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OzET

BANKACILIK SEKTORUNDE PERFORMANS DEGERLENDIRME
VE BiR UYGULAMA

Hasan Volkan SAVURAN

Endistri Mihendisligi Anabilim Dall

Yiksek Lisans Tezi

Tez Danismani: Dog. Dr. Nihan CETIN DEMIREL

Gunlmuzde sirketlerin karlarini artirmak ve blytumelerini strdarilebilir kilmak igin
yaptiklarin planlarda ilk sirayr kurumsallasma ve insan kaynagina yapilan yatirim
almaktadir. isletmeler en 6nemli rekabet giici olan insan kaynagini ydnetmek,
calisanlarinin isteklerini ve beklentilerini dogru algilayabilmek i¢in daha etkin politikalar
gelistirme yoniinde c¢alismaktadir. Bankacilik sektori gibi yurt icinde ve yurt disinda
genis bir alana yayillmis organizasyonlarin ise; cagin gerisinde kalmis, bilimsel ve
teknolojik olarak desteklenmeyen yontemler ile insan kaynagini yodnetmesi
olanaksizdir. Bu durumda kurum kiltiriine ve cagin gerektirdigi metotlara uygun
performans degerlendirme yontemlerinin insan kaynaklari yénetiminde uygulanmasini
zorunlu kilmaktadir.

Yapilan degerlendirmeler neticesinde bu calismada; Tirkiye'nin 6nde gelen
bankalarindan bir tanesinde etkin bir kariyer yonetimi gergeklestirmek adina bankanin
mevcut performans degerlendirme slireci gozden gecirilmistir. Calisanlarin
beklentilerine cevap vermesi ve kurum kiltliriine uygun olmasi sebebiyle 360 derece
performans degerlendirme yontemi kullaniimistir. Performans degerlendirme formlari
ise; alaninda uzman Kkisilerin gorisleri dikkate alinarak bankacilik sektoriinde
calisanlarda bulunmasi gereken vyetkinlikler temel alinarak olusturulmustur.
Calisanlarin  bireysel performans degerlendirmelerinin  yani  sira  bankacilik
uygulamalarina iliskin gerceklestirdikleri faaliyetlerde gb6z 06nlinde tutularak
performans degerlendirme siireci zenginlestirilmistir. Bankanin iki farkh subesinde
calisanlar icin performans degerlendirmesi yapilmis ve mevcut sistem ile Onerilen

Xi



model karsilastinimistir. Elde edilen sonuglar dogrultusunda yeni performans
degerlendirme modelin uygulanmasinin bankanin kariyer yoénetimini daha da
etkinlestirecegi sonucuna ulasiimis olup banka genelinde uygulanabilmesi icin 6neri ve
tavsiyelerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Kariyer yonetimi, performans degerlendirme, 360 derece
performans degerlendirme yontemi, yetkinlikler

YILDIZ TEKNiK UNIVERSITESi FEN BiLIMLERi ENSTITUSU
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ABSTRACT

PERFORMANCE EVALUATION AND AN APPLICATION
IN THE BANKING SECTOR

Hasan Volkan SAVURAN

Department of Industrial Engineering

MSc. Thesis

Adviser: Assoc. Prof. Dr. Nihan CETIN DEMIREL

Today, institutionalization and investment in human resources take the first place at
the plans of companies to increase their profits and to ensure the sustainability of their
growth. Enterprises are working to manage human resources as the most important
competitive strength, to detect desires and expectations of their employee right and
working to develop more effective policies. In the banking sector, such as operating in
a broad range of domestically and abroad, it is impossible to manage human resources
with outdated, as unsupported by scientifically and technologically methods. This
condition makes it necessary to perform proper performance evaluation methods,
compatible with corporate culture and required by age in human resources
management.

As a result of the assessments made in this study, has been reviewed the current
performance evaluation process, in order to actualize effective career management in
one of the leading banks in Turkey. The 360 degree performance evaluation method
was used, because it is appropriate to respond to the expectations of employees and
the corporate culture. The performance evaluation forms are created with taking into
account the opinions of experts in the field of people who work in the banking sector
and based on the competencies that should be present. In addition to performance
evaluations of individual employees, also taking into consideration their activities
related to banking practices and the performance evaluation process is enriched.
Performance evaluation was carried out for the employees in two different branches
of the Bank and the existing model is compared with the proposed model. Line with
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the results, the implementation of the new performance evaluation model will activate

bank’s career management more and suggested and recommended to implement this
model bank-wide.

Keywords: Career management, performance evaluation, 360 degree performance
evaluation method, competencies

YILDIZ TECHNICAL UNIVERSITY
GRADUATE SCHOOL OF NATURAL AND APPLIED SCIENCES
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BOLUM 1

GiRIS

1.1 Literatiir Ozeti

Yapilan arastirmalar; g¢alisanlarin is tatmini seviyelerinin eskiye oranla azaldigini ve
calistiklari organizasyonlardan beklentilerinin arttigini ortaya koymustur. Yeni ise
alimlarda ise calisanlarin beklentilerini algilayamamanin, dogru pozisyonda
gorevlendirmemenin ve kariyer yollarinin net olmayisinin organizasyonlari terk
etmelerinin  baslica sebepleri oldugu belirtilmistir. Kurumlar ise; c¢alisanlan
organizasyonda tutmak ve beklentilerini anlamak yerine gitmelerine izin vererek yeni

calisanlara yonelmeleri sonucu galisan maliyetlerinde ciddi artiglara yol agiimistir.

