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ONSOZ

Bu caligmada ginimiz isletmeleri igin giderek Onemi artmaya baslayan insan kaynaginin,
performans degerlendirmesinin nasil yapilacagi ve bu degerlendirme ile kuruluslara ne tir

faydalar saglandig1 konusu incelenmistir.

Bu ¢aligmalarin hazirlanmas: sirasinda bana yol gosteren ve katkilarini esirgemeyen danisman
hocam Prof. Dr. Turay GOKCEN’e ve uygulama ile ilgili tim detayl: bilgileri saglayan Vitra
Insan Kaynaklai Midari Erhan ARPAC’a ve yeni sistemin gelistirilmesi sirasinda bana
sagladiklari katkilarindan dolay: Sistem Geligtirme Uzmam Ertan ERSOY’a ve bana destek olan

is arkadaslanma ,anneme tegekkiir ederim.

Ocak 2000 Nalan GUVENIR
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OZET

Performans degerlendirme, organizasyonlarin gelistirilmesi igin calignalarin  gelisimlerinin
desteklenmesi igin ortaya konmus bir aragtir. Cahisanlarin becerilerinin 6lgiilmesi ve gereken
seviyeye getirilmesi igin bize yol gosterir. Performanst maksimize etmekte oniimiize gikan
engelleri belirginlestirmemizi saglar. Kisisel gelisimlerin saglanmasi igin gerekli olan iletigim

alanlarim ortaya koyar ve daha etkin bir iletigim kurmamiza yardimc1 olur.

Globallesen dinya kosullari ile birlikte artik pazarda rekabetgi bir yapiya ulagmak igin

organizasyonlar agagida belirlenen anahtar faaliyetleri yapmaya ihtiyaglan vardir:

¢ Organizasyonun timiinde siirekli uygulanabilirligi olan performans degerlendirme sistemi

e (Caliganlar adil degerlendirme sistematiginin oldugu bir organizasyonda daha verimli
caligirlar

o Bu siireg, insanlarin degerlendireme ile ilgili kaygilarini ortadan kaldirir

e Yonetimin kariyer gelisim ve basari planlarim olustururken kendilerine yol gosteren
unsurdur

e Calisanlarin performans hedefleri ile sirketin hedefleri paralel hale getirilir.

Performans degerlendirme yaklagimi ile galiganlann yaptiklan igleri kontrol etmenin 6tesinde
yapacaklart igler ile ilgili bir yol gosterici rol oynar. Bu sayede galisanlar i¢in onceliklerin
belirlenmesi ve uzun dénemli olarak yapilacak stratejik planlar uyumlandirilip, hedeflerin tiim

organizasyona yayilimi saglanir.

Performans yonetim prosesi ¢alisanlarin yoneticisi ile kendi hedeflerini belirginlestirmesi ve bu
hedeflere ulagmak igin gerekli planlarin yapilmasim saglar. Bu sayede kigisel gelisim planlar ile

organizasyonun hedefleri birbirlerine uyarlanmis olur.



ABSTRACT

The performance appraisal is a communication tool designed to support your individual
contributions to the company. It provides a way to measure skills and accomplishments with
reasonable accuracy and uniformity. It provides a way to identify obstacles to top performance. It
should help identify areas for professional growth open lines of communication throughout the

year keep barriers from rising and help to make effective working relationships.

The globalisation of worldwide trade activity demands more competitive market performance
in order to be successful in the new business environment. The key needs of most companies

are included;

e Consistency in implementing performance appraisal throughout the organisation.

e Employees will view the appraisal process in a more positive manner.

e The process will be objective, reducing potential personal bias concerns.

e Management will have a tool to assist in developing career growth and succession plans.

¢ Performance will be viewed in the broader context of company goals.

The evolution of the concept of performance management as a new Human Resource
Management model reflects a change of emphasis in organisations away from command-and-
control toward a facilitation model of leadership. This change has been accompanied by a
recognition of the importance to the employee and the institution of relating work performance to
the strategic or long-term and overarching mission of the organisation as a whole.

The performance management process provides an opportunity for the employee and
performance manager to discuss development goals and jointly create a plan for achieving those
goals. Development plans should contribute to organisational goals and the professional growth

of the employee.
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1 GIRiS

Personel Yonetiminin insan Kaynaklart Y6netimi adini alarak son yillarda yeni bir yaklagim
ve anlayisla uygulanmasi, klasik personel fonksiyonlarindan bazilarinin oneminin biiyiik
ol¢iide artmasina neden olmustur. Performans yonetimi sistemi de bu fonksiyonlardan biridir.
Isletmelerin pek ¢ogunun Insan Kaynaklari yaklagtmimi tammalari ve benimsemelerinden
sonra, performans yonetimi sistemlerini yeniden ele almalan ve go6zden gegirmeleri
gerekmigtir. Performans yonetimi sistemi olmayan igletmelerin bir gogu da bu gelismelerden

etkilenmig ve ilgili caligmalara baglamakta gecikmemislerdir.

Sanayilesme ¢abalarinin arttiy giiniimiz Tirkiye’sinde de son yillarda yonetim anlayigindaki
geligmeler, beraberinde Insan Kaynaklari Yonetimi olgusuna da verilmesi gereken onemi
arttirmug ve buna bagli olarak performans yonetimi sistemi galigmalart afirhk kazanmagtir.
Kaldi ki orgutlerin verimli ¢aligmast iyi nitelikte eleman saglamasi, elemanlarn iyi
yetistirilmesi ve elemanlarin hem o6rgit yonetim hem de insan kaynaklari yonetimiyle
bitiinlesmesi ile miimkiindiir. Iste burada Performans Yonetim Sistemi zorunlulugu ortaya

¢ikmaktadir.
Caliganiarin performanslarim degerlendirmenin 5 nedeni vardir:
1. Performansi dlgemezseniz onu yonetemezsiniz

2. Herkesin kigisel olarak belirledigi hedefleri ile firmanin stratejik hedefleri nasii

entegre edilebilir

3. Calisanlara performanslan dolayi ile nasil bir icretlendirme sistematigi kurariz

4. Caliganlarin bazi egitimlerden gegirdikten sonra onlardaki geligmeleri nasil
degerlendiririz.

5. Biz sirket kiigiilecegi zaman hangi isler elimine edilecegini nasil belirleyecektir.

Yukarida tamimladifimiz nedenler bir firmada performans degerlendirme sisteminin

uygulanabilme nedenleri ile ilgili bize rehber olur.



2 PERFORMANS YONETIMiI  SISTEMINE GENEL BAKIS

2.1 Personel Yonetimi

Tarth boyunca igletmelerin ugrastifi sorun, uretmek istedikleri iriin ve hizmetlerin
gergeklestirilmesi i¢in hammaddelerin, kapitalin ve emegin saglanmasi ve uygun bilesimler

halinde kullanilmasidir.

Uretimin en zor olant ve giiphesiz en oOnemlisi iggiiciidir. Isgiici veya personel, her
organizasyon i¢in bir hayat kaynagidir. Bunun gelecekte ne gibi davraniglar gosterebilecegini
ve de yaptig1 faaliyetler sonucu ne gibi giktilar alinacag: ile ilgili olarak tam ve kesin birgeyler

soylemek zordur.

Personelin yarattigt bu belirsizlik isletmenin etkinligini biyik 6lgide etkiler. Orgiitlerin
uretim faaliyetlerinde biiyilk 6neme sahip olan personelin etkinlifini arttirmak giiniimiiz
isletmelerinin en temel amaglarindan biridir. Bir anlamda “ personelin igletme igindeki

yonetimi “ demek olan personel yonetimi daha genig bir tabirle su sekilde tarif edilebilir :

Personel yonetimi; bir orgiitte ¢alisanlarin etkinligini arttirmak amaci ile bigimlendirilmig tiim

orgiit capindaki iglevler ve faaliyetlerden olusan bir bilgi ve uygulama setidir.

Agik bir sistem anlayisi ile bakildiginda girdiler arasinda yer alan hammadde, malzeme ve
enerji gibi faktorler ancak insanin zihinsel ve bedensel katkisi ile bigimlenir ve anlam kazanir.
“Iyi bir tiretim iyi bir personel ile saglanir” prensibi artik ¢agdas isletmelerin benimsedigi bir
anlay1s olmustur. Fakat “ iyi personel nereden ve nasil saglanir” sorusu heniiz tam anlamiyla
acikliga kavusamamigtir. Bazi yoneticiler her personel her igi yapar anlayist igerisindeyken
daha c¢agdas anlamda, yenilikleri takip eden yoneticiler personelin kendi istek, yetenek ve

becerisine uygun calistirilmasi ilkesini benimsemigtir.

Bir bagka tanima goére, daha ¢ok personel yonetiminin iglevine yer verilmektedir. Personel
yonetimi, bir orgitin esas hedefine varmasim saglamak i¢in, bu 6rgiite ait personelin
saglanmasi, yetistirilip gelistirilmesi, maddi bakimdan tatmini saglik ve korunmasinin

saglanmasi ile ilgili konularla ilgilenir.

TC. YOKSEKOGRETIM KURULA
DOKUMANTASYON MERKEZE



Personel sorunlan uygarlik kadar eskidir. Fakat personel sorunlarinin 6zel bir inceleme
konusu yapilmasi ¢agimizin baslarina rastlar Modern anlamda, ilmi personel idaresi 1940

yilinda baglamistir.

Personel yonetiminin ¢agimizda 6nem kazanmasimi saglayici gelismeler ve etmenler

sunlardir:

Endiistrilegmenin ilk asamalarinda 6zel girisimcilerin ilgi alanlarini finansman, {retim,
pazarlama ve rekabet gibi konular olugturuyordu. Insan giiciiniin 6nemi pek fazla degildi.
Endustrilesmenin ilerlemesi ile birlikte insana ve insan iliskilerine olan énem artti. Bu yén

degisikliginin baglica ana etkenleri agagidadir:

Orgiitlerin Biiyiimesi Olgusu : Teknolojik geligmeler, endiistrilesme, pazarlama ve satma
olanaklarinin artmas: orgiitlerin geniglemesini sagladi. Boylece igletmeler sahiplerinin kontrol
edilemeyecegi bir yapiya kavustu. I§i yapan profesyonel kisiler igin sahibi olmaya baglad:.

Iste bu profesyonel kisiler igin yapilmasi ve sevk idaresinin kalitesini etkiledi.

Sendikaciligin Gelismesi : Calisanlarin orgutlenerek isverene karsi agirhiklarmin artmasi isgi-

isveren iligkileri konusunun 6nem kazanmasini dogurdu.

Eleman Bulma Giicligimin  Artist : Mevcut teknolojik gelismeler sonucu bu isleri

yapabilecek nitelikteki insanlari bulmak sorun haline geldi.

Egitim ve Kiiltiir Diizeyinin Artisi: Isletmede egitim ve kiiltir dizeyi yiiksek personelin
artmasi1 bu kisilerin isletmeden beklentilerini hizla degistirmigtir. Caliganlar zamanla
calismanin karsiligim tam olarak almanin yollarini aramaya baglamigtir. Bu durum her
kademeden personeli 6rgiitlin bir pargasi olarak géren, onlarin fikirlerine deger veren, 6rgiitsel
amaglarla bireysel amaglar1 birlestiren demokratik bir yonetim modelinin olugturulmasinda

onemli bir etken olmusgtur.

Calisma Kosullarim Diizenleyen Yasalarin Cikartilmast : Personel yonetiminin igletme
icinde 6nem kazanmasina yol agan diger bir etken, devletin ig¢i igveren iligkilerine miidahale
ederek caligma kosullarin1 diizenleyen yasalar ortaya koymasidir. Bu yasalarla toplu is
sozlegmeleri yirirlige konmus, ¢aligma saatlerini belirli kurallara baglamsg, yillik ticretli izin

zorunlulugunu getirmis i$ yerinde is¢i temsilcilikleri ve uzlastirma kurullan olusturmus ve



isletmelere sakat ve eski hikiimli ¢alistirma zorunlulugu getirilmistir ve bu hikiimlerin

diizenlenmesi ve yerine getirilmesi islevi personel yonetimine verilmistir.

2.2 Insan Kaynaklar Yénetimi

Personel Yonetimi, Insan Kaynaklart Yonetimi teriminden daha eskidir ve daha fazla bir
kullamim alanina sahiptir. Fakat ¢agimizda her alanda gorilen defisime paralel olarak
personel yonetimi alaninda da, bu yenilikler ve gelismeler neticesinde isletmeler artik

Personel Yonetimi terimi yerine Insan Kaynaklari terimi kullanilmaya baglanmustur.

Artik yonetimin dilinde degisiklikler olmaya baslamigstir. Geleneksel tiretim sistemlerinden
proses endiistrisine, yiiksek teknolojiye gegis ve hizmet sektoriiniin artik giderek 6nemli bir
sektor olmaya baglamasi, sanayinin gelismesinden ¢ok insanlarin degeri 6n plana gikarmaya

baglamustir.

Insan kaynaklan politikalan stratejik i§ yonetimi ile oganizasyonel kiiltiirii entegre ederek
insan giictinii rekabet¢i ortamda ustiinlitk saglamaya yarayan bir kaynak olarak kullaniimasini

saglar.

Caliganlar makinelere proses sirasinda verilen girdilerle kargilastinldifinda proaktiftirler.
Kendilerini gelistirirler, igbirligi yaparak ve takim caligmasiyla islerin gelistirilmesi ve
iyilestirilmesini saglarlar. Artik teknolojik gelismeler sirketlerin birbirleri ile rekabet
edebilmelerinde stiinlik saglayan 6n kosul olmaktan g¢ikmaya baglamistir. Ciinkii bu
teknolojiyi en uygun diizeyde kullanmay: saglayan ve gelistiren galiganlar olmadif: stirece

birbirleri arasinda fark yaratmalarini saglamak pek ger¢ekgi olmaz.

2.3 Personel Yonetimi ile Insan Kaynaklar Yonetimi Arasindaki Esas Farklar

Siirekli degisim iginde olan endiistri kogullari bazi fonksyonlarin iglevlerini yapisal olarak
degisime ugrama noktasina getirmigtir. Bunlardan biri olan personel yonetimi de insan
kaynagmin giderek 6nem kazanmasi ve kompleks olan bu varlifin daha verimli hale
getirilmesi gibi fonksyonu tstlenerek insan kaynaklari yonetimi anlayigina dogru degisime

ugramasina neden olmustur.

Bu baglamda degerlendirdigimizde bu iki birbirinin devamt olan olgularin iglevsel olarak

birtakim farkliliklarim irdelersek agagidaki tanimlamalar ortaya gikar.



Insan kaynaklar yonetiminde insan giicii bir yatirim unsuru olarak degerlendirilir.

Personel Yonetimi boliimii genelde gegmise ait kayitlari tutarken insan kaynaklari boliimii

gelecege ait i planlar1 ve eylem planlarina gore hareket eder.

Insan Kaynaklart Yonetimi kavrami, personel teknik ve uygulamalari yaninda galisanlarin
isletme ile iligkilerini ve stratejik yonetimindeki roliinii irdeleyen ve bu konunun éneminin st

yonetim diizeylerinde benimsenmesinde yapici bir yaklagim sergiler.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, isletmelerde ¢alisanlanin yonetimi ile ilgili olan orgiitsel davrams,
isci-isveren iligkileri ve personel yonetimi dallarimi tek bir gergeve altina alarak tim

diizeylerdeki galigmalar1 hedef alan bir insan kaynaklan stratejisine dontistiirmeyi amaglar.

Personel Yonetimi daha ziyade iist yonetim ile galiganlar arasinda arabuluculuk rolini
aistlenirken, insan kaynaklari yonetimi ise ist yonetim ile birlikte galiganlarin iligkilerini

diizenleyen bir rol iistlenir.

Bu farkliliklarin olugmast ashinda iki farkli yaklagimi dogmasindan 6te yeni dilinya sartlarinin
getirdigi bir takim yaklagimlarin Insan Kaynaklari Yonetimi fonksyonunun felsefesinde
yapmig oldugu degisimin neticesidir. Genel olarak yakin zamanda gelisen yonetim felsefeleri
artik insanin 6neminden bahsetmekte ve onun gelistirilmesi ve daha efektif kullanilabilmesi

icin yeni yaklagimlar ortaya ¢ikarmaktadir.

2.4 Performans Yonetimi Sistemi

Isgoren yonetimin sistematik bir ¢aligma alami olmaya basladifi 1990’lerden bu yana
Performans Yonetim Sistemi konusu giderek artan bir 6nem kazanmigtir. Ozellikle, orgiit ve
yonetimde: tiretim, verimlilik ve kar gibi amaglarn vurgulayan “bilimsel yonetim” diisiince
akimimin  orgiitsel verimliligin kaynaginda kisisel performansi gormesi, yoneticilerin
cabalarini iggorenlerin performanst bu performansin artirilmasi iizerinde yogunlastirmalarina
neden olmustur. Performans ydnetimi sistemi, giniimiizde bir yandan isgoren yonetimine
iliskin yiikselme, yer ve gorev degistirme, ticret ve maas yonetimi ve isten gikarma gibi gesitli
islevlerin etkin bir bigimde yerine getirilmesine olanak saglamakta, 6te yandan da orgiit ve
yonetimi gelistirmenin ve orgiitsel verimlilik ve etkinli§i artirmanin bir araci olarak

dustinilmektedir.



Performans degerlendirme sisteminin bir takim amaglar vardir. Bunlarin gok iyi bir gekilde
belirlenmesi bu sistemin bagarili bir gekilde sonuglarinin alinmasina yardimci olur.
Performans degerlendirme sistemi ile ¢aliganlarin egitim ve gelisim ihtiyaglarim belirlenir.
Caliganlarin dogru sekilde motive edilmesi igin gerekli olan kompanentler saglanir. Ayrica
elemen se¢imi sirasinda mevcut kriterlerin belirlenmesinde kullanilir.  Performans
degerlendirme, degerlendirici ve gelistirici olmak Gzere iki temel rol oynar. Degerlendirici
rolii ile galiganlarin belirli bir periyotta nasil ¢alistiklar: ile ilgili bize bilgi verir. Gelistirici
roli, kigilerin gelistirilecek olan alanlan ilgili performanslar ile ilgili gelecekteki hedeflerini

belirler. Degerlendirici rol, gelistirici roliin temelini teskil eder.

Performans Yonetimi Sistemi’nin temel amaci ise; igletmenin, talebi olan bir mali veya
hizmeti liretmesine, iretilen Griniin kalitesini artirmasina, kendisi ve ortaklan ic;,in karim
artirmasina, maliyetini en aza indirmesine, i¢inde bulundugu gevre kosullarina uymasina,
yenilik yaratmasina, isletmenin buytimesine, verimliligin ve basarinin artmasina ve igbirligi
¢abast saflayan begeri bir orgite sahip olmasina yardimei olmaktir. Kisacasi, igletmelerin
performanslarim gelistirmelerini salamaktir. Isletmenin belirlenen bu amaca ulagmasinda iki
tretim aract vardir. Bunlar: insanlar ve nesnelerdir (sermaye, makine, ham madde v.b.).
Isletmeler belirledikleri bu amaglara ulagmak igin bu iki faktorii en dogru sekilde yonetmek
zorundadirlar. Orgiitsel amaglarin agikga belirlenmesi ile maddi ve beseri (insan) tiretim
araglan secilir ve bunlar, amaca gétiinici etkili ve verimli bir sekilde bir araya getirilirler.
Ayrica, personelin yonetilmesi, nezareti, tegviki, kontrol ve revizyonu gibi dnemli konularda
Performans Yonetim Sistemi yardimuyla etkili karlar alinabilir. Performans boylelikle
isletmenin; amaglarina ulagmasindaki toplam performansi bireylerin tek tek elde ettikleri

bagarilarla saglanabilir.

Bireyin Gergeklesen
Performans CIKTL
Degerlendirme l GIRDI
GIRDI
T Sonuglari
HEDEFLER
Yonetimsel  Orgiitsel
CIKTI Hedefler Hedefler
4— -
Ulagilan Orgiitsel
Sonuglar

Sekil 2.1. Performans Yo6netimi Sistemi



Isletmelerin amaglarina ulagmasinda gerekli olan girdiler her zaman degisim igindedirler, yani
duragan degildirler. Ornegin: isletme igindeki makineler bozulur, aletler yipranir ve diger
nesneler de tamire ihtiya¢ duyarlar. Bu durumda bunlarin ya tamir edilmesi ya da yenilenmesi
gerekmektedir. Insanlarin igteki performansi da zamanla degisebilir. Ayni nesneler oldugu
gibi insanlarin da zamanla egitim ve gelistirme yoluyla aksayan yonlerinin giderilmesi, yeni
ve kaliteli elemanlar alinarak yenilenmesi saglanabilir. Bu da iyi bir Performans Yonetimi
Sistemi ile saglanabilir. Yani bireylerin performanslarinin degerlendirilmesi ve bu
degerlendirme sonuglarimn igletmenin ve boliimiin bilinen ve dlgiilebilen amaglarina ulagmasi
i¢in igletmenin ve insan kaynaklart yonetiminin g¢esitli sistemlerinde kullanilmas: ile

personelin degigen performansi artirilabilir.

Bireylerin performans degerlendirme sonuglarinin yOnetimsel ve orgitsel hedeflerde
kullanilmasiyla isletmenin belirlemis oldugu amaglarina ulagmasi gerekir. Elde edilen bu
orgiitsel sonuglara gore igletmenin amaglarinin gergeklesip, gerceklesmedigi belirlenecektir.
Boylece igletme kendisi i¢in yeni amaglar belirleyecek ve belirledigi bu amaglar bireyin
performanst igin bir girdi olacaktir. Ornegin: bir isletme planlams oldugu hedefleri
dogrultusunda piyasaya yeni bir iriin sirmektedir. Uriiniin iiretimi ve satigt sirasinda
personelin fiili performans degerlendirme sonuglarina bakildiginda tretim bolimiinde galigan
personelin performans degerlendirme sonuglari olduk¢a yiiksek g¢ikmaktadir. Ancak,
isletmenin toplam performansina bakildiginda bir dustsin oldugu ve isletmenin hedefledigi
amaclarina ulagamadifi saptanmugtir. Ozellikle pazarlama boliminin bu iriniin
pazarlamasinda ¢ok digik performans gosterdigi belirlenmistir. Bu durumda yapilan
arastirma sonuglarina gére bu iriinin piyasada tutulmama sebepleri tespit edilmigtir. Tespit
edilen bu olumsuz sebeplerin ortadan kaldirilmasi igin isletmenin piyasaya stirmiig oldugu bu
liriiniin piyasada istenilen diizeye getirilmesi ve 6rgiitiin bu Griin hakkindaki hedeflerini tekrar
gozden gegirmesi gerekmistir. Boylelikle isletme performans degerlendirme sonuglarina gore

bu iiriin hakkinda yeni hedefler belirlemek zorunda kalmustir.

Kisaca oOzetlersek; isletmeler performans degerlendirme sonuglarina gore orgiit igin yeni
amaglar ve hedefler belirleyecekler ve belirledikleri bu amaglara ve hedeflere ulagmak igin de

personelin gergeklestirmesi gereken performans diizeyini tespit edeceklerdir.

TC. YUOKSEKSSRITIM KURULY
BOKTTAANEASY ON MERKEZA



2.4.1 Performansin tanimi

Performans insan hayatinda her zaman kargilagilan ve zor tammlanan bir kavramdir,
Olgiilmesi ve kargilagtirmalar yapilabilmesi igin performans kavramimin amacina gére

tanimlanmasi gerekmektedir.

Basar1 (performans) kavraminin sozlilk anlami, “herhangi bir geyin tstesinden gelmek, bir
kimseye verilen gérevin etkin bir bigimde yirtitiilmesi ve tamamlanmasi, basarmak davramg

ya da basarilan davranigtir.

Performans, galisanlarin yerine getirdigi veya yoneticilerin astlarindan istedigi belirli gorev ve

aktivitelerin belirli bir periyot sonundaki giktisidir.

Islevsel agidan ise “basar1 (performans)” gérev ve kisi ile ilgili olup, gorevin geregi olarak
onceden belirlenen olgileri karsilayacak bigimde gorevin yerine getirilmesi ve amacin

gerceklegmesi orandir.

Her kademedeki iggoren belirli bir etkinligi yerine getirmek tizere igletmede yer alir. Kisi igin
bir i tamm vardir. Igletme igerisinde bulunan, belirli 6zelliklere sahip olan kiginin
stlenecegi sorumluluklarin tamami sinirlarn igerisindedir. Bir igletmede yer alan kisi
isletmede bedensel ve zihinsel yeteneklerini, bilgisini, kisiligini topluca getirir. Bu 6zellikleri
ve yetenekleri yardimiyla kendisine verilen igi basarmak durumundadir. Sézii edilen
performansin sonucu olarak da tcretini alir, igletmenin terfi sistemi uyarinca bulundugu
gorevin ust kademelerine yiikselir, kisacasi elde ettigi bagarilar ve igletmenin olanaklarina

gore ekonomik ve sosyal ¢ikarlar elde eder.

Isletmede bireysel performansi kiginin kendisi igin tanimlanan &zellik ve yeteneklerine uygun
olan isi, kabul edilebilir sinirlar iginde gerceklestirmesi olarak tanimlamak mumkiindir. O
halde, bir isletmede iggorenin performansindan s6z etmek i¢in 6nce kiginin tanimlanmig bir
isle karg1 karsiya kalmasi, bu isin iggorenin dzellik ve yeteneklerine uygun olmasi ve kiginin
isini gergeklestirme derecesinin gostergesi olan bir standardin bulunmasi gerekir. Bu
standarda ulagma kiginin basaris1 olarak diguntlirken, standardin altinda kalma da

bagarisizhig1 olacaktir.

Bir isletmede kisinin bagarisim1 etkileyen i ortamina ve kigiye bagh faktorler vardir.
Performans bu ortak faktorlerin uyumunun sonucudur. Ozellikle i ortamina bagh performans

faktorleri vardir ve bu faktérlerin her bir g¢alisan tizerindeki etkisi de farkli olabilir. Kimileri



zor sartlar altinda galigir, kimileri siiratli ¢aligir, kimileri sakin ve sessiz bir iy ortamu isterler
kimileri de digerlerine gore daha kapasitelidir. Ayrica gevresel faktorler de zaman igerisinde
degisim gosterirler. Bu degigimleri planlayarak c¢alisanlarin uyumlu halde olmalarim
saglayacak kigi yoneticiler olmalidir. Bu durumda isletmelerde performans: etkileyen
etmenler; yoneticiye bagli degiskenler, is ortamina bagh degiskenler, ve caliganlara bagh

degiskenler olarak 3 grupta toplanir.

Is Ortamma Bagli Basar1 Faktorleri

1. Fiziki Sartlar: Cevrenin aydinlatma durumu, isitma, giriltii ve i programlari bu

basliklar altinda sayilabilir. Vardiya diizeni ve sirast da kisilerin ig performansim etkiler.

2. Organizasyonel Amaglar: Calisanlart sahip oldugu yetenekler toplum geneline goére
yeterli olup iyi bir motivasyon uygulamas: ile ¢alisanlar iyi bir sekilde ise yonlendirilebilir.
Bu kosullara ragmen organizasyonun amaglan yeterli ve belirgin degilse galisanin bu yeterli

performansindan gerekli bir gekilde yararlanmak pek miimkiin olamayacaktir.

Caliganlarin Bireysel Qzellikleri

Kisilerin birbirinden farklilagmalarinu saglayan ozellikler 3 grup altinda toplanabilir: Kisinin
demografik ozellikleri (yas, cinsiyet gibi), 6zel rekabet 6zellikleri ( yetenekler, kabiliyetler)
ve psikolojik ozellikleri ( istek ve beklentiler) .Calisanlarin i§ performanslarini etkileyen her
bireysel ozelligin agirhg: isin yapisina gore farkliliklar gosterecektir. Bireysel 6zelliklerin

¢oklugu is bagsarimina kolayliklar saglayacak ve sonugta da is bagarimi artacaktir.

Calisanlarin Basarisinda Yonetimin Faktorii

Bagarih, basari agisindan yeterli ve kapasiteli elemanlarin saglanmasi igin yapilacak
calismalarin baginda yoneticinin iyi bir i§ dizenlemesi yaparak uygun secim ve yerlestirme
sistemini kurmasi gerekir. Ayrica astlarin geregi bi¢imde egitilmesi bu amaca yardim
edecektir. Calisanlarin ise motive edilmesi onlarin verimli olmalarimi Gst diizeyde saglayan
bagka bir etmendir. Iyi bir i§ planinin yapilmasi, organizasyonun yeterliligi, yonetim
bigiminin uygunlugu, bu ararda isletmede ortaya gikan bigimsel grubun yapisiun uyumlu
olmasi, orgitsel faktorler ile liderlik yapisinin grupla uyumlandinimast performansi

arttirmada yonetime bagh olan dnemli faktorlerdir.



10

2.4.2 Performans yonetimi sisteminin tanimm

Performans degerlendirmesi kavraminin dogasi insan ve degerlendirme arasindaki bagintiya
dayandigindan; gegmisi insanin kendi bilincine vardigi anda baglamaktadir. Birey, kendisinin
karismadigi olaylan ve maddeyi tarih boyu degerlendirmis ve bunda basanli oldugunu,
insanli@in giinimiizdeki eristigi teknolojik diizey, higbir kuskuya yol agmayacak sekilde
kanitlanmigtir. S6z konusu diizeyin ilerili§i, insanin boyle bir degerlendirmede basar
asamalarim hizla gegtigini ve gegislerin artik izlenemeyecek kadar kisa zaman araliklarina
girdigini de géstermektedir. Bireyin degerlendirme eylemi, kendi diginda bu tiir hizli geligme
¢izgisi iizerinde giderken, acaba ayni eyleme kendisini konu ettiginde durum nasil olmugtur:
Bagka deyisle, insan degerlendirme konusu olarak kendisini el aldiginda, tarih boyu ayni
basariy1 gosterebilmis midir? Bu sorularin yanmiti, her seyden once insanin burada hem
degerleyen hem de degerlenen durumunda olmasi nedeniyle zorlagtirmaktadir. Performans
degerlendirmesi, 6zii bakimindan, insaninin insana kiymet bigtii bir olaya dayanmaktadm

Olayin baginda da, sonunda da, insan yer almaktadir.
Literatiirde performans degerlendirmesi, i¢in genellikle su tanimlar yapilmistir:

“Isgorenin isinde yaptiklari ile yapmasi gerekenler, bagka bir deyisle performans durumu ile

saglanmasi gereken performans diizeyinin karsilagtirmasidir™.

