in diizenlenen disiplin programlan nleyici disipline drneklerdir. Onleyici
disiplin ise, herhangi bir standart ya da kural ihlal edilmeden gerekli 6nlemleri almak

i¢in disiplin programlarinin uygulanmasidir. Bu tiir programlar egitim programlari ile

123 Altuncu, a.g.e., s.120
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birlikte yiriitilmesi gerekmektedir. Boylece kurallar ve politikalar daha iyi

anlasilacagindan, isgorenlerin bunlara uymas: daha da kolaylasacaktur.'**

8.2.5. Ise Yonelik Degisiklikler

Yapilan isin Ozellikleride kisinin performanslarinin istenilen diizeye
ulagmamasinda etkili olmaktadir. Performansin kotiiye gitmesi, degisiklik olmasina
ragmen yeterli olmamasi, probleme neden olan iggérenin davraniginin degismemesi
ve degisme olsa bile gelismeye neden olmamasi gibi durumlarda ise yonelik bazi
degisiklikler yapilmaktadir. Amag¢ kiginin ise uyumunu saglamaktir. Bu uyum
saglanmasi igin isgdrenin kendisine uygun bir ige transfer edilmesi, ¢alistifi igin
dizayn edilmesi gibi calismalar yapilmaktadir. Isgérenin ¢alistigi isinde kullanmadig
bilgi ve becerilerden yararlanmak amaciyla bagka bir ige transfer edilmesi uyumun

gerceklestirilmesini saglamaktadir.'”

12 Uyargil, a.g.e., s. 121-122
125 Altuncu, a.g.e. s.28, Ayrica bkz. Uyargil, a.g.e., s. 122
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IIL.BOLUM

BANKACILIKTA PERFORMANS DEGERLEME

1. TURKIYE’DE BANKACILIK SISTEMI

1.1. Tarihsel Gelisimi

Tirkiye’de bankacilifin tarihsel geligimini alti donemde incelemek
miimkiindiir. Bu donemler, 1923 yilina kadar olan Osmanli dénemi, Cumhuriyetin
ilanindan 1932 yilina kadar gecen donem ulusal bankalar dénemi, 1933-1944 kamu
bankalar1 dtnemi, 1945°den planli déneme kadar gecen siirede hizli bir gelisme
gosteren Ozel bankalar donemi, 1960-1980 planli dénem ve 1980 sonrasi

serbestlesme ve diga acilma donemidir.

1.1.1. Osmanl Doneminde Bankaciligin Gelisimi

Osmanlt Imparatorlugu’nda ilk banka 1847 yilinda kurulmustur. Ik kagit
para 1840 yilinda biitce aciklarini kapatmak igin gikarilmugstir. 1845 yilinda Galata
bankerlerinin ileri gelenlerinden iki tanesi ile devlet arasinda yapilan anlagma ile
Osmanl: ithalatinin finansmani igin sabit bir d6éviz kuru iizerinden bu bankerler
tarafindan dig mali piyasalara yazilacak poligelerle finanse edilmesi uygulamasi
baglatilmistir. Bu sozlesme 1847 yilinda yenilenecegi sirada bankerler hiikiimetten
ayni iglevi yerine getirmek iizere bir banka kurmalarimin kabuliinii istemigler ve bu
istek kabul edilerek Istanbul Bankas: kurulmustur. Kisa bir siire faaliyet gosteren
Istanbul Bankasi bir tarafa birakilacak olursa, Osmanli Imparatorlugu’nda
bankacilifin 1856 yilinda kurulan Osmanli Bankasi ile bagladigi sdylenebilir.
Osmanli Bankasi ve Imparatorlugun yikilmasina kadar kurulan diger yabanci

sermayeli bankalarin ana faaliyet alant Osmanli Hazinesi i¢in bor¢ bulunmasi ve
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bunlarin ddenmesi ile ilgili islerle ugrasmak olmus ve bu nedenle Osmanli dénemi

bankaciligr igin “borglanma bankaciligi” nitelendirmesi yap11m1$t1r.126

1.1.2. Ulusal Bankalar Donemi (1923-1932)

1923 yilinda hiitkiimet ve toplumun tarim, ticaret ve sanayi kesimlerinin 6nde
gelenlerinin katilimiyla yapilan Izmir Iktisat Kongresi’nde, ekonomik gelisme igin
ulusal bankaciligin kurulmasinin gerekliligi dile getirilmistir. Tiirkiye Is Bankasi bu
oneriler dogrultusunda 1924 yilinda 6zel sektoér bankasi olarak kurulmugtur. 1927
yilinda konut kredisi vermek amaciyla Emlak ve Eytam Bankasi kurulmustur. Banka,
1946 yilinda Emlak ve Kredi Bankasi’na doniistiiriilmiistiir. Cumhuriyet doneminde
bankacilik alaninda atilan en Onemli adimlardan birisi, 1930 yilinda T.C. Merkez

Bankast’nin kurulmasi olmustur.127

1.1.3. Ozel Amach Devlet Bankalarmm Kuruldugu Dénem
(1933-1944)

1930’1u yillarin baglarinda i¢ ve dis etkilerin sonucu olarak, 1920°’1i yillarda
izlenen 6zel kesimin 6zendirilmesi ile sanayilesme stratejisi bir tarafa birakilarak,
kamu iktisadi girisimleri aracilifi ile smai yatinmlarda bulunarak sanayilesme
stratejisi benimsenmistir. Iktisadi devletgilik stratejisi, bankacilik sistemimizi de
onemli Olgiide etkilemistir. Bu donemde, Stimerbank (1933), Belediyeler Bankasi
(1933), Etibank (1935), Denizbank (1937) ve Halk Bankasi ve Halk Sandiklart
(1938), sanayi planlarinda yer alan igletmelerin kurulmasi, isletilmesi ve finansman
ihtiyaglarinin saglanmasi amaciyla, devlet tarafindan 6zel amagli banka statiisiiyle

kurulmustur. '8

126 Tuncay Artun, Islevi, Gelisimi, Ozellikleri ve Sorunlariyla Tiirkiye’de Bankacilik, 2. Basim,
Tekin Yayinlari, 1983, Istanbul, 5.22.

127 Oztin Akgiig, Yiiz Soruda Tiirkiye’de Bankacilik, 2. Baski, Gergek Yayinevi, 1989, istanbul,
s.128.

128 http://www.tbb.org.tr/turkce/yayin/40yil.zip (13.03.2004)
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1.1.4. Ozel Bankalarin Gelistigi Donem (1945-1959)

1945-1959 déneminin en onemli 6zelligi sanayilesme stratejisi olarak iktisadi
devletciligin  yerini ©zel sektoriin  desteklenmesi ile ekonomik kalkinmanin
hizlandirilmasi politikasinin almasidir. 1945-1959 willar1 arasinda yatirimlarn,
modem igletmelerin, milli gelir ve niifusun hizla artmasi, gehirlerin biiylimesi ve
sanayi sektoriiniin milli gelirden daha gok pay almaya baglamas: ekonomide para ve
kredi ihtiyacinin artmasina neden olmustur. Bankacilik alaninda yapilan yatirimlarin
getirisi yiikselmig ve ©zel bankacilik hizla énem kazanmaya baglamigtir. Yap: ve
Kredi Bankas1 (1944), Garanti Bankas1 (1946), Akbank (1948), Pamukbank (1955)

ve Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasi (1950) bu dénemde kurulmustur. 129

1.1.5. Planh Donem (1960-1980)

1950’lerin sonunda ekonominin igine girdigi durgunluk, 1960’11 yillarda
devletin ekonomik alanda miidahalesinin artti1 karma ekonomi uygulamasina
gecilmesine neden olmustur. Bu dénemde yeni yabanci banka ve bazi 6zel durumlar
disinda yeni ticaret bankast kurulmasina izin verilmemistir. Bu dénemin bankacilik
agisindan en Onemli Ozelliklerinden birisi, ©Ozel ticaret bankalarinin biiyiik
boliimiiniin holding bankasi haline gelmesi olmustur. Bir sanayi veya ticaret
sermayesi grubunun bir bankanin sermayesinin 6nemli boliimiiniin sahibi olmasi
anlamina gelen ve diinyada da yaygimn olan holding bankacilifi, o doénemde 6zel

sektor yatirnmlarini hizlandiracagn diisiincesiyle devlet tarafindan tegvik edilmigtir.!*

1.1.6. Serbestlesme ve Disa Acillma Dénemi (1980 Sonrasi)

1980 yilinda, i¢ pazara yonelik tiretimin yapildig: ithal ikameci sanayilegme
stratejisi terk edilerek, piyasa ekonomisine dayali, diga agilmay1 ve digsatima yonelik

liretimi esas alan bir kalkinma politikas: benimsenmistir. Esnek doviz kuru ve pozitif

12 Oztin Akgii¢, Yiiz Soruda Tiirkiye’de Bankacilik, 2. Baski, Gergek Yaymevi, 1989, istanbul,
s.47.
130 http://www.tbb.org.tr/turkce/yayin/40yil.zip (13.03.2004)
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reel faiz politikast uygulanmaya baglanmis, mali piyasalarin serbestlesmesi ve
derinlesmesine yo6nelik diizenlemeler yapilmigtir. Ekonomide serbest piyasa
mekanizmasinin iglerlik kazanmast ve mali piyasalarin serbestlesmesine yonelik
diizenlemeler yapilmasi, bankacilik sistemi iizerinde Onemli etkiler yapmustir.
Sektore yeni yerli/yabanci bankalarin girigine izin verilmesi ve mevduat/kredi faiz
oranlarmin serbest birakilmasi sonucu sektorde rekabet artmustir. Artan rekabet,
klasik mevduat bankacilifi yerine, bankalarin hem kaynak hem de plasman
cesitliliginin arttig1 bir bankaciligin benimsenmesine neden olmugtur. 1980°11 yallarm
sonundan itibaren ekonomide “yiiksek faiz, yilksek enflasyon” donemine girilmis,
hizla biiyime biit¢e agiklarmin 6nemli boliimiiniin i¢ bor¢lanma yoluyla karsilanmasi
mali kaynaklara olan kamu talebinin artmasmna neden olmustur. Makro
dengesizliklerin  giderilmesine  yonelik dogru  politikalanin  uygulamaya
gecirilememesine bagli olarak beklentiler kotiilesmistir."*' 1994 yilinda yasanan
krizle 3 bankanin faaliyetleri durdurulmustur. Tiirk bankacilik tarihi acisindan
Haziran 1999°da yiiriirlige giren 4389 sayili Bankalar Kanunu 6nemli bir doniim
noktasini ifade etmektedir. Bu kanun ile uluslararasi uygulamalara paralel olarak
bankacilik sektoriiniin diizenleme, gozetim ve denetimi idari ve mali dzerklige sahip

Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulu’na devredilmistir.