Ortaya konulan calismalar; organizasyonlarin insan kaynaklari politikalarini ve
sureclerini revize etmelerinin uzun zaman almasi, c¢alisan davranislarindaki ve
beklentilerindeki degisimleri algilayamamalarinin kariyer yonetimindeki basarisizliklarin
temelini  olusturdugu gostermistir. Kariyer yonetimi faaliyetlerine etkinlik
kazandirilabilmesi igin ise basta tst yénetimin iK uygulamalarini desteklemesi ve kurum

kiltirtine uygun adimlar atmasi gerektigi ifade edilmistir.

Kariyer planlamasi lizerine yapilan ¢alismalarda insan kaynaklari uygulamalarinin ¢agin
modern uygulamalari ile hem teknolojik hem de bilimsel olarak desteklenmesi gerektigi
vurgulanmistir. Calisanlarin ise alim siirecinden baslamak lizere galisacaklari sektore
uygun vyetkinliklere sahip olup olmadiginin sorgulanmasi ve ise alim sirecinden
sonrada isin gerektirdigi yetkinlikleri ne olctide karsilayip karsilayamadiginin siirekli

izlenmesi gerektigi ise lizerinde durulan diger bir konudur.



Gahsanlarin izlenmesi ise performanslarinin degerlendirilmesi ile yapilmaktadir. Bu
sebeple literatiirde performans degerlendirme Uzerine yapilmis bircok c¢alisma yer
almaktadir. Performans degerlendirme (izerine yapilan c¢alismalarda ise en c¢ok
kullanilan yontem farkli kaynaklardan geri bildirim alinmasini saglayan 360 derece

performans degerlendirme yontemidir.

1.2 Tezin Amaci

Galisani yani insani yonetmek icin onun hakkinda mimkiin olduguna gok fazla bilgiye
sahibi olunmasi gerektigi artik tartisilmaz bir gergektir. Bu sebeple Ulkemizde son
yillarda en fazla galisan istihdaminin yasandig sektorlerden biri olan bankacilik
sektoriinde, bankalar rakiplerine fark yaratmak icin insan faktori tzerinde daha fazla
durmaya baslamisladir. ise alimdan baslayarak, dogru pozisyona yerlestirme, kisisel ve
mesleki gelisimine katki saglama ve gelecegin yoneticilerini kurum icinden yetistirme

konularina insan kaynaklari departmanlari daha fazla egilmeye baslamisladir.

Bu degerlendirmeler dogrultusunda bankacilik sektériinde kariyer yonetimi igin insan
kaynaklari uygulamalarini ¢agin gerektirdigi bilimsel temel Uzerine kurmak
gerekmektedir. Kurum kiltlriine uygun ve calisan beklentilerine cevap veren kariyer
planlamasindan baslayarak ¢alisanlarinda katilimiyla olusturulan modern performans
degerlendirme yontemleri ile desteklenmis ve degerlendirmelerin calisanlara gelisim
ve kariyer yolu cizen anlaml sonuclar ortaya koydugu bir model olusturulmasi

kacginilmaz bir zorunluluk olmustur.

Bu duslnceler neticesinde organizasyonlarda en vyaygin kullanilan performans
degerlendirme yontemi olan 360 derece performans degerlendirme y&nteminin
bankalarda da uygulanmasi ve bankalarin temel faaliyetlerini gergeklestirmelerinde
dikkate aldiklar hedefleriyle butinlestirilmesi disiincesi bu tezin yapilmasina zemin

hazirlamistir.

Bu kapsamda calismada sirasiyla kariyer yonetimi kavramindan bahsedilmis,
sonrasinda performans degerlendirme siireci ve yontemleri hakkinda bilgi verilmistir.

360 derece performans degerlendirme yontemi ise detayli olarak ayri bir baslik altinda



incelenmistir. Son olarak ise yetkinlik kavrami, yetkinlik tirleri ve insan kaynaklari

yonetiminde yetkinliklerin dnemi anlatilmistir.

1.3 Hipotez

360 derece performans degerlendirme yonteminin temel bankacilik uygulamalarina
iliskin gerceklestirilen faaliyetlerin 6lciim sonuclari ile zenginlestirilmesi neticesinde,
hem klasik performans degerlendirme yontemlerine hem de 360 derece performans
degerlendirme yonteminin tek basina uygulanmasina goére bankacilik sektoriinde
calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesinde daha saglikli ve gergekgi sonuglar
ortaya koymasi beklenmektedir. Onerilen modelin uygulanmasi sonucu elde edilen
ciktilarin ¢alisanlarin kariyer yonetiminde kullaniimasiyla birlikte daha basarih bir insan

kaynaklari stireci olusacaktir.



BOLUM 2

KARIYER YONETIMI

“Kariyer” sozcugl Tirkgeye, Fransizca “Carriere” s6zcliglinden ge¢mistir. Fransizca’da
bu kelime; meslek, diplomatik kariyer, bir meslekte asilmasi gereken asamalar,
yasamda segilen yon anlaminda kullaniimaktadir. Kariyer, bir insanin ¢alisabilecegi
yillar boyunca herhangi bir is alaninda adim adim ve siirekli ilerlemesi, deneyim ve

beceri kazanmasidir.