“Yoneticinin daha onceden belirlenmis standartlarla iggorene iligkin sonu¢ raporlarindan
aldig1 bilgilere dayanarak, onun ig davramiglarini analiz ederek performansim olgme ve

degeriendirme olgusudur”.

“Isgorenin orgiitteki degerinin gozetimcisi veya performansini izleyicisi oraninda bulunan

birisi tarafindan dizgeli olarak es sirelerle takdir edilmesidir”.

“Isgorenin isinde sagladig bagari ve gelisme yeteneginin sistematik olarak degerlendirilmesi

stirecidir”.

“Kisinin yeteneklerini, gizil giicini, is aligkanliklarini, davraniglarint ve benzeri niteliklerini,

digerleriyle kargilagtirarak yapilan sistematik bir lgmedir”.

Performans Yonetimi Sistemi degisik kaynaklarda farkli isimlerle anilmaktadir. Ingilizce
kaynaklarda derecelendirme, siniflandirma (rating), degerleme (evaluation), 6lgme (appraisal)
sozcikleri kullanilmaktadir. Ancak aragtirmamizda bu isimlere ragmen Performans Yonetimi

Sistemi tercih edilecektir. Ciinkii; Performans degerlendirme kavramini statik anlamda bir



11

degerlendirme faaliyeti olarak degil de, dinamik bir stureg olarak ele alarak galiganlarin
performanslarini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis
bir agidan yaklagan orgiitsel sistem, giiniimiizde Performans Yonetimi Sistemi olarak

adlandirilmaktadar.

O halde Performans Yonetimi Sistemi; sadece isletmenin belirli araliklarla iggorenlerin
yaptiklar: isi gerceklestirirken ortaya koyduklar1 basart diizeylerinin sistematik ve bigimsel
olarak olgiilmesi siireci degil, bu degerlendirme sonucunda elde edilen niceliksel verilerin
isletmenin belirlenen amaglarina ulagmas: igin isletme yonetiminin ve insan kaynaklar
yonetiminin gesitli sistemlerinde kullaniimasini da kapsamaktadir. Yani performans yonetimi
sistemi performans degerlendirmeden farkhi olarak: sadece bireylerin gergeklesen
performansinin  degerlendirilmesi degil planlanan orgitsel sonuglara ulagabilmek igin
sonuglarin yonetimsel ve orgiitsel hedeflerde kullamilmasim da igermektedir. Bu durumda
performans yonetimi sistemini kisaca tammlarsak: bireylerin performanslarinin sistematik ve
bigimsel olarak degerlendirilmesi ve bu degerlendirme sonucunda elde edilen verilerin
isletmeninin hedeflenen amaglarina ulagmas: igin igletme ve insan kaynaklari yonetiminin

cesitli alanlarinda kullanildigt bir sistemdir.

2.4.3 Performans yonetimi sisteminin tarihsel gelisimi

Performans degerlendirme g¢aligmalarimin tarihsel evrimi goézden gegirilirse, bilimsel
yonetiminden once de insanlarin birbirlerini degerlendirdiklerini sdylemek dogru olacaktir.
Ancak, gergekci ve giivenilir performans degerlendirme galigmalarimin batida Birinci Dinya
Savag1 yillarinda basladigini, ilkemizde bu tir caligmalarin 1970°li yillardan sonra

yoneticinin ilgi alan igerisine girdigi goriilmektedir.

Organizasyonlarda  gahisanlarin  performanslanmin  sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk drneklerini 1900°li yillarin baslarinda A.B.D.’de kamu hizmeti veren
kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralar1 F. Taylor’un is 6l¢imii uygulamalar aracilify ile
caliganlarin  verimliliklerini  6lgmesi sonucu, performans degerlendirme kavrami

organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baglanmugtir.

I. Diinya savasim izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan gesitli performans
degerlendirme teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralar1 1950°li yillardan sonra, kisinin
trettigi is ya da sonuglara yonelik kriterleri temel alan teknikler A.B.D.’deki

organizasyonlarda daha yaygin olarak kullamilmaya baslanmstir. Ayrica, bu yillardan sonra
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yonetici ve beyaz yakali personelin performansinin degerlendirilmesi, mavi yakalilara oranla

daha da 6nem kazandig1 goralmugtiir.

Degerlendirme konusunda ilk ¢aligmayi Birinci Diinya Savaginda, Walter Dill Scott (man-to-
man) “adam-adama Kargilagtirma” olgegini  kullanarak, Amerika, Amerika Deniz
Kuvvetlerinde yapmugtir. 1920-1930 yillarinda, saat Ucretlilere uygulanacak iicretlerin
rasyonel bigcimde ele alinmast ve buna gore bir sistem kurma caligmalar: 6nem kazanmistir.
Boylece, ilk “ig¢i degerlendirme” planlan geligtirmeye baglanmigtir. Bu degerlendirmelere
“liyakat degerlendirme” ismi verilmigtir. Performans degerlendirmeleriyle, ucretlerdeki
artiglarin iggorenlerin yeteneklerine gére saptanmas: temel goériigii uygulamaya girmigtir. 1950
yillarinda, ig¢i degerlendirmesi planlarma ilgi giderek azalmigtir. Ucret ddemelerinin ve
ilerlemelerinin, kidem temeline dayandirilmasi, bu durumun nedeni olarak gosterilebilir.
Ancak, boylece yetenegin bir isi yeterli bi¢imde yapmak igin tek etmen olmadigi ortaya
¢ikarilmugtir. Ciinkii bir kiginin performansinin belirlenmesinde, igletme i¢i ve disi gesitli
kosullar ile degerleyicilerin degerlendirilmesi amaciyla gelismis yeni yontemlerle

guclenmistir.

Performans degerlendirmenin tarihi gelisimine baktifimizda, s6z konusu karsilagtirmanin
farkh bigimlerde algilandigim goriiyoruz. Onceleri degerlendirme tiimiiyle 6znel bir temele
oturtulmus karsilastirma ve degerlendirmeler higbir bilimsel ya da nesnel 6lgiime
dayandinimamistir. Oznel bir yaklasimla yiiriitilen performans degerlendirme uygulamast,
uzun siire geligi giizel olmaktan kurtulamamis; ¢ogu kez, degerlendirmeyi yapanlarin

Onyargilarinin etkisinde getirilmistir.

Bu yaklagim ve uygulamaya ¢ok gegmeden beklenen tepki gosterilmis; fakat, bu kez de tam
tersi bir uygulama igine girilmistir. isgorenlerin performans: yeni gelistirilen olduk¢a mekanik
ve basit 6lgme araglari ile dlgiilmeye galigilmugtir. Etkisini bir 6lgtide giiniimiize dek stirdiiren
bu yaklagimda performans derecesi basit sayisal degerlere indirgenmis; 6lglilemeyen her sey
degerlendirme diginda birakilmigtir. Bagka bir deyisle, bu yaklagimda performans
degerlendirme tamamen mekanik bir islem olarak algilanmig; konunun insancil yoni genis
olgiide goz ardi edilmigtir. Dahasi, gelistirilen araglar performanstan g¢ok kisisel nitelikleri
Olgmeye yoneltilmis ve korku, baski, cezalandirma ve yaptinm gibi amaglar igin

kullanilmagtir.

Bunun yamnda, her iki yaklasimda da performans degerlendirmenin gizliligi ana ilkelerden
biri olarak benimsenmistir. Ne degerlendirme agamasinda degerlendirilen kisilerin goriiglerine

basvurulmus, ne sonuglar kendileriyle tartisilmis, ne ilgililere degerlendirmenin olumlu ya da



13

olumsuz oldugu séylenmig ve ne de olumsuz sicil alanlarin geligtirilmesi dogrultusunda bir
¢aba harcanmistir. Dogal olarak degerlendirmenin gizliligi, degerlendirmeyi yapan istlerin

elinde bir silah ve bir korkutma araci olabilmigtir.

Giiniimiizde performans degerlendirme bu dar anlamindan kurtarilmaya calisiimaktadir.
Cagdas yaklasgimda performans degerlendirme kisilik 6lgmenin ya da bireyi degerlendirmenin
bir aract degildir. Isgorenler iizerinde korku ve terdr havast estirmenin araci hig degildir.
Bugiin performans degerlendirme oOrgiit ve yonetimi gelistirme g¢abalarinin ayrilmaz bir
unsuru olarak algilanmaya baglanmugtir; orgiit ve yonetimde verimlilik ve etkinligi artirmanin
araglarindan biri olarak dustintilmektedir. Bu nedenle de, kisileri degil performans 6lgmek;
cezalandirmak degil, eksikleri gidermek ve gelistirmek amacina yoneltilmektedir. Bunun bir

geregi olarak da gizli degerlendirmenin yerini agik degerlendirme almaktadir.

Performans degerlendirme izerinde yapilan ¢aligmalanin  sonucunda, performans
degerlendirme kisiligi 6lgmenin ya da bireyin degerlendirildigi bir yontem degil, iggorenin
isteki performansinin sistematik ve bigimsel olarak olguldigi bir degerlendirme sistemi
olmustur. Ancak, gilinimiizde sonuglarin isletme ve insan kaynaklari yonetiminde
kullanilmadigi bir performans degerlendirmenin yapilmasimin anlamu kalmamustir. Bu
nedenledir ki artik Performans Degerlendirme sistemi kavrami yerini kendisini de igeren ve
sonuglarin isletme ve insan kaynaklari yonetiminde etkin olarak kullamldigi daha genis

kapsamli olan Performans Yonetimi sistemine birakmustir.

2.4.4 Performans yonetimi sisteminin yararlari
2.4.4.1 Degerlendirenler i¢in yararlan

Her ne kadar Performans Yonetim sisteminin isletmelerde uygulanmasi bazi yéneticiler
tarafindan ek is, kiilfet ve zaman kayb: olarak algilanirsa da, organizasyon yasaminda isi
isleyen bir performans yonetimi sisteminden en fazla yararlanacak olan kisiler gene de
yoneticiler olacaktir. Asagida sistemin degerlendirenler (yonmeticiler) agisindan yararlan

Ozetlenerek belirtilmistir.

Performans Degerlendirme Yolu Ile Yoneticiler
-planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, boylece astlarin ve birimlerinin performansi

gelisir,

-astlari ile aralarindaki iletigim ve iligkiler daha olumlu hale doniigiir,
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-astlan gii¢lii ve geligmesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu dogrultuda onlara

yardimci olurlar,
-astlarin1 degerlendirirken kendi giiglii ve giigsiiz yonlerini de tanirlar,
-astlarin1 daha yakindan tanidikga, yetki devri kolaylagr,

-yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla uygulayabilecekleri kosullar

elde ederler.

2.4.4.2 Degerlendirilenler i¢in yararlar

Performans yonetimi sisteminin degerlendirilenler agisindan yararlari da su sekilde

Ozetlenebilir.

Astlar
-ustlerin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarimi nasil degerlendirdiklerini

Ogrenirler,
-giiclii ve gelistirilmesi gereken yonlerini/6zelliklerini tanurlar,
-igletme/birim igindeki istlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar,

-performanslarina iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile i§ tatmini ve kendine

giiven duygularini geligtirirler.

2.4.4.3 Organizasyon i¢in yararlan

Yukarida yéneticiler ve astlar igin Ozetlenen yararlari, performans degerlendirmenin
organizasyonun biitinii igin daha genel ve kapsamli olumlu sonuglar yaratmasina neden olur.

Bunlarin 6nemiileri agagida belirtilmigtir.

-Organizasyonun etkinligi ve karlilig: artar,

-Hizmet ve tretimin kalitesi geligir,

-Egitim ihtiyaci ve egitim bitgesi daha kolay ve dogru bigimde belirlenir,

-Insan kaynaklarinin planlanmasi igin gerekli bilgiler daha giivenilir bir bigimde elde edilir,

-Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,
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3 PERFORMANS YONETIMI SISTEMININ KULLANILMA AMACLARI

3.1 Degerlendirilenlere Yonelik Amaclar

3.1.1 Ucret artislan
3.1.1.1 Ucret kavram, iicretin isletme ve isgoren acisindan dnemi

Cagimizin ekonomik, politik ve sosyal yagamini etkileyen en 6nemli olgulardan biri kuskusuz
ticretti. Ekonomi alaninda, ucret, “emegin fiyati” olarak belirlenirken, Sosyal Siyaset
alaminda, “iggorenin gegim arac1” ve Is Hukuku alaminda ise “iggorenin diisiinsel ve bedensel

caligmalar kargiligr” olarak tanimlanmigtir.

Genel bir tammla ucret, bir tiretim faaliyetine bedensel ve/veya dustinsel ¢aba harcayarak
katkida bulunan kigiye, emegi karsilig1 tiretim miktari, igte harcadigi zaman, belli bir dénem
(hafta, ay vb.) veya benzeri bir kritere gore belli bir yontemle hesaplanarak ddenen paradir.

Dar anlamiu ile ticret belirli bir hizmet i¢in insan emegine 6denen bir bedeldir.

Isletmecilik alaninda, “Iggoren Yonetimi™ iglevinin en 6énemli konularindan birini olusturan
ticretler; iggorenler ve igverenler yoniinden ele alinarak incelenmektedir. Isgoren agisindan
ticretler, belirli olgiilere gore kendisinin ve ailesinin belirli yasam diizeyi igin gereksinmelerini
karsilayan bir aractir. Isverenler agisindan ise ticret, is yaptirmak icin baska deyisle isgoreni

iiretimde kullanabilmek igin yapilan bir giderdir.

Ayrica icretlerin, isletmede etkinlikle calismalar1 agisindan, isgorenleri gudileyici bir

etkisinin varlig da unutulmamalidir.

Isgorenin amag ve hedeflerini gergeklestirebilmesinin temel dayanag: siiphesiz ki emegidir.

Isgoren ticretini artirmaya ¢aligirken, asil amact yasam diizeyini yikseltmektir.

Isletmelerde ise temel amag karliliktir. Yani isletmeler kar etmek amaci ile kurulurlar. Bu
amaca ulasmak igin iggorenlerden yararlanirlar. Isletmenin galistirdif1 iggoren bir maliyet
unsuru olmasinin yam stra, aymt zamanda kar unsurudur. Bu durumun bilincinde olan

isletmeler karlarini artiracak tcret sistemlerini geligtirmiglerdir.

Caligtirdig1 iggorenden maksimum verimi alabilen isletmeler diger igletmelerden daha
avantajli durumda olacaklardir. Ucret, nitelikli personeli gekecek, elde tutacak ve motive

edecektir.
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Iyi bir ticret yonetimi ile isgorenler ile anlagmazliklar azalir, isletmede verim artig1 saglanarak

isletme hedeflerine ulasilabilir.

3.1.1.2 Ucret artislan ile performans yonetimi sistemi arasindaki iligki

Performans artigtnin Ucretlere yansitilabildigi isletmelerde verim artiggmin daha kolay
saglandig: gorilmektedir. Performans degerlendirme sisteminden yararlanan igletmeler, en
azindan ticretlemede adaleti saglamig olurlar ki, bunun isgorenlerin {izerindeki etkisi
bityiiktiir. Isletmede, objektif, hatir-goniile dayanmayan bir iicret politikasinin uygulandiginin
biitiin iggorenler tarafindan bilinmesi, zannedildiginden daha etkin bir etmendir. Uygulamada
yakinmalarin, dolayistyla israflarin gok buyiik bir kisminin kaynagi, herkesin layik oldugu
tcretten farkli iicret aldify, yetenek ve performans derecesine uygun olmayan mevkilerde
bulundugu fikrinin iggorenlerde varolmasidir. Bu nedenle, olduk¢a kusursuz bir Performans
Yonetimi Sisteminin uygulanmasi, her seyden oOnce, boyle bir duyguyu gidermekle,

isletmenin verimliligini genig 6l¢iide artirabilir.

Iyi bir Performans Yonetimi Sistemi’nin uygulanmast, ayni zamanda personelin iiretkenligine
(prodiiktivite) uygun bicimde ucretlendirilmesini olanakli kilar. Daha dogru bir anlatim ile,
isgorenlerin icretleri ile uretkenlikleri arasinda yakinlagma olugturur. Bunun isletme igin
yarari agiktir. Aymi sekilde, iggorenlerin somirilmesini gidermek agisindan onlar igin de

yararhdir.

Performans temeline gore kurulan bir 6deme politikasi, esnek bir yap1 kazanir ve iggorenlerin
yetenekleri ile tcretleri arasinda dogru iliskilerin kurulmasimi saglar. Teorik olarak bir
isgorenin iginde elde ettigi performansina gore ticret 6denmelidir. Yontemin uygulanmasinda
isgorenin yeteneklerine gore tcret artiglarinin yapilmasi garanti edilmigtir. Standart bigimlere
donustirilmig olgiitlere gére ve iggdrenin yeteneklerini degerlendirerek sonuca ulagilabilir.
Isgoren ve isletme agisindan da 6nem tagiyan performans degerlendirme, iicretin otomatik
olarak artmasini isteyen sendikalarin goruglerine karsi, iggorenlerin bireysel performanslarinin

Olgiilerek buna gore ticret artiglarinin yapilmasini savunur,

Performans Yonetimi Sistemi ile elde edilen ticret artiglan {icret braketlerinin (tavan-taban)
araligl daha digik oranda kullamilir. Cinkd, iggorenin performans derecesi degistikge iicret
braketinin tavanina ulasabilme olasilig1 azalir. Braket tavanina ulagabilmek igin siirekli olarak
uistiin performans gosterilmelidir. Bu durum tiim iggorenler igin olasi degildir. Performans

Yonetimi Sistemi maliyeti yoniinden, isletme tarafina bir uygulamadir. Sonuglar, isg6renin

“ﬂ'.C. YUKSEKO(:REI IM l\U hU Lu
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igindeki etkinligi ve performansina gore diizenlendigi igin igglici maliyeti ile performans

arasinda dogru orant1 saglayacaktir.

Isletmelerin bilyiik bir bolimii performansa gore iicret artisim1 kabul etmislerdir. Ve bunu
gergeklestirmek icin bir Performans Yonetimi Sistemi plani gelistirmiglerdir. Genellikle, belli
siireler iginde yapilan degerlendirmeler sonunda iggorenin, Ucreti ile performans: arasindaki

iligkiyi diizenleyen temel ilkeler belirlenmektedir.

Performans Yonetimi Sistemi’nin en kritik amaglarindan biri, degerlendirme sonuglarimn
licret-maag yonetimi sisteminde kullamlmasidir. Isletmelerimizin gogunda ya da terfiler yolu
ile dolayli olarak performans degerlendirme sonuglar kisilerin {icretlerinin olusturulmasinda
etkili olmaktadir.

Sistemin bu amact oldukga paradoksu igermektedir: Performans Yoénetimi Sisteminin kisileri
motive edici olabilmesi igin; performansi ile 6dil sistemleri arasinda siki bir bag kurulmasini
ve kisinin de bu bagy/iliskiyi agik¢a gorebilmesini 6nermektedir. Bu bagi kurmanin en iyi yolu
da tcret, maag, prim, komisyon v.b. parasal odiillerin belirlenmesinde diger baz kriterlerin

yani sira , kiginin performans degerlendirme sonuglarini bir veri olarak kullanmaktir.

Parasal odilleri belirleyen faktorlerden biri olarak performans degerlendirme sonuglarinin
kullamildig isletmelerde, sistemin diger amaglann degerlendirilenlerin goziinde Onemini
kaybetmekte, butiin ilgi ve kaygilar iicret sisteminin ¢evresinde yogunlagmaktadir. Boylece
Performans Yonetimi Sistemi bu igletmelerde {cret-maas yonetimi kararlari ile
Ozdeslestirilmekte ve degerlendirenler astlarim motive edebilmek igin degerlendirme hatast
yaparak, degerlendirmelerinde ytiksek puan/derecelere yonelme egilim gostermektedirler. Bir
yandan motive edici giclinii artrmak igin sistem parasal odillerle iligkilendirilmeye
caligilirken, diger yandan degerlendiricilern yiiksek puan/derecelere yonelmesi sistemi

olumsuz olarak etkilemektedir.

3.1.2 Kariyer gelistirme
3.1.2.1 Isletmelerde kariyer yonetimi

Kariyer, kisinin i§ hayat1 boyunca takip edecegi yoldur. Kariyer planlama, caliganlarin ig
hayatlar1 boyunca elde ettikleri ve basarilart igin belirledikleri bir siirecin belirlenmesidir.
Kariyer planlamada onemle tzerinde durulmas: gereken konu, kisisel hedefler ve firsatlarin

gergeklerle uyumlandinilmasidir. Kariyer planlama kisinin sadece kademe olarak yiikselmesi
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iizerine yogunlagmaz. Ciinkii, yeni yonetim felsefelerinin temeline baktigimiz zaman
organizasyonlarin daha az kademeli ve yalin bir yapiya dogru yapilandigini goriiriiz. Ayrica,

kiginin psikolojik olarak basarisinin saglanmasi konusu tizerine odaklanmaya ihtiyag duyar.

Kisilerin ve organizasyonlarin kariyerleri birbirlerinden gok uzak degildir. Eger bir kiginin
kariyer plam bir organizasyon ile uyusmuyorsa o kisi ile firmanin yollart ayrilir veya kisi
verimi daha diisiik bir sekilde hizmet eder. Bu yizdendir ki; kisilerin kariyer planlan sirket ile
beraber olusturulmali ve kigilerin tatmin olmalan saglanmalidir. Kariyer Haritasi, ¢aliganlarin
organizasyonda yer aldiklar siire boyunca izledikleri hareketli esnek bir ¢izgidir. Mevcut bu

kariyer haritasini izleyerek ¢aliganlar kariyer gelisimini firmamn yardimu ile gergeklestirirler.

Pek cok cahisan caligma hayati boyunca kariyer gelistirmeye ihtiyag duysa da pek g¢ok
gelistirici faaliyet yeni ve gen¢ calisanlara yapilir. Ama kariyer gelistirme kisinin 6mri

boyunca siirecek faaliyetler dizisini igermelidir.

Kariyer planlama, ayrica kisilerin farkliliklarindan yaralanarak onlart motive ederek is tatmini
saglamalarini ve boylece de organizasyonun ondan sagladif fayday: arttirir. Kisilerin de

mevcut potansiyellerini ortaya ¢ikartmalar igin firsat olugturur.

3.1.2.2 Kariyer gelistirme ile performans yonetimi sistemi arasmdaki iligki

Orgiitte performans Yonetimi Sistemi dogru isledigi takdirde; c¢alisanlar, amirler, insan
kaynaklari departmani ve tim Orgiit sistemden yararlanabilir. Calisanlar, gelecekteki
davraniglarini belirleyebilmek igin, performanslar1 hakkinda geri beslemeye ihtiyag duyarlar.
Bu ihtiyag, yeni ige girenler i¢in dogal olarak ¢ok anlamhdir. Ciinkii 6rgiite yeni katilanlar,
islerini ve bulunduklari ortami anlamaya galigmaktadirlar. Daha uzun zamandir ¢alisanlar ise,
yaptiklars iglerle ilgili olarak olumlu geri beslemeye ihtiyag duyarlar fakat herhangi bir

olumsuz geri beslemeyi de diizelteci kabul etmeyip, elestiri olarak goriirler

Kariyer geligtirmenin erken evreleri, calisanlarin becerilerini, bilgilerini ve yeteneklerini
islerini iyi yapabilmek igin gerektigini vurgular. Bu becerileri gelistiren kimseler, diger
safhalarda daha hizli ve emin sekilde ilerleyeceklerdir. Fakat bunlarin gergeklesmesi icin

dogru bir geri besieme ve Performans Yonetimi Sistemi’nden alinan sonuglar gegerlidir.

Yeni ise girenler, Performans Yonetimi Sistemi’nde yer almalidirlar. Boylece islerinde ne
kadar basanli olduklarini, 6rgitte 6nemli pozisyonlarda bulunan yoneticiler tarafindan nasil

algilandiklarini ve nasil kendilerini gelistireceklerini anlayabileceklerdir. Kiginin yerlesme ve
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gelisme safhalarinda yapilan Performans degerlendirme, dort temel konuya cevap

verebilmelidir:

- Caliganin orgiite katkida bulunacagi alanin saptanmast,

- Orgiitle uyumlasmay1 6grenmesi,

- Daha iiretken hale gelmest,

- Kisinin kendi kariyerinde gelecek vaad eden yollar1 gormesi.

Performans Yénetimi Sistemine, kisinin kariyerinin orta evresinde de ihtiyag duyulmaktadir.
Calisanin performansinin, zayif oldugu alanlarla, yonlendirme (coaching) ihtiyaci ve gelisme
faaliyetlerinin planlanmas: i¢in, performans degerlendirme kariyerin orta evresinde de

énemlidir.

Unutuimamalidir ki, etkin performans degerlendirme, diger kariyer safhalarinda oldugu kadar
kariyerin geg evresinde olan galisanlarinin kisisel ihtiyaglarini, bakig agilarini ve problemlerin
anlayabilirse, oOrgiite yeni yararlar saglanabilir. Kariyerin ge¢ evresindeki c¢aliganlara
yapilabilecek ayrimciligi Onlemek isteyen bir Performans yoénetimi sistemi programi da

asagidaki noktalar dikkate almalidur.

- Belirli performans standartlarinin uygulanmast,

- Programin diisiiniilerek kuruldugundan emin olunmasi,
- Performans degerlendirme sonuglarinin belgelenmesi,
- Programun sistematik olarak yonetilmest,

- Degerlendirmeyi yapan kigilerin egitilmesi.

Yapilan performans degerlendirme sonuglari, yonetimle ve kigilerle paylagiimazsa,
amaglarina ulagsamaz. Eger oOrgiit, ¢aliganlar, yonetim ve insan kaynaklar1 boliimii arasindaki

iletisim agim kuramazsa, bireysel kariyer gelistirmenin baganli olmasi oldukga zordur.

Calisanlarin amag, gereksinim ve beklentilerinin zaman iginde degigmesi gibi, isletmelerin de
degisen teknolojik ve sosyal kosullar altinda kisilerden bekledigi bilgi, beceri, yetenek ve
davramslar da sabit kalmamaktadir. Bu nedenle uzun dénemde gerek isgoren, gerek igletme

agisindan ortaya ¢ikacak degigiklikleri dikkate alarak, ¢alisanlarin 6rgiit igindeki gelisim ve
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yiikselmelerinin planlanmasi gerekmektedir. Stiphesiz ki, kariyer planlamada en biiyiik nesnel

yardimci performans yonetimi sistemidir.

KARIYER PLANLAMA
KARIYER PLANLAMA KARIYER YONETIMI
- Kisinin kendi bilgi, beceri, - Beseri Kaynak Planlarn ile Sistemin
ilgi, deger yargsi, giiglii ve gligsiiz Entegre Edilmesi
yonlerini degerlendirmesi - Kariyer Yoilarmn Belirlenmesi
- Organizasyon Igi-Dis1 Kariyer -  Cahsanlarm  Performanslarmin
Olanaklarim Tanimiamasi Degerlendirilmesi
- Planlanm Hazirlamas - Astlara Kariver Damgmanlif
- Planlarim Uygulamasi Yapmast
- Is Deneyimlerinin Arttinimas:
- Egitim Programlan Diizenlenmesi
- Yeni Personel Politikalan
Olusturulmas:

Sekil 3.1. Kariyer gelistirme sistemi

Yukaridaki (Sekil 3.1.) sekilden de goriilecegi gibi, kariyer yonetimi sistemi icerdigi hedef
belirleme, kendi kendini degerlendirme, astin st tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim
programlarma tabi tutularak geligtirilmesi v.b. faaliyetler nedeni ile Performans Yonetimi
Sistemi ile ¢ok yakin iligki igindedir. Her iki sistemin organizasyon iginde birbirleri ile bilgi
alig-veris i¢inde olmasi, diger personel sistemlerinin etkinligini de olumlu bigimde

etkileyecektir.

Organizasyon yagaminda kisilerin yiikselmeleri, yukseldikleri igler i¢in gerekli egitimi
almalar1 ve yatay yonde i§ degisikliklerine (nakil) tabi tutulmalarina iligkin kararlarin
alinmasinda performans yonetimi sisteminin verileri, kariyer gelistirme sisteminde ihtiyag

duyulan bilgileri saglayacaktir.

Diger yandan, yukanida belirtilen bigimde sistematik bir kariyer yonetimi programi olmayan
isletmelerde ise terfi, tayin, transfer ve rotasyon kararlarin alinmasinda, gene Performans

Yo6netimi Sistemi’nin sonuglar yararl bir veri kaynag olugturacaktir.
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3.1.3 Egitim ihtiyacimn belirlenmesi
3.1.3.1 Egitim ve gelistirme kavramlan

Gunimiizde siirekli bir degisim iginde bulunan isletmelerde, etkinlik ve verimli galigma
tizerindeki etkisi agisindan insan kaynaklar alanindaki egitim ve gelistirme ¢abalarinin amaci,
caliganlarn iglerinde bulduklar: tatmini, bireylerin verimini ve biitiin olarak organizasyonun
performansini yikseltmektir. Hizla defisen gevreye uyum saglayabilmenin ve bagarilt

olabilmenin en 6nemli kosullarindan biri de hig siiphesiz egitimdir.

Egitimde yetistirme ve gelistirme kavramlar1 birbirinden tamamen farkli olmayip, belirli
dlgiilerde ortak anlama sahip bulunmaktadirlar. Egitimin hedefi bir igi yada belli gorevleri

yerine getirme yetenegini yiikseltmek ve o isi yaparken kullandigi becerileri geligtirmektir.

Kullanilacak birgok egitim teknigi vardir. Bunlar arasinda i§ baginda egitim, staj yada ¢iraklik

programlari, ig rotasyonu, ¢aliyma gruplari, egitici filmler, konferanslar sayilabilir.

Gelistirme ise elemanin yaptig1 isi ve organizasyonu daha kapsamli bir bakus ile gérebilmesini
saglar. Geligtirmenin hedefi, elemamn isini daha genig bir Orgiitienmenin pargas1 olarak
gorebilmesi ve boylece de isini daha verimli bir gekilde yapabilmesinin saglanmasidir.