1990’11 yillar boyunca, % 100 mevduat giivencesi sonucu, mali blinyesi
sorunlu bankalarin yliksek faiz vererek rekabeti bozmalar ve az sermaye ile yiiksek
risk almalari, topladiklarnt mevduati grup sirketlerine aktarmalari, devletin yillarca bu
sorunlari gérmezden gelmesi ve bunlardan ¢cok daha 6nemlisi bankalar denetleyecek
bir denetim ve gozetim kurumunun olamamasi sonucu 1997 ve 1998 yillarinda 2,
1999 yilinda 6, 2000 yilinda 3, 2001 yilinda 8 ve 2002 yilinda 1 olmak iizere toplam
20 banka TMSF’ye alinarak birlestirme, kapatma ve satig islemlerine maruz

kalmgtir.*?

B! http://www.tbb.org.tr/turkce/yayin/40yil.zip (13.03.2004)
132 Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu, Bankacilik Sektorii Yeniden Yepilandirma
Programi Gelisme Raporu-VI, Nisan 2003, s.11
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1.2. Sektoriin Say1 ve Nitelik Acisindan Incelenmesi

Tirkiye’de faaliyet gosteren ticari bankalarin sayisit 1959 yilinda 51 iken,
1998 yilinda 60’a, kalkinma bankalariyla birlikte 73’e yiikselmigtir. 2003 yi1l sonu
itibariyle, toplam banka sayist 55’e diismistiir. Bu dénem iginde ¢ok sayida yeni
banka sisteme girmig, sistemde var olan bazi1 bankalar birlestirilerek veya
faaliyetlerine son verilerek sistem digina ¢ikarilmigtir. 1959 yilinda faaliyet gosteren
ticari bankalarin 32’si 6zel, 14’ii kamusal sermayeli ve 5’1 yabanci banka iken 1998
yilinda 6zel bankalarin sayis1 36’ya, yabanci bankalarin sayis1 18’e yiikselmis,
kamusal sermayeli bankalarin sayisi ise 5’e gerilemistir. 2003 yil sonu itibariyle, 18
Ozel banka, 13 yabanci sermayeli banka, 3 kamu bankasi, 2 Fon bankast ve 5 6zel
finans kurumu faaliyet gostermektedir. Bu arada, ozellikle 1980°li yillanin ikinci
yarisindan itibaren sayilart hizla artan kalkinma ve yatirim bankalarimin sayist da
14’e yiikselmistir.

Tablo-6: Sistemdeki Banka Sayist

1959 1998 2003
Ticaret bankalari 51 60 41
Kamu bankalar 14 5 3
Ozel bankalar 32 36 18
Fondaki bankalar - 2
Yabanci bankalar 5 18 13
Ozel finans kurumlar - 6 .5
Mevduat kabul etmeyen
bankalar - 13 14
Kamu bankalan - 3
Ozel bankalar - 7
Yabanci bankalar - 3 3
Toplam 51 73 55

Kaynak: hitp:/www.tbb.org.tr/turkce/diger_bilgiler/bankasubeper.xls  verilerine ~ dayamlarak
tarafimizea diizenlenmistir.

Banka sayis1 1980 yilina kadar gerilemis, 1980 yilindan sonra hizla artmustir.
Banka sayisinin en yliksek oldugu donem ortalama 69 banka ile 1991-1997 dénemi
olmus, banka sayisinin en diisiik oldugu 1971-1980 déneminde ise sektoérde ortalama
43 banka faaliyet gostermigtir. 1980 sonrasinda ekonomik yapida meydana gelen

degisim, mali sistemdeki bilytime ve derinlesme ve 1985 yilinda ¢ikarilan Bankalar
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Kanunu ile sektére banka girisi ile ilgili bazi 6nemli engellerin kaldirilmis olmasi
1986-1997 doneminde banka sayisinin 6nemli miktarda artmasina neden olmugtur.
2000’1li yillarda yasanan mali krizle birlikte 2000 yilinda 3, 2001 yilinda 8 ve 2002
yilinda 1 olmak {izer toplam 12 banka Fona alinarak birlestirme ve tasfiye iglemine

tabi tutulmustur.

1.3. Istihdam ve Niteligi Acisindan Sektordeki Gelismeler

1990 yilinda bankacilik sektoriinde istihdam edilen personel sayist 154.089
iken, bu rakam sisteme yeni bankalarin girmesi ve sube sayilarinin artmasi ile 1998
yilinda 166.492’ye ylikselmistir. 2000’1i yillarda yaganan bankacilik krizi ve bir¢ok
bankanin Fona devredilerek kapatilmasi ve birlestirlmesi ile 2003 yili sonunda
istihdam da daralarak 123.243 olmustur. Istihdam edilen personel agisindan, kamu
bankalar1 ile 6zel bankalar 1998 yilina kadar yaklasgik ayni seviyede iken, bu
yillardan sonra kamu bankalarinda yeniden yapilandirmaya bagl olarak istihdam

edilen personel sayis1 yar1 yariya azalmistir.

Tablo-7: Bankalarda Calisan Personel Sayisi

1990 1998 2003
Sektor Toplam 154.089 166.492 123.243
Kamu bankalar 80.825 71.072 37.994
Ozel bankalar 68.145 86.066 70.613
Fondaki bankalar - 4.518
Yabanci bankalar 3.012 4.051 5.481
Diger* 2.107 5.303 4.637

Kaynak: http://www.tbb.org.tr/turkce/bulten/S%Zanlik/haziranZOOllbanka/Personel%ZOBilgileri.xls

verilerine dayamlarak tarafimizca diizenlenmistir.

*Mevduat kabul etmeyen bankalar, 6zel finans kurumlar1 ve yatirim bankalari

Bankacilik sektoriinde istihdam edilen personelin egitim seviyelerine
bakildiginda ise, ilkbgretim mezunu personel sayisinin 2003 yili sonunda toplam
icinde % 1.7 dizeyinde bulundugunu gorebiliriz. Yine 2003 yilsonu itibariyle, orta
Ogretim mezunlarinin toplam igindeki orant % 38.7, yiiksek Ogretim mezunlarinin

orani ise % 57 dir. Yiiksek lisans ve doktora yapmuis personelin oram ise % 2.6’dr.
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Bankacilik sekttriinde 2003 yilsonu itibariyle caligan 123.243 kiginin, %
55’ine tekabiil eden 67.902 kisisi erkek, % 45’ine tekabiil eden 55.341 Kkigisi ise

kadinlardan olusmaktadir.

2. BANKALARDA PERFORMANS DEGERLEME
UYGULAMALARI VE ARASTIRMASI

2.1. Arastirma Konusu

Tiirkiye’de  faaliyet  gosteren  bankalarin  performans  degerleme
uygulamalarinin nedenleri, kimler tarafindan ne sekilde yapildigi, hangi kriterlerin

uygulandig: arastirmanin konusunu teskil etmektedir.

2.2. Aragtirma Amaci

Insan kaynagimin isletmeler acisindan daha etkin, verimli ve yararh
kullaniimasi, igglici agisindan ise mutlu ve ig tatminine sahip olmasi igin
degerlendirmelere ihtiyag vardir. Performans degerlemeleri ile c¢alisanin is
ortamindaki calisma ve c¢abalar1 gozden gecirilerek basarisi belirlenmeye caligilir.
Tiim bu stirecte kullanilan performans degerleme yontemlerinden en uygun olaninin
secilmesi, ulagilacak saglikli sonuglar bakimindan Snemlidir. Arastirmanin amact,
bankalarda performans degerleme konusuna verilen onemi, kullanilan yontemi ve

degerleme sonucunda elde edilen bulgularin nasil kullanildigini ortaya koymaktadir.

2.3. Arastirmanmin Kapsam ve Yontemi

Arastirmamizda, 2003 yil sonu itibariyle Tirkiye’de faaliyet gosteren 55
banka icinden 10 tanesi incelenmigtir. Bu aragtirma kapsamindaki bankalar,
calstmanmin onceki boltimlerinde de belirtilen ve 2003 yilsonu itibariyle 41 adet
bulunah ticaret bankalan statiisindeki mevduat kabul eden, sube ag1 olan ve ¢ok
sayida elaman galistiran bankalardan olugmaktadir. Inceledigimiz 10 kurum arasinda,
yabanci sermayeli bir banka, bir kamu bankasi ve bir 6zel finans kurumu da

bulunmaktadir.
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Aragtirma kapsaminda inceledigimiz bankalarda, sube personeli, genel
miidiirliik personeli ve insan kaynaklari personeli ile goriigmeler yapilmig
kendilerinden performans degerleme formu ve degerleme hakkinda bilgiler almmugtir.
Gorlisme kapsamindaki tim bankalarda, personel politikalarinin belirlenmesi,
performans degerleme ¢alisma ve formlannin insan kaynaklari birimince
yiiriitiildiigii tespit edilmigtir. Aragtirmamizda, performans degerleme caligmalarinda
kullanilan bagar1 kriterleri ve bagarili performans i¢in bankalarin hangi 6zelliklere
dikkat ettikleri incelenmistir. Inceledigimiz bankalarin,. isimlerinin verilmemesi

sartiyla bilgi ve belgeler alindigindan burada bu banklarin isimleri belirtilmemistir.