Ortaya atildigi yillardan itibaren olduk¢a ilgi goOsterilen bir konu olan kariyer
yonetiminde tam bir kavram ve tanim birliginden s6z etmek yanlis olabilir. Sistematik
arastirmalar 1970’'li yillardan sonra baslamasina ragmen kariyer teorisiyle ilgili kapsamh
bir gcerceve olusturulmasindaki eksiklikler hala goriilmektedir. Kariyer sistemiyle ilgili
henliz normatif tasarimlar gelistirilemedigi gibi, kariyer sitirecinin kabul edilen bir teorik
modeli konusunda da tam bir fikir birligi yoktur [1]. Ancak cagdas kariyer kavrami,
geleneksel olan ve organizasyonla sinirli bir kavram olmaktan c¢ikarak, daha bireyci ve
organizasyonlar Ustii bir kavram haline gelmistir. isveren ve calisan arasindaki anlasma
Omir boyu veya uzun siireli olmaktan ¢ikmis ve dizenli bir kariyer ilerlemesini iceren
bir yapiya blrlinmdastir. Yeni kariyer yaklasimi, birey olarak ¢alisanin aktif bir sekilde
kariyer yonetim sirecine dahil edilmesini, kariyer hedefleri ve kariyer alternatiflerinin
farkinda olarak hareket etmesini gerektirmektedir. Bunun vyani sira orgitlerin
calisanlari icin 6mir boyu siirecek bir kariyer plani sunamayacaklari ve calisanlarin
kendi kariyerlerinde giderek artan bir sorumluluk Gstlenmek konusunda istekleri de

yeni ve modern kariyer kavrami icerisinde goz ardi edilmemelidir [2].



2.1 Kariyer Yonetimi Kavrami

Kariyer yonetimi, ise alim, oryantasyon, performans degerleme, egitim-gelistirme,
yedekleme, kocluk-mentorlik, terfi, is zenginlestirme, is rotasyonu, motivasyon gibi
insan kaynaklari yonetimi faaliyetleri ile baglantili slrectir. Kariyer yonetimi,
calisanlarin bireysel kariyer planlarini orgitiin desteklemesini ve orgitsel planlarla

entegre edilmesini igerir.

Bir baska tanima gore kariyer yonetimi, bir ¢alisanin mevcut bulundugu konumun
farkinda olmasi, kendisi icin bir sonraki adimda neyin oldugunu bilmesi, is gelecegini
ongormesi, gelisme seyrine uygun hazirliklari yapabilmesi, kisaca kendini gelecege

hazirlamasidir [3].

Kariyer yonetimi slreciyle, bireyler kendi kariyer planlarina ulasirken, orgit de
hedeflerine ulagmak igin insan kaynaginin yénetimini, planlar, hedefler ve stratejiler

olusturarak gergeklestirir.

Kariyer yonetiminin, diger insan kaynaklari fonksiyonlari gibi stratejik bir anlayisla ele
alinmasi, 6rgutlerin, birikimlerini arttirmasini, pazardaki konumunu saglamlastirmasini,
kilit calisanlari elde tutmasini, verimliligini arttirmasini, blyimeyi saglamasini

kolaylastirir [4].

Kariyer yonetiminin amacini, kisilerin orgit icinde bilgi, beceri, yetenek ve kisisel
Ozelliklerine uygun ve vyilksek performans gosterebilecekleri gorevlerde istihdam
edilmesi veya potansiyelleri goz éniinde bulundurularak gelecekte istihdam edilmesi

planlanan gorevler igin gelistirme/gelecege hazirlama olarak da belirtilebilir.
Kariyer yonetiminin basarisini etkileyen doért faktérden s6z edilmektedir:

e  Kariyer yonetimi planli olmalidir

e Ust ydnetim, kariyer yénetimini desteklemelidir

e Yoneticiler, kariyer yonetim programlarini ve sireclerini gbz ardi etmemelidir

e Kariyer uyumuna 6nem verilmelidir. Orgiitsel kariyer planlari ile bireysel kariyer

planlari uyumlu olmalidir [5].



Kariyer yonetimi faaliyetlerinden ilki olan ise alimin gerceklesmesi icin 6ncelikle,
orgutun insan kaynaklari planlamasini yapmis olmasi sonrasinda ise, basvuru saglama,
secme slirecini yuritme, yerlestirme islemlerini gerceklestirme ve orglitsel ve bireysel
kariyer planlama kapsaminda Uzerinde anlasilan destekleri vermek igin oryantasyon

surecini yuratmeyi icerir.

Terfi ve ilerlemeler, bireyin bulundugu konumdan daha iyi bir konuma ge¢mesi
anlamina gelmekte, daha yiksek bir statlide, daha fazla sorumluluk ve daha iyi calisma
sartlari elde etmesini saglamaktadir. Fakat kariyer yonetimi faaliyeti olan terfi ve
ilerlemelerin nasil yapildigina dair ¢alisanlarin mutlaka agik ve net bilgilere sahip olmasi

gerekmektedir.

Gunlmuzde o6zellikle Gzerinde siklikla durulan konulardan bir tanesi olan bir diger
kariyer yénetim faaliyeti ise yedeklemedir. Orgiit ici calisanlardan, iyi potansiyele sahip
olan calisanlari, Ust diizey yoneticiler ve kurumsal liderler olarak yetistirme sireci

yedekleme sisteminin temelini olusturur.

Transfer ve yer degistirmeler kapsaminda calisanlar yatay, dikey ve g¢apraz bir sekilde
veya farkli bolge ve llkelerde yer alan subelere atanarak fiziksel ve psikolojik bir
hareketlilik icindedir. Calisanlari bu firsatlara hazirlamak, uygulamak ve destek olmak,

kariyer yonetimi faaliyetlerindendir.

Bireyin ve oOrgltin Uzerinde anlastig kariyer planlarini uygulamak igin, o6rgitlin
calisanlara sundugu egitim ve gelisim firsatlarina yonlendirmesi ve destek olmasi

kariyer yonetim faaliyetlerindendir.

isten cikarma, son vyillarda gerek calisanin gerekse &rgiitiin bir geri bildirim sireci
olarak ele aldigi ve etkilerinin en aza indirilmeye ¢alsildigi bir slire¢ olarak karsimizda
durmaktadir. Nasil ki ise alimda ¢esitli gortismeler yapilmakta ise ayni sekilde de isten
cikarma milakatlari ile 6rglitsel geri bildirim saglanmakta, bireyinde kariyer gecisleri
arasinda yasayacagl psikolojik etkilerini azaltmak icin, istihdam destegi saglamak
kariyer yonetim faaliyetlerinin en dnemlilerinden biridir. Fakat orgit ve birey icin ciddi

bir geri bildirim slireci olan isten ¢ikarma ¢cok da fazla Gnemsenmez.