Dolayisiyla egitim geligtirmenin temelini olusturur.

3.1.3.2 Egitimin, isletme ve isgoren acisindan énemi

Isletmelerin egitime yonelmelerinde pek ¢ok amaglar1 vardir. Temel amag, degisen durumlara
uyum saglayabilme yeteneginin gelistirilerek, maliyetlerin en aza indirilmesi ve verimin en

iist noktaya ¢ikarilmasidir.

Yetiskinlerin bir i§i kendilifinden Ogrenmesini beklemek, tutum ve davramglarin
kendiliginden degistirecegini beklemek, hemen tecriibe kazanacaklarim varsaymak, hem ¢ok
zaman alir ve hem de maliyetleri ¢ok yiiksektir. Ayrica, beklemek bir 6grenme ydntemi
degildir. Bu nedenle egitim ihtiyacimin belirlenmesi ve egitim ihtiyaci belirlenirken nesnel

yontemlerden biri olan Performans Yonetimi Sistemi’nden yararlanmak dogru olacaktir.

Egitim ¢aligmalan ile fire azalabilir, Giretim artabilir, ara¢ ve gereglerin yipranmasi azalabilir
ve iretimin kalitesi artabilir. Aym sekilde iyi bir egitim caligmas: ile iggéren devir oram

azalabilir, ¢alisanlarin yiikselmesi hizlanir, iggorenlerin kendi kendilerini kontrol etme
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yetenekleri geligirr Modern anlamda higbir isletme bu sayilan sonuglart saglamaktan
vazgecemeyecegine gore, isletme yonetimi agisindan egitim ¢alismalar da 6nemli ¢aligmalar

arasinda yer alacaktir ve bu 6nem giderek artacaktir.

Kendilerine yeni bilgiler sunulan, davranis ve tutumlar: Gzerine egilinilen iggorenlerin ait
olma, sevgi gorme, ilgilenilme gibi sosyal igerikli gereksinmeleri biiyiik olgiide giderilmis

olacaktir. Giiven ve sayg1 gorme, gereksinmelerini de pekistirecegi yiiksek olasiliktadir.

3.1.3.3 Egitim faaliyetleri

Egitim faaliyetleri bir proses seklinde yiriirken asagidaki adimlar takip eder.

1. Egitim Ihtiyaglarmin  Belirlenmesi: Egitim faaliyetlerinin ilk basamag egitim
ihtiyaglarinin  belirlenmesi yani ihtiyaglarin tespitidir. Egitim ihtiyaglari, daniyma

merkezlerinden, performans degerlendirme gorigmelerinden ortaya gikar

2. Egitim Programlarimin Dizayn Edilmesi: Egitici hedefler ve kriterler egitim boyunca
performans: tarif eder. Ornegin bir hedef, belirlenen siire zarfinda kisilerin belirli bir beceriye
veya bir igteki performans diizeyine ulagsmasidir. Hedefleri gelistirmenin iki tane amaci vardir.
Hedefler egitim programlarinin degerlendirilmesi igin bir kriter olurlar ve egitimin gergekten

gerekli olan noktalar tizerine odaklanip odaklanmadiginin bulunmasin1 saglar.

3. Egitimin Degerlendirilmesi: Egitim goren kisilerin egitimden 6grendikleri ile ilgili olarak

tatmin olup olmadiklarinin degerlendirilmesidir.

3.1.3.4 Egitim ihtiyacinin belirlenmesi ile performans yonetimi sistemi arasindaki iligki

Isletmelerde egitim ihtiyacinin ii¢ grupta ele alinmasi miimkiin olabilir.
- Isletmeye yeni alinan iggdrenlerin egitim ihtiyaci,
- Isletmede mevcut iggorenlerin egitim ihtiyact,

- Halen isletmede calismakta olan ve gelecekteki gorevleri ile gelecekte olmasi gereken

niteliklerinin sonucundan dogacak egitim ihtiyact.

Soézii edilen evrelerin iginde en Onemlisi de egitim ag¢ifinin saptanmast ve bunun

saptanmasinda performans yonetimi sisteminden yararlamlmasidir.
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Organizasyonlarda yetistirme/gelistirme faaliyetlerinin basanisi, bu faaliyetlerin iyi
planlanmasina baglidir. Egitim yonetiminde iyi bir planlama igletmelerde kimin, hangi

konuya, ne zaman, ne olgide ihtiyaci oldugunu belirlemekle miimkiin olacaktir.

Isletmeler egitim ihtiyaglarim gesitli yontemlerle saptarlar. Bunlarin bazilar bilimsel, ayrintili
ve ¢alisanlarin katihmina olanak veren bir tarzda olabilir. Omnegin, kisi belirli egitim
programlarina kendisi aday olabilir ve kendi istegi ile bu programlara katilabilir. Diger bazi
durumlarda ise, yonetici astlarinin hangi egitim programlarina katilmas: gerektigi konusunda
ilgili birime goriis bildirerek, egitim ihtiyag analizi olarak adlandirilan bu faaliyetlere katkida

bulunabilir.

Organizasyonlarda bu dogrultuda yapilan galigmalara destek vermek, bazen de tamamen
egitim ihtiyacinin belirlemek amaci ile performans yonetimi sistemi faaliyetlerinin
sonuglarindan yararlamlir. Diger bir deyisle, Performans Yonetimi Sisteminden saglanan
veriler bazen egitim ihtiyacini belirlemek i¢in yapilan diger ¢alismalar tamamlayic nitelikte
ya da onlan kontrol etmeye yarayan bilgiler olarak degerlendirilirken, bazen de bu tiir

sistematik ¢aligmalarin olmadig isletmelerde egitim ihtiyag analizi islevini yerine getirirler.

Ozellikle performans degerlendirme sonuglarimin degerlendirenle degerlenen arasinda
karsilikli olarak agikga gorusildigu, degerlendirme miilakatlarinin yapildigi durumlarda,
astlarin egitim ihtiyaglarini daha ileri derecede bir objektiflik ve yansizlikla ortaya gikaracag:

diistniilebilir.

3.1.4 isten Aywma Kararlan

Personel gereksinmesinin, saglanmasinin, gelistirme ve yetigtirmesinin ve yerlegtirilmesinin
bir planlama siireci iginde biittinlestirilerek gergeklestirilmesine caligtlirsa, aym gekilde
personelin igten ¢ikarilmasi olgusuna da gene bir plan gergevesi iginde yaklagiimalidir.
Unutulmamas: gereken ilke, personel g¢ikarma islemine, son ¢are olarak bagvurulmasi

gereginin planlama siirecinde gozetilmesi olmalidir.

Isletme yonetimi agisindan 6nemli olmasi gereken, optimal personel sayisimi tutturmak ve
korumaktir. Agiktir ki, bu durum oylesine kolay ve rahat erisilebilecek bir olgu degildir.
Cunkii, optimizasyon ilkesi ¢esitli nitel ve nicel deferlerin en uyumlu bir sekilde
biitiinlesmesi anlamini tagtyacaktir ki, siire¢ iginde bu degerlerin nitel ve nicel ydnlerinin
degismez kalmasi olanak dis1 olacaktir. Gergi nitelik ve nicelik olarak iiretim olgusu istihdam

edilecek personel sayisim belirleyecektir ama, zaman sirecinde ortaya ¢ikacak yeni
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olusumlar, bu sayida ¢esitli degisiklikler yapilmasim gerektirebilecektir. Ayrica, istihdam
edilmis personelin de kendi nicel ve nitel ozellikleriyle liretim siirecini etkilemesi olasidir.
Goriildigii gibi, bu noktada optimizasyon sorunu, bir anlamda da esneklik sorunu olma haline

doniiymektedir.

Amerikan mahkemeleri, 6zel bir sdzlesme ve belirlenmis bir gorev siiresi olmasa bile,
¢alisanlarin, ozellikle de yoneticilerin, profesyonellerin ve teknologlarin, yaptiklari iste hak
sahibi olduklarimi kabul etmektedirler. Bu hakkin daraltilmas: ya da isten girakma yoluyla
alinmasi, ancak belirli nedenlerle ve “yirirlikteki yasa ve kurallara uyularak” mimkin
olabilir. Kurulug herhangi bir kimsenin igini elinden almak igin Onceden belirlenmis
standartlara, ozellikle de performans standartlarina uymak zorundadir. Bunlar herkes igin aym
uygulanmali ve herkesge bilinir hale getirilmelidir. Ve igveren bireylerin iglerini ellerinden

alirken “yiiriirlikteki yasa ve kurallara uyma” geregini yerine getirmek durumundadir.

Caliganin haklan kurulusun isini yapma giicline zarar vermemelidir. Kurulugun disiplin ve
performans standartlarimi kaldirma, azaltma, uygulamaya koyma gticline zarar vermemelidir.
Belgika ve Hollanda’daki istihdam yasalari bu konuda nelerin yapilmamasi gerektigini
gosteren orneklerdir. Her iki tilkede, is¢ileri korumak amaciyla insanlarn agi3a alinmalarina
kars1 agir cezalar uygular. Bunun bugiine kadar yarattif1 tek sonug, rekor diizeyde igsizlik ve
ekonomik durgunluktur. Isverenler yeni kimseleri ige almak yerine, islerini genisletmekten
vazgegerler. Bunun gibi, Sovyet Rusya ve Kominist Cin’in, tesebbiisiin ya da caliganin
performansina bakmaksizin, c;ahsan kisiye mutlaka is gilivencesi vermesi, bu iilkelerin

ekonomik geriliginin ve ¢ok kotl yasam diizeylerinin baglica nedenidir.

Performans degerlendirmenin bireyler arasi performans farkliliklarini dlgmede objektif ve
bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareket edildiginde, bu gibi degerlendirmelerle
basansiz olduklari belirlenen ve belirli bir siire egitim/yetigtirme yolu ile organizasyona
yararh hale getirilmesine galigilan ancak bu konuda basarili olmayan kisilerin isten ayirma
kararinin verilmesinde performans degerlendirmenin yararhi bir ara¢ olacagimi diigiinmek

hatali olmayacaktir.

Ancak sistemin bu hassas ve kritik amacinin dikkatli kullamlmasimin yaninda, ¢alisanlara da
dogru ve dikkatli bir bigimde agiklanmas: gerekmektedir. Organizasyonlarda performansin
tek bir donemsel degerlendirilmesi sonucu ile iggorenleri igten ayirma kararin verilmesine
uygulamada rastlamak miamkiin degildir. Bu tir bir yaklagim ancak kétii niyetli ve hatali bir

personel politikasi olarak nitelendirilebilir.
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Yukarida da agiklandif: gibi sistem donemsel olarak basarisiz kisinin, bagarisiz oldugu
konulan ve basarisizlik derecesini belirler. Daha sonra bu veriler mevcut personel politikalar
cergevesinden, oncelikle kiginin isletmeye kazandirilmasi dogrultusunda degerlendirilir.
Ancak tim g¢abalara ragmen bagansiz elemanda herhangi bir gelisme izlenemiyorsa, bu

verilerden kisinin igten ¢ikarilma kararinin verilmesinde yararlanilir.
3.2 Organizasyona Yonelik Amaglar

3.2.1 Personel planlama

3.2.1.1 Isletmelerde personel planlamamn énemi

Gunamiizde gelecekteki Gretimini, hammadde girigini ve isletmesinin kapasitesini, parasal
olanaklarini planlamayan isletme yok denecek kadar azdir. Uretim arag-gereglerini, parasal
olanaklarini ve kapasitesini planlayan ve bu konuda kiigimsenemeyecek caligmalar yapan
isletmeler benzer gekilde insan giicii ihtiyaglarini da planlama ihtiyacin1 duymalidirlar. Insan
giicii kaynaklarimn planlanmast demek, isletmenin igglicii ihtiyacinin degigen sartlar ve
gelisen is hacmi dogrultusunda planlanmasi demektir. Insan giicii planlamasi galismas: ile
belirli zaman dilimleri igerisinde gerekli olan iggiiciiniin planlamasi yapiimig olunur ve esas

itibariyle ii¢ safhada gergeklesir.
-Ilk etapta insan giicii kaynaklarinin genis anlamda amaglar1 belirlenir.
-Ikinci olarak, mevcut personel envanterlerinin ¢ikarilmas: gerekir:

Mevcut elemanlar gegerli olan gérevlerinin basarilmasinda yeterli olduklar: gibi, gelecegin de
kaynagidirlar. Mevcut personel yapisinin agik bir analizini yapmak insan giicii kaynaklarinin
planlamast igin gerekli bir adimdir. Bu ¢aligma ile isletmenin degiglik boliimlerinde halen
calisan iggérenlerin sayis: saptanir, bunlarin dzellik ve yetenekleri hakkinda bilgi elde edilir,
isletmede ¢aliganlarin verimli olduklar: gergek ¢aliyma zamanin analizi yapilir ve iggorenlerin

performanslar hakkinda bilgi elde edilir.
-Ugiincti olarak ilave iggiiciiniin tahmini yapalir.

Insan kaynaklar1 planlamasi, degisen ekonomik, politik ve cevresel kogullar altinda
organizasyonun g¢alisanlarla ilgili ihtiyaglarinin saptanmasi, ve bu ihtiyaglara cevap verecek

politika ve programlarin olusturulma stirecidir.

T YERSEROGCRETIN 8 B,

DOKUMANTASYON MERKEZI
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Bir organizasyonda insan kaynagn ile ilgili bir plan yapilirken sirketin mevcut stratejileri
igin gerekli insan glich ihtiyaci yaminda gelecekteki durumu ile ilgili tahminler yapilr.
Boylece gerekli personel igin ise alma ve egitim faaliyetlerinin organizasyonunda saglanr.
Insan kaynaklari planlamasim stratejilerin gergeklestirilmesinde isin insan boyutunun

matematiksel olarak planlanip kurgulanmas: olarak tarifleyebiliriz.

3.2.1.2 Personel planlama ile performans yonetimi sistemi arasindaki iliski

Personel planlamasi, igletmeler agisindan verimlilii, dolayisiyla karliifi etkileyen ve
belirleyen temel ogelerden sayilir. Cinki planlama, buradaki anlamiyla, yalmz personel
sayisindan tasarrufu gergeklestirerek bir gider diigliriicii rol oynamaz, ayni zamanda igin
niteligine gore uygun isgbéren seg¢iminin ve istthdamimin da gergeklestirilmesiyle etkin
tretimin olusturulmasinda temel rol oynar. Bu olgu ise, uygulamada igletme agisindan, verim
artigl, dolayisiyla kar artigindan baska bir sey getirecek degildir. Isin niteligine gore uygun
iggoren se¢iminin ve istthdamin gergeklesebilmesi igin eldeki ve istihdam edilecek personelin
performans: planlamada etkili olacaktir ki bu da performans yonetimi sisteminden elde
edilecek verilerle saglanacaktir. Ayrica surast da bir gergektir ki, bir igletmenin uzun dénem
bagarisi, bagkaca herhangi bir etmenden g¢ok, istihdam ettifi iggiiciiniin performansina

baghidur.

Uretim ara¢ ve gereglerinin durumu ve yerine getirecekleri fonksiyonlarin gergeklesme
derecesi, Uretim siirecinde gereksinim duyulacak personel miktarini belirlemekte birer etmen
olacaklardir ama, eldeki personelin uretim siirecinde soz konusu arag ve geregleri kullanirken
ulasacaklar1 performans diizeyi, ya da baska deneyimli performans dereceleri de, istihdam
edilecek personel sayisinin belirlenmesinde 6nemli rol oynayacaktir. Bu da performans

yonetimi sisteminden elde edilecek sonuglarla belirlenebilecektir.

3.2.2 Stratejik planlama
3.2.2.1 Stratejik planlamanin tanimi ve isletme béliimleriyle iliskileri

Son yillarda igletmecilik literatiriinde ve oOzellikle yonetim ve karar teorilerinde strateji

kavrami, oldukg¢a 6nemli bir yere sahip olmaya baglamigtir.

Strateji, igletmenin gesitli fonksiyonlari arasinda meydana gelen kangikliklari agikliga
kavusturan ve genel amaglan belirleyen Ozellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda

igletmenin optimuma gegmesi ile ilgili se¢imsel kararlar buttiniidiir. Bu segimler bir canls gibi
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onun yagamasini ve gelismesini garanti altina alacaktir. Boylece stratejinin, amaglara ulagmak
i¢in eldeki kaynaklan (veya olanaklart) en iyi gekilde kullanarak uzun dénemli agik genel bir

isletme plani yapmak oldugu meydana ¢ikmaktadir.

Planlama ise, en basit deyimle, ne yapilacagin1 dnceden kararlagtirmaktir. Su halde, plan, her
seyden once, bir veya birden fazla amaci igerir. Ikinci olarak plan séz konusu amaca, nasil
hangi yollardan yuriyerek ve hangi araglardan yararlanarak ulagilacagini, Gigiincii olarak,
amaca ne zaman erigilecegini, son olarak, yapilmas: ongoriilen islerin nerelerde ve kimler

tarafindan bagarilacagini da gosterir.

Stratejik planlamaya gelince, isletmeyi bir biitiin olarak degerlendirerek, en yiiksek yonetim
seviyelerinde sistematik olarak isletmenin ulagmay: diisiindiigii ana amaglarimn iiriin-pazar
yeteneklerinin ve bu amaglara ulagmak igin igletme kaynaklarinin elde edilmesi ve
gelistirilmesine iliskin yazili degerlendirmelerden ibarettir. Bu nedenle, stratejik planlama

firmaya yon verici kaideleri kapsamina almaktadir.

STRATEJIK
PLANLAMA

VAR

Pazarlama Finansman Aragtirma  ve Personel Uretim
Gelistirme
Pazarlama Finansman Aragtirma  ve Personel Uretim
Plant Plam Geligtirme Plani Plam
Plami
Pazarlama Finansman Aragtirma  ve Personel Uretim
Faaliyetler Uygulama Gelistirme Faaliyetler Faaliyetler
ine ait larina it Uygulamalan ine ait ine ait
Raporlar Raporiar Raporu Raporlar Raporlar

Sekil 3.2. Bolim planlariyla stratejik planlarin birbirleriyle iligkileri

Isletmelerde planlama sisteminin ¢ikis merkezini stratejik plan olugturmakta (Sekil 3.2de
goriildiigi gibi) ve diger planlama yapilan onun tizerine kurulmaktadir. Bu nedenle, ona diger

planlama yollarini veya kapilarini agan anahtar plan da diyebiliriz.
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3.2.2.2 Stratejik planlamanin 6zellikleri ve performans ybnetimi sistemi ile iligkisi

Isletmelerde stratejik planlamay: diger planlama tiirlerinden esaslt bir bigimde ayiran dort ana

ozellik vardir:
- Stratejik planlama uzun streli bir plan gesidi olmakla diger planlama tirlerinden ayrilir.

- Stratejik planlamanin yapisini olugturan veriler nitelik itibariyle birgok isletme fonksiyonu

ile ilgili ve dolayisiyla da heterojen (aym cinsten) verilerden olugmustur.

- Isletmenin biitiin i¢ fonksiyonlariyla, faaliyette bulundugu gevrenin sosyal, ekonomik ve
politik biittin verilerini igerdiginden, say: itibariyle diger tiim planlama cinslerinden daha

fazla sayida veri ile ilgilidir.

- Stratejik planlama daha ¢ok sonuglara yonelmis durumdadir. Bu nedenle, uzun siireli

amagclari ve ilerde meydana gelecek sonuglar: saptar.

Iste, stratejik planlamanin bu &zelliklerinden dolayidir ki personel boliimii ve performans

yonetimi sistemi ile yakn iligki i¢indedir.

Bazi isletmeler tepe yonetim tarafindan belirlenen genel hedeflerin, bu hedeflerin
gercgeklestirilmesine katkist olacak yonetici ve astlara iletilmesi amaciyla formal performans
yonetimi sistemleri olustururlar. Ornegin, bir isletmenin stratejik plam ilerki iki yil iginde
pazara ¢ yeni uriin sunmay:r Ongoriiyorsa, bu hedeflerin gergeklestirilmesi igin
organizasyonda aragtirma/gelistirme, Uretim, pazarlama v.b. birimlerde galigan bir ¢ok kiginin
faaliyeti gerekmektedir. Genel amag stratejik planla belirlendikten sonra, bu amaca ulagsmak
icin gerekli faaliyetler fonksiyonlara dagitilir. Her organizasyonel birim kendi hedefleri
dogrultusunda elemanlann arasinda gorev dagilimi yaparak ve bu stratejik planin
uygulanmasina yardim ederek, bu hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve
gerceklestirilmesi siirecini yirttirler. Boylece, organizasyonun stratejik planlart bireysel
planlar / hedefler haline doniigerek, genel amaglarla bitunlik iginde gergeklestirilmeye

caligilir.

Insan Kaynaklann uygulamalaninda performans degerlendirme sisteminin diger alanlar
izerindeki etkisi giin gegtikge artmaktadir. Yeniliklerin artmasi, belirli alanlardaki rekabetin
artmasi, isgiicii yapisindaki degismeler firmalan, performans degerlendirme sistemlerinin
nasil olmalan gerektigi konusunda 6nemle tzerinde durmalar1 konusuna yonlendirmistir.

Stratejik proses ile performans degerlendirmenin birbiriyle entegrasyonun varliginin pek gok
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nedeni vardir. Performans degerlendirme sisteminde kisinin tariflenen eylemleri ve bunlarin
is sonuglar: stratejilerle butiinlestirilir Bu da stratejilerin gergekg¢i bir boyutta uygulanmasim
saglar. Buna ilave olarak performans degerlendirme stratejilerin uygulanmasinda birlestirici
ve dagitic1 bir rol oynar. Ayrica insan kaynag: ile ilgili olarak stratejik datalar olusturarak

firmamn gelecekteki varligt ve yapacaklar ile ilgili bize bilgi saglar.

Performans degerlendirme, yeni bir stratejinin uygulanmas: sirasinda ¢aliganlart motive edici

rolii bize yardimei bir aragtir.

Bir organizasyondaki stratejik bagariyt 4 anahtar faktor etkiler. Sirketin yapisi, insan
kaynaklar aktiviteleri, yonetim prosesleri ve sirketin kiiltiiridiir. Insan kaynaklari yonetimi
ozellikle performans degerlendirme, stratejinin uygulanmasi i¢in yonetimsel davramg1 etkiler.
Organizasyonun yapisi, kiiltiiri ve karar verme siirecine uygun olarak stratejik hedefleri ve
davramslan agiga kavusturur. Ornegin desantralize olmay1 ve kendi karar verme felsefesini
benimseyen bir girkette performans degerlendirme kriterleri takim ¢aligmasinin az oldugu

kriterler tizerine kurulur.

Performans Yonetimi Sistemi’nin en 6nemli evrelerinden olan bireysel performansin hedefler
belirlenerek planlanmas: faaliyeti, yukaridaki ornekten gorilecegi gibi, isletmelerin stratejik
planlama faaliyetleri ile yakindan iligkili olup, her iki sistemin etkinligi onemli O6lgiide

birbirine baglidir.

3.2.3 Bilgi bankas: olusturma

Isletmelerde yapilan organizasyonel diizenlemelerde o6zellik ve yetenek agisindan yeni bir
igsgéren grubuna ihtiyag olabilir. Bu durumda mevcut iggorenler gesitli bolimlere aktarilacak
ve iggiiciiniin yapisal bilesimi degistirilecektir. Yoneticinin bu konuda karar verebilmesi i¢in
mevcut iggorenlerin kendileri igin belirlenen amaglara ne 6lglide ulagabileceklerini bilmesi,
gecmis performans dereceleri hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekir. Performans Yoénetimi
Sistemi bu konularda bilgi olusturacak ve yoéneticinin bu bilgilerden yararlanmasina olanak

verecektir.

Ayrica bunun diginda, Personel / Insan kaynaklari sistemini olusturan; egitim, segme ve
yerlestirme, personel planlama ve iicret-maas yonetimi boliimleri i¢in gerekli olabilecek tiim
bilgilerin olugmasinda Performans Yonetimi Sistemi’nden yararlaniimaktadir. 2. béliimde

anlatilan Performans YoOnetimi Sistemi’nin tim kullanilma alanlani igin hazir bilgi
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olusturulmas:1 ve gerektiginde bu bilgilerden en etkin bir sekilde yararlanilabilmesi igin

Performans Yonetimi Sisteminden yararlanarak bir Bilgi Bankasi olusturulmas: gerekir.

3.2.4 Personel programlarinin gecerliginin belirlenmesi

Isletmenin genel olarak gelecekteki degisme ve gelismelere insan giicii kaynaklan agisindan
hazirlikli olmasi gerekir. Performans Yonetimi Sistemi sonucu elde edilecek bulgular,
yoneticinin ige alacag: kisilerin mevcut ve gelecekteki isler igin tagimasi gereken ozellikleri
saptamasina ve personel se¢imi sirasinda bu o6zelliklerin istenmesini cesaretlendirir. Boyle
mevcut iggbrenler ile ige yeni alinanlarin i§ esasina gore planlanmas: ve diizenlenmesine
olanak bulunacaktir. Performans Yonetimi Sistemi bulgulari personel se¢im ve degerlendirme
sisteminin glvenilirliginin test edilmesi de olanak verecektir. Gelecekteki performansin
tahmini gegmigteki performansinin genig bir dlgiide anlagilmasi ile mimkiindiir. Eger mevcut
iggorenler bagarili ise igletmenin segim sisteminin gelecekte de uygulanmast diigiiniilebilir.
Personel se¢im caligmalarinin gegmiste bagarili olmasi demek, gelecek igin test edilmesi

olarak gortilecektir.

Giiniimiiz modern organizasyonlarinda personel yonetiminin cesitli gelismis teknik, arag ve
yontemlerinden giderek yaygin bir bi¢gimde yararlanilmaktadir. Bu tiir modern uygulamalarin
isletmelerde ilk kez kullaniliyor olmasi, bunlarin yararlihgi hakkinda bazi tereddiitlerin
dogmasina neden olmaktadir. Ancak, Performans Yonetimi Sistemi sonuglart bu gibi
tereddiitlerin 6nlenmesinde, yeni uygulamalarin gegerliliklerinin 6lglimiinde yardimci olmak
suretiyle 6nemli bir rol oynamaktadir. Ornegin, isletmede personel segiminde ilk kez
kullanilan bir testten alinan puanlar ile kisilerin ise bagladiktan sonraki performans
degerlendirme donemi sonunda aldiklar1 puanlar arasinda bulunan korelasyon, bize bu testin

gegerlilik derecesi hakkinda fikir verecektir.
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4 PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI VE YONTEMLERI

Giinlilk hayatimizda iliskide oldugumuz kendisinden veya hizmetinden yararlandigimiz
kisileri degerler ve sonunda onlan segeriz veya segmeyiz. Ornegin eger berberimizin,
dis¢imizin, bizim igin daha o6nce yaptiklannndan memnunsak, onlar1 benimser ve
hizmetlerinden yararlanmaya devam ederiz. Bu ve benzeri iligkileri bir organizasyona, bir
isletmeye tagirsak, bu durumda degerlendirme yoneticilerin astlari degerlendirmesidir. Bazi
astlar islerine digerlerinden daha kolay adapte olurlar. Bazilar1 sorumluluklarini kavramistir
ve ¢aligmalarini denetlemeye gerek yoktur, bazilan ise denetim isterler. Bu durumda yénetici,
elemanlarin1 degerlendirip onlara saglanan ¢ikarlan yeniden gézden gegcirerek bazilarini st
kademeye aktararak ve kisisel gelisimlerinin saglanmasi igin gerekli olan kompanentierin

hazirlanmasinda yon gosterici bir rol oynar.

Yoneticinin tiim bunlar1 yapmast igin iggorenlerini degerlendirmesi, kendi diigiincelerine gore
yargilamast gerekir ve elde ettifi sonuglara gore onlarin sistemli olarak onlarin basar

dereceleri ile ilgili bilgi olusturmalidir.

Performans degerlendirmenin tarihine baktigimiz zaman baslangicinin Taylor’un onderligini
yaptig1 hareket ve zaman etidiiyle oldugunu goriiriiz. Ama giniimiiz Insan Kaynaklan
Yonetimi yaklagion ile karsilagtirdigimiz zaman gok buyik degisimler oldugunu kolayca
soyleyebiliriz. Gergek anlamda formal olarak kisilerin performansinin degerlendirilmesi
Birinci Diinya Savayi swrasinda ABD ordusunda kisi-kisiye degerlendirme yontemi ile
gelistirilmigtir. 1950°’li yillardan itibaren basar1 degerleme tekniklerinin geligtirilmesi
konusunda Onemli adimlar atilmis yonetici ve uygulayici personel igin sistemler
olusturulmustur. Boylece isletmelerde bigimsel performans degerleme programlan
uygulanmaya baslanmis bu amagla da teknikler gelistirilmistir. Dulewicz (1989) bu konuda
demistir ki, “Kigilerin performansi ile ilgili olarak yapilan degerlendirme galigmalari ne kadar
sistematik ve standart olursa caligmalar da kendilerinin degeriendirilmesi ve sirket iginde

gelecekleri ile ilgili karalarin o kadar saglikli olarak alindig1 konusunda giiven duyacaklardir.

Giincel anlamiyla performans degerlendirme, i§ gorenin i bagarimini saptamak ve
gerekiyorsa gelistirmek igin yapilan ¢aligmalarin organizasyonudur. Bu tiir bir ¢alisma ile
caligan hakkinda bireysel karar verme olanag: elde edilecek, onun bagarisi ve bagarim giicii
hakkinda bilgi tretecektir. Elde edilen bilgi, ilgili boliimlerde farkli amag¢ ve yaklagimlar

iginde kullanilacaktir. Personel boliimi igin degerlendirme, ise yerlestirme, egitim, geligtirme
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ve bir kariyer plami igerisinde kigiye yer bulma amacim tagir. Kisinin ¢aligtifs boliim igin
degerlendirme, galiganin galigmalarini gelistirmek igin bilgi tiretmek, onlarn verimliligini
kontrol altinda tutma siirecini geligtirme amacini tagir. Daha dar kapsamli olarak gelistirilen
performans degerlendirme galigmalarinin sonuglarina gore ise, iggorenin bir isten bagka bir ige
aktariimasi, yetersiz olanaklarin saptanmasi, isten ¢ikarimasi terfi edilmesi, yeterlilerin
Odullendirilmesi gergeklestirilir. Génel hatlari ile diginilirse, performans degerlendirme

isgorenin ig bagariminin adeta fotografinin ¢ekilmesi olayidir.