Performans degerlemenin en ©nemli agsamasi, standartlarin saptanmasi
agamasidir. Degerlemede, kisisel ozellikler mi, mesleki ozellikler mi, yOnetsel

ozellikler mi yada iste elde edilen sonuglar m1 kullanilacaktir.

Bankanin karliligi ve i hacmi gibi veriler kriter olarak alinabilir. Jubeler i¢in
performans Olgiisii, subenin, bankanin toplam karina katkisi, mevduat ve kredi
rakamlar1 bagar1 Olgiitii olarak degerlendirilebilir. Fakat, belirtilen bu kriterler

kurulugun performansidir. Performans degerleme daha ¢ok kisilerle ilgilidir.

Aragtirmamizda, farkli 10 finans kurulusundan alinan personel performans
degerleme formlar1 incelenmis ve degerlemede han;;i kriterleri gdzoniinde
bulundurduklar bagan yada basarisizlik Slgiitlerinin ne oldugu sorusu irdelenmisgtir.
Ayrica, bu basan ya da basarisizlik sonucuna gore kuruluglarin personel hakkinda

nasil bir eylem plani uyguladiklarida aragtirmamiz kapsamindadir.

2.4. Arastirmanin Sonuclar:

Aragtirma kapsamina alinan bankalardan alinan performans degerleme
formlarinda, personelin agagidaki tabloda belirtilen sorularla degerlendirildigi tespit
edilmigtir. Bankalarin, insan kaynaklan1 yonetiminde, degerlemede alinan sonuglara
gore personel hakkinda eylem plant hazirladiklar goriilmistiir. Asagida, tablo 8/A,
8/B ve 8/C’de bankalarin isimleri verilmeden hangi kriterin hangi bankada
bulundugu isaretlenmistir. Tabloda benzer Ozelliklere sahip, kisisel, yonetsel ve

amagsal kriterler arka arkaya siralanmagtir.
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Tablo 8/A, 8/B ve 8/C’de de goriilecegi lizere, sektorde 37 farkli degerleme
kriteri  kullamlmaktadir. Bitiin  kriterlerin  bankalarin  hepsi  tarafindan
kullanilmadi@, kullanilan kriter sayisinin 14 ile 24 arasinda degistigi goriilmektedir.
Incelemeye calistigimiz bankalardan bir banka 14, bir banka 17, bir banka 20 kriter
ve bir bankada 21 kriter kullanmasina karsilik iki banka 19, iki banka 22 ve iki
banka da 24 kriter kullanmaktadir. Kriterlerin kullanim oranlarina gore dagilimi ise
asagida tablo 9’da gosterilmektedir. Arastirmamizda, bankalarin cogunlukla
performans degerlemede, calisanlarin kigisel, yonetsel ve amagsal ozelliklerine
baktiklar1 anlasilmigtir. Amagsal kriter tek olmakla birlikte nihai belirleyici kriter

konumundadir.

Tablo-9: Degerleme Kriterlerinin Oran Olarak Kullanimi

Degerleme Kriterleri Kullanim Orani (%)
Caligkanlik
Beseri Iligkiler
Devam Durumu
Grup Calismasi 100

Basar1 Durumu
Banka Kur. ve Pol.Bilme ve Uyg.
Verilen Hed. Rak. Ulagma Diizeyi

Kurallara Uyma
Sorumluluk Alma 90
Is Boliimii

Gorlintis
Kendisini Gelistirme Yetenegi 70
Yetistirme

Ogrenim Durumu
Is Diizeni

Temsil Yetenegi 60
Planlama
Kontrol

Tecriibe
Ise Baghlik 50
Insiyatif Kullanma
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Anlama ve Kavrama Yetenegi
Is Zamanin1 Degerlendirme
Karar Verme 40
Liderlik
Koordinasyon

Hata Yapma Durumu
Organizasyon 30
Tarafsizlik

Nezaketi
Acik Fikirlilik 20

Ahlaki
Inandirma Giicii
Motivasyon
Cev. Kiilt. ve Bilin. Sahip Olma 10
Biitiinii Gorebilme
Maliyetlere Duyarlilik

Yukaridaki tabloda, incelemiz kapsamindaki 10 bankada kullamilan kriterler
ve bankalarca kullanim oranlan goriilmektedir. Caligkanlik, beseri iligkiler, devam
durumu, grup g¢alismasi, basart durumu, banka kural ve politikalarinin bilme
uygulama ile verilen hedef rakamlara ulasma diizeyi kriterlerinin bankalarin tamami
tarafindan, kurallara uyma, sorumluluk alma ve igb6limii kriterlerinin ise bankalarin
% 90’1 tarafindan kullanmildigi tespit edilmistir. Bankalarin, goriiniig, kendisini
gelistirme yetenegi ve yetistirme kriterlerinin % 70’1, 6grenim durumu, ig diizeni,
temsil yetenegi, planlama ve kontrol kriterlerinin % 60’1, tecriibe, ige baglilik ve
insiyatif kullanma kriterlerinin ise % 50’si tarafindan kullanildig1 goriilmiistiir. Hata
yapma durumu, organizasyon ve tarafsizlik kriterlerinin % 30, nezaketi ve agik
fikirlilik kriterinin ise bankalarca %20’si tarafindan kullanilmaktadir. Bankalarin
performans degerlemede en az kullandif: kriterler ise, ahlaki, inandirma giici,
motivasyon, cevre kiiltiirline ve bilincine sahip olma, biitlinli gorebilme ve

maliyetlere duyarliliktir.

Bankalarin, performans degerleme uygulamasim benimseyen, uygulayan ve
gelismesi i¢in caligma yapan, degerleme kriterlerini objektif temellere dayandiran ve

performans degerleme sonuglarimi 6nemli kararlarla baglantilandiran kurumlar
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oldugu goriillmistiir. Sistemde 6nemli bir eksiklik goze carpmadigi sOylenebilir.
Planlandigi sekilde uygulanmasi halinde bagarn ihtimalinin yliksek olacagi
soylenebilir. Bankalarin insan kaynaklann yoneticileri ve difer caliganlan ile
yaptigimiz goriigmelerde, tiim personelin performans degerleme olaymm ¢ok ciddiye
aldiklari, bankalarin degerleme yapmadan oOnce tiim degerleme kriterlerini
belirledikleri, {izerinde caligmalar yaptiklari, bazi bankalarin disaridan konu
hakkinda damgmanlik hizmeti aldiklari tespit edilmistir. Tim bankalarimizin
degerleme yapilmadan o6nce degerlemenin amaci, yapilma sekilleri, kimlerin
degerlemeye alinacagi ve degerlendirme donemi, hangi personel igin hangi formun
kullanilacagi, degerlemenin sonucu ve getirileri kriterlerini belirledikleri

goriilmiigtlir.
Bankalarin performans degerleme amagclarinin;

- Personelin ig bagindaki performansint OSlgmek ve gelecege doniik

yonlendirmeleri yapmak,
- Personelin performansi ile ilgili olarak amirinden bilgi almasini saglamak,

- Her personelin gorevleri ile yerine getirmesi beklenen hususlan agikliga

kavusturmak,
- Calisanlarin niteliklerini, egitim ihtiyaglarini ve potansiyellerini belirlemek,
oldugu tespit edilmisgtir.

Performans degerleme, arastirma kapsamumizdaki tiim bankalarda hatta
aragtirmamiz diginda kalan bankalarda da uygulanmaktadir. Aragtirmaya konu olan
bankalarda degerleme, banka igindeki sube yoneticileri, birim yoneticileri, glivenlik
gorevlileri ve sekreter dahil tiim tinvan ve gorevli personeli kapsamaktadir. Buna
gore degerlenenler, kurum politikalarina uygun olarak istlerinden performanslar
hakkinda diizenli olarak bilgi almaktadirlar. Yonetici pozisyonundakiler, tam giin
caligan personel ve 3 aym dolduran gecici personele yilda iki defa, sonuglarin
terfileri Ozellikle ikramiye ve zam donemini etkileyecek bir zamanlama ile
degerleme yapildigi goriilmiigtiir. Bir bankanin ise Ontimiizdeki dénemlerden itibaren

yilda bir kez performans degerleme sistemine gececegi bilgisi alinmustir.
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Bankalar degerlendiren ve degerlendirilen biitlin personele sorumluluklar
yiiklemis ve bunu kurallara baglamistir. Degerlendirenin sorumlulugu, hazirlanan
formlar tizerinden astlarin degerlendirmesini yapmak, degerlendirmeye tabi
personelin performans degerleme siirecini tanmimasimi ve performans kriterlerini
bilmesini saglamaktir. Degerlendirilenin sorumlulugu ise, kendisini degerleyen
amirinin, performansi ile ilgili goriislerini, elestiri ve yorumlarin1 anlamak, zayif
oldugu konularda tist amiri ile igbirligi i¢inde olmak, performans degerleme
formunun gizlilik 6zelligi tasidi§ini goz Oniinde bulundurarak, burada yer alan

bilgileri i¢tincii kisilere vermemektir.

Performans incelemesi genellikle iki agamada gerceklestirilmektedir.
Birincisi, ast-iist arasindaki stirekli sozlii iletigim, ikincisi ise, performans degerleme
formunun doldurulmasidir. Ast-list arasindaki toplantiyla amaclanan goriisme ve
kargilikli etkilesim yollar1 ile her kademedeki personelin goérevlerini, beklenen
sonuglart ve ulasilan sonuglart daha iyi anlamasidir. Bu yollarla gergeklestirilen
iletisim, personeli motive etmenin, mevcut performans seviyesini korumanin veya
iyilestirmenin en iyi yoludur. Degerlendirme formunda degerleyen, astin, egitim ve

gelisme ihtiyacini belirler ve dnerir.

Degerleme formlari, hem personelin performansindaki geligmelerini izleyen
hem de onlart degerlendiren ve genelde yilda iki kez hazirlanan raporlar
niteligindedir. Bu formlarda, bir yandan inceleme dénemi igerisinde olanlar hakkinda
bilgi verilirken, 6te yandan personelle ilgili ileriye doniik beklentiler ve hedefler
belirlenmektedir. Personelin istihdami, egitimi, gelisimi, {icreti ve planlamasi bu

formlardan elde edilen veriler dikkate alinarak diizenlenmektedir.