Orgitlerin, siirekli ve hizli bir sekilde degisen dis cevre sartlarina ayak uydurabilmesi,

insan kaynagini planlamasi, gelistirmesi ve esnek bir sekilde orgiitsel amaclar icin
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yonlendirebilmesi ile mimkuindir. Kariyer yonetimi degisimi yonetmede en 6nemli

insan kaynaklari yonetimi araglarindandir.

2.2 Kariyer Yonetiminin insan Kaynaklari Agisindan Onemi

insan kaynaklari yénetiminin varligini yogunlukla hissettirmeye basladig bu dénemde,
orgutlerin insan kaynaklari fonksiyonlari arasinda énemli bir yer teskil eden kariyer
yonetiminde de aktif olarak rol aldigini ve galisanlarin kariyer yollarini belirlemenin
Otesinde, kariyer gelisimleri sirasinda g¢alisanlarin sahip olmalari gereken bilgi ve
beceriler konusunda gelisim olanaklari saglayarak destekledikleri gorilmektedir. Bu
amacla ayrilan yiiksek tutarli butgeler orgitlerin ¢alisanlarina yaptiklari yatirrmin katkisi

ve geri donlsi olacagina duyduklari inanci da direkt olarak yansitmaktadir [6].

Kariyer yonetiminde en 6énemli asamalardan birisi de calisanlarin gorevde yikselme
planlamasinin yapilmasidir. Calisanin yetki, sorumluluk ve buna bagh olarak Ucret
yoninden daha st dizeydeki bir pozisyona atanmasi terfi olarak adlandirilir.
Cahsanlarin terfi ettirilmesi kariyer yonetiminin en énemli konularindan biridir. Clinku
terfi islemi dogru bir sekilde yapildiginda hem 6rglitlin basarisi, hem de g¢alisanlarin

motivasyonlari ve orgite olan bagliliklari artar [7].

Terfi, personel se¢im kararindan daha da dikkat gerektiren 6nemli bir érgiitsel karardir.
Yonetim, bireyin terfisi i¢in karar verirken l¢ temel noktayl dikkate almali ve bu
kararlarin calisanlarin motivasyonu, performansi ve moralleri (zerinde nasil etki

yapacagini bilmelidir.

e Kideme gére mi yoksa yeterlilige gore mi terfi karari verilecektir?

o Eger terfi yeterlilige dayali ise, yeterlilik nasil 6lgtlecektir?

e Agik pozisyona terfiigin kriterler nedir ve nasil terfi karari verilecektir? [8]

Goraldagu gibi terfi konusunda performans degerlendirmesi 6n plana ¢ikmaktadir.
Orgiitlerin performans degerlendirme kriterlerini biitiin calisanlari agisindan objektif

olarak belirlemesi gereklidir.

Pozisyonlar arasi gecislerin dikey olmasi gerekmez. Ayni dizeydeki pozisyonlar

arasinda da gecis yapilmasi mimkiindiir. Ornegin; muhasebe uzmanhgindan personel



uzmanligina gegis yapilabilmesi gibi. Bu planlamayi yaparken personel Uzerindeki
etkisini de goz oniinde bulundurmalidir. Gorevde ylkselme kriterleri iginde, kidem
durumu, personelin performansi, vyeterliligi ve aglk bulunan pozisyonlar
degerlendirilmelidir. Hangi kriterlerin degerlendirilecegi, Glkemizde kamu sektoriine ve
Ozel sektore gore farklihk gostermektedir. Kamu sektériinde genellikle kideme gore
gorevde ylkselme vyapilirken, 6zel sektérde performans ve vyeterlilik 6n plana
¢ikmaktadir. Hangi kriterler uygulanirsa uygulansin gorevde yiikselmede adil ve objektif
olunmasi gereklidir. Aksi takdirde personel arasinda kariyer belirsizligi, orgite

glvensizlik ve orgite olan baglilikta azalma olabilir.

Kariyer yonetiminin diger asamalarindan biriside orgitsel yedekleme planlamasidir.
Orgiitsel yedekleme planlamasi, uzun dénem &nemli yonetici pozisyondaki potansiyel
adaylarin yetistirilmesi, gelistiriimesi ve kimlik kazandirilmasi ile orgitsel liderligi

olusturmak anlamina gelmektedir [9].

Basarili bir orgutsel yedekleme planlamasi, kariyer yonetimi ve calisanlarin kariyer
planlari g6z éniine alinarak yapilmahdir. Orgitlerin stratejik planlari, insan kaynaklari
planlamasi ve calisanlarin kariyer planlari orgitsel yedekleme planlamasinin ana
unsurlaridir. Bu unsurlar degerlendirilerek 6rgutin ileride bosalacak stratejik kadrolari
icin belirli yetenek ve performansa sahip ¢alisanlarindan se¢im yaparak onlari kariyer
gelisim programlarina tabi tutmalidir. Bdylece yetenek havuzu olusturulacak ve

¢alisanlarda acik bir kariyer plani yapma sansina kavusacaklardir.

Gahsanin ihtiya¢ duydugu egitimin verilmesi ve kendini gelistirmeye yoneltiimesi
orgltiin kariyer yonetimi c¢ercevesinde ortaya c¢ikan 6nemli sorumluluklarindan
birisidir. Isveren tarafindan izlenecek "calisanin gelisimi" siirecinde, calisanlarina
kariyer gelisim firsatlarini iletmek, gerekli egitim ve 6gretim imkanlarini sunmak,
calisana vyeni vyetkinlikler gelistirmesi igin firsatlar yaratmak, geri bildirim ve
degerlendirmeler ile ileri adimlari ortaya ¢ikartmak ve calisanin izleyecegi hareket
planini belirlemek yer almaktadir. isverenlerin egitim amach kullanacagi ydontemler
arasinda ise seminerler, bilgisayar destekli similasyon programlari, takim c¢alismalari,

gelisim kitaplari gibi cok farkh egitim alternatifleri yer alabilir.