4.1 Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme, organizasyonun en degerli varlif1 olan insanin geligiminde kritik

bir element olarak yer alir.

Performans degerlendirme siirecinin sistematiginin olusturulmasi i¢ ve dig faktorlerden

etkilenir. Dig faktorler, sendikalar ve isci organizasyonlaridir. Ig faktorde kurum kiiltaridiir.

Performans degerlendirmenin baglangic noktas: bu degerlendirmenin yapilmasindaki spesifik
hedeflerin belirlenmesidir. Degerlendirme sistemi her tirli amaca hizmet edecek diizeyde
olmayabilir. Bu sebepten, yonetim en 6nemli ve gerekli performans degerlendirme hedeflerini
segmelidir. Ornedin bazi firmalar ¢aliganlarin  gelisimi {izerinde yogunlagir. Bazi
organizasyonlar yonetimsel kararlari konusu uzerinde yogunlagir. Pek ¢ok performans
degerlendirme sistemi bu belirsizlik yiuzinden organizasyonlarda istenen bagariya
ulagamamugtir.

Spesifik hedefler belirlendikten sonra ¢aliganlar ve i gruplan kendileri ile ilgili olarak bu

sistemin kendilerinden ne istedigini bilmek zorundadirlar.

4.1.1 Kriterlerin belirlenmesi

Bir isletmede Performans Yonetimi Sistemlerinin kurulmasinda ilk ve en 6nemli adim
performans kriterlerinin  belirlenmesidir. Kriterlerin dogru belirlenmesi; performans
degerlendirme sistemi ile elde edilecek verilerin giivenirlifi ve gegerliligini saglayacaktir.
Olusturulacak performans degerlendirme sistemin organizasyon liyelerince benimsenmesi ve
uygulamada bagarili olabilmesi, her seyden once, ¢alisanuin igteki performansini dlgebilecek
nesnel kriterlerin kullanilmasini gerektirir. Sonugta, igi olusturan unsurlara ve isin niteligine

bagli olarak bu kriterler onemli farkhiliklar gosterebilecektir. Ancak is ne olursa olsun,
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caliganlar isteki performanslarinin neye gore ve nasil degerlendirildigini bilmek
isteyeceklerdir. Bu nedenle de gergeklestirilmesi gereken performans diizeyinin ve bunun
nasil dlgiileceginin bu sistemin i¢inde yer alacak kigilerce kabul edilerek bilimsel ve katilmals

yontemlerle saptanmasina gerekmektedir.

4.1.1.1 Performans kriterlerinin icerigi

Herhangi bir ig ile ilgili kriterlerin belirlenmesi gerektiginde, karsimiza iki segim gikar.
Bunlardan biri sonuglar digeri de davramglar tzerine kurulan kriterlerdir. Sonuglarin
degerlendirilmesi ve geligtirilmesi igin gerekli kompanentlerin bulunmasi digerine gore daha
az zaman harcanir ve belirlenmesi daha kolaydir. Ancak bazi islerde kigilerin davraniglar
yaptiklan: isin kalitesini etkileyecektir. Ornegin perakende satig yapan bir satiy memurunun

giiler yiizlii ve yardimsever olmasi gibi. Pek ¢ok durumda once sonuglar tizerinde yogunlagilir

ve bunlarin yeterli olmadig1 durumda davraniglarin analizi kullantlir.

4.1.1.2 Performans kriterlerinin tasumasi gereken dzellikleri

Performans degerlendirme kriterlerinin dogru se¢imi daha sonraki standart ve hedef belirleme
caligmalarin1 da kolaylagtiracaktir. Bu nedenle, sistem kurucularinin asagidaki hususlar,
kriterleri belirlerken dikkate almalari, performans degerlendirme siirecinin bagarisinda 6nemli

bir etken olarak ortaya gikacaktir.

Secilecek kriterler;

-Islerin yapilisinda gerekli, igteki bagarili ya da basanisizliklarda gergekten etkili olmalidir,
-iist tarafindan rahatlikla g6zlemlenebilir ve objektif bir bigimde degerlendirilebilir olmalidir,
-iist tarafindan da is ile ilgili ve degerlendirme igin gerekli olarak algilanmalidur,

-birbirleri ile gegigsim i¢inde olmamali, performansin aymi Ozelliklerini tekrarli olarak

olgmemelidir,
-agik ve herkesce ayni sekilde anlagilabilir olmalidir.

-iggérenlerin ve yonetimin ortak ¢abalariyla gelistirilmeli; yoneticilerin tek yonli kararlan ile

saptanmamalidir,

-islerden beklenen sonuglarin somut anlatimlar1 olmalidur,
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-6lgiim araglarina (6lgeklere) gonderme yapmali; bu araglarla kesin ve somut olarak

Olgiilebilmelidir,
-elde edilen bagarinin nitelik, nicelik ve stiresini gosterebilmelidir,

-bilimsel yontemlerle saptanmali, gergekgi olmali ve normal yeteneklere sahip bir iggoren

tarafindan verilen siire iginde gergeklestirilebilmelidir,
-siireli olarak g6ézden gegirilmeli ve gerekli diizeltmeler yapiimalidir.

4.1.2 Performans standartlarmin saptanmasi

4.1.2.1 Performans standartlari

Performans Yonetimi Sistemi’nin olusturulmasimn temelinde kisilerin performanslarinin isin
gerektirdigi standartlarin var olmasinin saglanmasi ve olgiimlenmesidir. Bu kargilagtirmalar
yolu ile kisinin performans derecesini belirlenir. Performans standartlart ne kadar agik, segik
ve dogru olarak belirlenmigse, degerlendirme sonucunda elde edilen bilgilerde o kadar tarafsiz

olacaktir.

Genel olarak performans kriterleri kantitatif ve kalitatif olmak tzere iki yonliadir. Bir igginin
bir i pargasim tezgahta igleme zamani, kasada ¢aligan kasiyerin bir giinde yaptig1 islem adedi
gibi kriterler kantitatif kriterler, koordine etme, kritik durumlarda karar verme kabiliyeti,
insan iligkilerindeki yetenek gibi kriterler kalitatif kriterler olarak simiflandirilir. Yukanda da
agtklandig1 gibi her iki durumda da degerlendirme igin gerekli standartlarin tayin edilmesi
gerekmektedir. Kantitatif kriterler ile ilgili standartlarin belirlenmesi digerine gore nispeten
kolaydir. Ciinkii burada reel olarak oOlgimlenmesi yapilabilen degerler mevcuttur. Diger
durum da ise bu standartlarin belirlenmesi sirasinda iy analizlerinin iyi yapilmasi ve bunlar
icin gerekli olan yeterlilik derecelerinin gok iyi tespit edilmesi gerekir. Cinkii bunlarin
yorumlanmast ve degerlendirilmesi sirasinda kisiler bunu kendi bakig acilarna gore
yonlendirebilirler. Bu durumda her i i¢in yazilh olarak standart belirlenmesine imkan
olmayan hallerde kiyaslama yoluyla da olsa yine de bir standart ortaya koyma zorunlulugu
elde edilmesi sonucu degerlendirmenin giivenilirligi ve gegerliligi acgisindan son derece
onemli olacaktir. O halde performans degerlendirme icin bir standart belirlenmesi veya
standart olusturma c¢ahgmalarinin yapilmasi zorunluluk wverici bir hal olarak ortaya
¢ikmaktadir. Bazen ig analiz ve tammlarinin yapilmasi ile is gereklerinin belirlenmesi bu

standardin olugturulmasina yardimei olmaktir.
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Yine de her bir olgiimiin bir sinirn vardir. Calisanlar bu Olgiilen degerlerle yonetimin
kendilerinden istedikleri bu sin bilmek isterler. Kendilerinin bu belirlenen sinira gore ne
diizeyde performans sergilediklerini ve ne kadar ekstra 6dul ve kazang elde edeceklerini

bilmek isterler.

Aragtirma kapsamu igerisinde taradigim kaynaklarin gogunlugu kriter ve standart kavramlarim

es anlamh kullanmaktadirlar. Ancak, bu iki kavram arasindaki fark: s6yle agiklayabiliriz:

Kisinin yaptig1 isin miktar, stre, kalite, maliyet v.b. unsurlarna iligkin olarak kendisinden
beklenileni belirleyen Olguyii performans standardi olarak tamimladigimizda, standardin

kriterden farkli olarak bir deger-6l¢i igerdigi gorilmektedir.

Soz konusu fark: basit bir 6rnekle agiklayabiliriz: Bir satiy elemaninin degerlendirilmesinde,
satilan Grinin birim miktar: bir kriter olarak kabul edildiginde, bu kiginin ayda 100 birim
satmasi belirlenen standartlara gore miikemmel, 80 birim satmasi ise tatminkar/vasat bir
performans diizeyini gosterecektir. Kantitatif standartlara oranla kalitatif standartiarin
belirlenmesi daha gii¢ olacaktir. Ornegin, karar verme kriterlerinde standardin ne oldugunu

belirlemek ve tammlamak kantitatif standartlardaki kadar objektif ve net olamayacaktir.

4.1.3 Degerlendirme yonteminin belirlenmesi

Isletmelerin bilyiikliigiine gore degisik ve sayisiz yontemler gelistirilmis ve uygulanmg
olmakia birlikte ¢ogunun ortak Ozelliklerinin aym oldugu gozlenmektedir. Buna ragmen
performans degerlendirmede kullanilabilecek yontemlerin bazilan kisileri bireysel olarak
degerlendirmeye yonelik olup, bazilar ise kisileri birbirleri ile karsilagtirmaya yoneliktir.
Literatiirde: degerlendirici yorumunun fazlalifi, subjektif ve objektif Olgiilerin birbirlerine
oranla azlif1, degerlendirme yontemleri degisik adlarla amlmaktadir. Dolayisiyla her
isletmenin kendine en uygun olan degerlendirme yontemini segmesi farkls adlarla da anilsa, o
isletmenin yénetim anlayigiyla uygun bir yontemin belirlenmesi ile mimkiin olacaktir.
Isletme sorunlarinin daha karmagik hale gelmemesi igin, isletmeye ihtiyag duyulan elemanin
geligtirilmesi i¢in segilecek performans degerlendirme yontemi, o isletmenin yOnetim

anlayisina gore farkliliklar gésterecek ve yontemin belirlenmesinde etken olacaktir.

Bu nedenle isletmedeki sorunlarin boyutlar1 ve yOnetim anlayigina gore performans
degerlendirme yontemi segiminin fazlaca lizerinde durulmasimi gerektirmektedir. Cunkii,
kiigiik bir igletme igin iyi sonu¢ veren bir degerlendirme yontemi, geligmis ve bayik bir

isletme igin ayn1 derecede olumlu sonuglar vermeyebilecektir.
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Yonetim anlayigindaki farkliiklarin bir sonucu olarak performans degerlendirmede de
farkliliklar olacagindan bu yaklasgimdan hareketle: bu yontemlerin Cagdas Yontemler ve

Geleneksel Yontemler olarak iki ana baglik halinde ele alinmas: daha uygun olacaktir.

4.1.3.1 Geleneksel yontemler

4.1.3.1.1 Grafik derecelendirme yontemi

Geleneksel en yaygin, eski ve en ¢ok kullamlan performans degerlendirme yontemidir.
Cahganlarin belirlenen faktorlere gore egilimlerinin belirlendigi bir metotdur. Bu yaklagimi
kullanarak, c¢alisanlarin performansina iligkin kararlar bir 6lgege gore degerlendirilir. Olgek
genel olarak 5-7 dlgege ayrilir. Bu kategoriler genel olarak orta , yetersiz gibi tamimlarla
tariflenir. Bu genel tariflerin kullanilmasi pek ¢ok ige bu degerlendirmenin yapilabilir

olmasini saglar. Ayrica degerlendirici de degerlendirmesini daha mzl bir gekilde yapar.

Degerlendirme igin segilen nitelikler iki gesittir. Birincisi is ile ilintili ikincisi kiginin karakteri
ile ilintilidir. s ile ilgili olanlar isin kalitesi, miktari. Kisinin karakteri ile ilgili nitelikler; ise
baglilik, girisimcilik, uyum, katilimeilik gibi niteliklerdir. Degerlendirici belirlenen kriterlere
gore kisiye puan verir. Kimi zaman dereceler ve karsilig1 olan dereceler birlikte yazilmustir.
Degerlendiren, calisanin durumuna uygun digen dereceyi saptarken bu puanin etkisi altinda
kalabilir bunu 6nlemek igin derecelere ait puanlar yazilmamigtir. Puanlar ayn bir bigim ya da
¢izim olarak personel bolumlerinde bulundurulur. Degerlendiren, galisanin durumuna uygun
olan dereceyi isaretler ve imzalayarak ilgili sorumlu isletme bolimiine goénderir.

Degerlendirme sonuglari burada puanlanir

Dereceler bazen sayilar bazen de personelin performans dereceleri sayisal sonuglara goére

saptanabilir. Ornegin degerlendirme giivenirlik niteligi su sekilde derecelenmis olabilir:.

Pekiyi  lyi Orta Ortaya yakin Zayif
Giivenilirlik 5 4 3 2 1

Avantajlari:

En biiyitk avantaji, olugturulmug ve standartlagtiriimig bir sisteme gore bir degerlendirmenin
yapiliyor olmasidir. Bu da degerlendirmenin kigiler aras1 kargilagtirma yapilirken kolay bir

sekilde uygulanmasini saglar.



37

Dezavantajlari:

Secilen niteliklerin kigilerin yaptig1 is ile ilgili olarak iyi saptanamamasi ve bunun sonucu
olarak da kiginin performansini iyi yansitmamasina neden olmasidir. Degerlendirme
sisteminin  yararlarinin  iyi anlagilamamast ve iyi Oziimsenememesi nedeniyle
degerlendiricinin degerlendirme ile ilgili dereceleri genel olarak ortaya yakin degerler verirler.
Bu da bize geri doniigim agisindan pek bir bilgi saglamaz. Degerlendirmeyi yapan
yoneticilerin kafasinda galigan: ile ilgili genel bir intibah olusmustur. Degerlendirilenlerde
bundan hareket ederek her bir nitelik ile ilgili dereceyi yaklagik olarak buna bagli olarak
belirler. Degerlendirirken ki niteliklerin ve bunlarin derecelerin farkl kisiler tarafindan farkh

farkl algilanmasi onlar ile ilgili degisik yorumlamalarin yapilmasina neden olur.

4.1. Grafik degerlendirme yontemi drnegi

=B

Degerlenen Ozellik:

Boliim:

Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi:

Calisamin Ad1 Soyadu: OLCEK

Ahmet Yenici Cok Yetersiz ~ Yetersiz Normal Yeterli  Cok Iy
F § =t l i

Salih Catar Cok Yetersiz ~ Yetersiz Normal  Yeterli ok Iy
} ! 4 + 1

Ozkan Oz Cok Yetersiz ~ Yetersiz Normal Yeterli  Cok Iy
- - ' i 1

Ahmet Yenici Cok Yetersiz Yet=ersiz Normal Sieterli Cok I

Salih Catar Cok S{etersiz Yet.ersiz N(.umal Sfterli C.ok Iy

L } L L] b 1

4.1.3.1.2 Karsilastirma yontemleri

Isgorenlerin birbirleriyle tek tek kargilagtirlarak yapilan degerlendirme yontemidir.
Dereceleme olgegi yontemini anlatirken ortaya koydugumuz dezavantajlarda degerleyicilerin
sirekli olarak iist derecelere kaymasi veya sorumluluktan kagmak igin orta derecelere

yonelmeleri gibi sorunlar bu metot da yer alamaz. Kargilagtirma yonteminin degisik
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uygulamalarindan “siralama yontemi“ ile “ikili karsilastirma®“ yontemi en ¢ok uygulanan

yontemlerindendir.

-Stralama Yontemi: YoOntemin uygulanmasi, performans kriterine gore tiim iggorenlerin,
siralanmas ile olugmaktadir. Degerleyici en basarilh gordugi isgorenin ismini birinci siituna,
en basarisiz isgorenin ismini ise en son siituna yazar. Sonra daha az basariltyr birincinin

devami ve daha az basarisizi da en sondan itibaren yazarak listeyi tamamiar.

-Ikili Kargilagtema Yontemi: Bu yontemin uygulanmasinda tiim iggorenlerin isimleri ikiger
ikiger kartlara yazilir. Her kart tek tek diger kartlardaki kisilerle karsilagtirihir. Kargilagtirilan
nitelife veya toplam performans derecesine gore Ustiin olan iggorenler igaretlenir. Bu
kargilasgtirma son karta veya kisiye kadar devam eder. Daha sonra ilk kart ayrilarak, ikinci kart
alinir. Tkinci karttaki isimlerde tek tek diger kartlarla kargilagtirilarak degerleyici tarafindan
basarili gorulen isme isaret konur. Bu iglem son karta kadar devam eder. Karsilagtirma islemi
bitirilince, kartlar tek tek alhnarak isaret sayilar1 toplamr. En ¢ok isaretlenen iggoren en
bagarili olanidir. Toplam isaret sayilarina gore diger iggérenler siralanir. Alinan igaretler sira
veya puana doniistiirilerek performans sirasi bulunur. Yapilan kargilastirma sayis1 asagidaki

formiil ile bulunur.
Ks N(N-1)/2

Yukaridaki formiilden de goriilecegi tizere biiytik olgekli yerlerde uygulanmasi iterasyon

sayisinin fazla olmasi nedeniyle ¢ok zor ve zahmetlidir.
4.1.3.1.3 Zorunlu se¢cim yonetimi

Yonteminin uygulanmasinda, tanitict bazi deyimler i¢inden, degerlenen kiginin durumuna en
¢ok uyan ve en az uyanlarin segilmesi istenir. Degerleyici kesin bir ayrim yapmak zorundadir.
Soz konusu deyimler arasinda se¢im yapan kisi, kisinin durumuna ger¢ekten hangisinin
uydugunu anlayamaz. Tanimlar genellikle, 4 ya da 5 deyimli olarak diizenlenmistir. 2 olumiu,
2 olumsuz veya 1 tarafsiz ifade vardir. Deyimlerin gergek degerleri, degerleyiciler tarafindan

bilinmez. Yapilan degerlendirme sonuglar1 ayri bir b6liim tarafindan degerlendirilir.

Yontemin 6zelligi; degerleyicilerin, iggorenin durumu belirtilen terimlerin higbirine uymasa

bile, yine de en uygun bir terimi segmek zorunda olmasidir.
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Diger taraftan, degerleyiciler olumlu, olumsuz terimlerin gergek degerlerini bilmedikleri igin,
degerlendirmenin sonucunu etkileyemezler. Bu yontem, diger degerlendirme yontemlerine

gore degerlendirme hatalarina daha kapali bir yontemdir.

Cizelge 4.2. Zorunlu se¢im yontemi 6rnegi

Calisanin Adi Soyadi: Bolumi:

Gérev Unvani: I No:

[tk Yoneticisi: Is No:
Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi:

......................

1. Elemanimz igine zamaninda Geliyor mu?

2. Sordugunuzda Yaptigi Isi Biliyor mu?

3. Elemaniniz Masasini Diizenli tutuyor mu?

4. Isini Programliyor mu?

5. Yaptign Isi Seviyor mu?

......................

4.1.3.1.4 Kontrol listesi yontemi

Bireylerin isteki performansimi Olgmeye yarayan yontemlerden birisi de kontrol listesi
yontemidir. Performans degerlendirmede kontrol listesi yontemi ile iggorenlerin tam olarak
taninmasindan ¢ok, bilinmek istenen iy davraniglan analiz edilir. Bu yontemde gerekli olan is
davramglan istenen 6nem sirasina gore belirlenir. Isletmenin yapisina gore gerekli kontrol
listesi hazirlandiktan sonra, degerlenecek isgorenler bu liste {izerinde kontrol edilip, her bir

isgoren i¢in puan analizi yapilabilir.

Bu yontemle yapilan performans degerlendirme daha ziyade segili gartlar veya yaklagimlarla
iggorenin performansini ve Ozelliklerini degerlendirmeye yoneliktir. Yoéntem, yonetici
tarafindan kolaylikla ve siiratle uygulanabilir. Ancak degerlendirme sistemini hazirlayan

personel, bilinmeyen agirliklarla listeyi zenginlestirmelidir. Bu afirik puanlan isten ise
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degisim gostermelidir. Boylece agirlikli kontrol listesi sistemi yaratilmis olunur. Bu yontem,
performans degerlendirme agisindan kolay uygulanan ve standart hale getirilebilen bir

yontemdir.
4.1.3.1.5 Kiritik olay yontemi

Kritik olay yonteminde degerlendirme donemi boyunca astini gzlemleyen amir ¢aliganin isi
etkileyen pozitif ve negatif yonlerini, igin yapilmasi sirasinda o is igin onemli olan kritik
noktalar1 onu izleyerek not eder. Genelde kaydedilen ornekler, kisinin performansinda
amirinin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur. Bu davraniglar aninda ve iginde bulunulan
kosullar dikkate alinarak olusur. Amir, bu aldign noktalarla kisiye geri-besleme saglar.
Spesifik davramslar dikkate alindifindan, asta agiklanmasi ve kendini gelistirmesi konusunda
geri-besleme saglanmas1 kolaydir. Béylece ast belirli durumiarda kendisinden neler

beklendigini anlamig olur.

Gunimiizde az uygulanan bu yontemin gesitli sakincalari vardir: Bunlardan en 6nemlisi,
kiginin amirini stirekli olarak onu izleyip, kara kapli defterine not alan birisi olarak algilayip
rahatsiz olacagidir. Ayrica, kritik olaylarin kisilerin performanslarinda ne oranda etkili oldugu
belirlenemediginden, kisiler arasi performans farkliliklarim ortaya koymak da bu yontemde
kolay degildir. Diger taraftan, degerlendirme belirli bir andaki bilgileri degil de daha fazlasim

icerdigi icin daha net ve gercgekgi bilgiler sunar.

4.1.3.2 Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinde karsilasilan sorunlar:

I Isteki Bagaridan Cok Isgorenlerin Kisiligini Olcmeye Yonelmis Olmalarr: Geleneksel
degerlendirme yontemlerinin hemen tiimiinde cabalar iggorenlerin kigisel niteliklerinin
olgilmesi tzerinde yoBunlasmakta ve degerlendirmeler bu Olgmenin  sonuglarna

dayandiriimaktadir.

II. Gizlilik Ilkesine Dayandirumig Bulunmalari: Geleneksel degerlendirme yontemleri,
genellikle gizlilik ilkesine dayandinlmistir. Bagka bir deyisle, degerlendirme iglemleri biiyiik
bir gizlilik i¢inde ylritilmekte ve degerlendirme sonuglari gizli tutulmaktadir. Gizliligin bir
belirsizlik ortamunin dogmasina, kisilerin eksikliklerini gorememelerine ve gelismek igin
gerekli onlemleri alamamalarina yol agtig1 da belirlenmigtir. Dahas1 gizlilik, yoneticilerin
performans degerlendirmeyi bir baski, korku ve cezalandirma araci olarak kullanmalarinin da

nedeni olmustur.
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Il “Yillik“ Ilkesine Dayandirilmig ve Gegmis Dénemi Degerlendirmeye Yonelik Olmalari:
Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin timi “yillik“ ilkesine dayandirilmig ve
geemis bir yillik dénemi deferlendirmeyi amaglamaktadirlar. Degerlendirmede gegmis
doneme agilik verilmesi, degerlendirmenin somut kriterler yerine ustlerin diigiincelerine,
deger yargilarina ve isgorenler hakkindaki onyargilarina dayandirilmasina yol agmustir.
Ayrica, iggoren yonetiminde liyakat yerine “kidem“in vurgulanmasi ve birgok kararlara

kidemin esas alinmasi da bu uygulamanin bir sonucu olmustur.

IV. Degerlendirmenin Isgorenlerin En Yakin Ustleri Durumunda Olan Yoneticilere
Yapumas:: Yoneticinin insan oldugu ve bir takim deger yargilarindan arindinlamayacag
dogaldir. Degerlendirme sisteminde yoneticilere agirlik verilmesi, degerlendirme sonuglarimin
tumiiyle yoneticilerin yargilarina dayandirilmasi anlamini tagir ki bunun, yoneticilerin
yanilgilarindan dolay:, 6nemli sorunlara yol agtigi bilinmektedir. Bundan bagka, ¢agdas
orgutlerin genellikle biyiik ve karmasik olduklar1 ve bu orgiitlerde yiiz yiize iletigimin giderek
azaldigi dustnilirse, yoneticilerin degerlendirmek durumunda olduklari astlarin tiimiini
yakindan tamimalarinin olanaksiz oldugu ve bu nedenle yapilan degerlendirmelerin de her

zaman dogru olmadig: sOylenebilir.

V. Dereceleme Ile Degerlendirmenin Karistirdmasi: Kati ve otoriter kisilikli yoneticiler,
cogu kere, astlarina diisik performans dereceleri ve disiik puanlar verirlerken, daha insancil

yoneticiler puanlama ve derecelendirmede daha eli agik olabilmektedir.

VI. Performans Kriterlerinin Gelistirilmesinde Giigliklerle Karsiasimasi: Geleneksel
performans degerlendirme yontemlerinin 6nemli bir bolimiinde nesnel performans kriterleri
gelistirilmeye ve degerlendirilme de kullanilmaya ¢aligilmigsa da , bu yondeki gabalarin
basarii oldugu s6ylenemez. Kullamilan kriterler daha ¢ok kisisel niteliklere iligkin
olduklarindan ve kesin Olglimlerin yapilmasina olanak vermediklerinden, harcanan tim

cabalara kargin, deger yargilarinin etkisinden kurtanlamamislardir.

VII.  Degerlendirme  Swasmda  Yoneticilerin  Igine  Digtikleri  Yanugiardan
Kurtarilamamalari: Yoneticilerin degerlendirme yaparken, 6rnegin, tek niteligin etkisinde
iggoreni butiin nitelikleri bakimindan tek diize bir bigimde degerlendirmeleri ve en diigik
performans diizeyinde degerlendirmeleri ve en diisiik performans diizeylerini gdsteren ug
noktalardan kaginarak batin isgorenleri genellikle “orta“ performans diizeyinde
degerlendirmeleri, degerlendirme sonuclarini anlamsiz kildig: gibi, bu sonuglara dayandirilan

kararlarin da ussalliktan uzak kalmalarina neden olmaktadir.



42

Yoneticilerin astlarim degerlendirmede yargict (hakem) ya da deger bigici olma zorunda
birakilmalari, astlari i¢in oldugu kadar kendileri agisindan da istenmeyen bir durumdur.
Astlan arasinda ayrim yapmak, kiminin gok iyi, kimisinin ise ¢ok kotii oldugunu sdylemek,
onlar1 da hatsiz etmektedir. Ast-iist iligkilerinin bozulmasina neden olabilecek gergekgi bir
degerlendirme yapmak yerine daha az sorun yaratabilecek orta yolu segmek ve ug noktalardan

kaginmak bu rahatsizligin bir sonucudur.

VIII. Degerlendirme Araglarinda Aciklik Bulunmamasi: Geleneksel Degerlendirme
yontemlerinde degerlendirme araci olarak kullamlan degerlendirme formlarnin tasariminda
onemli sorunlarla kargilagildig: gibi, formlarin Gizerinde yer alan kavram, igaret ve tiimcelerin

anlam bakimindan kesin ve agik olmamalari, yanlig yorum ve algilamalara yol agmaktadir.

4.1.3.3 Cagdas yontemler

4.1.3.3.1 Amaclara gore yonetim yaklasimi

Bu yontemin esas amaci, her bir iggérenin veya yoneticinin performansini, gelecekte yapacag:
ise gore gelistirmek veya hazirlamaktir. Ideal duruma gore bu amaglar igletmede istenen

tiirden olmal1 ve objektif yontemlerle 6lgiilebilir 6zellikte olmalidur.

Isletmede gelecege yonelik amaglar iyi belirlenmigse ve isgorenler ve bu amaglara ulagma
konusunda istekli hale getirilmigse, iggorenlerin ¢aligmalarindaki bagsari amaca
yonlendirilebilir. Ancak iggérenin bu sartlar altinda basarili olmasi igin organizasyonun
gerekli olanaklar1 saglamig olmasi, yoneticinin isgorene destek olmasi gerekir. Ayrica,
performans degerlendirmede kullanilacak amaglarin, iggorenin ihtiyaca olan bilgi, yetenek

gelismelerini kapsayacak nitelikte olmasi gerekir.

Amaglara gore yonetim yaklagiminin iggorenler agisindan hedefi, iggorenlerin islerinde
kolaylik saglamak veya istenen sonuglara ulagmalarina olanak vermek igin bireysel olarak
cesaretlendirilmeleridir. Bu yontemde 6rgiitsel amaglar bireysel amaglar bir arada disiinilir
ve bireysel amaglar haline getirilir. Boylece ilk yonetimin basamaklarinda yoneticiler orgiitsel
ve bireysel hedefleri birlikte degerlendirilirler. Bu diisiinceye bagh olarak, yonetimin her
kademesinde stratejik amaglardan iglevsel alanlara kadar tum is etkinlikleri, isgéren

basarisinin hiyerargik bitlint olarak degerlendirilir.

Amaglara gore yonetim yaklagimiyla iggorenlerin performansim gelistirmek igin kademedeki

yoneticiler tastyici rol ustlenir, iggoreni izler onun amaclarim gelistirmesine yardim eder.
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Performans degerlendirme siireci igerisinde yonetici yargilayict olarak davranmaz, daha

ziyade elemanlarina yardim eden onlari basari igin cesaretlendiren oncii roliinii Gstlenir.
4.1.3.3.2 Degerlendirme merkezi yontemi

“Degerlendirme merkezi yonetimi, iggorenin gelecekteki potansiyellerinin analiz edildigi bir
yontemdir. Bu uygulamada performans degerlendirmenin 6zel uzmanlar tarafindan yapilmasi
gerekmektedir. Degerlendirme merkezi standart hale getirilmis miiracaat formlarina bagl
olarak kisilerin farkli esaslara gore gruplanmas: ile baglar. Degerlendirme merkezi uygulamasi
orta kademe yoéneticilerinin gelistirilmesinde de kullamlan yontemlerdendir. Ozel olarak
diizenlenen degerlendirme merkezinde yer alacak olan grubun dyeleri Dbirbirlerini
degerlendirme merkezinde ilk defa gorirler. Birlikte kaldiklar siire igerisinde kendilerine
gerekli kolayliklar saglanir ve bireylerin kendilerini gelistirmeleri istenir. Bu yontemde
adaylar 6zel miilakatlardan elde edilen sonuglara gore, dzelliklerindeki benzerliklere gore
gruplara ayrilirlar. Ortaya ¢ikan gruplarin yoneticisiyiz veya lidersiz olarak galigmalarina
olanak hazirlanir. Problem ¢ozmeleri, ise iliskin karar vermeleri istenir, boylece iggérenlerin

gercekei ortamun sartlarn ile kargt kargiya kalmalan saglanur.