Bu caligmanin teorik boliimiinde de agiklandig tizere, yedi farkli performans
degerleme yontemi bulunmaktadir. Incelememize konu olan 10 bankada genellikle,
davranig degerleme, grafik degerleme ve amaglara gore yonetim yOntemlerinin
birlikte kullanildig: tespit edilmistir. Bu yontemlerle degerlendirici, ¢alisanin kisilik
ozellikleri, ise iligkin davramiglann ve yaptigi igin c¢iktilarina gére degerleme
yapmaktadir. Amaglara gore yOnetim yonteminin, inceledigimiz 10 bankada da
bulunan amagsal kriterlerle de baglantili olarak tiim bankalarda kullanildig:

goriilmiigtiir.
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Performans degerleme formlarinda, her bir faktdr genellikle bes seviye
lizerinden degerlendirilmistir. Bu seviyeler ve bankadaki tarifleri ise asagidaki
gibidir:

- Cok Ustiin Bagar1 Diizeyi: Bu performans seviyesi, normalde beklenen
performansin 6nemli oranda ve tutarlt olarak Otesine isaret etmektedir. Bu seviye,
ancak nitelik ve nicelik bakimindan o gorev pozisyondan beklenenler agildigi zaman
segilir. Ornegin, islerin her zaman &ngoriilen zamandan 6nce tamamlanmasi, yapilan
isin kalite ve miktarinin g¢alistifi bolime oranla fevkalade olmasi, bankamin
kosullarina kayda deger gelismelere yol acan katkilarda bulunmasi, kiginin sistematik
olarak bankanin ihtiyaclarini belirlemesi ve ©nemli sorunlara yaratici ¢oziimler
getirmesi, mali ve insan kaynaklarini diger personele 6rnek tegkil edecek bir basar
ile kullanmasi 6zetle kisinin performansini galistifi grup icerisinde mitkemmeliyete

ornek teskil etmesidir.

- Ustiin Bagar1 Diizeyi: Bu performans seviyesi, is i¢in gerekli olan ustalik
seviyesinin kayda deger oranda &tesinde gosterilen performans seviyesidir. Astin
performansi genellikle yaptigi is i¢in gerekli olan ve konmus olan kriterlerin
tizerindedir. Ornegin, personel her zaman isleri &ngoriilen zamanda ve maliyet iginde
tamamlar, zaman zaman tasarruf da eder, bagimsiz olarak basariyla caligabilir,

performansi galistigt grubun ilerlemesini saglar.

- Yeterli Basar1 Diizeyi: Bu performans seviyesi tatmin edici beceri ve
kabiliyet seviyesini ifade etmektedir. Amirin saptadif1 beklentiler ve kriterlere ¢cok
belirgin istisna durumlar hari¢ ulagilmigtir hatta bazen fazlasi gerceklestirilmistir.
Ornegin, personelin isini hep zamamnda ve istenilen nitelikte tamamlamast,
hedeflere uygun faaliyette bulunmasi, galistig1 birimin gorevlerini tam olarak bilmesi

bu diizeyin detaylaridir.

- Yeterli Olmayan Basar1 Diizeyi: Bu seviye, gorevin gereklerinin genelde
tam yerine getirilmedigi, zaman zaman aksamalarin oldugu bir performans: ifade
etmektedir. Personelin beklenen seviyeye ulagmasi igin ydnlendirme, gozetim ve

egitime ihtiyaci vardir.
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- Yetersiz Caliyma Diizeyi: Bu seviyede, personel temel gérevlerinden birini
ya da daha fazlasimi yerine getirmemektedir. Yapti§1 isin kalitesi ve miktar1 kabul
edilebilir seviyenin altindadir, igler verilen siirede tamamlayamamaktadir, isi
anlamakta zorlanmaktadir, gelismek icin gerekli cabayr gostermemektedir, diger

personelle iligkisi zayiftir.

Bankalarin insan kaynaklant yetkililerince yapilan goriigmede, degerleme
sirasinda bazi hatalarin yapildigi belirtilmigtir. Performans seviyelerini belirleyen
standartlardan ‘gok istiin bagar1 diizeyi’nin son derece nadir olarak kullamilmasi,
‘listiin bagar1 diizeyi’nin belli bir seviyeyi agmamasi gerektigi ifade edilmigtir.
Yetkililer, ‘iistiin bagan diizeyi’nin performans degerleme siirecinde genellikle yanlig
kullanildigini, ‘yeterli bagan diizeyi’ne yerlestirilecek kisilerin bu kategoriye alinarak
hata yapildigini belirtmislerdir. Yeterli basar1 diizeyinin, bankalarda hedeflenen ve
arzu edilen basart diizeyi oldugu, bankalarin personelden beklentisinin yerine
getirildigi, standart ve hedeflere ulagilan seviyenin bu seviye oldugu yoniinde
tavsiyeleri bulunmaktadir. Ayrica, durum son derece agik iken, ‘yetersiz ¢aligma
diizeyi’ni kullanmama gibi bir egiliminde oldugu anlagilmistir. Boyle bir sonucun
sebep olacadi, bulunan pozisyondan geri gitme yani tinvan indirimi veya yetersizlik
nedeniyle isten el ¢ektirme yani is akdinin feshi gibi olumsuz sonug¢lar nedeniyle
degerleyiciler, adil ve gerceklikten uzak bir performans belirleme durumunun
sorumlulugunu yiiklenmektedirler. Biz buna performans degerleme hatalarindan
‘belirli derecelere yonelme’ hatast da diyebiliriz. Personel icin performans
incelemesi ve degerlendirilmesi, caba ve fedakarlik gerektiren bir igtir. Bu siireg
zaman zaman strese ve zaman Kaybina yol agtif1 icin degerlendiren durumundaki
yoneticilerin bu gorevi ancak mecbur kaldiklarinda veya zaman sirlamasi

kondugunda yapma egiliminde olduklar1 tespit edilmistir.

Bankalarda performans degerleme, tam giin calisan ve genellikle 3 aydan
fazla calismuig personel i¢in yapilmaktadir. Bunun diginda, banka diginda egitime
gonderilmig, askerlik, dogum, hastalik gibi herhangi bir .nedenle izinli olanlar ve
emeklilik gibi nedenlerle kurumdan ayrilacagimi beyan edenler icin ara degerleme
raporu diizenlendigi goriilmiistiir. Bu raporda, neden ara degerleme raporu

diizenlendigi belirtilerek olciilebilir hedefler konusunda (amaglara gore yonetim) kisi
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kritik edilmektedir. Ayrica, bankanin bir birimden bagka birimine atanan personeli

icin de ara personel raporu diizenlenmektedir.

Inceledigimiz kurumlarda performans degerleme sonucunda sonuglarin,

genelde asagidaki amaglar igin kullanildif tespit edilmigtir:

- Egitim ve Gelistirme: Degerleme formu, personelin simdiki ve atanacaklar
pozisyonda ihtiyac duyacagi veya arzu ettifi egitimler hakkinda y&neticilerin
tavsiyelerini igerir. Bu tavsiyelerden, ilgili kiginin egitimi hakkinda bir karar
verilecegi zaman yararlanilir. Bu nedenle formdaki aciklamalarin kiginin hangi
egitimlere katilmasi gerektigi, hangi tiir egitime Oncelik verilmesi gerektigini ve

egitimin ne zaman verilmesi gerektigini gosterecek kadar agik olmas: gerekir.

- Insan Kaynaklar1 Planlamasi: Hazirlanan bu formlar, insan kaynaklari
planlamasinda ileriye doniik olarak cesitli pozisyonlara getirilebilecek kisileri
belirleme imkam tanir. Bu planlama iglemi personelin su anki performansini, ileriye
yonelik mevcut potansiyelini ve kariyer beklentilerini gbz oniine alarak diizenleyip,
ileride, hangi alanlarda daha g¢ok nitelikli elamana sahip olacaklarini belirler ve
personeli potansiyeline ve beklentilerine gore yonlendirir. Terfilerin sinavla olmasi
halinde ise, performans puan: yiiksek olan personel banka i¢i egitim programlarina
oncelikli olarak c¢agrilmakta ve yiikselme smnavlarina hazirlanmalarina yardimei

olunmaktadir.

- Parasal Konular: Bazi ¢aliganlar performans zammu ve basari primi alirlar.
Bu kisilerin ne seviyede zam veya prim alacaklari, belli bir inceleme donemindeki
performans seviyelerine baglidir. Bu baglamda, raporu hazirlayan personel yani
degerleyici, degerlenene verilecek parasal odilti dogrudan belirleyen unsur

olmaktadir.

- Yerlestirme Planlamasi: Banka iginde bir pozisyon bosaldig: takdirde, bu
boslugu doldurabilecek adaylarin Onceden belirlenmesini saglar. Cogunlukla iist

kademedeki yoneticilere uygulanir.

- Yeni Personelin Denenmesi: Kurumda yeni ¢aligmaya baglayan personel
icin ti¢ aylik deneme siirecinden sonra degerleme formu diizenlenmektedir. Eger

personel ‘yeterli bagart diizeyi’ veya daha {ist seviyedc' ise personel bulundugu
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kadroda devam etmektedir. Bu seviyeye ulagamamigsa deneme siiresinin sonunda i

akdinin sona erdirilmesi igin bir ara¢ olarak kullanilabilmektedir.

Performans degerleme formlari, her bir personelin  dosyasinda
saklanmaktadir. Formlarin saklanmasindaki amag, ilgili personele verilen gorevlerin
yapisi ve amaglan ile yillar itibariyle ulastigt performans seviyesini gézlemlemektir.
Degerleme formlan gizlilik 6zelligi tagiyan bir evrak olmas: nedeniyle sadece insan
kaynaklart personeli bu raporlari gorme yetkisine sahiptir. Bunun disinda,
yoneticilerde, ydnetimlerinde bulunan personelin raporlarina ulasma hakkina sahip

olmaktadirlar.