Gahsan gelisiminde formel egitimin yaninda yOneticinin Ustlenecegi rol de ¢ok
onemlidir. Clnkl c¢ogu calisanin goziinde yoneticisi veya slpervizoru sirketi temsil
eder. Calisan yoneticisinin kendi gelisimi ile ilgili olmasini, onu ydnlendirmesini ve

o0grenme surecinde yardimci olmasini bekler.

2.3 Kariyer Yonetim Siireci

Kariyer yonetimi, personelin faaliyetlerini koordine eden ve isletmenin cevresine ve
calisanlarin isletmeye uyum saglamalarina yardimci olan bir siiregtir. Bu siireg ise alma,
eleman se¢imi yapma, egitim ve gelisim, Ucretlendirme ve terfi gibi faaliyetleri
icermektedir. Bu anlamda isletme agisindan kariyer yonetim slreci iginde

gercgeklestirilen eylemler su sekilde siralanabilir [10];

e Ust seviyelere gelecek bireylerin secilmesi ve kariyer patikalarinin hazirlanmasi,

Pozisyonlarin fonksiyonel 6zelliklerinin belirlenmesi,

is analizleri yapilarak gérev tanimlari ortaya ¢ikarilmasi,

Pozisyonlar icin gereken bilgi ve yetenekler belirlenmesi,

Gahisanlarin bir Gst pozisyona gegmeleri igin egitilmesi.

2.4 Kariyer Planlama

Kariyer planlama, kariyer yonetiminin kisiyi ilgilendiren somut yanini gosterir ve kariyer
kavramina bireysel bir bakis agisi katar. Kariyer planlamasi, kisinin yasami boyunca yer
alacag islerle ilgili gérev ve pozisyonlarin, hedeflerinin, geleceginin planlanmasidir.
Diger bir ifadeyle, kisinin kariyerini stirdirecegi mesleklerin, isyerlerinin ve yollarinin
secimidir. Fakat arastirmalar gostermektedir ki; kariyer planlama ¢ogunlukla biyik ve
profesyonel organizasyonlarin ist seviye yOneticileri bazinda uygulanmakta ve tabana
yayllmamaktadir. Boyle bir tutumun organizasyonlarin basarilarini olumsuz yonde
etkileyecegi ve ginlimuizin dinamik is cevresi karakteristikleri dikkate alindiginda,
rekabet avantajini ortadan kaldiracag! bir gercektir. Batida giderek 6nemli bir insan
kaynaklari yonetimi aktivitesi haline gelen kariyer planlama ve gelistirme, insan glici

planlamasiyla iliskili olmakla beraber, oldukc¢a farkh bir insan kaynagl yonetimi



aktivitesidir. insan giici planlamasinin temel hedefi, gelecekteki net personel
ihtiyaglarinin yorumlanmasi ve bu ihtiyaglara cevap vermek lizere gerekli se¢me,
egitme ve vydnlendirme fonksiyonlarinin yerine getirilmesidir. isletme kendi
gerceklerine ve o©Onem verdigi olgularin oncelik durumlarina gore, kariyer
planlamalarinda o6ngorecegi ana hatlari saptayacaktir. Bu konu ile ilgili plan

diizenlemesi 6rnegi su sekilde gikarilmistir [10];

e isgérenin gecmisi ile ilgili verilerin toplanmasi,

e isgérenle kariyer amacg ve cikarlari (izerinde goériisme,

e Kariyere iliskin eylemler icin gerekli olacak yetenek ve becerilerin saptanmasi,

e Kariyerde gerek duyulacak gereksinmelerin saptanmasi ve gelistirilmesi icin bir

gereksinme analizi tablosunun hazirlanmasi,
e Gelisme gereksinmeleriyle ilgili olarak is gorenle goriisme,

e s gorenin kariyer isteklerini organizasyonun gereksinmeleriyle karsilastirma ve

iliski kurma,
e |5 gdrene uygun diisecek kariyer amaclarini olusturma,
e  Egitim, yetistirme ve tecriibe kazandirma konularindaki gereksinmeleri belirleme,
e s gdrenin kariyer gelistirme planini yapma.

Kariyer planlamasinda kullanilan, standart kariyer modeli olan ve tam zamanh bir
ybneticinin emri altinda ¢alisan klasik bir elemani gosteren model, ginimuzin is
dinamikleri ve  degisen c¢evre sartlarinda  c¢alisanlarinin beklentilerini
karsilayamamaktadir. Organizasyonlarda geleneksel hiyerarsik yapilanmanin yerine,
giderek daha sik karsilasilan yatay ya da diz yapilanma, kariyer planlamanin éneminin
artmasindaki bir diger nedendir. Profesyonel elemanlarin ilerleyebilecegi (st
pozisyonlarin sinirh  sayida olmasi, yukari ilerlemeye alternatif olarak, yatay

uzmanlasmanin gerceklesmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir [10].