Bu caligmalar birka¢ giin sonra dizenlemeyi yapan kigi tarafindan izlenir. Bu zaman
icerisinde kisilerin gelismesi gozlenir, birbirleri ile kurduklar iligki hakkinda bilgi elde edilir.
Elde edilen bilgiler iggorenlerin gelecegine iligkin tahmin yapmaya, ilerde kargilagacakian
sorunlart ¢ozecekleri konusunda bulgu elde etmeye dontik neticeler verir. Bu o6zelligi
nedeniyle degerlendirme merkezi yontemi gelecege dontik bir performans degerlendirme

teknigi olarak gosterilir.

4.1.3.4 Geleneksel ve cagdas performans yontemlerinin karsilagtiriimasi

Geleneksel ve ¢agdas performans degerlendirme yontemlerini kisaca ve toplu olarak KM,
NE, NASIL, NE ZAMAN ve NICIN sorularina verilecek yamtlarla karsilagtirabiliriz. Bu
kargilagtirmay1 bir tablo halinde sunmak, konuyu bir biitin olarak algilamamiza olanak
saglayabilir (Cizelge 4.3 ). Geleneksel ve ¢agdag performans degerlendirme yontemlerinin
timiiyle farkli olmadiklarini ve ¢agdas yontemlerin dogal olarak bu alandaki birikimlerden ve
geleneksel yontemlerden yararlandiklarini burada belirtmekte yarar vardir. Bununla beraber,
cagdas performans degerlendirme yontemlerinin, geleneksel yontemlerle

karstlastirildiklarinda, dnemli bir sapmayi temsil ettikleri s¢ylenebilir.
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GENELEKSEL CAGDAS
YONTEMLER YONTEMLER
KiM En yakin st durumunda olan | Caliganlarin kendileri ya
DEGERLENDIRIYOR | yoneticiler da ¢aliganlar ile Gstler
NE Kisilik,Kisisel Niteliler, Kisisel | Isteki Bagar
DEGERLENDIRIYOR | Bilgi, Beceri ve Yetenekler,
Am
Kisinin  Yoneticilige iliskin |\ 0% Ye  Sonuglann
Gergeklegtirilme D i
bilgi, beceri ve yetenekleri ergekiestintime Lerecest
NASIL Genellikle Niteliksel | Genellikle Niteliksel
DEGERLENDIRIYOR | Degerlendirme, Genellikle | Degerlendirme, Agik
Gizli Degerlendirme, | Degerlendirme,  Nesnel
Onyargiyla Yikli | Olgiitlere Dayal1
Degerlendirme Degerlendirme
NE ZAMAN | Genellikle Yilda Bir kez Yilda Birkag Kez Verilen
DEGERLENDIRIYOR Gorev Tamamlandikga
NiCIN Denetim, Odillendirme, | Kisisel Gelisme, Orgiitsel
DEGERLENDIRIYOR | Yikselme, Ucret, Maas Artist, | Gelisme,  Orgiit  ve
Isten Cikarma, Yatay Is| Yonetimde Verimlilik ve
Degisikligi Etkinligi Attirma

4.1.4 Degerleyicilerin belirlenmesi

4.1.4.1 Performans degerlendirmenin kim tarafindan degerlendireceginin belirlenmesi

Performans Yonetimi Sisteminin olugturulmasinda degerleyicilerin se¢imine yeterince dzen

gosterilmelidir. Bu konuda yeterince egitim gbrmemis, degerlendirme amaglarim
anlayamamig, konunun 6nemini kavrayamamis kisilerce degerlendirme yapilmasi durumunda
yapilan degerlendirme sonuglari hicbir anlam ifade etmeyecektir. Ayrica degerlendirmeyi

yapacak kigiler degerlendirilenleri gézlemleyebilecek konumda bulunmalidirlar.
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Degerleyicilerin  segilmesinde; Performans Yonetimi Sisteminin kullamima amaci,

uygulanacak degerlendirme yontemi ve isletmenin yapisal ozelliklerine bagh olarak karar

verilmesi gerekir.
Asagida kim ya da kimlerin degerlendirme yapabilecegi ayrintili bir gekilde ele alinmigtir;
4.1.4.1.1 isgorenin bagh bulundugu amiri tarafindan degerlendirmenin yapilmas:

Isgoreni ig basinda en iyi taniyan ve gozlemleyen kisinin amir ya da usta oldugu

varsayimindan hareketle iggérenin performansini en yakin tist-amir degerlendirebilir.

Konuya bu agidan yaklagildifinda, organizasyonlarin ¢ogunda astin ilk amiri ile olan
fonksiyonel ve kigisel yakinligi, en etkin degerlendirmenin ve geri besleme (bilgi akis1)

saglamanin ilk amir tarafindan yapilabilecegini ortaya koymustur.

Bu uygulamanin en yararli yonii birinci derecedeki amirin, degerlendirilmesi yapilacak olana

yakin olmasi nedeniyle, onu en iyi bir sekilde izleyebilecek durumda olmasidir.
Bu uygulamada karsilagilan sorunlar §oyle 6zetleyebiliriz:

-Astlar ilk amirin ceza ve 6dil yetkisini agik secik gormekten ve bu yetkiyi performans

degerlendirme sistemi yolu ile kullamyor olmasindan rahatsiz olabilirler,

-Eger degerlendirme siireci tek yonlu igliyor, gerekli yonlendirme ve geri besleme amir
tarafindan saglanamiyorsa, degerlendirme sonuglarinin olumsuz olmasi halinde ast

savunmaya gecerek, davraniglarinin hakliligim kamtlamaya galigabilir,
-Ilk amir asta geri-besleme saglama konusunda gerekli becerilere sahip olmayabilir,

-Cezalandirma durumunda ast ile ilk amirin iligkileri bozularak, verimlilik olumsuz yonde

etkilenebilir,

-Amir ile degerlendirilen kisinin ¢ok yakin iligkiler iginde bulunmalar1 nedeniyle, amirin,
kisisel iligkilerin, bagka bir anlatimla subjektif unsurlarin etkisi altinda kalabilecegi bir

gergektir. iggdrenin kendi performansini kendisinin degerlendirmesi

Bu yontem bir organizasyonda iist veya astlarin amaglarini birlikte belirledikleri, sorumluluk
alanlarin1 ve ulagacaklari sonuglari birlikte kararlagtirdiklar1 ve belirli donemlerde bu amaglar

ve sonuglar gergeklesip - gergeklesmedigini birlikte incelemeleri yontemidir.
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Oysa, degerlendirme skalalarinin kullanildigi sistemlerde, yani kigilerin ortak kriter ve
standartlarla degerlendirildigi sistemlerde, kisilerin kendi kendilerini degerlendirmeleri

hususu kritik bir konu olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Bu yontemde kendini degerlendirenlerin, 6zellikle basarili ve vasatin tstiinde olanlarin kendi
kendilerini amirlerinin degerlendirmelerinden daha diisiik, daha alt derece/puanlan kullanarak
degerlendirdikleri, marjinal basann dizeyinde ya da basanisiz iggorenlerin ise
degerlendirmelerinde performanslarim1  abartili  bir bigimde yiiksek derece/puanlara

yonelttikleri gozlenmisgtir.
4.1.4.1.2 is arkadaslan tarafindan degerlendirmenin yapilmasi

Is arkadaglar tarafindan yapilan degerlendirmede, aym ya da birbiri ile iligkili igleri yapan ve
birlikte c¢ahgan kisilerin birbirlerini iyi tamiyacagi ve performanslarini en iyi
gozlemleyebilecefi varsayimi yatmaktadir. Bu konuda yapilan bilimsel aragtirmalarda

esitlerin birbirleri hakkinda gegerli ve guivenilir veriler sagladigim gostermistir.

Ozellikle degerleyicilerle, degerlenenler arasinda degerlendirme sorunlari giktifi zamanlarda
uygulanan bir yontemdir. Bu yontem bazen st yoneticilerin yaptiklar degerlendirmelerden
daha gegerli sonug vermektedir. Bu kadar gegerli ve giivenilir olmasina ragmen siralama
yapmalari istendiginde, esitlerin birbirlerinin performanslari hakkinda aym derecede objektif
kalmadiklan gozlemlenmigtir. Bu nedenle, terfi ve ticret artisi konularinda verilecek kararlarin

bu tiir degerlendirmelere dayandirilmamas: onerilmektedir.
4.1.4.1.3 Astlan tarafindan degerlendirilmenin yapiimasi

Bu yontemde astlar bagli bulunduklar: ustlerini degerlendirmektedirler. Ancak bu yontemin
basarili olabilmesi i¢in: oncelikle astlarin performans degerlendirme konusunda ¢ok iyi
egitilmis olmalan ve yoneticilerin de astlardan gelebilecek goriiy ve oOnerilerin yararh
olabilecegine kendilerini inandirabilmeleri gerekmektedir. Aksi taktirde, astlar amirlerinin
daha ¢ok kisilik ozellikleri ve kendi ihtiyaglarina karst ne oranda duyarh davrandiklarina
agilik vererek, organizasyon hedeflerini dikkate almadan degerlendirmelerinde olumlu
derece/puanlara yonelmektedirler. Bu tir egilimler de yontemin uygulamada gugliklerle

karsilagsmasina neden olmaktadir.

Yine, bir astin amirinin performansii degerlendirirken, hangi kriterlerin sisteme dahil
edilecegi konusu en onemli husustur. Isin yapilmasina iligkin bilgi ve becerileri igeren

kriterlerin ast tarafindan degerlendirilmesi sakincali olup, saglikli veriler saglamayacaktir.

T.C. VUKSEKOGRETIM KURULY
DOKUMANTASYOR MIREEZN
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Ciinkii, bir astin amirinin yaptig: isler hakkinda genel bir kanaati olabilirse de, organizasyonel
bir yapi i¢inde kendinden daha uist diizeyde gorev yapan bir kisinin performansint dogru bir
bigimde degerlendirebilmesi bilgi, beceri ve deneyimler agisindan miimkiin olmayacaktir. Bu
durumda ast amirinin, kendisi ile ast-iist iligkileri gergevesi ile sinirlt kalacak sekilde, ancak
baz1 yonetsel ozelliklerini degerlendirebilecektir. Bu da degerlendirmenin dogrulugu

konusunda sorun yaratacaktir.
4.1.4.1.4 Miisteriler tarafindan degerlendirmenin yapilmasi

Miugteriler tarafindan yapilan degerlendirmelerin gegerli, glvenilir ve tarafsiz oldugu
gozlenmistir. Bu nedenle bazi igletmeler misterilerinin, personelin performansina iligkin
degerlendirmelerinde terfi, Gcret artigi, efitim ihtiyacinin belirlenmesi v.b. kararlarda
yararlanmaktadirlar. Ornegin, General Electric’de misterilerle yapilan ve periyodik

miilakatlar, yonetici degerlendirme siirecinin bir boliimiint olugturmaktadir.

Bu yontemin bir yaran da, isletme-misteri iligkilerinin bu yol ile daha saglam temellere
oturtulabilmesidir. Personele iliskin olarak kendisinden goriig bildirmesi istendiginde, miisteri
soz konusu igletmeye daha fazla baglanmakta ve isletme ile miigteri arasinda daha uzun siireli

iligkiler gelisebilmektedir.

4.1.4.2 Degerleyicilerin belirlenmesinde karsilagilan sorunlar

Anlatilanlarin 1;1ginda degerleyicilerin segilmesinde karsilagilan sorunlan kisaca 6zetlersek:
Degerlendirilen kigiler hakkinda yeterli bilgilere sahip olmama, kuskusuz degerlendirmede
yapilan hatalarin en 6nemli kaynagidir. Genelde bunun nedeni de degerleyici ile degerlenin
farkhi ortamlarda caliymasindan kaynaklanmaktadir. Hatalarin bir bagka kaynagi da
degerlendirmeyi yapacaklarin bu alanda egitilmemis olmalari ve degerlendirme yapmaya
istekli olmamalaridir. Degerlendirmenin nasil yapilacag: konusunda yeterince egitilmemisse,
baska bir deyisle, isi nasil yapacagint bilemiyorsa, bir kimsenin performanst geregi gibi
degerlendirmesi beklenemez. Benzer bigimde, bir kimse performansi degerlendirmeye istekli
degilse ve bu is igin yeterli zaman ayirmiyorsa ondan gegerli bir degerlendirme yapmasini
beklemek hata olur. Bu nedenlerle degerlendiricilerin egitimi ve isteklendirilmesi gegerlik i¢in

onemli kosullardir.

Degerlendirmede yapilan hatalarin etkilerini ortadan kaldirmak veya azaltmak igin, iki ¢6ziim

yolu énerilebilir.
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- Performans Yonetimi Sisteminin, degerleyicilerin bu egilimlerini azaltacak bigimde
diizenlenmesi gerekir. Sistem iginde, nesnel nitelikteki olgtler se¢ilmelidir. Tammlar agik
olmali, karigtk ve yanliy anlamalara neden olacak  ifadelerden kagimlmalidir.
Degerleyicilere gereken her tiirlii bilgi diizenli bigimde verilmeli, degerlendirme stireci ve

zaman iyi bir degerlendirme yapmay: gergeklestirecek bigimde belirlenmelidir.

- Degerlendirme sistemi teknik yonden eksiksiz olsa bile, yine de degerleyicilerin
kisiliklerinden dogan degerlendirme hatalarinin oniine gegilemez. Bu hatalann etkisini

azaltmak icin, degerleyicilerin egitilmeleri gerekmektedir.

4.1.5 Degerlendirme sitkhig:

Performans Yonetimi Sisteminde, o6nemli bir sorun da, degerlendirmenin hangi zaman
araliklaniyla yapilacagidir. Sistemde performans planlamamn sikhigimi bir ¢ok faktor
belirlemektedir. Kisinin yaptig1 igin niteligi, deneyimi, isindeki caliyma siiresi (kidemi),
kendine giiveninin olup olmadis, fiili performans diizeyi gibi konular yoneticinin planlamay:

ne siklikla yapacaginin / planlamaya ne kadar siire aywracagim belirleyen hususlardir.

Bircok isletme performans degerlendirmeyi yillik veya alti aylik donemler iginde
yapmaktadir. Ayrica, bazilari iggorenin ise girisindeki ilk deneme doneminde, bazis1 isgoreni
ilk yillarinda sik sik degerlendirmektedirler. Degerlendirme donemini belirlemede etkili
olabilecek noktalardan biri de uygulanan yontemdir. Segilen yontemin gerektirdigi islemlerin
uzun bir siireyi kapsamasi ve toplu degerlendirme gerektirmesi, uygulama ddneminin
saptanmasinda bir sinirlayic olabilir. Diger yonden, degerlendirme sonuglarinin uygulanma
zamanlar1 da degerlendirme donemini belirleyen bir Olgit olabilir. Bazi isletmeler,
degerlendirme yapilacak tarihi kesin olarak belirler. Ornegin; 1 Haziran, 1 Temmuz gibi veya

ticret artiglarinin yapilacag tarihler saptanmigsa buna gore bir degerlendirme yapilabilir.

Degerlendirmenin yilin belli ayinda yapilmasina kars1 olan gorisler de vardir. Buna gore bir
ay gibi kisa bir siirede biitiin personeli degerlendirme zorunda kalacak amir, diger i§ ytki
nedeniyle her bir personelini geregi gibi degerlendiremeyecek ve degerlendirmeden beklenen
tim yararlar saflanamayacaktir. Bu nedenle, amirin her personeli igin degisik tarihler

saptamasi ve her birinin degerlendirmesini saptanan tarihte yapmasi 6nerilmektedir.

Yine degerlendirme doéneminin saptanmasinda degerlenen kiimelerin etkinligi s6z konusudur.

Satis boliimiinde galiganlarin degerlendirilmesi tiger aylik stireler iginde yapilabilir. Eger, bu
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iggorenlerin belirli bir satiy miktarim gergeklestirmeleri ama¢ olarak saptanmissa,

degerlendirmelerin buna gore yapilmasi gerekecektir.

Bu belirtilen noktalarin diginda, asirt i ytkii artiglari, yeni bir sisteme gegis ya da karmagsik
teknik sorunlaria kargilagilacak durumlarda da, astin performansinin daha sik planlanmasi

gerekecektir.

Ote yandan, performanst kesin zaman araliklar yerine degisken araliklarla degerlendirmenin
psikolojik nedenlerle gok daha uygun ve yararli olacagi savunulmustur. Degisken araliklarla
degerlendirme isgorenlerin performanslarinda zaman zaman gériilen inig-gikiglarin geregi gibi

degerlendirilmesine olanak saglamaktadir.

Degisken araliklar farkli yontemlerle saptanabilir. Her seyden 6nce, degerlendirmenin belirli
bir projenin ya da gorevin tamamlanma zamaninda yapilmasi kabul edilebilir. Ikincisi,
verilmis olan gorevin uzun siirede gergeklestirilmesi s6z konusu ise, kisa araliklarla gok
sayida degerlendirme yapilmasi yoluna gidilebilir. Ugiinciisii, degerlendirme zamammn
secilmesi degerlendirilenlerin istegine birakilabilir. Son olarak, kimin ne zaman

degerlendirilecegi konusunda degerlendirmeyi yapacak yoneticiler serbest birakilabilirler.
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5 PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE KARSILASILAN SORUNLAR

5.1 Degerleyicilerden Kaynaklanan Sorunlar

5.1.1 Belirli puanlara / derecelere yonelme

5.1.1.1 Yiiksek / olumlu puan ya da derecelere yonelme

Baz1 degerlendiriciler strekli olarak kisilere gercek performanslarinin stiinde ya da altinda
puan verme ya da degerlendirme yapma egilimi gosterirler. Iste, Olumlu puan ya da

derecelere yonelmenin nedenlerini §oyle siralayabilir.
- Astlan tarafindan sevilme arzusu,

- Degerlendirme miilakatlarinda astlar: ile gatiymamak ve astin diiymanca hislere kapilmasini

Onlemek,

- Diger degerlendirme amirlerinin daha yiiksek puan vereceklerini diisiinerek, onlarin
astlarinin terfi, zam v.b. olanaklardan daha fazla, kendi astlarinin da daha az yararlanacaklar

endigesi,

- Astlart yiksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve verimliliklerinin

gelistirilmelerine yardimci olma istegi,

- Kendi astlarinin diger boliimlerdekilerden daha ustiin, kendisinin de daha iyi bir yénetici

oldugunu hissettirmek istegi,
- Hoslanmadig: bir astin terfi ettirerek bagka bir boliime gegmesini saglama istegi,

-Organizasyonlardaki standartlarin asirt derecede dustk olmasi, nedeniyle degerlendiriciler

degerlendirilenleri yiiksek / olumlu puana ya da derecelerle degerlendirirler.

5.1.1.2 Diisiik / olumsuz puan ya da derecelere yonelme

Degerlendirmelerde disik/olumsuz puan ya da derecelere yonelmenin nedenlerini de soyle

siralayabiliriz.
- Bagarili olarak degerlendirilen astin ilerde kendi yerini alacag: endigesi,

- Kendisi mitkemmelliyetgi ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma arzusu,
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- Organizasyonlardaki standartlarin agiric1 derecede yiiksek olusu,

nedeniyle degerlendiriciler degerlendirilenleri digiik/olumsuz puan ya da derecelerle

degerlendirirler.

Degerleyicilerin, yiiksek ya da diisik puan ya da derecelere yonelmelerinin ortaya gikaracag
hatalara engel olmak, degerlendirmelerinde dogru yargiya varmalarimi saglamak igin
toplantilar diizenlemek, degerlendirme Oncesi sistemi tantmak, degerlendirme ve diger
konularda degerlendiricileri bilgilendirmek yararlidir. Yine bu tur hatalarin énlenmesi ya da
eliminasyonu i¢in zorunlu dagilim ilkesinin uygulanmasi ve boylece normal dagilim egrisine
ulagilmasi da 6nerilmektedir. Ayrica, puanlamalarda ayarlamalar yapmak ya da faktorleri ve /
veya faktor derecelerini iyi ve ayrintili bir bigimde tamimlayarak bu tiir hatalar ortadan
kaldirmamn daha uygun bir yol oldugu 6ne sirilmektedir. Performans standartlarimin da ise

ve igletmeye uygun hale getirilmesi gerekmektedir.

5.1.1.3 Orta puanlara ya da derecelere yonelme

Orta derece / puanlara yonelmenin nedenlerini ise §0yle siralayabiliriz:

- Degerlendirici, astinin performans: hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse,

- Yoneticinin gozlemleme becerilerinin yetersizligi,

- Degerlenen personelin kisisel durumunu etkilememek istegi,

- Yoneticinin degerlendirme sistemi hakkindaki bilgi eksikligi,

- Bazen de yoneticilerin bu konuda zaman harcamak istememesi,

- Bazi islerin nitelikleri geregi yoneticiler tarafindan gézlemlenme giigliliigii,

nedeniyle degerlendiriciler degerlendirilenleri orta puan ya da derecelerle degerlendirirler.

5.1.2 Degerlendiricilerin 6nyargilarindan kaynaklanan sorunlar

Degerlendirmenin gegerliligini olumsuz yonde etkileyen sorunlardan biri de degerlendirmeyi
yapanlarin bir takim Onyargilara sahip olmalaridir. Degerlendiricilerin deger yargilan ve
inanglar1 ve kisiler hakkindaki 6rnegin, dig goriinis, renk, din, mezhep, yas ve cinsiyet gibi
gesitli niteliklerine bakarak genellemeler yapma egilimleri, ¢ogu kere, yapilan

degerlendirmenin gegerliliini genis ol¢iide azaltabilmektedir. Yine Degerleyenin degerlenen
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ile olumsuz bir etkilegim iligkisi igerisinde olmasi halinde, degerlendirmeyi yapan kisi
esneklik ve hosgoriisiinii yitirebilir, boyle bir sonu¢ ise Onyargih degerlendirmenin

olugsmasina neden olabilir.

Bu tir basma kalip¢i tutum ve davramglardan kaynaklanan yamlgilart gidermek oldukga
guctir. Bununla beraber, gelistirilen bir yontemler ve konmug bulunan belgelendirme ya da
agiklama zorunluluklartyla bu tir yamlgilar azaltilmaya caligilmaktadir. Ayrica,

degerlendirici, kisilerin bireysel performansina agirlik vererek bu tiir hatalart 6nleyebilir.

5.1.3 Hale etkisi

“Hale etkisi: Degerlendiricinin astimin performansindaki birbirinden bagimsiz ve belirgin
Ozellikler arasindaki farkliliklar1 gorememesi ve bu dogrultuda hatali degerlendirme yapmasi

anlamina gelmektedir.

-Bu yanilgi, degerlendiricilerin yalnizca bir nitelige iligkin bilgilerine dayanarak bir kimseyi
biitin nitelikleri bakimindan iyi ya da kotil olarak degerlendirmeleridir. Omegin, ok dikkatli
oldugu bilinen bir iggorenin bitin nitelikleri bakimindan hep en iyi bigiminde
degerlendirilmesi boyle bir yanilgiya yol agacaktir. Oysa, kisisel niteliklerin birbirleriyle ¢ok
yakin iligkiler iginde bulunmadig: bilinmektedir. Bu nedenle, ¢esitli niteliklerin hep ayni ya da

benzer sayilarla degerlendirilmesi bu tiir bir yanilginin varoldugunun gostergesidir.

-Hale etkisinde kargilagilan yamlgilardan diger biri de kisinin ilk izlenimine gore hatal
degerlendirme yapma egilimidir. Ilk karsilagmada kisi degerlendiriciyi olumlu ya da olumsuz
etkilemistir ve degerlendirici de kisa bir sire iginde edindigi bu ilk izlenime gore hatali bir

degerlendirme yapacaktir.

-Karsilasilan diger bir yanilg: ise; degerlendiricinin performansinin degerlendirildigi kriterler
arasindaki farki anlamamasindan kaynaklanmaktadir. Bazen degerlendirme kriterlerin
segiminde yapilan hatalar kriterler arasinda (gecisim olmasi gibi) degerlendiricilerin bu tiir

sorunlarla kargilagmasina neden olmaktadir.

Bu tiir hatalarin onlenmesi ya da azaltilmasi yoniinde pek gok oneri gelistirilmistir. Ozellikle
verilecek egitimler yolu ile degerlendiricilerin bilinglenebilecegi ve bu tiir hatalarn yapmaktan
kaginacag ifade edilmektedir. Ayrica, kisinin performansina iliskin ormek ve olaylarin
belirtilmesi istenerek degerlendirme hatalar1 Onlenilmeye ¢ahgiimaktadir. Yine gozlem

siiresinin artmast ile hale etkisinin azalacag belirtiimektedir.
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5.1.4 Yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme

Degerlendiriciler, kimi kez degerlendirmelerini degerlendirilen kisilerin en son ortaya ¢ikmig
bulunan davranglarinin etkisinde kalarak degerlendirmelerini yaparlar. Biitiin bir dénem
boyunca gosterilen bagar1 ya da basarisizliklar: bir yana iterek, son birkag hafta iginde ortaya
¢ikan geligmeleri géz onlinde bulundurarak yapilan degerlendirmeler bir¢ok yanilgilara yol
agabilmektedir. Degerlendirilen kisiler degerlendirme zamam yaklagirken yoneticilere
yaranabilmek c¢abasi igine girerler. Yoneticiler ise, degerlendirme déneminin sonuna
yaklagincaya kadar, astlarina, onlarin bagar1 ve gelismelerine ilgisiz kalabilmekte ve dénem

sonundaki gézlemlerine dayanarak yanlhs degerlendirmeler yapabilmektedirler.

Sadece degerlendirme doneminde meydana gelen bu tiir geligmeleri 6nlemek i¢in 6nerilen
cesitli onlemler arasinda, degerlendirme déneminin kisaltilmas:1 ve donem sonunda yapilacak
degerlendirmeye temel olmak tizere donem boyunca is gorenlerin performansina iligkin kayit

tutulmas: yer almaktadir.

5.1.5 Kontrast hatalan

Degerlendiriciler kisa bir stire i¢inde birgok kisiyi degerlendiriyorlarsa, ardarda yapilan bu
degerlendirmelerde kigileri birbirleri ile karsilagtirmalar sonucu objektif standartlardan

uzaklasarak hatali degerlendirme yapmalar: kaginilmaz olacaktir.

Bu tir kontrast hatalarinin Onlenmesi igin kigilerin bagarili ya da basarisiz olarak
gruplandirilmadan, karigik bir siralama ile degerlendirilmeye tabi tutulmalan 6nerilmektedir.
Ayrica, tiim personeli yilin belirli bir doneminde degerlendirilmesi yerine yil igine yayarak

degerlendirilmesi de bu tiir hatalarin ortadan kalkmasina yardimei olacaktir.

5.1.6 Pozisyondan etkilenme

Performans degerlendirmede bazi degerlendiriciler kisilerin bulunduklar1 pozisyondan
etkilenerek, isletmede onemli kabul edilen is ve pozisyonlardaki kisileri yiksek, dnemsiz
kabul edilenlerinkini de diisiik performans diizeyinde degerlendirirler. Ozellikle siralama
yontemi bu hatanin yapilmasi i¢in olduk¢a miusaittir. YOnetici, genellikle st dizey
pozisyonlarda bulunan kigileri listenin (st siralarina, organizasyon kademelerin alt
diizeylerinde yer alan pozisyonlardaki kisileri de alt siralara yerlestirme egilimi gosterirler.

Diger bir deyisle, isgorenin performans: degil de igin degerlendirilmesi yapiimaktadr.
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Bunun igin; ayrintih olarak hazirlanmig is tamimlarindan degerlendirmelerde yararlanmak ve
herkesi kendi gorev ve sorumluluklari gergevesinde, farkli gorev unvanlarindaki kisilerle

kargilagtiriimadan degerlendirmek bu hatanin dnlenmesine yardimcei olacaktir.

5.1.7 Auf hatalan

Kisiler kendi ya da bagkalarinin davraniglarinin nedenlerini belirli varsayimlara dayanarak
agiklama egilimindedirler. Bazen bu varsayimlarda s6z konusu davramslarin nedeni kisilige
dayandirilir (Igsel atif). Bazen de davramiginin nedeninin kisilikten degil, dig gevreden
kaynaklandig1 diistiniliir (Digsal atif). Ornegin; bir astin bagarili performansim zeki ve kararls
kigiligine baglarken igsel atif, yoneticisinin dogru ve iyi tanimlanmis talimatlarina baglarken

de digsal atif yapmis olur.

Bu gibi hatalar 6zellikle sonuglarla / hedeflerle performansin degerlendirilmesini amaglayan

yontemlerin uygulanmasi ile giderilmeye ¢aligilmaktadir.
5.2 Degerlendirme Miilakatinda Karsilagilan Sorunlar

Performans degerlendirme alaninda en ¢ok tartigtlan konulardan biri de gizlilik-agik
sorunudur. Yapilan degerlendirmelerde gizlilik uzun stre ana ilke olarak benimsenmis ve
degerlendirilenler nasil degerlendirildiklerini, performans diizeylerinin ne oldugunu,
kendilerinden neler beklendigini, eksiklik ve hatalarin neler oldugunu ve kendilerini ne yonde

gelistirebileceklerini 6grenememislerdir.

Konu izerinde vyapilmig bir takim aragtirmalar, isgorenlerin, genellikle olumsuz
degerlendirmelere sert tepki gosterdiklerini ve sonuglari 6grenmeleri halinde degerlendirmeyi
yapanlara karg1 saldirgan bir tutum ve davrams igine girebildiklerini gostermistir. Bu tiir
tutum ve davramiglar nedeniyle, yoneticiler ya degerlendirme sonuglarini gizli tutma egilimi

igine girmigler ya da bu sorumluluklart bagkalarina aktarma yolunu segmiglerdir.