Performans degerleme formlarinda hedeflerden, kisinin gelisimi ile ilgi
degerlendirmelere amiri yada degerlendiricisinin goriislerine kadar farkli bolimler
bulunmaktadir. Kullanilan degerleme formlarindaki boliimler ve icerikleri agagidaki
sekilde gruplandirilabilir.

1 — Hedeflerin Saptanmasi1 Boliimii: Gegmis inceleme donemi i¢i belirlenen
hedeflerin agik, anlasilir, az fakat 6z ve Olciilebilir sekilde tanimlanmis olmasi
gerekmektedir. Yonetici, gecmis inceleme donemine ait hedefleri incelendikten sonra
varilan sonuglarin gergekgi ve nihayi sonuglar oldugundan emin olmal: ve bunlardan

hangilerine ne sekilde ulastigini tanimlanabilir ifadelerle belirtmelidir.

2 — Problemlerin Belirlenmesi ve Coziimler Boliimii: Ge¢mis inceleme

dénemi icerisinde kargilagilan giicliikler agik ve anlasilir bir dille ifade edilmelidir.

3 — Doéneme Ait Degerlendirme Boliimii: Ilgili personele verilecek derece
belirlenir (1’den 5’e kadar). Bu boliim 6nce yonetici tarafindan doldurulmakta daha

sonra {izerinden gegmek ve gelistirmek tizere ilgili personelle birlikte incelenmelidir.
4 — Puanlama Bolimii: Belirlene kriterlere uygun olarak puanlama yapilir.
5 — Genel Basar1 Degerlendirilmesi Bolimi

6 — Terfiye iligkin Boliim: Personel hakkinda yapilmig olan degerlendirmeler

dikkate alinarak kiginin bir iist gorev i¢in ne kadar hazir oldugu degerlendirilir.
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7 — Personelin Yetersizlikleriyle Ilgili Boliim: Degerlendiren, degerlendirdigi
kiginin bagarisini artirmasi i¢in gelistirmesi gerektigine inandig1 zayif yonlerini bu

boliimde belirtir.

8 — Personele Iliskin Tavsiyeler Boliimii: Degerlendirilen kisinin geligmesi

gereken yonlerinin nasil gelistirilecegi bir plan dahilinde bu boliimde belirtilir.

9 — Degerlendiricinin Kanaatleri Boliimii: Bu bélimde degerlendirenin,
degerlendirme formunun diger kisimlarindan ayn olarak 6zellikle belirtmek istedigi
goriisler ile kisinin bulundugu goérev pozisyonu diginda bagarili olacagina inandii

gorev pozisyonu varsa belirtilir.

10 — Ust Amir Kanaatleri Béliimii: Degerlendirmelerde tarafsiz, objektif bir
degerlendirmeye azami o6lgiide ulasabilmek icin degerlendirenin bir list amiri de

gorislerini bu boltimde belirtir.

11 — Personelin Sahsi Goriigleri Boliimii: Degerlendirilen personel kendisinin

degerlendirmesi ile ilgili goriislerini varsa katilmadig: noktalar1 bu bslimde belirtir.

Degerleme formlarinin doldurulmasindan sonra icerigi hakkinda tartigma
yaptlmaktadir.  Degerlendirme  sonunda, degerlendirilen  bir  siirprizle
karsilasmamalidir. Formlar hem performans konusunda varilan noktalart hem de
degerlendiren ile degerlendirilen arasinda gecenleri yansitmalidir. Goriismeye
hazirlanirken degerlendirenin, kisinin performansi, basardiklart ve bagarisizlifa
ugradiklart konular hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekmektedir. Degerlendiren
sorunlara, degerlendirilen agisindan da bakmalidir. Goriismeler, genellikle gizlilik
ilkesi nedeniyle kapali bir mekanda ve kesilmeden yapilmalidir. Bankalarda
uygulanan performans degerleme sistemleri acgik sistemlerdir. Goriisme
tamamlandiktan sonra degerlendirilen personelin formu imzalamas: gerekmektedir.
Degerlemesi yapilan kiginin imzasini tagimayan formlar,' ilgili birime tekrar iade
edilmekte ve imzalatilmasi istenmektedir. Formlarda degerlendirilen personelin
goriiglerini yazmast igin bir alan da bulunmaktadir. Kiginin performans puanina itiraz
etmesi durumunda insan kaynaklari birimi devreye girmekte ve fikir ayrilifinin

nedenlerini inceleyerek gerekli onlemleri almaktadir.

91



Performans, ancak kisi bulundugu pozisyonun temel gerekliliklerinden bir
veya daha fazlasini yerine getiremiyorsa yetersiz ¢alisma olarak degerlendirilir. Bu
performans seviyesinin olasi gdstergeleri; yapilan isin kalitesinin diisiik olmas: veya
miktarinin kabul edilebilir seviyenin altinda olmasi, alinan sonuglarin uygun ve
yeterli olmamas: kendini geligtirmek igin yeterince gayret gostermemesi, diger
personel ile olan is iligkilerinin ciddi yakinmalara yol agabilecek kadar zayif olmasi
olarak ifade edilebilir. Bir personelin performansinin yetersiz oldugu anlagildiktan
sonra genellikle uygulanan yontem, personelin, bankanin bagka bir biriminde
gorevlendirilmesi seklinde olmaktadir. Bu yontemle kisiye, yeni bir yonetici, yeni i
arkadaslari ve yeni ortam saglanmaktadir. Ilgili, yeni yerinde de uyumsuzluk ve

diistik performans gosterirse isten cikarma uygulanmaktadar.

Tiim isler i¢in standart bir performans degerleme formu kullanmanin yarar
saglamayacag bilinci ile, yonetici, ara yonetici, memur ve idari personel i¢in farkli
degerleme formlart kullanilmaktadir. Herbir formda kullanilmakta olan puan
hesaplama yontemleri ayn: olmakla birlikte degerleme kriterleri farklilik
gostermektedir. Yonetici pozisyonudaki kisiler icin daha fazla degerleme kriteri
bulunurken, memur ve idari personel igin daha az kriter bulunmaktadir. Tablo 8/A,
8/B ve 8/C’de detaylan belirtilen kriterlerden, kisisel 6zellikler ad1 altindaki goriiniis,
nezaket, caligkanlik, basart durumu, egitimi, ekip caligmasi, beseri iligkileri ve
kendini gelistirme durumu gibi kriterler tim degerleme formlarinda bulunmaktadir.
Ikinci grupta bulunan yonetsel kriterler ise, karar verme, temsil yetenegi, igboliimii,
kontrol, yetistirme, insiyatif kullanma ve tarafsizlik gibi daha ¢ok yoOneticide
bulunmas: gereken 6zellikleri icermektedir. Amagsal kriterler 6zelligi olan bir kriter
grubu olup, mevduat, kredi, dis islemler rakamlart gibi spesifik kriterdir. Her birimin
calisanlann ile boliim yoneticileri bu kriterlerle degerlenmektedir. Degerleme
kirterleri, Genel Miidiirlik ve sube yoneticilerinin bulustugu toplantilarda

tartisilmakta ve tizerinde fikir birligine varilmaktadr.

Bankalarin kullandig performans degerleme formlarinda, personelin bagarisi
genellikle, kisisel, yonetsel ve amagsal kriterlerle degerlendirilmektedir. Kisisel
ozellikler ile personelin islerinden bagimsiz olarak aligkanliklar: ve yagam tarzlar

incelenmektedir. Hizmetler sektorii icinde yer alan bankacilikta insan unsuru kritik
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Ooneme sahiptir. Stirekli insanlarla temas kurulmasi onlara miisteri memnuniyeti
dogrultusunda iyi hizmet verilmesi gerekmektedir. Bu kriterler iginde goriiniis,
caligkanlik, personelin ige devam durumu, kisinin begeri iligkileri, ekip ¢alismasina
yatkinlig1, basar1 durumu, kurum politikalarini bilmesi ve uygulamas: gibi kriterler
6n planda olup, bankalarin bu kriterler iginde en ¢ok devam durumu ve beseri

iliskiler kavramina 6nem verdikleri goriilmiigtiir.

Kigsisel Ozellikler grubunda yer alan kriterlerin detaylari ana hatlanyla
asagidaki gibidir:

- Goriiniis ve nezaketi: Dig goriiniis ve giyimine 6zen gostermek, banka
icinde ve disginda kurum kiltiirline uygun hareket etmek, is arkadaslarina ve

miigterilere saygili, nazik, arkadasca, giilerylizlii davranmak, her an yardimci olmaya

hazir bir tutum sergilemek.

- Ahlaki: En yiiksek ahlaki ve mesleki standartlari sergileyerek
kargisindakilerle giivene dayali iligkiler gelistirmek, sdzleri ve diisiinceleri ile tutarlt
davraniglar sergilemek, verdigi sozleri tutmak ve iistlendigi gorevleri zamaninda

yerine getirmek.

- Sir saklamak: Banka ve miisteri bilgilerinin gizliligini gozetmek ve diger

calisanlara 6rnek olmak.

- Calhigkanhk: Isini heycanla yapmak, isine uygun tempoda caligmak, enerjik

olmak, caligmaktan yorulmamak, igten kagmamak.

- Beseri iligkileri: Baskalariyla etkili iletisim kurma, baskalarim1 dinleme,
onlarin ihtiyac ve diistincelerine saygi gosterme, insani degerlere duyarli esnek olma,
degisik kiiltlir ya da yasam tarzindan kisilerle iletisim kurabilme ve farkli anlayislara
saygt duyma.

- Acik fikirlilik ve devam durumu: Diigiince ve fikirlerini bagkalarini
rencide etmeden agiklamak, amirini ig ile ilgili tim Onemli gelismeler konusunda

bilgilendirmek, kotii haberleri de iyi haberleri de paylagsmak, isyeri kurallarina gére

caligma saatlerine uymak.
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- Anlama ve kavrama ile kendini gelistirme yetenegi: Kendini gelistirme
cabasi icinde olmak, cok yonli merak duygusu ile bilmedigi konular1 aragtirma,
cesitli yaymlan izleme, bilgi kaynaklarina ulagma, egitim programlarina katilma,

boylece mesleki ve kisisel gelisimini stirekli kilmak.