Kariyer planlama; kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi, deger yargisi, glcli ve glgslz
yonlerinin degerlendirilmesi; isletme ici disi kariyer olanaklarinin tanimlanmasi

kendisine kisa, orta, uzun dénemli hedefler saptamasi, kariyer planlarinin hazirlanmasi
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ve planlarinin uygulanmasi siireglerini igerir. Kariyer planlama; ¢alisanlarin degerleri ve
ihtiyaclari ile is deneyimleri ve firsatlari arasinda en uygun iliskiyi kurmayi amaglayan
bir sorun ¢ézme ve karar alma sirecidir. Calisanlarin islerinde daha mutlu ve daha
verimli olmalarini saglamaktadir. Ayrica gelecegini tahmin edebilen kendisini neyin
bekledigini bilen, amacini ona goére belirleyen, yiksek motivasyona sahip ve kendini

isine adayan ¢alisanlar yaratmaktadir.

isletmeler kariyer planlamasi yolu ile bireysel egitim ihtiyacini belirleme, ¢alisanlarin is
basarisini degerlendirme, motivasyonunu ve ise baglihgini artirma, ¢alisanlari gelistirme
ve yeni alanlara girmeleri yolunda tesvik etme imkanina sahip olurlar. Calisanlar ise
kariyer planlamasi yolu ile kendi bilgilerini test edip ilgi alanlarini ve yeteneklerini
degerlendirme imkanina sahip olurlar. Bir baska ifadeyle kariyer planlama; isletme ve
bireylerin bitlinlesmesinin otesinde her iki tarafinda gelisme isteklerini karsilamaya

calisan bir stirectir [11].

Kariyer planlamasi kesintisiz bir slrectir. Calisanlarin kendi amaglarinin ve 6nlerinde
bulunan kariyer firsatlarinin bilincinde olmasi son derece 6nemlidir. Kariyer
planlamasinin hem galisan hem de isletme icin en 6nemli avantajlarindan biri ¢alisan
bireylerin motivasyonlarini yikseltmesidir. Kariyer planlama hem birey hem de 6rgit
icin cok 6nemlidir. Kariyer basarisi ya da basarisizligl sonucunda her birey kendi kariyer
yasami ile ilgili tahminlerde bulunur, kimligini olusturur, kisiligini tamamlar. is tatmini
artar. BitlUn bunlarin 6tesinde birey kendini tanimis olur, motivasyonu artar. Bu
bireysel yonetim, davranis bilimlerinde kendini gergeklestirme olgusu olarak nitelenir.
issel veya kisisel saglik sorunu olmayan bir kisi potansiyel olarak gelisip yayildikca
kendini gelistirme glidusliniin dogrultusunda kariyerini gelistirmek ya da bir diger ifade
ile isinde ilerlemek ylikselmek ihtiyaci duyacaktir. Bir¢cok orgiit calisanlarina

kariyerlerini planlamada yardimci olacak is yasaminin kalitesini artirmaya ¢ahlsir [12].

Kariyer planlama stirecinde galisanlar, kendilerini bir bitiin olarak gdézden gecirmeli,
eksik yonlerini, yeteneklerini, bilgi ve becerilerini degerlendirmelidirler. Kurum icinde
veya disinda ulasabilecegi kariyer olanaklarini takip ederek degerlendirmesi gereklidir.
Kariyer olanaklarini iyi degerlendirebilmesi icin kisisel ihtiyac ve hedefler her calisan

tarafindan belirlenmelidir. Calisanlar kariyer planlama sirecinde kendilerini
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degerlendirirken; kurum da kendi kurumsal degerlendirmesini yapmali, sahip oldugu
insan kaynagini gézden gecirmelidir. Kisilerin organizasyon igindeki yikselme olanak,
bicim ve sartlari belirlenmelidir. Yine kurum tarafindan calisanlarin nasil ve nereye
gidecekleri izlenip, 6zellikle performans degerleme sonuglarinin kariyer yénetimlerinde

kullanilmasi gerekmektedir.

Etkili bir kariyer planlamada, daha gergekgi beklentiler gelistirmek gerekir. Eger kariyer
planlamasi bireyin terfi ettiriimesinden ¢ok, mevcut potansiyel gelisimine dayali bir
kariyer hareketi lzerine odaklasirsa daha gercekci bir kariyer beklentisi yaratilarak,
hayal kirikhgl ve hosnutsuzluk gibi durumlar 6nlenmis olacaktir. sekilde de gorildigi

gibi calisanlarin gergekgi beklentileri; isletmeyi kariyer kaynaklarinin daha etkili

kullanimina yoneltecek ve bireysel yetenege yonelik daha etkili bir kariyer
planlamasinin gelistiriimesine yol agacaktir [13].
Supervisor’in
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e o> 3 ve hareket _ g 2
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™
S yeteneginin |
E artinilmasi
5 Etkisiz
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Sekil 2.1 Kariyer planlamasinin birey lizerindeki etkisi
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Sekil 2.1’de de gorulduglu gibi calisanlarin gercekgi beklentileri, sirketlerin kariyer
kaynaklarinin daha etkili kullanimina yoneltecek ve bireysel yetenege yonelik daha

etkili bir kariyer planlamasinin gelistiriimesine yol agacaktir [12].

2.5 Kariyer Asamalari

Bireyin yasami olaylarla dolu olan bir btind acikladigindan, mesleki yasamin
ozellikleri, bireyin tim yasami ile birlikte duslnulmelidir. Arastirmacilar bireyin,
mesleki yasaminda karsilastigl bunalimh dénemlerin 7-10 yilhk zaman dilimleri iginde
gerceklestigini ileri slirmektedir. Bireyin dogumundan baslayarak gecirdigi yasam
donemlerinin kariyer asamalariyla etkilesim icinde bulundugu bilinmektedir. Bir diger
degisle, bireyler yasamlarinin degisik asamalarinda cesitli gelisim donemlerinden
gecerler ve belirli yaslarda belirli davranislari gosterirler. Bu davranislar, bireyin
kariyerini ve kariyer davraniglarini etkilemektedir. Yasam donemleri ile kariyer
asamalari arasinda gok siki bir iliski vardir ve bu etkilesim bireyin bulundugu pozisyonu
da etkilemektedir. Bireyin yasi ilerledikce, yasam ve kariyerinde gozle gorilir bir

degisim gozlenmektedir [14].