Oysa, Performans Yonetimi Sistemi bir cezalandirma araci degildir ve basansiz iggorenleri
kendilerine haber vermeden cezalandirma amaci tagimamaktadir. Degerlendirme miilakatin
gercek amacina bakildiginda personelin performansini etkileyen problemlerin nedenlerini
ortaya ¢ikarmak ve uygulandiginda bu nedenleri ortadan kaldiracak ya da bunlarin performans
tizerindeki etkisini en aza indirecek bir ¢aligma plani gelistirme oldugu goézlenmektedir.

Degerlendirme yalnizca bir denetim yontemi olarak goruliir ve miilakat da, degerlendiricinin
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goziyle, degerlendirilen personele sadece “ne kadar iyi is yaptifim bildirmek” amaciyla

gerceklestirirse, etkili bir performans degerlendirme sistemine katkisi ¢ok az olur.

Ya da degerlendirmenin sonuglari konusunda degerlendirilenlere bilgi verilmedikge, eksikleri,
hatalar1 ve yamlgilan agik¢a ortaya konmadikga, ne kisi kendisini gelistirebilir ve ne de
yoneticiler onlara yardimct olabilirler. Ayrica, degerlendirme sonuglarin ilgililere
bildirilmesi, amirlerin, degerlendirme igini daha ciddiye almaya ve ifade ettikleri kanaatleri
objektif ve gozlenebilir olaylara desteklemeye zorlar. Bu nedenle, degerlendirme sonuglarinin
olumlu ya da olumsuz olduguna bakilmaksizin, degerlendirilenler duyurulmasinda yarar
vardir. Amaglar agikga saptanip, tiim g¢abalar bu amaglan gerg:ekleétirmeye ve bu amaglar
dogrultusunda kisisel gelismeyi saglamaya yoneltilebilirse, kisiler gorevlerin ne dlgiide
bagardiklarim1 gorebilir, kendi kendilerin degerlendirebilir ve yoéneticilerin de yardimi ile

eksiklerini gidermek ve hatalarini diizeltmek Gizere kendilerini gelistirebilirler.

Degerlendirme miilakatinin temel iki islevi oldugunu soyleyebiliriz.

Bunlar:
- Planlanan performansin amaca yonlendirilmesi,
- Calisanlarin daha fazla ¢aba sarf etmeye 6zendirilmesi,

Bu potansiyel yararlarina karsin, bir ¢ok organizasyon degerlendirme miilakatini ya hig ya da
gerektigi bigimde yapmamaktadirlar. Taraflar bu stireci gereksiz ve zaman kaybettirici olarak

gormektedirler.

5.2.1 Degerlendirme miilakati 6ncesinde karsilasilan sorunlar

Degerlendirme miilakatinin yapilabilmesi igin Oncelikle ast ile ilgili bilgilerin bir araya
getirilmesi gerekir. Degerlendirme sonrasi goriigmeyi yapacak olan yonetici gorigecegi
iggorenin iy tammu iyi bir bigimde gozden gegirmeli, bu tanimlari performans standartlar: ile
kargilagtirmalidir. Ancak, giincelligini yitirmis is tammlan ile performans standartlarinin agik

sekilde ifade edilmedigi durumlarda ¢ok biiylik sorunlarin ¢ikacagi kaginiimazdir.

Yonetici astimn performansinin olumiu ve olumsuz yénlerini belirlemelidir. Bu konuda
yapilmig sistematik bir analiz varsa onun veriler, dénem boyu tutmus oldugu notlar, vb. ek
bilgiler gozden gegirilmelidir. Bilgilerin eksikligi veya eldeki bilgilerden emin olmama
durumunda, astin daha 6nceki yapilmig olan degerlendirmelerine ve astin ilgili oldugu diger

kisilerin gorisleri de alinarak miilakata hazirlanabilir.
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Hazirbik safhasinin uygulanmasi agisindan, kesinlikle uyulmasi gereken ¢ok 6nemli dort

husus vardir.

I- Miilakatin tarih ve saati kesin olmalidir. Bu kural sadece ¢ok istisnai durumlarda
bozulabilir. Yoneticinin, miilakatin tarih ve saatinin degistirilecegini degerlendirilen kisilere
bildirmesi, rahatsiz edici bir durumdur. Boyle bir durumda kiside, miilakatin pek onemli

olmadig1 duygusu uyandirilacagindan sakincalidir.

II- Miilakat tarih ve saati yeterince dnceden belirlenmeli; boylece her iki tarafa yeterli
hazirlanma siiresi taminmalidir. Ancak, bu siire ¢ok uzun tutulursa, sartlarin degisme ihtimali

ortaya gikabilir. Degerlendirilen kisinin zamani da dikkate alinmalidir.

ITI-Mulakat igin yeterli sire ayrilmali, bu siire tamamen degerlendirilen kisiye
ayrilmali ve boylece miilakatin kesintisiz tamamlanmas: saglanmalidir. Yénetici, miilakat
srrasinda sik sik saate bakmak istemeyecegi gibi, zaman darliindan gorismeyi kesmek de

istemeyecektir. Ciinkii, her ikisi de verimliligi olumsuz yonde etkileyebilecektir.

IV- Miilakat bagbasa yapilmali ve kesinti olmamalidir. Hazirlanacak o6zel goriigme
ortamina ziyaretgi gelmemeli ve telefon baglanmamalidir. Ayrica, miimkiinse bu 6zel yerin
astin ya da yoneticinin odas: yerine tarafsiz bir ortamda olmasi (kiitiiphane, toplanti salonu

gibi), astin kendisini daha rahat hissetmesine neden olacagindan, tercih edilmelidir.

Y 6neticinin, degerlendirme miilakatina kendini hazirlamas: ve miilakatin yer ve zamanini asta
bildirdikten sonra astin da kendini bu siire iginde miilakata hazirlamast gerekir. Ozellikle
performans: dénem baginda planlanmig olan ast, bu planlarin ne oranda gergeklestigini /
bekleyen hedeflere ne oranda ulagildigi ve donem iginde yasadigi sorunlar gozden gegirecek
ve boylece kendini bu sekilde degerlendirirken, astin i tammlarina, donem iginde kendisi ya
da i arkadaslan tarafindan hazirlanmig raporlara ve ilgili planlara ihtiyaci olacaktir. Ancak,
yazili hedeflerin bulunmadii, difer bir deyisle astin performansinin donem baginda
planlanmamig oldufu durumlarda; ast, kendi kendini degerlendirme ve sorunlarla

kargilagacaktir.
5.2.2 Degerlendirme miilakati sirasinda karsilagilan sorunlar
Yapilacak goriigmeye hazirlanan ortamda; yonetici, degerlendirme mulakatindan beklenen

yararlari ve amaglan kisaca Ozetler ve miilakatin nasil ylriitilecegini astina agiklar. Bu

asamada iyi bir miilakat¢i olarak yoneticinin astimin rahatlatma gorevini de yerine getirmesi
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gerekmektedir. Ast ile yoneticinin beraberligi ne kadar eski olursa olsun, formal bir
degerlendirme miilakati sirasinda her zamanki olagan ve dogal davranislar yerini gerginlige

birakacaktir.

Hem miilakati yapan kiginin, hem de miilakata alinan kiginin, goriigme baglamadan once
kendilerini stres altinda hissetmeleri normaldir. Ancak, eger yararli bir goriis alig-verisi
saglanmak isteniyorsa, bu stresin kontrol edilmesi ve miilakat lizerindeki etkisinin en aza
indirilmesi gereklidir. Bu stresli ortarm yonetici iletisim becerilerini  kullanarak
rahatlatabilecektir. Gerek sozlii iletisimde segilen sézciikler, gerekse beden dilinin dikkatli

kullanimi bu konuda yéneticiye yardimei olacak becerilerdir.

Miilakatin ilk birka¢ dakikasi ¢ok dnemlidir. Kullanilan kelimeler, miilakata ¢agrilan kisi ile
igbirliginin mimkiin olup olmayacagi konusunda kalict bir etki yaratabilir. Ornegin, yonetici
mﬁlékata aldif1 kigiye istemeyerek, milakat i¢in harcanan zamanla ilgili yanlig ifadelerde
bulunabilir. “Sizi iginizden alikoydugum igin 6zir dilerim; ancak, bu milakati yapmak

zorunday1z” gibi bir ciimle, bunun kastedilmedigi defalarca sdylense de geri alinamaz.

Miilakata alinan kigiye nezaket ve kibarligin sadece dilde kaldigini hissettirerek baslamak,
isleri daha da kotiiye gotiirebilir. Cok sik olarak miilakatin ilk dakikalar kiginin ailesinin
saglig: ile ilgili sorularla harcanir ve kisinin verdigi cevaplar bile dinlenmeden su ciimleyle
devam eder: “Pekala otur bakalim, performansinla ilgili olarak gériigmemiz gerekiyor” gibi

cliimleler goriigmeyi olumsuz yonde etkiler.

Miilakatin girig bolimii niteliini tastyan ilk asamadan sona, astin konugmasini tegvik etmek,
kendi degerlendirmelerini iletmesini istemek gerekir. Clinkii, degerlendirilen kisinin goriisleri
yoneticinin asti hakkinda daha fazla bilgi edinmesine ve kisinin yonlendirilmesinde daha
etkili olmasina yardim edecektir. Boylelikle konugmanin biyik kisminin miilakata alinan
kimseye verilmesi saglamir. Personelin, konusmasinin zevkli oldugunu hissetmesinde
saglandiginda, iyi ve verimli bir miilakat yonetimi i¢in 6nemli bir adim atilmig olur. Ast eger
kendini degerlendirme konusunda 6nceden hazirlik yapmasina kargin, konugsmada hala giiglik
cekiyorsa, yonetici soru sorma becerilerin kullanarak, asti daha fazla konugmaya ve
goruglerini  bildirmeye tegvik ederek, iki yonlu iletisim stirecinin gerceklesmesini

saglayacaktir.

Degerlendirme miilakatlarinda yoneticilerin spesifik olmalar, yorumlarim somut olaylara,
sonuclara ve yapilan iglere dayandirmalari, aym anda ¢ok fazla ayrint1 ile ilgilenmemeleri

gerekir. Onceden hazirlanan performans planint izleyen yonetici, gelecek dénemi kapsayan
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yeni planda kendine yarayacak verileri daha ayrintili olarak incelemek ve ast1 ile tartigmak
durumundadir. Bu nedenle, onemsiz ayrintilarla ilgilenmek, yoneticinin asin miikemmellik
arayisinda oldugunu gostererek, iggorenin de milakattan rahatsizlik duymasi ile

sonuglanacaktir.

Yonetici goriigme sirasinda tenkitgi olmaktan gok sorun ¢oziicli olarak davranmalidir. Eger bir
elestiri yapilacaksa, bu elestiri kisiden ziyade i iizerinde yogunlagmalidir. Ornegin, kisiye “az

2 &«

sattyorsun demek yerine”, “satiglar diigiiyor” demek daha dogru olacaktir.

Yoneticinin yargilayici ya da yargig roli ¢ogunlukla asti savunmaya yonelttigi igin, yonetici
astin kisiligi konusunda degerlendirmeler yapmak yerine, performans plani ile fiili sonuglarin

karsilagtinlmasini yargilamadan, objektif olarak yapmaya caligmalidir.

Performans degerlendirme sonrasi yapilacak gorigmede yoneticinin yapmasi gerekenlerin
basinda iyi bir dinleyici olmak gerekir. Ast baz1 gorisler belirttiinde onu sessizce dinlemek,
susmak dogru olacaktir. Goriilgme sirasinda astin sozii kesilmemeli, hemen gorigiine itiraz
edilmemelidir. Anlagilmayan konular igin 6zel bilgi istenmelidir. Astin konugmasi gereksiz
yere kesilmemeli ve gereksiz yere giicendirici 6zellik tagiyan nidalardan da kaginmalidir (Ya,

yok canim, vay canina gibi).

Goriisme sirasinda asta sorulacak sorular smnirlayict olmamali sonu agik sorular tercih
edilmelidir. Asta, “satist nasil arttirirsin” demek vyerine “satiglart artirmak  igin ne
diigiiniiyorsun” demek daha yararli olacaktir. Goriigme sirasinda cesaretlendirici terminoloji

?

kullamilmali, “devam ediniz”, “dinliyorum” gibi ilavelerle ast cesaretlendirilmelidir.

Ayrica, Yonetici “Bana.......... dan bahseder misiniz?”, “Bana bunu.............. aciklar musiniz ?”
gibi agik sorularla personeli konugmaya yonlendirmelidir. Gereginde segili sorularla iggorenin
goriigleri alinmali, igini yaparken sevmedigi yonlerin olup olmadigi sorulmali, bagarisiziik
veya basari nedenleri aragtinlmalidir. Goriigmenin tam yarar elde etmek igin konusma

sirasinda astin sdylediginin yan sira, ne sdylemek istedigi de aragtinimalidir.

Goriigmede ¢ok genel konular goriigme digt tutulmali, zorunluluk yoksa orada olmayanlar
hakkinda da konugulmamaly, bagka iggorenlerin olumsuz yonleri veya istenmeyen davraniglar

konugma dig1 tutulmalidir.

Goriigme sirasinda isgoreni yargilayict konugma bigiminden uzak olunmalidir. Isgorende
siiphe yaratin, onu genel diigiinceye iten veya serbest davraniga yol agan “senin yerinde ben

olsam”, “bana miisaade edersen” gibi ctimleler kullanilmamalidir.
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Degerlendirme miilakatiarinda her astin objektif yaklagimli olmasim beklemek dogru
olmayacaktir. Baz1 astlar asint dlglide miidafaa davranigi ile goriismeye gelirler ve sézleri ile
hareketleri ile kendilerini hakli ¢ikarmak isterler. Savunma davramst ginlik yasantimizda
onemli yer tutar. Ogzellikle savunma mekanizmasi gigli olan iggérenlerin yetersiz bir
performans gostermesi halinde baskasinda kusur aramas1 miimkiindiir. Baz: hallerde isgorenin
kendisini savunmak igin gdsterecegi bu tir bir davramgt normal karsilamak gerekir. Bu

davranig1 kirmak veya yok etmek i¢in ugrasmamak gerekir.

Yonetici, savunma yoni gliclii olan isgorene karsit saldiriya gegmemeli, konugsma sirasinda

kisiyi savunmaya itici tutum ve saldirilardan kaginmalidir.

Bazen organizasyonel sinirlamalar nedeni ile yonetici asta performansi kétii olmasa da
olumsuz goris bildirmek durumunda kalabilir (kadro yetersizlii nedeni ile astin terfi
edememesi gibi). Aslinda burada asta verilen mesajin olumsuzlugu performans degerlendirme
siirecinden kaynaklanmamakla birlikte, ast olumsuzlugu performans degerlendirme sistemine
atfetme egilimi gosterecektir. Bu gibi durumlarda gene yOneticinin iletisim becerilerinin

gelismisligi sorunlarin ¢éziimiinde 6nemli bir rol oynayacaktir.

Miilakat goriigmesi sonunda taraflar gelecek doneme ait astin kendini gelistirebilmesini,
motive olmasini, organizasyon hedefleri ile bittunlestirerek, verimli ve etkin ¢aligabilmesini

saglayacak sekilde ileri ki doneme ait performansini planlarlar.

5.2.3 Degerlendirme miilakatimin basarisi icin gerekli sartlar

Performans Yonetimi Sistemi’nin amaglarina ulagabilmesi i¢in yapilan degerlendirmelerin
personele en uygun bigimde aktariimasi gerekir. Performans Yénetimi Sistemi’nin en 6nemli
safhalarindan biri olan degerlendirme miilakatinda g6z 6niinde bulundurulmas: gereken baz

hususlar vardir. Bu hususlan s6yle diizenleyebiliriz.

I. Degerlendirmesini yapacagimz elemana 1-2 gin Oncesinden yapacaginiz
degerlendirme miilakati hakkinda haber veriniz. Bu safhada elemana giindeme getirmek
istedigi konular hazirlanmas: igin tegvik edin. Hatta bazi zamanlarda yazili olarak
hazirladigimz Performans degerlendirmesini adi gegen elemana vererek hazirlanmasini

saglayin.

II. Onemli gordiigiiniz konular1 atlamamak igin o konularda énceden not tutarak bu

notlann goériigmenin bir ajandasi olarak kullanin. Elemamn kendisini nigin bu sekilde
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degerlendirdiginizi sormasi olanagina karsi makul cevaplarimzi 6nceden hazirlaymn. Elemanin

sual sormasim tegvik edin.

III. Ad1 gegen elemanin spesifik olarak geligmesine yardimci olacak hareketleri
onermek igin 6nceden hazirhkli olun. En 6nemlisi; spesifik performans problemin oldugu

yerde kisiye hedef olmayin meseleyi hedef yapin.

IV. Miilakata baglarken arkadasga, yardimei olacak ve kararli bir tonla konugmaya
baglayin. Sunu unutmayin ki; gerek siz, gerekse eleman milakattan dolay: stres altinda

olabilirsiniz: o yiizden havayi yumusatici gériiniim sergileyin.

V. Caligan herkesi ayni esaslar igerisinde degerlendirin. Gelisme ve ilerleme

saglayacak sekilde tiim konulara deginin.

V1. Goriigmenin tamamiyle bir fikir aligverisi oldugunu unutmayin. Elemana iginde
nasil bir performans gosterdigini sartlarin ve kendi gelismesinin ne sekilde saglanabilecegine
dair size yardimci olarak bilgiler vermesini isteyin, buytik bir olasilikla gelisme ve iyilesme

i¢in ondan da sizin dusiindagiiniz sekilde cevaplar alacaksimz.

VII. Sizin degerlendirmeniz ile kiginin kendi degerlendirmesi arasinda farklihk
bulunup bulunmadigini gézleyin. Farklilik bulunuyorsa bu farkliligin nelerden kaynaklandig:
tartigin, konuyu gegistirmeyin. Bu yaklagim farkliligi getiren sebeplerin varligin1 gosterdigini

gibi bu sebeplerin anlagiimasina firsat verecektir.

VIIL Bu goriismede hem yapict komlpimanlarda bulunun, hem de yapici bir gekilde
kritik edin. Bagka bir deyimle elemanin kuvvetli yonleri kadar zayif yonlerini de giindeme
getirin. Bu konularin tartigilmas: sirasinda konuya nasil yaklastifiniz elemanin dogru

algilayip, algilamadigini kontrol edin.

IX. Zaman zaman bu goriismelerde hislerle hareket edildigini gosteren emareler ortaya
¢ikacaktir. Kigilerin hassas oldugu konulara egilin. Degerlendirme miilakat1 sirasinda kigilerin
hissi yapilarini da goz Oniinde bulundurun. Bu gibi hissi davraniglarin var olmasi ve

halledilmesine engel teskil eden durumlarda personel yoneticilerinden yardim talep edin.

X. Degerlendirmesini yaptigimz kiginin tim degerlendirme igerisinde ele alinan
konular1 tam olarak anlayip anlamadigindan emin olunuz, yanlig bir anlama oldugunda bunu

aninda halletme sansina sahip olacaksiniz.
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XI. Gegmis performans kadar gelecek performanst da muhakkak tartigin, kiginin
gelistirilmesi igin neler yapmaniz gerektigini agiklifa kavusturun, bu konuda elemamin da

fikirlerini talep edin.

5.3 Hedeflerin Catismasindan ve Yoneticilerinden Kaynaklanan Sorunlar

5.3.1 Hedeflerin ¢catiyjmasindan kaynaklanan sorunlar

Performans YoOnetimi Sisteminin tiim yararlarina ragmen, uygulamada degerlenenlerin ve
degerlendirilenlerin gogunlugunun degerlendirme konusunda goriglerinin / tutumlarinin
olumsuzlugu dikkati gekmekte ve bu da Performans Yonetimi Sisteminin igleyiginde oldukga
Oonemli sorunlar yaratmaktadir. Performans Yonetimi Sisteminin dogasinda var olan gatisma

alanlarini §oyle agiklayabiliriz (Sekil 5.1.):

Oncelikle organizasyonun degerlendirmeye (iicretler, terfi ve igten ayirma kararlarina) iliskin
hedefleri ile gelistirmeye (damigmanlik, yonlendirme, kariyer planlama kararlarina) iliskin
hedefleri birbirleri ile ¢atigacaktir. Yoneticiler degerlendirmeye iligkin kararlari verirken,
astlarin kariyer ve ticretleri de bu kararlardan etkilenecek ve bu kararlarin asta duyurulmasi
astin {iste karsi olumsuz bir tavir igine girmesine ve giiven kaybina neden olacaktir. Bu tiir
tepkilerle kargilagan yoneticinin yapict / yardimctl ve sorun ¢ozimleyici roliinii siirdiirmesi

guclesecektir.

Ikinci olarak astin kendi hedefleri arasindaki ¢atigmadan kaynaklanan sorunlardir. Ast
organizasyon igindeki durumunu anlamak ve performansimi geligtirmek igin geri-besleme
ister. Ancak aym zamanda ast degerli ve 6nemli 6diiller elde etmek ve organizasyon iginde
kendi konusunda uzmanliini / istiinliigiini kabul ettirmek ya da stirdiirmek arzusundadir. Bu
durumda astin hedefleri bir yandan agiklik ilkesini gerektirirken, (asta gegerli geri-besleme

saglanmasi) diger yandan da astin savunucu bir rol Gistlenmesine de neden olmaktadir.

Uglincii alanda ise en belirgin ¢atigma organizasyon hedefleri ile bireyin hedeflerinin
catigmasindan kaynaklanmaktadir. Ornegin, organizasyonun degerlendirmeyi iligkin hedefleri
ile astin odiil elde etmeye iligkin hedeflerinin ya da organizasyonun gelistirmeye iligkin

hedefleri ile astin dstiinliigiinii / uzmanliFim kamtlama hedeflerinin birbiriyle ¢atigmas1 gibi.
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Organizasyon Bireyler performanslanna iligkin
Bireyin gelisimini damigmanlik,
yonlendirme, ve kariyer planlama

yolu ile geligtirmeye galigir.

gecerli geri besleme saglayip,

geligtirmek isterler.

\Tenrcl:?ansma
Organizasyon Bireyler
Bireylere iligkin bilgi edinip, Temel Catigma Onemli sdiiller saglamay1 ve
bunlan 6diil sistemlerinde ve ¢ N organizasyonda yarattiklan olumlu
diger kararlarinda kullanmak izlenimlerini korumay: isterler.
isterler.

Sekil 5.1. Performans degerlendirme siirecinin g¢atigma alanlar

Organizasyonlarda yaganan bu gatigmalarin siirecin dogasinda var oldugu ancak sistem iginde
kendi halinde birakilmayip, iyi yonetilmesi durumunda olumsuz sonuglarimin azaltilabilecegi

ya da elimine edilebilecegi bir gergektir.

S.3.2 Yoneticilerden kaynaklanan sorunlar

Onceki bolimlerde yoneticilerin Performans Yonetimi Sistemi siirecinde neler yapmasi
gerektigini, nasil davranmas: gerektigini ve nelerden kagmmalari gerektiklerini agiklamgtik.

Iste bu siireg igerisinde yoneticilerden kaynaklanan baz1 sorunlart soyle dzetleyebiliriz:

Performansin periyodik olarak planlanmas: ve degerlendirilmesi, orgitiin basaris1 izerinde
olumlu etkisi olan gok énemli bir yonetim sorumlulugudur. Bu sorumluluk etkili olarak yerine
getirilirse iletigimi gelistirir, verimlili§i artinir, personelin geligmesini ve ilerlemesini

dzendirir.

Bu gorisii igtenlikle destekleyen yoneticiler, degerlendirme siirecine siirekli bir ¢aba
harcanmasini ve bunun belli araliklarla daha bigimsel bir temelde yuritilmesini saglarlar. Bu
yoneticiler gunliik i baskisi nedeniyle baz1 seylerin gozden kagabilecegini bilirler. Bunun
i¢in, bu kigiler meydana gelen bu olaylarin sayisini en aza indirmek i¢in Performans Yonetimi
Sistemi’ne gereken Onemi vermiglerdir. Bu tir yoneticiler, sistemi destekledikleri halde

isletme ig¢inde azinlikta kalmaktadirlar.

Bir de, bu fikri destekleyen, ancak bu sorumlulugu agir bulan yoneticiler vardir. Bu

yoneticileri degerlendirme siirecini zorlar ve muhtemelen yetersiz egitim yiiziinden de
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sonuglardan genellikle hognut olmazlar; ancak, bu grup, yonetim kademesindekilerin biiyiik

gogunlugunu olugturur.

Uciincii bir grup yénetici ise, her gesit degerlendirmeye karsi tamamen olumsuz bir tutum
icinde bulunan yoneticilerden olusur. Bu kisiler, emirlerinde caligan herkesten yiiksek
performans beklerler ve degerlendirmeyi ihtiyag duymadiklar1 ya da “zaman bulamadiklari!”

fazladan bir ig olarak goriirler.

Baz yoneticilerde de ortak diisiince egilimi vardir. Degerlendirmeyi yapan yoneticiler zaman
zaman “benim elemanlarin iyidir” yaklagimini benimseyip elemanlarin1 devamli ¢ok iyi
olarak degerlendirirken bazilart daha ortalama degerleri benimseyip, performansini

degerlendirdigi elemanlarini “ne iyidir, ne k6tii” yaklagimina gore siralamaktadirlar.

Degerlendirmeyi yapacak olan yoneticiler bir yandan astlarim gelistirmek, 6te yandan da
performans diizeyleri hakkinda karar vermek durumundadirlar. Bu durum, ¢ogu kez, onlarin
bu iki rolii arasindaki uyusmazliklara ve rol gatigmasina yol agabilmekte ve sonug olarak
yoneticiler ~ astarimin  yikselmesini  engellemek  anlamina  gelebilecek  olumsuz
degerlendirmeleri yapmaktan kaginabilmektedirler. Dahasi, yoneticiler astan {zerinde
sucluluk derecesini saptayan bir yargig gorevini yiklenmek istememektedirler. Kimi
yoneticiler degerlendirme igin ayiracaklar1 zaman, astlarin1 gelistirme dogrultusunda ¢ok daha

yararli bir bigimde kullanabilecekleri inancindadirlar.

Yoneticilerin astlarim degerlendirmede yargici (hakem) ya da deger bigici olma zorunda
birakilmalar:, astlar1 i¢in oldugu kadar kendileri agisindan da istenmeyen bir durumdur.
Astlar arasinda ayrim yapmak, kiminin ¢ok iyi, kimisinin ise gok kotii oldugunu soylemek,
onlar1 da rahatsiz etmektedir. Ast-iist iligkilerinin bozulmasina neden olabilecek gergekgi bir
degerlendirme yapmak yerine daha az sorun yaratabilecek orta yolu segmek ve ug noktalardan

kaginmak bu rahatsizligin bir sonucudur.
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6 ECZACIBASI VITRA ORNEK UYGULAMASI

6.1 Vitra’min Genel Tanitimi

1942 yilinda kurulan Vitra, seramik saglik geregleri ve tamamlayici uriinler ireten bir
Eczacibagt kurulusudur. Kartal ve Boziyiik’te kurulu fabrikalarinda dretim yapan Vitra,
tiretiminin %65’ini basta Almanya olmak tizere, Ingiltere ve ABD olmak iizere 5 kitada 44

ilkeye satiyor.

Ulusal ve uluslararasi tiriin standart onay belgelerine sahip olan Vitra, aym zamanda ISO
9001 Kalite Sistem Belgesi’ne ve insan, ¢evre ve topluma sayginin gdstergesi olan ISO 14001

Cevre Yonetim Sistemi Belgesi’ne sahip bulunuyor.

Vitra, 1990’h yillarda tilkemizde hissedilmeye baslanan kiiresellesme, yeniden yapilanma ve
degisim akimlarina paralel olarak yonetsel verimlilifini daha da giiglendirmek amaciyla,

Toplam Kalite Yonetimi felsefesini benimsedi.

1300 galisam ile “Vitra ¢agdas banyonun Onciistidiir” temel amacini benimsemis olan Vitra,
tim sireclerinde stirekli geligme felsefesi ile faaliyetlerini strdiriiyor. Toplam Kalite
Yonetim anlayigini, “misteri ve ¢alisan odakli yaklasim, katilimcilik, sistemlilik, bilimsellik,
insan, ¢evre ve topluma saygili” olarak ifade eden Vitra, insan kaynaklari yonetiminde de
oncii uygulamalar yapiyor. Performans Yonetim Sistemi ile, ¢alisanlarinin kurulug hedefleri
dogrultusunda yonlendirilmesi saglanarak, hedefler grup ve bireylere kadar indirgeniyor.
Vitra c¢aliganlarina, uzmanhk diizeyleri dikkate alinarak, performans degerlendirmesi
paralelinde yetkinliklere dayali profesyonel gelisme planlan yaparak ticret sistemi uyguluyor.
Kisi bagina alinan yillik, ortalama 60 saat egitim Vitra’nin galiganlarina verdigi 6nemi bir kez

daha gozler oniine seriyor.

Boliimler bazinda kapsamli 6zdegerlendirmeler yapan, teknolojik uygulama, iggi saghg: is
giivenligi, cevre ddilleri gibi odiillere sahip olan Vitra, 1998 yilinda TUSIAD-KalDer Kalite
Biiyiik Oduli’nii kazanmus, 1999 yilh EFQM Kalite Odiilii’nde finalist olmustur.

6.2 Vitra’da Performans Degerlendirme Yaklasimi

6.2.1 Performans yonetim sisteminin uygulanma amaci

Kurulugun insan kaynaklari gereksinimlerini belirlemek, siirekli olarak kaliteyi iyilestirici

siireg ve sistemlerle bireysel ve takim performanslarini geligtirmek, ¢aliganlann performans ve
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becerilerini gelistirerek kendilerine daha profesyonel bir i ortamu ve kariyer gelistirme

firsatlar1 yaratmak igin Performans Yonetimi Sistemi uygulanmaktadir.