- Tecriibe ve 6grenim durumu: Bugiine kadar calistifi kurumlar ve

pozisyonlari, bitirdigi okullar ve aldig1 diger egitimler.

- Is diizeni ve ige baghlik: Gorevin yiiriitiilmesi ve sorunlarin ¢oziilmesinde
geregi kadar siire ayrrarak zamam etkin kullanmak, dogru zamanlama yapmak,
yapacagi isleri Onem ve derecelerine gore siraya koymak, kurum kiltiiriinii

benimsemek.

- Kurallara uyma: Isyerinde mevcut kural, prosediir ve yonetmeliklere,

maliyet-yarar bilincine uygun davranmak.

- Hata yapma durumu: Calisirken dikkatini toplayabilme, dis etkilerin

konsantrasyonunu bozmasina izin vermeme ve hatasiz galigabilme.

- Is zamanm degerlendirme: Isine uygun tempoda calismak, planl

caligarak stireli ve siiresiz isleri zamaninda bitirmek.

- Grup Caliymast: Birlikte caligmaya yatkin olmak, ekibin ortak hedeflerine
ulagmasi igin diger tiyelerle igbirligi icinde ¢aligmak, ekibin bir parcasi olmak, ekibin
icinde ortak ¢aligma ortaminmi ve takim ruhunu siireklilestirecek davranis ve iliski

tarzina sahip olmak.

- Sorumluluk almak: Yapilmas: gerekli islerin yiiriitilmesi sirasinda
sorumluluk alma ve istekliligi, gerektiginde tek basina karar verebilmek, olaylara

yon vermek.

- Basar1 durumu: Yapilan tim degerlendirmeler sonucunda kisinin is

basarinin degerlendirilmesi.

- Is ile uyum: Isini heycanla yapmak ve isini sevmek, bilgi ve becerilerinin

yaptig1 is ile uyumlu olmasi.
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- Banka kural ve politikalarimi bilme ve uygulama: Isyerinde mevcut
kural, prosediir ve yonetmeliklere uygun olarak hareket etmek, bankacilik disiplinine

sahip olmak.

Aragtirmamizda bankalarin, kisisel ozelliklere ilgili toplam 20 kriter
kullandiklar1 tespit edilmigtir. Personelin goriintisi % 70, kurallara uyma ve
sorumluluk alma kriteri ise % 90 oranda inceleme kapsamimizda bankalarda
degerleme kriteri olarak kullanilmaktadir. ‘Is ile uyum’ ve ‘sir saklama’ kriterleri
incelemeye c¢alisigimiz  hi¢ bir bankanin degerleme kriterleri arasinda
bulunmamaktadir. Bankalarin tamaminda kullamilan ‘banka kural ve politikalarini

bilme ve uygulama’ kriterinin kullanilmayan bu kriterleri icerdigi anlagilmagtir.

Formlarda, personelin degerlemesi icin kullanilan diger bir kriter grubu
yonetsel faktorlerdir. Yonetsel faktorler ile personelin yonetim fonksiyonlarina bagl
olarak degerlemesi yapilmaktadir. Bu kriterler daha ¢ok yonetici pozisyonundaki
personel icin onemlidir. Bu grupta 16 kriter bulunmaktadir. Inceledigimiz 10
bankanin % 90’1n da isboliimii, %70’in de yetistirme, % 60’1n da ise temsil yetenegi,
planlama ve kontrol kriterlerinin kullamldig: tespit edilmistir. Bir bankada, ek
maliyete sebep olan gereksiz harcamalardan kaginma, yaptigi isin maliyetinin birim
biitcesi Uzerindeki etkisinin farkinda olma ve maliyetleri miimkiin oldugunca
azaltmaya caligma icerigindeki ‘maliyete duyarlilik’ kriteri kullamlmaktadir.
Rekabetin yogunlastig1 giinimiizde bankalarin ciddi sekilde maliyet azaltic1 ve gelir
artirict g¢alismaya yonelmeleri, maliyete duyarlilik kriterinin Sniimiizdeki dénemde
diger bankalarin kriterleri arasinda girme ihtimalini yiikseltmektedir. Ayrica, ¢ok
yeni bir kriter olarak bir bankada ‘cevre kiiltiirtine ve bilincine sahip olma’ gibi son
derece toplumsal bir kriter ile ‘biitiinii gorebilme’ geklindeki difer bir kriterin

kullanilmig olmasi dikkat ¢ekicidir.

Yonetsel ozellikler grubunda yer alan kriterlerin detaylann ana hatlariyla
asagidaki gibidir:

- Temsil yetenegi: Bankay: dig ¢cevrede davranig ve kurum kiiltiirii ile temsil

edebilmek, ligiincii kigilerle sirket yararina iyi iligkiler kurmak.
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- Karar verme: Goreve iligkin konularda karar verme ve oncelikleri saptama

mantidi, eylem sonuglarina bakildiginda varilan kararlarin dogrulugu, tutarlilig:.

- Liderlik: Kendisine bagli elamanlar1 hedefe ulagtirmak icin yonlendirmek
ve sonuglarmi izlemek, motive etmek, bankayr dig cevrede davrams ve kurum

kiiltiirli ile temsil edebilecek niteliklere sahip olmak.

- Inandirma giicii: Misterilerin gereksinimlerini anlama ve kargilama

yoniinde ¢aba sarfetme, bagkalariyla iyi iligkiler kurmak, siirekli bilgi vermek.

- Koordinasyon: Islerin istenilen istenilen kalite ve seviyede tamamlanmasi

saglayacak oncelikleri saptayarak uygun eylem akigini tesis etmek.

- Is boliimii: Birlikte calismaya yatkin olmak, bilgi paylasimina agik olmak,
ekip olusturma ve ekip {iyelerinin ayni amag¢ dogrultusunda hareket etmelerini

saglayict sinerji olusturmak.

- Planlama ve organizasyon: Yapacag: isleri énem ve Onceliklerine gore
siraya koymak, her is i¢in ayiracagi zaman ve enerjiyi planlamak ve iglerini yaptig1

plana gore siirdiirmek.

- Kontrol: Goérevin sorumlulugu igindeki igleri ve astlart caligma amaglan
dogrultusunda izlemek, denetlemek, diizeltmek, yonlendirmek ve degisiklikler

konusunda uyarmak.

- Insiyatif kullanma: Durumsal davranma yetenegine sahip olmak, esnek

davranmak, yerinde, zamaninda ve dogru olarak insiyatif ve yetki kullanmak.

- Tarafsizhik: Calisanlar tiimii arasinda bilgi paylastmini saglamak, yetenek

ve bilgileri dogrultusunda objektif olarak yonlendirmek.

- Yetistirme: Astlart ve calijma arkadaglarini veya tiim miisterileri
bilgilendirme, yonlendirme, egitme, diizeltme ve imkanlar cercevesinde yardim

etme.

- Motivasyon: Belirlenen amaglara ulagabilmek amaciyla kiginin kendisini ve
bir grubu etkileyerek moralleri yiiksek ve hedeflere ulagsmadaki istekliligi kuvvetli
tutabilmek.
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- Cevre Kkiiltiiriine ve bilincine sahip olma: Kisinin i¢inde bulundugu
ortama ve bu ortami paylasan bireylere karsi saygili ve duyarli olmak, cevre

kiltiirtine her boyutuyla sahip olmak.

- Biitiinii gorebilme: Olaylan tek yonlii bakis acist ve yaklasim yerine, farkli

yoOnleri ile degerlendirmek, durumlarin sorunlarin ve olaylarin tamamina bakmak.

- Maliyetlere duyarlilik: Ek maliyete sebep olan gereksiz harcamalardan
kaginma, yaptig igin maliyetinin birim biitcesi tizerindeki etkisinin farkinda olma ve

maliyetleri miimkiin oldugunca azaltmaya caligmak.

Yukarida agiklanan ve bankalarda kullanilan kisisel ve yonetsel 6zelliklerin
hepsinin biitiin bankalarda kullanilmadig: tespit edilmigtir. Bankalarin yillar iginde
performans degerleme konusundaki gelismeleri takip ettikleri, bu konuda zaman,
emek ve kaynak harcadiklart kesindir. Her bir kriterin biitlin bankalarda
kullanilmama gerekgesi kriter detay iceriklerinin birbirine ¢ok yakin olmasindan
kaynaklanmaktadir. Ornegin, kisisel dzelliklerden sir saklama ve isi ile uyum higbir
bankada degerleme kriteri olarak kullanilmamaktadir. Bu kriterlerin kullanilmamasi,
bankalarin bu 6zelliklere 6nem vermediginden degil, bir diger kriter olan banka kural
ve politikalarin1 bilme ve uygulama o&zelliginin bu o6zellikleri kapsiyor

olmasindandir.

Amagsal ozelliklerde, personele kendisinden neler beklendigi, istenen
seylerin hangi standartlarda olmasi gerektigi acik, belirgin ve Ol¢iilebilir olarak
belirtilmektedir. Tabloda amagsal 6zellikler bir kriter olarak incelenmigtir. Bankalar
genellikle yil sonlarinda yeni yil icin spesifik hedefler vermekte ve doénemler
itibariyle gerceklesme durumlarimi kontrol etmektedirler. Amagsal hedeflerin
asagidaki ozelliklere sahip oldugu tespit edilmistir;

- Hedefin hangi zaman araliginda gerceklesmesi gerektigi belirtilmis

olmahdir,

- Hedef, miktar, kazan¢/maliyet, zaman yada kaliteye iligkin elde edilmesi
beklenen somut sonuglari icermelidir. Hedefler ve gostergeler, ilgili olduklart her

yerde ayni sekilde ifade edilmeli ve herkes tarafindan ayni sekilde anlagilmalidir,
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- Hedef gergekgi ve ulasilabilir, ancak aym1 zamanda zorlayici olmalidir.
Kisilerin kabul edilebilir bir caba ile elde edebilecegi hedeflerin konulmas:
Onemlidir. Ulagilma ihtimali diisiik hedefler secilmemeli ve kisilerin kapasitelerinin
altinda caligmalarin1 engellemelidir. Kisilerin sahip olduklar1 tiim potansiyeli

kullanmaya zorlayacak tiirden hedefler olmalidir,

- Hedef, sonu¢ iretmeye ve basariya yonelik olmalidir. Bankanin ana
hedefleriyle uyumlu, sube/birim performans: iizerinde etkisi olan hedefler

secilmelidir.