Kariyer asamalari bir bireyin bir ise baslangicindan bitimine degin yasadigi siireglerdir.
Birey, calisma yasami sliresince kariyerinde farkli asamalardan gecer. Kariyer asamalari
ile ilgili olarak yas ve c¢alisma siireleri esas alinarak ¢ok sayida model olusturulmustur.

Bu modellerin temel aldigi kariyer asamalari su sekilde 6zetleyebiliriz [10].

2.5.1 s i¢in Hazirlik

Bu safha bireyin dogumundan vyaklasik olarak 25 vyasina kadar gecen siireyi
kapsamaktadir. S6z konusu asama, bir mesleki hayali gelistirmeyi 6ngérmektedir.
Kuskusuz bu hayal, gcocukluk ergenlik donemi ve yetiskinligin ilk yillarinda gelistirilir.
Konunun 6z, bireyin glicli ve zayif yanlari, degerleri ve arzu edilen yasam tarzlari ile
bir dizi meslegin gerekleri ve sundugu yararlar arasinda bir uyumlastirma siirecinin
gerceklestirilmesidir. Bu slire¢ sonunda, birey ilk mesleki secimde bulunur ve bu tercih
dogrultusunda egitim ve Ogrenim programlarina katilir. Bunlara karsin, meslek
konusunda bir secim yapmanin da kuskusuz zorluklari bulunmaktadir. Bireylerin meslek
seciminde genellikle bilingli bir bicimde yonlendirilmedikleri bir gercektir.
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2.5.2 Orgiite Giris

Bu asama 25 yaslarinda baslayip 35 yaslarina kadar siiren bir ilerleme asamasidir. Bu
donem igerisinde glivenlikten daha ¢ok basari, sayginlik ve o6zerklik ihtiyaci 6n
plandadir. Terfi ve ilerleme igin sorumluluk alma, bagimsiz karar verme bu dénemin

ozelliklerindendir.

Bir calisan ise girmenin hazirlik déneminden, gergek is hayatina gectiginde o ¢alisanin
verimli ve mutlu olmasi gerekir. Bazi galisanlar igin ilk is deneyimi zor ve umut kirici
olabilir. Yeni ise baslayan bir galisanin, kendi kariyer beklentileri ile sirketin is talepleri
arasinda celiskiye dismesi alisiimadik bir durum degildir. Organizasyonunda kisinin
performansi nedeniyle hayal kirikligina ugramasi olasidir. Hem galisanin sirketten hem
de sirketin calisandan gergekgi olmayan beklentileri “Kariyer Soku” sendromuna neden
olabilir. Sonugta her iki tarafin karsilanmayan beklentileri insan kaynaklari
potansiyelinin etkin olmayan kullanimina, tatminsizlige ve yeni c¢alisanlarda yliksek

doénisim oranina neden olur.

2.5.3 Kariyer Ortasi

Bu donemdeki bireyler icin artik is ortaminda yikselme olanaklari azalmistir ve cagdas
bilgilerle donanmis kisilerin is hayatinda kendilerini gosterme cabalari kariyerinin
ortasinda bulunan bireyler i¢in blyuk bir tehdit unsurudur. Asiri rekabetin bulundugu
kariyerlerdeki kisiler i¢in her yil bir dénim noktasidir. Kendi basarilarini
kanitlayamadiklari her durum onlar i¢in stres unsurudur ve bu stres kisileri depresyona
kadar sarikler. Yasinin da verdigi hassasiyet nedeniyle yasanan hayatin anlamsizhgi ve
O0lim korkusu duygusu, bireyin verimini disirirken, kendilerinden basarili gencglere
karsi kiskanclik ve eziklik duymasina yol acabilir. is gérenlerin transfer ve terfi hizi, ilk
birkac is degisikliginden sonra azalmaya baslar. Dikey yapili orgiitlerde yonetsel
dizeyler o kadar coktur ki, orta yasa gelmis bir is gérenin tepe noktalarina ulasmasi
epey zaman gerektirebilir. Bu durumdaki is gérenlere ilerleme olanagi sinirlanmis is
goren denir. Yetiskinlik devresinde basari saglanamazsa, kisinin sosyal cevresine

yabancilasmasi ve bunun sonucu olarak uyumsuzluk s6z konusu olacaktir.
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2.5.4 Kariyer Sonu

Kariyerin en uzun safhasi olup, kisinin kariyer yasaminin sonuna geldigi asamadir.
Kimileri calisma yasaminin en (st diizeylerine ulasmislardir. Eskime ve kariyer ortasi
sorunlari bu safhaya da tasinir. 50-65 yas arasi olan bu dénemde kisi, is hayatinda
sagladigi yeri korumaya yonelik caba sarf eder. Sayginlik ve kendini gerceklestirme
ihtiyaci 6nemini korumaktadir. Bireyler bu safhada kisilige yonelim Uzerinde
odaklasirlar, orgiite yonelimleri azdir. Kisiler bu doénemde performanslarinin,
mobilitelerinin azaldigini ve muhtemelen hali hazirdaki islerinde kilitlenip kaldiklarinin
farkina varirlar. Bireyin fiziksel olarak vyaslandigi bu doénemde 6grenmenin
yavaslamasina karsin blyik bir tecriibe birikimi kazanilmistir. Bu devrede daha cok
Ogretici konumda olan birey bu konumu ile gevresinden saygi gorir. Birey kariyerinde
daha fazla ilerleme yapamayacagindan verimi ve tatmin diizeyi azalmaktadir. Bundan
dolayi fizyolojik ve psikolojik rahatsizliklar duymakta ve kariyer ortasi kriz olarak
adlandirilan krizle karsilasmakta ve sonucta yoneticilerden gelecek tepki sonucu isten

ayrilabilmektedir.