Bu sistem gergevesinde kurulug hedeflerinden bolim ve birey bazina indirgenmis hedefler
belirlenerek ¢alisanlarin objektif kriterlere dayali performans degerlendirmelerinin yapiimas:
planlanmigtir. Degerlendirme sisteminin bir bagka hedefi promosyon, transfer, rotasyon ticret
artig1 gibi konularda karar almada guvenilir ve adil bir temel olusturmaktir. Her galisanin su
andaki ve bir sonraki gorevi konusunda bir plan cercevesinde yonlendirilmesi ve iistiin

performans gosterenlerin ddillendirilmesi amaglandiriimaktadir.

Ancak bu gekilde bolim ve bireyler kurulugun basarisina katkida bulunacak sekilde, hep
birlikte ayni hedeflere yonelecek ve sonugta kurulug diizeyinde devamli artan bir bagariya

ulagacaktir.

Kurulusun beklentilerinin asagida belirtilen Performans Yonetimi Sistemi’nin temel ilkeleri

ile paralellik i¢inde oldugu belirlenmigtir.

Performans Yonetim Sistemi etkin ve onemli bir yonetim aract olup,

Kurulug hedefleri ile bélim ve bireysel hedefleri bitiinlegtirerek bireylerin bu ortak amag ve
hedefler dogrultusunda yonlendirilmesini,

o Bireylerden beklenen performansin kendilerine belirtiimesini ve bu konuda ne oranda
bagarih olduklarinin kendilerine agiklanmasini,

e Bireylerin beklentilerinin belirlenerek kurulusa baghliklarimin, motivasyonlarinin ve bu
yolla galisanlarin verimliligini arttirilmasini,

e Bireylerin kendilerini agabilmesi ve yeteneklerinin en tst sinira ulagabilmesi igin gerekli
ortam ve alt yapinin olugturularak gelistirilmesini,

e  Ustiin bagarili personelin secimini, ilerlemesini, 6diillendirilmesini

Saglar.

Bu sistem ¢ercevesinde,

e Caliganlarin kurulus temel amag ve hedeflerine ulagmadaki rolleri ve kilit alanlar agikca
tanimlanmig olacaktir.

e Calisanlarin agik¢a tanimlanmig hedefleri olacaktir.

e (Caligsanlarin islerinin gerektirdigi temel yetkinlikler ve bu yetkinliklerin seviyelerini igeren
profilleri belirlenmis olacaktir.

e Egitim ve gelisme gereksinimleri belirli araliklarla tartigilmig ve uzlagtiriimig olacaktir.

L.C. YUKSEKOGRETIM Kun
- g
DOKIMANTASYON MERKE7S:
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Bu sistem ¢ergevesinde yoneticilere diigen gorev, kendisine bagl ¢alisanlarm;

e Kurulugun temel amag ve stratejik hedefleri konusunda bilgi sahibi olup gelismeleri
izlemelerini,

e Kurulus temel amag ve stratejilerinin gergeklesmesine nasil katkida bulunacaklarim
anlamalarini,

e Kendilerine tutarly, adil ve tarafsiz davranildigim hissettirmelerini,

e Hedeflenen yetkinlikler gergevesi igerisinde kurulusun, profesyonel geligme programlar
ve rehberlik yoluyla kendilerini gelistirmeye kararl oldugunu gérmelerini

Saglamaktir.

6.2.2 Biitiinsel performans yonetimi sistemi

Kurulugta uygulanan bu sistematik ¢ercevesinde bu isleyisin gerekleri ve kaynaklari asagida
gosterilmistir. Gerekler sistemin organizasyonel boyutunu, kaynaklar da ¢alisanlar boyutunu
ifade eder. Sistemin isleyisi hem kurulus acisindan hem de ¢alisanlar agisindan ortak
girdilerin karigimindan meydana gelmektedir. Yani ¢aliganlarin performanslarinin olgiilmesi
hem kisinin kurulusun belirlenen hedeflerinden bireysel olarak belirlenen hedeflerine
ulagmiglik derecesi hem de kisinin kendi yetkinlik diizeyi ve bu yetkinliklerinin de belirlenen
periyot sonunda gelistirmisligi agisindan iki boyutta degerlendirilmesidir. Bu gergeveden

bakildig1 zaman buna Biitiinsel Performans Yonetimi Sistemi denilmektedir.

BUTUNSEL PERFORMANS YONETiMi SISTEMI

GEREKLER (ORGANIZASYONEL BOYUT) | KAYNAKLAR (CALISANLAR BOYUTU)

Kurulus Temel Amag ve Hedefleri Yetkinlikler
Kritik Bagart Alanlari (Bilgi, Beceri, Davranig)

Performans Standartlart

l l

Stratejik Taktik ve Degisiklikleri Gelistirme, Segme-Yerlestirme,
Diger Kaynaklar

Sekil 6.1. Kurulug stratejilerinin gerekleri ile mevcut insan kaynaklarinin degerlendirilmesi
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6.2.3 Biitiinsel performans yonetim sisteminin isleyisi

6.2.3.1 Organizasyonel Boyutu (Temel Amag ve hedefler, kritik basar alanlar)

Kurulusta Bitiinsel Performans Yonetimi Sistemi’nin zamansal bazli isleyisi ¢izelge 6.1 de
yer almaktadir.

Ust yonetim, gelecek yila ait kurulug kritik bagar1 alanlarimi ve kritik siirecleri kasim, aralik

aylarinda yaptif1 yonetim toplantilarinda belirler.

Sirkette yapilan tiim faaliyetler stireglerle tarif edilmektedir. Kurulugun ana faaliyetlerini
gerceklestirdigi iriin gelistirme, Uretme, pazarlama ve satma siireglerine ig siirecleri, bu
faaliyetlerin yapilmasina destek olan siireglere ise destek siiregler denir (gizelge 6.2 de
goruldigi uzere). Suregler; iist, ana ve alt olmak tzere 3 seviyede tarif edilir. Kurulusun
misyonu, degerleri, stratejik ve yillik hedefleri yonetim ve stratejik planlama toplantilarinda
belirlendikten sonra, aralik ayinda basari etkenlerinin tamimlanmast ki bunlar; “kurulusun
vizyonuna etkisi olan etkenlerdir” ve etki matrisinin ki bu da “her ana siirecin basar1 etkenleri
tzerindeki etkisinin puanianmasidir”  olugturulmasi ile kritik siireglerin is {izerindeki
degerlendirilmesi yapilir. Bagari etkenleri kurulusun vizyona ulagmada etkisi biiyiik olan
etkenler olarak tanimlanir. Bu basarn etkenleri paydaglardan alinan bilgiler ve yapilan
analizler neticesinde belirlenir. Her bir ana stirecin bagar: etkenleri Gizerindeki etkisi puanlanir
ve bunlarin toplam bir puan elde edilir (gizelge 6.3. *de goriildiigii lizere). Basart etkenleri
degerlendirmesi yapildiktan sonra her bir ana siirecin gelisme ihtiyact degerlendirilir (Cizelge
6.4.’de gorildigl lzere). Buna gore her bir ana siirecin olmasi gereken seviye ve mevcut
durumu belirlenir ve arasindaki fark bize gelisme ihtiyacimi ifade eder. Bagar1 etkenlerinden
ve gelisme ihtiyacindan bir karar matrisi olusturulur (Cizelge 6.5.°de goriildiigii tizere).
Toplam etkisi ve geligme ihtiyaci yiiksek olan siiregler kritik siiregler olarak tanimlanir. Bu

kritik siireclerin ait oldugu ana siiregler kritik basar1 alanlarin1 vermektedir.
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Cizelge 6.1 Performans y6netimi sisteminin zamansal bazl1 akig

ADIM YERI TARIHI | KATILIMCILAR

KURULUS KRITIK BASARI | YONETIM KASIM- | UST YONETIM

ALANLARININ BELIRLENMESI TOPLANTISI | ARALIK

MUDURLUKLERIN KRITIK BASARI | PYS GRUP | ARALIK | GM,GMY,MD’LER

ALANLARININ BELIRLENMESI CALISMASI

MUDURLUKLERIN  HEDEFLERININ | CALISMA

BELIRLENMESI TOPLANTISI

MUDURLUKLERIN TEMEL

EYLEMLERININ BELIRLENMESI

BIREYSEL IS PROFILLERININ

BELIRLENMESI

SEFLIK KRITIK BASARI | PYS GRUP | ARALIK | MD,SEF,UZMAN

ALANLARININ BELIRLENMESi CALISMASI

SEFLIK HEDEFLERININ | CALISMA

BELIRLENMES] TOPLANTISI

SEFLIK TEMEL EYLEMLERININ

BELIRLENMESI

BIREYSEL IS PROFILLERININ

BELIRLENMESI

GRUP VE BIREY HEDEFLERININ | PYS GRUP | ARALIK | SEF,FORMEN,MEMU

BELIRLENMESI CALISMASI R

GRUP VE BIREY TEMEL | CALISMA

EYLEMLERININ BELIRLENMESI TOPLANTISI

BIREYSEL I$ PROFILI

IS PLANLARININ YAPILMASI TOM BEYAZ
YAKALILAR

REHBERLIK GORUSMELERI TEMMUZ | TOM BEYAZ
YAKALILAR/YONETI
Cisi

PERFORMANS DEGERLEDIRME ARALIK | TOM BEYAZ

GORUSMELERI YAKALILAR/YONETI

Cisi
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Cizelge 6.2 Kurulugtaki siireg yapist

UST SURECLER ANA SURECLER
IS SURECLERI
1.Uriin geligtirme 1.1. Tasanm

1.2.Prototip Devreye Alma

2. Uretme

2.1. Planlama

2.2. Uretim Hizmetleri

2.3.Uretim

2.4 Bakim Onarim

2.5.Teknoloji Yonetimi

3. Tamamlayici Uriin Uretme

3.1 Kapak Uretme

3.2.Gomme Rezervuar Uretme

Diger Tamamlayici Urtinler Uretme

4. Tedarik Yonetimi

4.1. I¢ Satinalma

4.2. D1g Satinalma

4.3. Stok Yoénetimi

5. Pazarlama ve Satma

5.1. Pazarlama

5.2. Satma

DESTELEYICI SURECLER

6. Insan Kaynaklari Yénetme

6.1.Insan Kaynaklar1 Yonetme ve PYS

6.2. Sosyal Hizmetleri Yonetme

7. Finansal Kaynaklar1 Yonetme

7.1. Bilango Hazirlama

7.2. Maliyet Raporu Hazirlama

7.3. Biitge ve Planlama

7.4. Fon Yonetimi

7.5. Tegvik Yonetimi

7.6. Satig Muhasebesi Yonetimi

8. Bilgi Kaynaklar1 Yonetme

8.1. Bilgi Kaynaklari Gelistirme ve Yonetme

9. Kalite Yonetimi

9.1. Toplam Kalite Yonetimi

9.2. Stratejik Planlama

9.3. Kalite ve Cevre Sistemi Yé6netimi




70

Cizelge 6.3. Etki matrisi 6rnegi

Bagar1  Etkenleri

KOD Sireg Adi A B C D E Toplam

2. Uretme |

2.1. Planlama 2 4 5 5 2 18

2.2. Uretim 2 2 4 4 3 15
Hizmetleri

23. Uretim 5 5 5 5 5 25

2.4, Bakim 2 2 2 3 3 12
Onartm

2.5. Teknoloji 2 2 5 4 5 18
YOnetimi

A Caligsanlarin Mutlulugu

B Uriin /Hizmet Kalitesi

C Uriin Gelistirme Sayist ve hiz1

D Rekabet¢i Maliyet

E Yenilikgilik

Cizelge 6.4. Gelisme ihtiyact matrisi 6rnegi

Mevcut Seviye
KOD | Siire¢ Adi 1 2 3 4 5 Hedef | Fark
2. | Uretme
2.1. | Planlama X 5 3
2.2. | Uretim X 5 2
Hizmetleri
2.3. | Uretim X 5 1
2.4. | Bakim X 5 1
Onarim
2.5. | Teknoloji X 5 1
Yonetimi




71

Cizelge 6.5. Kritik siire¢ karar matrisi drnegi

Kritik Streg

Geligme ihtiyacn

1 2 3 4 5
Toplam 21-25 23
Etki 16-20 2.5
11-15 24 2.2
6-10
1-5

Kritik siiregler ve kritik basar1 alanlar belirlendikten sonra miidiirliklerin hedefleri, temel
eylemleri ve o bolimiin mudiriniin i§ profili, sefliklerin hedefleri, temel eylemleri ve o
béliimiin sefinin ig profili ve her bir grup ve bireyin hedefleri ve temel eylemleri ve bunlara

ait ig planlart ilgili katilimcilar tarafindan aralik ayinda yapilir.

Yoneticiler, altinda ¢alisgan personelin performansini ayrica aylik olarak ilgili siirecin
parametrelerinden izler. Ayrica temmuz ayinda yapilan goriismeyle de donemin baginda
belirlenmis olan hedefler ile fiililerini kargilagtirarak kiginin hedeflere uyumu ve uyamiyorsa
nedenleri tartigilir ve gerekirse hedefler revize edilir. Aralik ayinda da gegmis tim yilin
performans degerlendirmesi yapilarak kisinin belirlenen hedeflere uyumu varsa uyamama

nedenleri gortigilar.
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Kurulus bazinda temel ama¢_ve hedeflerin indirgenmesi:

VIiZYON

TEMEL AMAC

STRATEIJIK
HEDEFLER

KRITIK BASARI
ALANLARI

HEDEFLER

Kurulusu nasil gormek istedigimizi tanimlamaya yénelik temel

amact, ortak degerleri ve stratejik hedefleri kapsayan belge.
Kurulugun verdigi hizmetin en belirgin 6zelligini tanimlayip

yarattig1 degeri belirleyerek onu digerinden ve rakiplerinden

ayiran noktalan agikga ortaya koyar.

Kurulusun uzun dénemde erismek istedifi ve basarisinin neye

gore olgiilebilecegini belirleyen noktalar.

Kurulusun temel amacina ulagmak igin bagari gdstermesi

gereken kilit faaliyet alanlarn

Kurulusun temel amaci dogrultusunda kritik basar alanlar: ile

baglantili olarak ulagmak istenen sonuglar.

Boliim bazinda temel amac ve hedeflerin indirgenmesi:

TEMEL AMAC

KRITIK BASARI
ALANLARI

HEDEFLER

Bolimin Boliimiin  verdigi hizmetin en belirgin
Varolug

Nedeni

Ozelligini tanimlayip kurulusa olan katkisini

ve yarattig1 degerleri belirler.

Boliimiin temel amacina ulagmak i¢in bagar

gostermesi gereken kilit faaliyer alanlart

Bolimin temel amaci dogrultusunda kritik
basari alanlar1 ile baglantili olarak kurulug

hedeflerine paralel ulagmak istene sonuglar.
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Birey bazinda temel amag ve hedeflerin indirgenmesi:

TEMEL AMAC Bireyin Kurulugta Calisamt isini yaparken neye odaklanacag

Bulunma Nedeni konusunda yonlendirerek, kisinin o kurulusta

bulunma nedenini agiklar.

KRITIK Calisani temel amacina ulagmak igin basart
BASARI gosterilmesi gereken kilit faaliyet alanlari.
ALANLARI

Calisani temel amaci dogrultusunda kritik basart
HEDEFLER alanlar1 ile baglantili olarak kurulus hedeflerine

paralel ulagmak istene sonuglar

TEMEL Hedefin gergeklesmesi igin yapilmasi gereken

EYLEMLER faaliyetler

Bireysel temel amag; Xisiyi isi yaparken neye odaklanacagi konusunda yonlendirerek, kisinin
o kurulusta bulunma nedenini agiklar. Isin temel amact "Ben neden buradayim” sorusunun

cevabidir. Temel amag belirlenirken asagidaki sorulara cevap aranir.

. Isinizi yaparken kurulusunuz i¢in yarattiginiz katma deger nedir?
o Yaptigimz ig kurulus i¢in neden dnemlidir?
. Verdiginiz hizmetlerin misterisi kim/kimlerdir?

Hedefler; belirli, yani o igse 6zel ve agikga tanimlanmis kalite, miktar ve maliyet agisindan
olgiilebilir, baglilik ve iistlenmeyi saglamak i¢in Gizerinde uzlagilmus, erisilebilir ve gergekei,

neyin ne zaman yapilabilecegini gosterir yani zaman kisitlt olmalidir.

Hedeflerin gergeklesmesi ile ilgili degerlendirme yapilirken;

¢ Belirlenen sonug arasinda gotergelere dayanan bir kiyaslama yapilir.
e Daha 6nce elde edilen sonuglara gore kiyaslama yapilir.
o Ic ve dis misterilerin degerlendirilmesi kiyaslanur.

e Aym alanda bagkalarinin elde ettigi sonuglarla kiyaslama yapilir.
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Vitra Link Modeli

Bu yila kadar kurulugun hedeflerinin belirlenmesi yukarida tariflenen sistematik gergevesinde
gergeklesmekte idi. Yaptifimiz yeni bir ¢aliyma neticesinde bu yil, hedeflerin belirlenmesi
“Balance Scorecard “ diye adlandirilan yeni bir yonteme gore yapilmaya baglandi. Bu sayede
firmanin ana hedefi olarak belirlenen kart elde etmek igin genel miidiirden is¢isine kadar tiim
caliganlar kendilerin diisen temel amag ve hedeflerin neler olduguna daha agik segik ve net

bir gekilde ortaya koymus oldu.

Balance scorecard yontemi:

Balance scorecard, bir sirketin misyon ve stratejisinin fiziksel 6lgiler haline dénistiiriilerek
ifade edilmesidir. Meydana ¢ikan olgiler, sirket hissedarlart ve miigterileri igin olan dig
Olgiiler ile kritik is yontemleri, yenileme, 6grenme ve bliylime gibi i¢ olgliler arasinda bir
dengeyi temsil eder. Scorecard sadece taktik veren veya operasyonel bir sistemden ¢ok daha

Ustin ozelliklere sahiptir.

Vizyon ve stratejinin belirlenmesi ve tamimlanmas: asamasinda Scorecard’in olusum siireci,
iist diizey yoneticilerden olugan bir ekibin, sirketin stratejisini 6zel stratejik hedefler halinde
tammlamak amaciyla ¢aligmasi ile baslar. Ekip, finansal hedefleri belirleyebilmek igin,
gelirler ve pazar buyiklugi, karlilik veya nakit akisi tretmek gibi farkli segeneklerden
hangisine daha fazla 6nem verilecegini agikga ifade etmelidir. Sirketin finansman ve
misterilerle ilgili olan amaglari belirlendikten sonra, sirket i¢i yontemlerle ilgili amag ve
olgiler tamimlanir. Bu asamada, Scorecard sisteminin getirdigi en 6nemli yenilik ve
faydalardan biridir. Geleneksel performans degerlendirme sistemleri mevcut yontem ve
islemlerin maliyet, kalite ve sirecini iyilestirici diizeltmeler yapmaya odaklidir. Balance
Scorecard ise, girketin performansinda miisteriler ve hissedarlar lehine bir atilim kaydetmeyi
saglayacak islemlere dikkat gekilmesini saglar. Scorecard’daki son baglanti, 6grenme ve
bilyiime hedefleri ile ilgilidir. Bu bolimde ¢alisanlara yeni yetenekler kazandirmak ve bilgi
sistemleri, bilgi teknolojisi ve zenginlestirilmis kurumsal yontemlere ulagabilmek icin gereken
yatinmlarin nedenleri ortaya konulur. Insana, sistemlere ve yontemlere yapilacak bu
yatirimlar sayesinde sirket ici iglemler, musteriler ve nihai olarak da sirket ortaklari i¢in ¢ok

onemli yenilik ve gelismeler elde edilecektir.
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Balance scorecard yonteminin kurulusa uyumlandirilmis yapisina VITRA LINK MODELI
denilmistir. EK.1 ‘de bu modelin yapis1 yer almaktadir.

6.2.3.2 Cabsanlar boyutu (Yetkinlikler)

Yetkinlik, kisinin o isi yapabilmesi igin gerekli olan mevcut dzelliklerinin seviyesidir. Bir isi
yapabilmek igin her zaman en iyi insanlarla ¢aligmak diye bir tamimlamak yapmak higbir
zaman dogru olmaz. Cunki her isin gerekleri ve bu gerekler igin uygun seviyeleri vardir. Iste
bu nedenledir ki yetkinlik dogru iste dogru kisiyi ¢aligtrmak igin bize y6én gosteren bir
kompenenttir. Bu hem ¢aliganlar ag¢isindan kendilerinde mevcut olan 6zelliklerin dogru bir
sekilde tanimlanmasini hem de organizasyon agisindan galiganlarin maksimum verim
alinmasini saglar. Bilindigi gibi bu yetkinlikler kiginin performans degerlendirme gériismeleri
sirasinda yoneticinin kisinin performansim degerlendirirken dikkate aldigi bir yéniidir.
Performans goriigmeleri sirasinda yonetici kiginin mevcut yetkinlikleri ile gelecekte olmast
gereken yetkinlik duzeylerini karsilikli olarak ast1 ile gorigiir ve dénem sonunda astinin
olmasi gereken yetkinlik diizeyleri ortak olarak belirlenir. Bu da kisinin kigisel gelisimi i¢in

gerekli olan egitim planlarinin bir girdisini olusturur.

Cizelge 6.6. Yetkinlikler

YETKINLIK UPK UZMANI

ACIKLAMA

Yetkinlik

Seviyesi

ICIN ORNEK

Problem ¢dzme ve Standart Prosediirleri yorumlayip | Kendi faaliyet alanmm

Karar Verme

duruma goére uyarlayarak belirli
sinurlar iginde kararlar verilir (I5in
yapihgt ile ilgili belirli kurallara
bagli kalmak sarttrr. Daha onceki
pfinda  yapilacak

yorumlama ve uyarlamalar yoluyla

uygulamalar

kiigik boyutlu baz1 dizenlemeler
yapilabilir)

etkileyen ararlan,benzer
konuda galian, galisma
arkadaglan ile igbirligi
yaparak ve onlara

damsmak kaydiyla alr.

Yaraticilik ve
Yenilikgilik

Mevcut uygulama ve yaklagimlarda
kullanarak
dizeltmeler yapar.

(Burada s8zit edilen dozeltmeler

sagduyusunu basit

uygulamamn kigik bir bslimine
yonelik olan ve bitiind etkilemeyen
diizeltmelerdir. )

Yakin

arkadaglarnin
uyguladift yontem ve
fikirleri kendi qaligma
ortamina oldugu gibi
aktarr. ( Bu agamada
tamamen bir transfer
56z konusudur.)

¢aligma

Ticari Sagduyu( Genel
Is Bilgisi)

Kendi yaptiklanmn diger islevier,
migteriler ve kendi g
tizerindeki etkilerini bilir ve ona

alamt

Is hayati ve ekonomiye
yon temel

hakkinda

veren

etmenler
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gore davranir
(Yaptig1 isin genel etkisinin yamnda
ozellikle migterileri ve  diger

islevler zerindeki etkisini bilir.

temel bilgisi vardir.

Planlama ve

Organizasyon

Kendi isi ile ilgili oncelikleri
belirler ve eldeki zaman iginde
hedeflere ulagmak igin yapilacak
igleri ve kaynaklan en iyi nasil
organize edecegine karar verir.

(  Hedeflere ulagsmak  igin
onceliklerini  kendi belirler ve
gerekli kaynak organizasyonunu
yapar.

Geligmeleri plan ile
kargilagtirip kontrol
eder, istene sonuglara
ulagabilmek igin
dncelikleri dazeltip
zaman ve kaynakiar

yeniden programiar

Ileriye bakarak kendi
planim bozabilecek
tehlikeleri  belirler ve
alternatif  yaklagimlar
geligtirir,

Miisteriye Odaklanma

Miigteriye gereksinimlerini

kargilayacak  uygun  ¢oziimler
konusunda yol gdsterir ve onlara
gereksinimlerini tam anlamiyla tam
anlamiyla kargilayacak alternatif
drdin ve hizmetler dnerir.

( Bu agamada mugteriye yol
gosterme  baglar Varolan
alternatifler Griin  ve  hizmetler
yoluyla masterinin gereksinimlerini

gidermeye galigir. )

fletigim

Diger kisilerle anlayig ve uyum
igindedir, olumlu bir etki yaratarak
gliven hissi saglar.
(Kargisindaki isi ile arasinda bir
sicaklik  yaratmaya  yakmlagma
saglamaya gahsir.)

Diger kigileri  dile
getirdikieri gereksinim
ve sorunlan dinler.

(Sadece dinlemekle
kalmaz. Deger kisilerin
sorun Gzlntd ve

endiselerini paylagir. )

Yorum yapmadan
sadece temel gergekleri
ortaya koyar. ( Diger
kigileri ikna etmek igin

somut gergekleri,
belgeleri, kamtlan
kullanur.)

Etkileme ve

Yonlendirme

Goreve baghliginu gostererek yakin
¢aligma arkadaglarim etkiler. Kendi
igini yaparken ilgi ve enerjisini

sergiler.

Diger kisilerle
kolaylikla igbirliginde
bulunur. Kendi cogkusu
ile yapict geri bildirim
vererek diger Kisileri

motive eder.

Diger - kKigilere  belli
beceri cksikliklerini
gidermek i¢in yardim
eder.

Mesleki
Teknik/Uzmanlik

Kendi alanindaki temel teori,
uygulama ve prosedrleri bilir.
(konusuyla ilgili galigmalari bagka
bir kigiye danigmadan yapabilecek
duzeyde teknik bilgiye sahiptir.)

Yabana Dil Bilgisi

Karmagik olmayacak tartigmalan
izleyebilecek dlizeyde yabanci dil
bilgisine sahiptir.( Bir toplantiyi
izleyebilmek igin gereken minimum
dizeyde yabanci dil  bilgisine
sahiptir.)
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6.2.3.3 Performans Degerlendirme Goriismeleri

Yukarida bahsedilen Balance Scorecard yontemi gergevesinde sirketin hedefleri siiregler

boyutunda is siireglerine indirgenmis ve bu stireglerin hedefleri belirlenmistir.

Bir 6rnek uygulamadan yola ¢ikarak tiretme tist strecinin sahibi olan fabrika midiirligiiniin
hedefleri (Bolim Hedefleri) VITRA LINK MODELI'nden indirgenerek EK.2 ’de yer

almaktadir.

Bununla baglantili olarak planlama ana siirecinin hedefleri EK.3 ’de yer almaktadir. En
sonunda da birey bazinda kritik bagari alanlarimin hedeflerin ve temel amaglarin yer aldigy

performans degerlendirme formu EK.4 de yer almaktadir.

EK-4 de kurulusta uretim planlama ve kontrol uzmam olarak ¢alisan bir kisinin Performans
yonetimi formu yer almaktadir. Bu formda kisiye ait bilgiler, kisinin is profili, temel amag ve
hedefleri ve temel amag ve hedeflere varmasi igin gerekli temel eylemler ve yillik performans
degerlendirme 6zeti ve profesyonel gelisme plam yer almaktadir. Goriisme sirasinda yonetici
ast1 ile her bir temel amaci ve onun hedefini mevcutta gerceklesmis olan fiili degerlerle

karsilagtirir ve hedef/fiili sapmalarinin nedenleri lizerinde tartisilir.

Goriisme sonunda yonetici astimn bu temel eylemleri gerceklestirme degerlerine ve
yetkiliklerinin belirlenen diizeye ulagip ulagmadigina bakarak kisi ile ilgili genel bir
degerlendirme yapar ve bunu formun en sonundaki yillik performans “degerlendirme 6zeti ve
profesyonel geligme plani” kismina yazar. Bu degerlendirme sonucunu yonetici bir Gist amiri
ile de goriigerek onunda onayimnt alir. Boylece degerlendirme sadece ilk tist amir degil 2.
derecedeki tist amir tarafindan onaylanip gozden gegirilerek tek tarafli bir degerlendirme

gerceklestirilmemis olur.

Ayrica goriigme sonunda “ Egitim Degerlendirme Formu ” diye tammlanan ( EK-5) bir form

doldurularak kisi gegmis donemde aldig egitimler ile ilgili bir degerlendirme yapar.

Yénetici ayrica goriigme sonunda da “Profesyonel Gelistirme Hareket Plani” (EK-6) diye
tanimlanan bir forma astinin geligtirmesi gereken yetkinlilerini yazar. Bu formlar egitim
uzmani tarafindan degerlendirilerek kisinin Oniimiizdeki dénem sonunda almasi gereken

egitimler planlanir.
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Performans yonetimi sisteminin akis semasi 3

3. Yonetici performans

gorligmesi  igin  elemam ile
birlikte bir tarih saptar. Bos
formu verir ve  prosedir
hakkinda agiklama yapar. Her iki
taraf goriigme igin gerekli bilgi

ve verileri toplayarak hazirlamr.

4. Degerlendirme
Gaortigmesi

Yonetici eleman: ile gdrligme
yapar. Performans ddneminin
temel amag¢ ve hedefleri ile
yetkinlikler dikkate almarak
performans  degerlendirmesi
yapilir ve profesyonel geligim
planlani goriigilar. Bir sonraki
yilin temel amag ve hedefleri

belirlenir.

2. Kurulug st  ydnetimi
toplanarak kurulusg, boliim, birim
bazinda temel amag ve hedefleri
gozden gegirir. Bir sonraki yilin
hedeflerini  tartisir,  kurulug

bazinda performans
degerlendirme kriterlerini
gozden gegirir.

1. insan kaynaklan
veya kariyer sorumlusu
performans  ydnetimi
formlarimt  hazirlayarak
yoneticilere dagitir.

REHBERLIK

GORUSMESI

En az 1 kez yil
ortasinda (

Haziran) olmak

S. Yanetici degerlendirme

gorigmeleri sonuglarm  bir  Ost
yonetici ile gorisir. Ust yonetici,
galiganin performansini inceler varsa

goriiglerini forma ekler.

8. Kuruluun K.

ile birlikte Holding
kaynaklarina iletilir.

Kariyer sorumlusu tarafindan
toplanan  formlar  kurulug
kariyer komitesinde
degerlendirilerek kurulug
bazinda  ilerleme, geligim
programliart kousunda karariar
aliur. Midir ve dist diizeylerle
ilgili degerlendirmeler formlar

6. Degerlendirme  formlan
imzalanir.

-Degerlendirrilen
-Degerlendiren Yénetici

- Bir @ist ydnetici

7. Onaylanmug forlann bir

kopyast  degerlendirilende,
diger bir kopyas: yéneticide
kalir.  Orjinal  formlar
kurulusun insan kaynaklari
veya Kkariyer sorumlusuna

iletilir.
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6.2.4 Biitiinsel performans yonetim sisteminin kurulustaki siireclerle iliskisi

KURULUS TEMEL AMAC VE HEDEFLERI

!