Omneklemimizde yer alan bazi bankalarda su amacsal kriterler

kullanilmaktadir:

- D1s islemler calisan igin; akreditif agilmasini hatasiz olarak yarim giinde

yapmak,

- Mali isler c¢alisan1 igin; T.C.M.B. raporlarini zamaninda ve hatasiz

gerceklestirmek,

- Pazarlama ve insan kaynaklari ¢aligani i¢in; yilda her subeyi en az bir kere

ziyaret etmek,
- Bilgi Islem caliganlan igin; bildirilen teknik problemleri ayn1 giin ¢ozmek,
seklindedir.

Amagcsal ozellikler, performans degerleme kriterlerinde biiyilk 6nem arz
etmektedir. Nihayetinde, kar beklentisi igindeki bankalarin, personelden de bu
beklenti dogrultusunda bu hedefleri 6zellikle tutturmalarini istemeleri normaldir.
Inceledigimiz tiim bankalarda amagsal kriterler bulunmaktadir ve incelenen kriterler
icinde en 6nemli kriterin bu oldugu kanaatine ulagilmigtir. Kurumun ticari yagsamina
devam etmesi, daha ¢ok biiylimesi, ¢alisanlarina daha iyi imkanlar saglayabilmesi

icin kar etmesi yani amagsal kriterlerini yerine getirmesi gerekmektedir.

1993 yilinda Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisad: Enstitiisii
Personel Yonetimi Bolimii'nde Eyyiip Yilmaz tarafindan yapilan ‘Performans
Degerleme ve Bankalardaki Uygulamalari’ adli yiiksek lisans tezinde de aymi konu

incelenmigtir. Belirtilen tezde de, bizim yaptifimiz caligmaya paralel olarak
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bankacilik sektériinde faaliyet gosteren 10 bankadan performans degerleme formlar
alinmig, formlarda kullanilan 6zelliklerin hangi bankada hangi oranda kullanildig:
incelenmigstir. Tezde kullanilan ozellikler kisisel, mesleki, yonetsel ve amagsal
ozellikler olmak iizere dort gruba ayilmustir. Kisisel 6zellikler kisminda toplam 10
kriter bulundugu, 9 bankada beseri iligkiler, 8 bankada goriiniis ve 7 bankada
personelin kendini gelistirme cabasi kriterinin bulundugu tespit edilmigtir. Mesleki
ozellikler kisminda ise toplam 12 kriter bulunmaktadir. Bunlardan 10 bankada
tecriibe kriterinin, 7 bankada ise baglilik, sorumluluk alma ve bagar1 durumu

kriterlerinin kullanildid: tespit edilmistir.

Calismamizda ulagilan sonuglar ile 1993’de yapilan calismada ulagilan

sonuglarin karsilasgtirilmasi asagida tablo 10’da gosterilmistir.

Tablo-10: Kullanilan Degerleme Kriterlerindeki Degismeler

DEGERLEME KRITERLERI 1993 2004 Fark
KiSISEL OZELLIKLER

Gorinlsl 8 7 -1
Nezaketi 3 2 -1
Ahlaki 4 1 -3
Caligkanhk 5 10 +5
Beseri lligkileri 9 10 +1
Acik Fikirlilik 4 2 -2
Devam Durumu 3 10 +7
Anlama ve Kavrama Yetenegi 6 4 -2
Kendisini Geligtirme Yetenegi 7 7 0
Tecribe 10 5 -5
Ogrenim Durumu 2 6 +4
Is Dlizeni 4 6 +2
Ise Baglilik 7 5 -2
Kurallara Uyma 4 9 +5
Hata Yapma Durumu 4 3 -1
Is Zamanini Degerlendirme 5 4 -1
Grup Calismasi 4 10 +6
Sorumluluk Aima 7 9 +2
Basari Durumu 7 10 +3
Banka Kural ve Politikalarini

Bilme ve Uygulama 3 10 +7
Sir Saklama 4 - -4
Is ile Uyum 3 - -3
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YONETSEL OZELLIKLER

Temsil Yetenedi 8 6 -2
Karar Verme 7 4 -3
Liderlik 7 4 -3
Inandirma Gic{l 6 1 -5
Koordinasyon 3 4 +1
Is Bélimi 2 9 +7
Planlama 3 6 +3
IOrganizasyon 5 3 -2
Kontrol 8 6 -2
Insiyatif Kullanma 4 5 +1
Tarafsizlik 3 3 0

Yetistirme 7 7 0

Motivasyon 4 1 -3
Cevre Kiiltlrine ve Bilincine

Sahip Olma - 1 +1
Bitind Gérebilme - 1 +1
Maliyetlere Duyarlilik - 1 +1
AMACSAL OZELLIKLER

Verilen Hedef Rakamlara

Ulagma Dizeyi 2 10 +8

* 1993 yili verileri, Eyyiip Y1lmaz tarafindan Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme
iktisad1 Enstitiisii Personel Yonetimi Boliimiinde yapilan “Performans Degerleme ve Bankalardaki
Uygulamalart” adl1 yiiksek lisans tezinin 36, 37 ve 38. sayfalarindan alinmigtar.

Tarafimizca yapilan calismada ise bankalarin formlarma gore kisisel ve
mesleki kriterler aynn ayr degil, tek bir baglik adi altinda kisisel ozellikler diye
incelenmigtir. 10 yil 6nce 8 bankanin kullandigi goriiniisiin tarafimuzca yapilan
aragtirmadaki bankalardan 7 tanesinde kullanildig1, 7 bankada kullanilan personelin
kendini gelistirme c¢abasi kriterinin ise degismedigi gorilmiistiir. 9 bankada
kullanilan beseri iligkiler, 5 bankada kullamilan ¢aligkanlik ve 3 bankada kullanmilan
devam durumu kriterlerinin aragtirmamizda incelenen tiim bankalarin kriteri arasinda
mevcut oldugu goriilmistiir. 10 yil 6nce yapilan galismada, mesleki 6zellikler adi
altinda incelenen bankalarin tamaminda tecriibe kriteri var iken, bugiin banka kural
ve politikalarina bilme ve uygulama, basar1 durumu, grup caligmasi kriterlerinin tiim
bankalarda kullanildig1 goriilmiistiir. Gegen yillarda agirlifimi artiran bu kriterler ile
bankalarin kurum kiiltiirii olugturma, ekip ¢aligmasi ve kuruma baghlik kavramlarini
benimsedikleri anlagilmigtir. Bu kriterler iginde goriiniig, caligkanlik, personelin ige

devam durumu, kisinin beseri iligkileri, ekip galigmasina yatkinligi, basar1 durumu,
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kurum politikalarini bilmesi ve uygulamas: gibi kavramlar 6n planda olup,
bankalarin bu kriterler icinde en ¢ok devam durumu ve beseri iliskiler kavramina
onem verdikleri goriilmistiir. Aragtirma kapsamimizdaki bankalarin tamaminda bu

kriterler bulunmaktadir. Kigisel 6zelliklere ilgili toplam 20 kriter kullanilmaktadir.

1993 yilinda Eyyiip Yilmaz tarafindan yapilan aragtirmada, yonetsel
ozellikler ad: altinda 13 kriter bulunurken tarafimizca yapilan aragtirmada toplam 16
kriter kullanildig: tespit edilmigtir. Yonetsel 6zelliklerden temsil yetenegi ve kontrol
kriterleri 8 bankada kullanilirken, giiniimiizde her iki kriter i¢inde 6 bankada
kullanilmaktadir. Diistisiin nedeni olarak bankacilik sektdriindeki kurumsallagmanin
sonucu olarak pazarlama ve i¢ kontrol gibi boliimlerin kurulmas: ve bu kriterlerin
sorumluluklarini iizerlerine almasi olabilir. Ancak, temsil halen 8nemli bir kriterdir.
Giinimiizde en ¢ok kullanilan kriterden biri 10 bankamin 9’unda kullanilan is
boliimiidiir. Ayrica, gegmis yillardan farkl: olarak bir bankada maliyetlere duyarlilik,
diger bir bankada ise cevre kiiltiirline ve bilincine sahip olma ve biitiinii gorebilme
kriterleri kullanilmugtir. Maliyetlere duyarlilik kriterinin  yogunlagsan rekabet
dolayisiyla ilerideki yillarda diger bankalarda da kullanilmas1 beklenmektedir.

Gegmiste, 2 bankada kriter olarak kullanmilan amagsal tzelliklerden verilen
hedeflere ulagsma diizeyi, glinimiizde tiim bankalarda kullanilmakta ve en 6nemli
kriter olarak ne ¢ikmaktadir.