BOLUM TEMEL AMAG VE HEDEFLERI

!

BIREYIN TEMEL AMAC VE HEDEFLERI

PERFORMANS DEGERLENDIRME |

PROFESYONEL GELISME UCRET ARTISI
/ \ Peformans Zammi
EGITIM KARIYER GELISTIRME Performans Primi

Terfi

¢ Is Baginda Egitim e Promosyon(Yatay
e Rehberlik ve Damsmanlik veya Dikey ilerleme)

¢ Konusunda Uzman bir Kisi ¢ Rotasyon

Tarafindan Egitim o Transfer
o Egitim Programlan
o islevsel Beceri Kazandiran
Egitim Programlari
e Yonetim Becerisi Kazandiran
Egitim Programlari

e Kendi Kendini Geligtirme

Sekil 6.2. Performans ydnetim sisteminin kurulustaki diger sistemlerle iligkisi




80

Kurulusta gelistirilen tim sistemlerde c¢aliganin kendini ve igini gelistirmesi, deger katmast,
her calisanin temel sorumlulugu oldugu ifade edilir. Yonetim galisana profesyonel gelisimi

i¢in gerekli her tiirlii aract sunmakla ve rehberlik yapmakla sorumludur.

Kurulug icin biitiinsel performans yonetim sistemi nedir;
Performans yonetimi etkin ve 6nemli bir yonetim araci olup, kurulus hedefleri ile bireysel
hedefleri buttnlestirerek bireylerin yarattiklart degeri bu ortak amaglar ve hedefler

dogrultusunda y6nlendirir.

Performans Yonetimi neden énemlidir;
Kurulusun yiiksek performans gostermesi kendilifinden gergeklesmez. Bunun saglanmast,

dikkatli planlama, izleme ve iyilegtirme siirecini gerektirir.
Etkin performans yonetimi:

e Calisanlarin performansint kurulusun amag ve hedeflerine ulagmast igin ydnlendirir.

e (Calganlarin, yoneticileri ile neye, nasil ulasacaklan konusunda goériig birligi icinde

olmalarini saglar.
e (Caliganlar Gstiin performans gostermeleri igin tegvik eder.
e Calisanlarin performanslar ve elde ettikleri sonuglar ile diizenli geri bildirim saglar.

e (alisanlarin profesyonel gelisme olanaklarinin belirlenmesi igin uygun ortam yaratir.

Etkin bir performans yonetimi sistemi

OLMALI OLMAMALI

e  Yonetim Destekli *  Yonetim Kontrollii

* Yasayan e Brokratik

e Gelisme Odakli o Kontrol Odakli

e  Q0riis Birligine Dayah e  Direktif Vermeye Dayali
¢ Dinamik o Statik

¢ Anlamaya Odakl e 5 Odakh
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6.2.4.1 Rehberlik ve yonlendirme

Rehberlik ve yonlendirme bir gelistirme streci olup; degerlendiren yonetici ile ¢aligamin bir
araya gelerek ulagilan sonuglarin gézden gegirilmesi, etkin ve verimli bir gekilde hedeflere
ulasilmas: igin calisanin yoneticiden destek ve yardim almast ve gerekirse hedeflerinde

degisiklik yapilmasidir. Rehberlik gorigmesinin amact,

e Daha 6nceden belirlenmis hedeflere gore performansin belirlenmesi

e Mevcut iglerin daha da iyilegtirilmesi igin elemanin geligme beklentilerinin anlagilmasi ve
bu konularda uzlastirilmasi, kargilagtif: giiclitklerde ona yardimci olunmasi

e Performans: arttirmak icin gerekli profesyonel gelisme( Egitim, Rehberlik, I basinda

egitim, Is ¢esitlendirilmesi) konularinin digiinilmesidir.
Rehberlik ve Yonlendirme Siirecinde;

e Hedef gerceklestirmeleri gozden gegirilir varsa hedeflerdeki sapmalar belirlenir yada
olabilecek sapmalar dngoriliir.

e Hedeflere varmak igin yapilacak temel eylemler gozden gegirilir.

e Calisanin hedeflere varmada kargilagtigi sorunlar tartigilir, problemlerin ¢oziimiinde
yoneticiden alinacak destek belirlenir.

e Caliganin bilgi, beceri ve davrangi ile ilgili gelismeler gérigilir, profesyonel gelisme

programi gozden gegirilir.

Rehberlik siirecinin etkin olmasi halinde; yonetici ve eleman: arasinda karsilikli giiven ve
aciklia dayanan saglikli bir iliski kurulabilir. Sorunlar ortaya ¢ikmadan 6ngoriilebilir,
tartigilabilir ve boylece onlem alinabilir. Kargihikli beklentiler ortaya konulabilir, bunlarin

nasil gergeklestirilebilecegi belirlenebilir.

Rehberlik ve yonlendirme siireci sirasinda rehber; galisana yardimer olmak istedigini agik¢a
gostermelidir. Onyargilarindan arninmalidir.  Kigilige degil davramsa odaklanmalidir.
Genelleme yapmak yerine belirli ¢érnekler iizerinde agiklama yapmalidir. Neyin bagarili bir
sonug olarak gorildigini agikga tammlamalidir. Konuya tam anlami ile hakim olmalidir.
Gorug farkhiliklarini dikkate almalidir.
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Rehberlik ve yonlendirme siireci sirasinda galigan; rehberlik goérugmesine o6n hazirlik
yaparak gelmeli, siirekli savunmada olmamali, 6nyargili olmamali, anlagilamayan konularda

acik¢a sorular sormaktan ¢ekinmemeli, agik érnekler verilmesini istemelidir.

6.2.4.2 Ucretlendirme, goreviendirme ve diger istihdam konulan

MAVI YAKALILAR : TIS esaslari = iicret + Prim + Sos.
Yard. + Akord

UCRETLENDIRME

Kurulug temel amag ve Stratejik Hedefleri

Kurulusun Kritik Bagar1 Alanlan ve Hedefleri

Kurulugun Caliganlar i¢in Tesbit ettigi yetkinlikler
Caliganlarin Yetkinlikleri

] 1$
‘ o Performans ve Is Profi Degrlendirme(Ye
UCRET YONETIMI Yetkinlik tkinligeDayal1)
Performans Zamum ( Ucret Yapist
Hedeflere Ulasma/Kisisel - Piyasa Yapisi
Yetkinlikler) - Dis Kuruluslarla Kivaslama
GOREVLENDIRME Yoneticiler kendi yerlerine yedekleme igin personel
yetigtiri. Tim ust ve ort kademe yoneticiler kurulug

Bireysel Ucret Paketi

ISTEN CIKARTMA VE

Uretim azalmalarinda eleman gikartilmamaktadir. Kapsam
DIGER ISTIHDAM

KONULARI

ici ve dig1 emekli oluncaya kadar ¢aligma hakkina sahiptir.

Sekil 6.3. Ucretlendirme, gorevlendirme ve diger istihdam konularinin birbirleriyle iligkisi

Caliganlann iicretlendirilmesi sirasinda “Birbirinin igine gegmeli yetkinlik bazh bant sistemi “

denilen bir sistem kullanilir.



83

Birbirinin i¢ine gegmeli yetkinlik bazli bant sistemi:

Cizelge 6.7. Birbirinin ig¢ine gegmeli yetkinlik bazli bant sistemi tablosu

35 ——-— 300 milyon

’ 30 ----- 250 milyon

| 25 ----- 200 milyon

| 20 ~--—-_150 milyon

g |

6 L 105 milvon 15 - 100 milyon

13
\ Ucret alam

Performans Derecesi

10 -~-— 50 milyon

Bu sisteme gore her bir igin bir ticret alani vardir. Kisinin performans degerlendirmesi sonucu

ortaya ¢ikan yetkinlik derecesi o is ile ilgili ticret alaninda bulunur. Buna gore kiginin ne

kadar ticret alacag: belirlenir.

Omegin bir tiretim planlama ve uzmaninin performans degerlendirmesi sonucunda elde edilen
puanlarin toplami 16 olsun. Bu is i¢in tcret alamt yukanda da gosterildigi gibi 13 ile 18
arasinda olsun. Buna gore kigi 16 seviyesine gore 105 milyon seviyesindedir. Buradaki amag;

isinin gereklerinden Ustiin performans gosteren personelin ticret bakimindan hakki olan ticreti

almalarinm1 saglamaktir.

Yukarida dikkat edilirse en alttaki {icret alaninin en st degeri onun dstiindeki ticret alninin
ortalarina rastlamaktadir. Yani istiin performans gosteren bir kisi daha st seviyedeki ticret

alanindan faydalanabilmektedir.
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Iste bu sebepten bu sisteme Birbirinin igine Gecmeli Yetkinlik Bazhi Bant Sistemi

denilmektedir.

6.2.4.3 Ise alma

Ise alma prosesinde ilk adim ilgili boliimiin insan kaynaklarina bagvurmast ile baslar. Kendisi
icin gerekli olan personelin niteliklerini insan kaynaklarina bildirir. Insan kaynaklari
departmani da eger o gorev dnceden mevcutsa onun yetkinlikleri 6lgiistinde degilse de yapilan
caligma neticesinde elde edilen yetkinlik seviyesinde personeli 6nce firma iginde sonra firma

diginda arastirmaya baglar.
Ilgili adaylardan segilen kigi 6nce OPDC testi diye adlandirilan bir testten gegirilir. Bu testle
kisinin 7 yetkinlik derecesi ile ilgili bir degerlendirme yapilir. Elde edilen sonug ile o gorev

icin gerekli olan yetkinlik seviyeleri kargilastirilarak o gorev igin en uygun kisi se¢ilmis olur.

O goreve segilmis olan kisi, gorevin gerektirdigi yetkinlik seviyesine haizdir.
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6.2.4.4 Egitim plaminin hazirlanmasi ve uygulanmasi

TKY PERFORMANS ECZACIBASI

ONERILERI DEGERLENDIRME HOLDING
GORUSMELERI ONERILERi

* Iso 14001 e Yetkinlik

* 1509000 e Kisilerin

* Ty Performanslar

o  Sirket kiltiirii

GELISiMi ONGORULEN YETKINLIKLERIN BOLUMLER
BELIRLENMESI

ENEL DEGERLENDIRME INSAN
KAYNAKLARI
EGITIM PLANLARIN HAZIRLANMA EGITIM
KOMITESI
ONAY
EGITIM PLANLARININ UYGULANMASI EGITIM
UZMANI
DEGERLENDIRILMESI VE EGITI,M '
KOMITESI

ETKINLIGININ OLCULMESI

Sekil 6.3. Egitim planlarinin hazirlanmasi ve uygulanmasi

1 YURSEKOGRETIM KURULLY
DOKUMANTASYON
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Kurulusta ¢alisanlarin egitim planlari yukanida anlatilan akig gercevesinde gergeklestirilir.
Toplam kalite kurulunun galisanlarin kigisel gelisimleri agisindan 6ngordigii egitimler,
performans goriigmeleri sirasinda yukarida da bahsedildigi gibi EK.6 ‘teki forma (Profesyonel
Gelistirme Hareket Plam) bildirilen yetkinlikleri, ve Holding’den gelen oneriler insan
Kaynaklari tarafindan genel olarak degerlendirilir. Hazirlanan egitim planlann Genel
Miidiir’iin onayina sunulur. Onaylana egitimler Egitim Uzmam tarafindan zamansal bazli

olarak gizelgelenir.
6.2.4.5 Kariyer gelistirme ve yonetme

Kurulusta, Genel Miidiir, Genel Miidir Yardimcisi, Fabrika Miidiirleri, Mali Isler Miudiirii ve
Insan Kaynaklari Miidiri’nden olusan ve Insan Kaynaklari Miidiirii’niin baskam oldugu
kariyer komitesi kurulmugtur. Bu komite, yilda iki kez toplanarak kurulus igindeki
calisanlann ilerki donemdeki rotasyon, yedekleme, emeklilik, transfer gibi kariyer geligimi ile
ilgili karalarin1 belirginlestirir.

Caliganlarin  kisisel bazda kariyer planlari yoktur. Sirkete 6zgii, genel bir kariyer haritast
vardir (EK-7 de goriildiugi gibi). Bu kariyer haritasinda kisilerin ¢alistiklar pozisyonlara gore
ne tiir gorevlere gelebilecegi gosterilmistir. Kisinin bir yerden baska bir yere gegisi ancak o
kiginin yetkinliginin o ig i¢in yeterli olmasi ve ayrica o gorev igin bos bir pozisyon olmasi ile
ilgilidir. Caligsanlarin her birine 6zgii kariyer planlarinin olmamasinin nedeni, kisilerin zaman
i¢indeki gosterecekleri performanslarina goére gelecekteki pozisyonlarinin belirlenecek olmasi
ve bu yiizden kisiye daha 6nceden hazir bir sablon sunulmamasidir. Eger kisi bu kariyer
planina gore ilerlemelerin olacagini varsayarak ¢alisirsa ‘nasil olsa ben o pozisyona su kadar
sire sonra ulaginm’ diye diisinecek ve performansimi gelistirme konusunda isteksiz

kalacaktir.
Transfer; iki fabrika arasi veya Holding igindeki diger sirketler arasi gorev ge¢isi demektir.

Yedekleme plani; fabrikada herkesin bir yedegi vardir. Herhangi bir olaganiistii durum olmasi
veya emeklilik, rotasyon, transfer gibi durumlarda bosalan o pozisyona olabilmesi muhtemel
bir kigi yetistirilir ve gelecekte eger performans diizeyi istenilen sekilde devam ederse o kisi o
pozisyona atanir. Belirlenen bu muhtemel kisiler higbir sekilde firma i¢inde duyurulmaz ve

sadece kariyer kurulu iiyeleri tarafindan bilinir.
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7 SONUC VE ONERILER

Performans degerlendirme, yonetim uygulamalarinda uzun zamandir kesin olarak simirlarinin
¢izilmesinde zorlanilan bir kavramdir. Bu sistemle organizasyonunun insan kaynaklan
fonksyonunu ne kadar etkili olarak kullanip kullanmadig: ile ilgili olarak caliganlar hakkinda
sistematik olarak bilgiler saglamir. Calisanlar da kendilerinin nasil bir performans
sergiledikleri ve bu performansin isletme agisindan nasil bir ¢ikt: ifade ettigi ile ilgili de bilgi
sahibi olurlar. Ayrica gelecekte nasil daha iyi bir performans sergilemeleri gerektigini

Ogrenirler.

Her igletme kendine uygun olan bir Performans Degerlendirme Sistemi ile belirli araliklarla
personelini degerlendirir. Degerlendirme sonucu elde edilen niceliksel bilgiler igletmenin
Insan Kaynaklar1 Yénetiminin gesitli sistemlerine veri saglar ve bu sistemlerin kurulmast ve

saglikli iglemesi igin gerekli olan galigmalara yardimci olur.

Performans Yonetimi Sistemi’nde bireylerin degerlendirilmesiyle elde edilen sonuglar —yani
¢iktilar- igletmenin agiklanan amaglarina ulagabilmesi igin yonetimsel ve orgiitsel hedeflerde
birer girdi olarak kullanilmaktadir. Boylece, performans degerlendirme sonuglari, 6rgiitsel
hedeflerde (terfi, yetistirme ve gelistirme, ticret artiglar1 vb.) ve yonetimsel hedeflerde (isgiici
planlama, stratejik planlama, i§ tatmini vb.) bireylerin basarisina veya basarisizlifina gore
orgit icinde planlanmis olan Performans Yonetimi Sistemine yonelik amaglarda kullanilir.
Ornegin: insan kaynaklari yonetiminde karsilagilan en onemli sorun iggorenlerin terfi,
transfer, egitim ve odillendirilmesine iligkin kararlarin adil, objektif ve dogru bir gekilde
alinamamasindan kaynaklanmaktadir. Bu sorunlarin ortaya ¢ikmasini 6nleyen veya mevcut
sorunlara ¢o6ziim getiren Onemli hususlardan biri, bireysel performans degerlendirme
sonuglarimin bu tir kararlanin adil, objektif ve dogru olarak alinmasi igin kullaniimasiyla

miimkiindiir.

Insan ¢ag1 olarak nitelendirilen 21. yiizyilda karmagik yapidaki bu varligin performansindan
en Uist seviyede fayda saglamak tim kuruluslarin hedefi olacaktir. Bunun etkili yolu olan
Performans Yonetim Sistemi’ni tiim kuruluslar kendi blinyelerine uygun bir sekilde uyarlayip

uygulamalinin yollarimi arayacaklardir.
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D Eczacibas! ‘

PERFORMANS
YONETIMi

czacibagt

olding . L.

PERFORMANS YONETiIMi FORMU

DEGERLENDIRME DONEMI 1999

DEGERLENDIRME TARIiHi

DEGERLENDIRILEN KIiSiYE AIT BILGILER

ADI SOYADI. EMINE PARS

UNVANI URETIM PLANLAMA VE KONTROL UZMANI

BOLUMU * FABRIKA MUDURLUGU

KURULUSTA GOREVE BASLAMA TARIHI 16.03.1998

BU GOREVE BASLAMA TARIHI 16.03.1998

BIR ONCEKI UNVANI ‘

S PROFiILI
;alisaniarin Gstlendikleri iglerie ilgili rollerini, islerine yapmalan gereken katkiy! ve genel sorumiulukiarin: belirler.

Jegerlendirilen kisi ve dederlendiren yénetici tarafindan doiduruiur.

- Kurulus hedef ve stratejileri paralelinde bdlim hedeflerinin olusturuimasina katkida bulunmak.

- Uzun/orta/kisa vadeli tretim planlarini ve Uretim batgesini hazilamak.

- Vitra GrGnlerinin satist igin gerekli tim kuruluglarla gerekli igbirligi ve koordinasyonu sadlamak, bilgi
destegini vermek. :

- Kaynaklara ve masteri isteklerine bagl olarak planlarn guncellestirmek, planiara uyumu ve stoklarin
satilabilirligini kontrol altinda tutmak.

- Sipariglerin etkin yonetimi ile mlsterilere Grtinlerin zamaninda, tam ve istenen nitelikte ulagmasini
saglamak.

- ISO 9000 ve TKY kapsamindaki ¢alismalarda ve sirket bilgi sistemi ¢aligmalarinda yer almak.

Degerlendirilen Degeriendiren Bir Ust Yonetici

isim EMIVE (pngs)ﬁwm’ isim  pMmaY  BuaK isim
© 03/1997 o
Holding u@g\j? ! é%

EK 4 Ornek PYS Formu
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YILI TEMEL AMAG VE HEDEFLER

Degerlendirilen kisi ve degerlendiren y6netici tarafindan birlikte doldurutur.

TEMEL AMAG
“Bu kurulugta bulunma nedenim nedir?” sorusunun cevabidir.
;onusunda ydnlendirir.

Temel amag, caligant igini yaparken neye odaklanacag!

Uretim planlama ve siparis ydnetimi faaliyetlerini etkin bir gekilde gergeklestirerek bélim
temel amag ve hedeflerinin gergeklesmesine katkida bulunmak.

KRITiK BASARI ALANLARI (KBA)

HEDEFLER

. Oncelik
Calisanin temel amacina ulagmast igin, bulundugu gérev Temel amaca ulagmada katkisi olan ve KBA ile Sirasi
gercevesinde, bagari gstermesi gereken kilit faaliyet baglantill utasiimak istenen sonulardir. Hedefler
alanlandir. aclk, olctlebilir, uziagilmis, gercekei ve zaman

kisitlt olmalidir.
Aralil Hozinn
o T Kahudd

1- BILGI SISTEMLERI YONETIMI  Zotido 1.1 Intra-net uygulamasinin Haziran 99 buljruiuy

bulmu‘»ugt)(
1. e%onR ug&;l a.
Mogio-

Davrede olen
rnodiles

eron olemle
utiom \19 or

Yatiwo
2. INSAN KAYNAKLARI YONETiMi Y™

J

soot
e‘p@m alindu.
4. Qs optitmzZayen
2 Tcdb(iz%‘\‘c‘“ proflet
"gf;oldm seveijat
3 5 oL
praelot gﬂ%“

\ .
s

tarinine kadar baslatiimasina katkida

bulunulacak.

1.2 SAP devreye alinan moddlier etkin

m‘a\th
olarak kullanilacaktir.

1.3 SAP PP modli Haziran 99 tarihine Prdse !
kadar devreye alinmasina katkida Qe
bulunulacaktir. &igr-

2.1 Kayip saatlerde % 10 azalma
saglanacaktir.

i PUENE
2.2 40 saat/yl egitim alinilacaktir. e%%m At

2.3 Biten proje ve ¢alisma gruplari % 10 ';
arttinlacaktir. Tl cuomn Qa\ﬂo(

2.4 En az bir dneri verilecektir. {ont volld]

2.5 EFQM Kalite dduliine bagvurularak
saha ziyaretine kaliniimasina katkida et

\do

) . &om oot € nulacaktr, W\V‘\‘{}\g:‘;;
3- KAYNAKLARIN YONETIMI  tolt oot
Komon Sonu 3.11.050.000 adet iretim  sy3,250ed. "~
Sahslor  Janminle™  isormie 06RO | gerceklestirilecekiir drexir vorpildh-
atfinda gocellot .Sk odot we qos(nd\
tﬂ%gmmk et dgeile 3.2 Net satis karliiginin % 12nin . . |z o
gapdt . tUzerinde olmasina katkida ‘ g
bulunulacaktr. i
3.3 SMMW/Net satiglarin % 48'in altinda |55
olmasina katkida bulunufacak. .. .
Coktdd -

\:u,lam\mudn
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Dev: q\\ﬂd\-
5\2% sulced?di (1 ayda)

Deueeyje alind (., A
19686 odet G edidh (1| aydo )

Devree alindy .

44SHY odot Sevkedids

8 ot dZU\‘C\-{L a\wda

1S odet caréMe alwdh.

2

{ 200.000 %) ¢«
A\‘Tla\\:(o\ = Alwvernio = /4
ngritee o imgﬂ-ke:le =, 2E
QA . o= /S
(\\mm\a[a < Alenorvor = /\\2 &
‘l filve = \r\‘gu\m‘; = &
G Pyaw iq = 16

Kabuda  oyvnuluger

4.1 Decada takim devreye alinacak. Ald

p~

4.2 Barrhead urdnleri subat ayina kadar
devreye alinacaktir( 5 parga ) ve 60 000
adet satig gerceklestirilecektir. %""f”‘j atedt
?zu ggﬁdi -
4.3 Milos serisi ocak ay! icinde devreye

alinacak (10 parga) ve 20 000 adet satis
gerceklestirilecektir. 3657 odet 2L edich

4.4 ingiltere icin 4 yeni tezgah tezgah
astl ve etejerli lavabo mart ayina kadar

4o

AroMl Hozion
/0 3.4 Uretim personeli bagina adetlerin % |+ 1
10 arttinimasina katkida bulunulacaktir.
Eltit = 4D '
salal = V€ Elegnle Y18 < | 3.5 Birim enerji tiketiminin % 5 (fuida| 7.4
'-rf;l e Dopalpat Ll azaltiimasina katkida bulunmak. lpatuinuimol
=7 Tepim 7+ 4
. 3.6 Ambalaj giderlerinin % 5 Yudo| /136
/.36 ‘.36 & | gzaltiimasina katkida bulunmak. Y\ﬁ\mulu :
Koduda bulywbagsr 3.7 Malzeme stoklarnin % 10 yogtidd ¥
\/ | azaltimasina katkida bulunmak. \suwlyhso -
/(0.8 wia\oh - v ereee -3 | 3.8 Urlin stoklarint % 10 azaltmak. | 148
Alct /q_ \ A\ \= 734 \j— 3.9 Birim Uretim icin kullanilan ana
L) Ganue= 1Y kaynaklarin % 5 azaltimasina ad
S 125 e = 02 katkida bulunmak. ot ot
fol = 3.10 Kirik oraninin maksimum % 6 Oou
YA olmasina katkida bulunmak.  ;ofL|de
4- PAZARLAMA - SATMA oA/

devreye alinacaktir ve 50 000 £ satig gt
gerceklesecektir. ° ’ S
4.5 Dider pazarlar i¢in en az 10 yeni 40 od

0Yese: !

Grtn devreye alinacak ve 30 000 $ satis 14
gerceklesecektir.

4.6 Siparigten ~ musteri teslim streleri [
Hit VoG~ sties]
% 10 azalacaktir,, F‘zdm m ey Yy

4.7 Musteri sikayet oraniarinin % 10
azaltiimasina katkida bulunuiacaktir.
' Loticidor oulncstuyor |

4.8 Urtinlerin pazara sunma siiresinin

% 10 azaltiimasina katkida bulunmak.
Latuda butwnuluye

H
{
i




96

Liskeler hoguloonere
Soms siCleterma vel\gs

4.9 Musteri memnuniyet oranlart,

ic Piyasa % 80 /€0

ingiltere % 75 .1y

Almanya % 70 ). 65

seviyesine getirilecektir. do
. ol

4.10 Ol stoklar degeriendirilerek % 50

azaltilacaktir. Aqh 3D Stolter

wonlcrale sabg
‘“‘@(wname bididive]

-

30RUSLER

3u dékamanda belirtimeyen konular ydnetici veya degerlendirilen kisi tarafindan agiklanmalidir. Degerlendirilen kigi bir tst

r3neticiyle gorusmeyi isteyebilir.

© 03/1997
Holding YK




MEL EYLEMLER
defleri gergeklestirmek igin yapiimas! gereken temet
aliyetlerdir.
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ULASILAN SONUGLAR

Gergeklesen hedefler ve varsa sapma nedenleri yaziimalidir.
Ulasilan sonuglar irdelenirken,

s  bu sonuglarin nigin énemli olduklar,

o  kurulus igin yarattigi deger,

e bu sonuglardan kimlerin, ne sekilde yararlandiklari
dikkate alinmalidir.

1.1 Plana gore ¢aligmalara devam edilecek.

2.1 Devredeki maxdllerin uygulamasinda cikacak
runlara gére egitimlerin alinmasi saglanacak ve
tasiz kullanim sagdlanacak.

3.1 Proje grubu kararlar sonucunda bélum olarak

pilmas! gereken igler zamaninda sonuglandirilacak.

1.1 Kayip saat nedenleri incelenerek gerekli
lestirme caligmalari yapilacak.(Mayis 99)

2.1 Egitim programina gére egitimlere katilinilacak.

3.1 Proje ¢aligmalart proje takvimine gére
inuglandirilacaktir.

4.1 EFQM caligmalarina etkin olarak katilarak

3lim olarak yapilmasi gerekli caligmalar zamaninda

nuglandirilacak.

1.1 Uretim plan sipariglere gére dinamik olacak
skilde yapilarak 1050000 adetiik Gretim yapilacak.

2.1 Atil stok olusumunu énleyecek gekilde Gretim
ani yapilarak stok maliyetleri diigtrtlecek.

,’3.4 Atil stok olusumunu 6nleyecek sekilde Gretim
ani yapilarak stok maliyetleri dustrtlecek.

4.1 Uretim planini dékiim tezgahlarinda mamkin
abilecek en az degisim ile yaparak ig glctu kayb!
raltilacaktir.

5.1 [retim planini dékiim tezgahiarinda mamkan
ilecek en az degdisim ile yaparak ig glici kaybi
raltilacaktir.

6.1 Takim set Grin giris adetleri planianarak
areksiz ambalajlamanin éndne gegilecek.

7.1 Yardimci malzeme ihtiyaglar etkin bir gekilde
slirlenerek her ay satinalma bélimuine bildirilecek.

8.1 Uretim planim siparig — stok dengesine gore
namik olarak hazirlanacak ve plana uyulmasi
aglanarak Griin stoklan azaltilacaktir.
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tim planini siparis — stok dengesine gore
olarak hazirlanacak ve plana uyulmasi
lanarak Grlin stoklari azaltilacaktir.

.1 Urtin geligtirme programi ve satis tahminlerine
re Uretim programi yapilacak.

;ﬂ/ﬁrun gelistirme programi ve satis tahminlerine
re Gretim programi yapilacak.

3.1 Uflin gelistirme programi ve satis tahminlerine
e Uretim program yapilacak.

y’U/rUn gelistirme programi ve satig tahminlerine
re Uretim programi yapilacak.

M’U{Un gelistirme programi ve satig tahminlerine
re Uretim programi yapilacak.

8.1 Proje ¢calismalari yapilacak.

7.1 Siparig sevk sureleri % 10 azaltilarak musteri
emnuniyeti saglanacaktir.

8.4.4rln gelistirme programi ve satis tahminlerine
sfe Uretim programi yapilacak.

9.1 Misteri anketi sonuglarina gére olugturulacak
-oje gruplarina katilinilacaktir.

10.1 Satis sirketleri ile beraber satis aksiyonlari
Jzenlenecektir.

10.2 Satis imkani olmayan Griinler imha edilecektir.
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YILLIK PERFORMANS DEGERLENDIRME OZETi VE PROFESYONEL GELISME PLANI

Degerlendiren yonetici tarafindan doldurulur, degerlendiren kisi ile izerinde gériigme yapilir.

GENEL PERFORMANS

DEGERLENDIRMESI Gew{) olee e Aecﬂ e ulaé:}r‘«,!)) ujag.JmmiM
Degerlendirilen kisini Vs . < ooy
oo™ | helefler ain edumedon dean bz gashastss

hedeflerine ve
yetkinliklerine gére
gosterdigi bagari ve
gelismeler ile ilgili gorusler
agiklanmalidir.

PROFESYONEL .
GELISME GEREKLERI
VE PROFESYONEL
GELISME PLANI

Kisinin profesyonel
gelisimine paralel olarak
geligsme gereksinimi olan
alanlar belirtilmeli, ilgili
gelisim plani agtklanmali
ve énerilen egitim
programlari belirtilmelidir.
Kisinin potansiyeli ve
varsa kariyer haritasi ile
ilgili géragler
actklanmalidir.

DEGERLENDIRILEN
KiSiNIN GORUSLERI

BiR UST YONETICINIiN
GORUSLERI
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