1993 yilinda yapilan g¢aligmada, incelenen 10 bankada 36 performans
degerleme kriteri kullanildify tespit edilmistir. Her bir bankanin toplam kullandig
kriter sayis1 toplandiginda 172 rakamina ulagilmaktadir. Yapmaya calistigimiz
calismada ise toplam 37 performans degerleme kriteri kullanuldig: tespit edilmistir.
10 bankada ise toplan 202 kriter kullanildig1 belirlenmistir. Kriterlerin sayisindaki
artig, bankalarin gecen siirede personeli degerleme kriterlerini gelistirdikleri ve
artirdiklari, personeli daha detayli olarak incelemeye ihtiyag duyduklarini
gostermektedir. Insangiictiniin {iretimde ve yeni yeni i organizasyonlarinda giderek
artan 6nemi dikkate alinirsa bu kriterlerin zaman iginde gesitlenmesi ve artmast

beklenmelidir.
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SONUC

Kiiresellesme ve teknolojik gelisme rekabeti artirarak, sirketlerin kendilerini
yenilemelerini, yeni ¢aligma, {iretim ve yonetim teknikleri ile personel politikalar
izlemelerini zorunlu kilmaktadir. Isletmelerde verimliligi etkileyen faktorler iginde
insan giicliniin énemli bir yeri vardir. Insan giicii, yaraticihig, bilgisi, deneyimi ve
yetenegi ile isletmelerin rekabette ne gecmelerinin itici glicii olmaktadir. Insan
kaynaklar1 isletmelerde, iggiicliniin bulunmasi, gelistirilmesi ve elde tutulmasini
saglayan siireci ifade etmektedir. Bu sliregte performans degerleme 6nemli bir rol
oynamaktadir. Degerleme, personelin isletme amagclarina yapmis oldugu katkinin

Ol¢lilmesidir.

Performans degerleme, isletmelerin  personelden  gergeklestirilmesini
istedikleri kurumsal hedeflere ulagmak icin gosterdigi cabalarin planlanmasi,
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir. Performans gelistirilmesi, sadece
performans: dustik seviyedeki personelin gelisimini degil, basarili ¢aliganlarin da
performansinin gelistirilmesini hedeflemektedir. Performans degerleme sisteminin
basarisi, sistemin biitlin unsurlariyla bir biitin olarak kullanilmasina baglidir.
Sistemin herhangi unsurundaki bir aksaklik diger unsurlar ve genel olarak sistem
tizerinde olumsuz bir etkiye sebep olabilir. Bu nedenle, personelden ve performans
degerleme uygulamasindan sorumlu olan insan kaynaklari biriminin performans
degerlemenin oziinii olusturan bagari faktorlerini acik ve kesin olarak belirlemesi
sinirlarini tayin etmesi ve performans degerleme uygulamasinin bigimi hakkinda

tamamiyla yonlendirici konumda olmast gerekir.

Organizasyon icinde uygulanan performans degerleme sistemi Onceleri
ortamdan tecrit edilmis bir sekilde sadece kisisel ozelliklere gore yapilirdi. Sistemin
ana unsurunu gizlilik ilkesi olustururdu. Buna gére yapilan degelendirme sonucunda
kisilere bilgi verilmez ve genellikle olumsuz taraflar tespit edilirdi. Daha sonralari
kisisel niteliklerden ¢ok is sonuglar1 6n plana ¢ikmus ve olgiilebilir amag ve hedefler
tizerinden performans degerleme yapilmaya baglanmustir. Boylece degerleyicilerden
kaynaklanan hatalar asgariye indirilmistir. Gizlilik ilkesi de yerini agiklik ilkesine

birakmgtir.
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Performans degerleme sisteminin iyi isleyebilmesi i¢in 6ncelikle yonetim
kademesinden baglayarak biitiin personelin buna inanmas: ve uygulama konusunda
kararli olmasi gerekir. Ayrica sistemin astlara iyi tamitilmis olmasi gereklidir.
Degerlendirme yapacak kimsenin, donem boyunca astlarin iyi gdzlemlemesi, gerekli
notlar1 almas1 objektif, pratik ve adil olmas: gerekmektedir. Degerlendirilen kimsenin
de, sistemi anlamig ve amirleri ile igbirligi i¢inde olmalari, degerlendirmeleri
dinlemeleri ve burada yer alan bilgileri gizlilik prensibi geregi li¢lincii sahislara
vermemeleri gerekir. Performans degerleme sistemi ¢esitli algilama hatalarindan
uzak olmali, degerleme sonucu bireyin gergek performans: ortaya ¢ikmali, sonuglar

kisiye uygun bir sekilde aktarilmali ve degerlendirilen birey sistemi adil bulmalidir.

Calismamzin {igiincli bolimiinde de belirtildigi tizere, Tiirkiye’de mevcut 55
banka arasindan segilen 10 banka incelenmistir. Incelemede verileri kullanilan
bankalar, sektorde sube ag1 olan, cok sayida personel ¢aligtiran, mevduat kabul eden

bankalar arasindan se¢ilmigtir.

Bankalarin performans degerleme konusuna 6zel bir 6énem verdikleri ve
degerlemede caligsanlarin, kisisel ozellikleri, yonetsel becerileri ve isletmenin
amaclarim1 ne kadar gerceklestirdikleri Olctilmektedir. Performans degerleme
kurumda ti¢ aymi doldurmus her statiideki biitiin personeli kapsamakta ve yilda iki
defa yapilmaktadir. Degerlemede izleme, goriisme ve form doldurma yodntemleri
biitiin bankalarca kullanilmaktadir. Bankalar, performans degerleme sonucunda elde
ettikleri verileri, iicret basta olmak {izere egitim, ge1i§tirme ve insan kaynaklar

planlamasinda kullanmaktadirlar.

Incelememize konu 10 bankada, yedi farkli performans degerleme
yonteminden, davramig degerleme, grafik degerleme ve amaglara gore yonetim
yontemlerinin birlikie kullanildig: tespit edilmistir. Bu yontemlerle degerlendirici,
calisanin kisilik o6zellikleri, ise iliskin davramislar1 ve yaptig1 isin c¢iktilarina gore
degerleme yapmaktadir. Amaglara gore yonetim yoOnteminin, inceledigimiz 10
bankada da bulunan amagsal kriterlerle de baglantili olarak tiim bankalarda

kullanildig goriilmiigtiir,
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Bulgularimiza gore, bankalarda degerleme sirasinda bazi hatalar yapildig:
tespit edilmistir. Bunlar belirli derecelere yonelme, iyimser degerleme yapma ve
kisisel iligkilerden etkilenme seklindedir. Hatalarin ve sorunlarin en aza indirilmesi
icin degerlendirilen ve degerlendiren tiim personele egitimler verilmekte ve sistemin

tanitilmas: i¢in seminerler diizenlenmektedir.

Performans degerleme formlarinda, isletmenin hedeflerinden, kisinin
gelisimine, degerleyici ve degerlendirilenin goriislerine kadar farkli béliimler
bulunmaktadir. Performans degerleme, performansin en dogru sekilde nasil
olciilebilecegini bulmak iizerine odaklanmugtir. Bankalar yillar itibariyle sistemlerini
degistirmis uygun bulduklari yeni sistemlerden yararlanma yoluna gitmiglerdir.
Birgok bankada giintimiizde uygulanan degerleme sistemi, uzun yillar devam eden
deneysel siirecin sonucunda ortaya ciktigindan onemli eksiklikleri icermediklerdi,
planlandig1 sekilde uygulanmast halinde performansi basar ile dlgebilecek diizeyde
olduklar goriilmiistiir. Formlarin doldurulmasindan sonra icerigi hakkinda tartisma
yapilmakta ve sonunda degerlendirilen tarafindan imzalanmaktadir. Aragtirma
kapsamindaki bankalarin tamaminda agik performans sistemi uygulanmaktadir. Son
dénemdeki insan kaynaklart politikalarindaki gelismelere bagli olarak arastirma
kapsamimizdaki bir bankanin 360 derece performans sistemine ge¢meyi planladigi
tespit edilmistir. Bu sistemde personel, astlari, istleri ve kendisiyle aym seviyede
bulunan diger personel tarafindan degerlendirilmektedir. Banka, bu sistemi bilgisayar
yardimi ile yapmay: planlamaktadir. Yeni sistem, personel hakkindaki tiim
degerleyicilerin not vermesine, bilgisayar sisteminin tlim degerleyicilerin verdigi
notlar1 toparlayarak kisinin performansini 6lgmesine, bagar1 ya da bagarsizligin
sonucunda ne yapilmasinin gerektigine ve hatta degerleme sirasinda yapilabilecek

hatalar1 da ortaya cikarabilcek niteliktedir.

Sonug olarak, insan kaynaklarinda meydana gelen gelismeler ve degismeler
Tiirkiye’de bankalar tarafindan siki bir sekilde takip edilmektedir. Cagdas yonetim
anlayiginin  iglevlerinden olan performans degerlemede, bankalar tarafindan
bilinmekte ve gerektigi sekilde uygulanmaktadir. Bankalarin sistemi glincel tutma,

performans degerleme kriterlerini objektif kriterlere dayandirma, degerleme
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sonuglarim dnemli kararlarla ilisiklendirme konusunda hassas olduklar1 anlagilmugtir.
Bankalarin uyguladiklari degerleme sistemlerinin teorik bulgulara uygun oldugu ve
onemli bir hata veya eksiklik tagimadiklart tespit edilmigtir. Sistemi planh sekilde

uygulamak basar oranin1 yiikseltmektedir.

Aragtirmaya konu olan bankalarin insan kaynaklar1 birimlerinin performans
degerleme sisteminin gelistirilmesi icin Onerilere agik olduklari gozlemlenmistir.
Uygulama sonuglariin kurum amaglari dogrultusunda kullamilmakta oldugu ve yeni
gelismelerin takip edildigi, mevcut haliyle bankacilik sektoriindeki performans
degerleme uygulamalarinin ileri bir diizeyde oldugu tespit edilmistir. Caliganlarin
geleceklerinin  planlanmasi, yeteneklerinin geligtirilmesi, kurumun ve bireyin
hedeflerine ulagsmasi yoniindeki faaliyetler, bankalarin performans degerleme

caligmalarimin 6nciiliigtinde geligmektedir.
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C - CEVRIMICI

--- (Cevrimigi) http://www.mcozden.com/ikf_0_iky.htm

--- (Cevrimici)

http://www .insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/ik_gelisimsureci.asp)
--- (Cevrimigi) http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale08.html)
--- (Cevrimigi) http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=407)

--- (Cevrimigi)

http://www.insankavnaklari.com/bireyler/trends/makale/ik _gelisimsureci.asp)

--- (Cevrimigi) ttp://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale(012.html
--- (Cevrimigi) http://www.tbb.org.tr/turkce/yayin/40yil.zip
--- (Cevrimigi)
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