Bu asamada emeklilik planlamasi, is ve is disindaki yasam arasindaki denge degismeye
baslamaktadir. Bireyler bu denge degisimlerine hazirlanirlar. isten yavas yavas cekilme
egilimi bulunur. Ancak bu asamada emeklilik, spor, hobiler seyahat ve génilli isler gibi
gorevsizligi iceren aktivitelere konsantre olmus yash personel de disinilmemelidir.
Bircok calisana goére kariyer sonu asamasi ¢alisma saatlerinde tamamiyla bir azalma
anlamina gelmemektedir. Bu asama daha ¢ok danisman olarak azalmis ¢calisma siireci

olarak distnlebilir.

2.5.5 Emeklilik

Emeklilik genelde 55-65 yaslarinda olmasina ragmen bazilari igin bu durum bir soktur.
isten uzaklasma bireyleri bir bosluk icinde birakir. Stiphesiz emeklilik bireyin kariyerinin
son bulma halidir. Bu donemde bazilari emeklilik plani yaparken bazilari orgiitten
ayrilmayip o giine kadar kazandigi deneyimlerinden orgitli yararlandirir. Emeklilik
bireyin yasaminda yeni kariyer yollarinin yeni hedeflerin basladigi dénemdir. Bu
asamada bireyler calisirken firsat bulamadiklari resim yapma, cicek yetistirme gibi

aktiviteler ile kendini gelistirme ihtiyaclarini karsilayabilmektedirler. Birey bu sekilde,
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calisirken yapamadigl ancak zevk aldigi aktiviteleri bu dénemde yapma firsati bulur.
Tamamen kazanilmis bireysel bir kimlige sahipken, is kimliginin kaybi bircok emeklinin
kendini yararsiz ve verimsiz hissetmesine yol acar. Buna ilaveten kariyer sonu
donemindeki kimlik krizinde ¢ogu insan aile yasamindaki yeni ekonomik problemler ve
dizenlemelerin de ylkini omuzlarinda tasiyacaklardir. Bu zorunlu emeklilik ¢agi
devresinde kariyerlerinin sona erdigini goren bazi kisiler 6rglitten psikolojik yardim
destegi aramaya baslarlar. Bu asamada fiziksel ve zihinsel saglklari izin verirse bu

kisilere bos zamani dolduracak yeni aktivite ve sorumluluklar verilmeye galisilir.

2.6 Orgiitlerde Kariyer Gelistirme Yontemleri

Kariyer gelistirme, bireyin kariyeri boyunca kisisel hedefleri ile uyumlu kariyer
amaglarina ulasabilmesi icin uygulanan programlar, eylemler ve faaliyetlerdir. Bu siireg
cok kapsamli olup, belirli is ve asamalara indirgenmesinde sorunlar yasanabilecek bir
surectir. Kariyer gelistirme, is yasaminda bireyin ve 6rgitin ¢ok énemli bir karar ve
sorumluluk anlayisinin GriinlGdir. Organizasyonda kariyer gelistirmede, organizasyonun
kendine has o6zelliklerinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Demografik 6zellikler basta
olmak Uzere, organizasyon 6zelliklerinin dikkate alinmasi, etkili bir kariyer gelistirmenin

temelini olusturur [15].

Bireysel ve orgltsel gelisimin somutlasmis bir bicimi olarak degerlendirilebilecek olan
kariyer gelistirme, bireysel acidan bir degisimin ifadesidir. Kisiler ve orgitler mevcut
pozisyonlari géz onilinde bulundurarak ve egitim olanaklarindan yararlanarak daha
fazla gelismek ve performans diizeylerini arttirmak isterler. Bu yikselis hedefine
ulasmak icin belirli bir plan dogrultusunda harekete ge¢cmek gerekir, bu da bir kariyer

gelisiminden baska bir sey degildir.

Kariyer gelistirme, kisinin egitim, yetistirme ve is tecribesi yolu ile kariyerinin
planlanmasi ve kariyerine iliskin yaptigi planlarin gergeklesmesinin saglanmasidir.
Orgiit acisindan bakildiginda, bu amaclarin, calisanlarin yatay ve dikey olarak islerinin
degistirilmesi planlanmis egitim programlari ile bilgi, beceri ve vyeteneklerinin
gelistirilmesi gibi amaclarla gergeklestirildigi gortilmektedir. Organizasyonlar, yaratici
gelistirme teknikleri saglayarak ve bunlari gelistirerek insan kaynaklari yoneticilerinin
islerini blylk olciide kolaylastirabilir. Bireyi organizasyonla bditlinlestirmenin ve
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calisanlara meslekte ilerleme kanallarini agik tutmanin ¢ok biyik ©6nemi vardir.
Organizasyonun ¢alisanlarin kariyer gelisimini desteklemesi, yeni galisanlarin uzun siire
organizasyonda kalmasini, yilksek potansiyele sahip yoOneticilerin organizasyona
cekilmesini ve c¢alisanlarin organizasyona daha ¢ok baglanmasini saglar. Bunlar, ancak

insancil bir yonetici cabasiyla elde edilebilecek sonuclardir [1].

Kariyer gelistirmede dikkat edilmesi gereken énemli bir husus olarak karsimiza ¢ikan
diger bir konuda, 6rgit kiltiridir. Orgit kiltirini yénetim siirecleri ve 6rgiit yapisi
ile birlikte ele alan arastirmacilar, 6rgut kiltlriini organizasyonun deger ve inanglari ile
birlestirmislerdir. Orgiitlerde kariyer gelistirme calismalarinda, éncelikle érgiit ikliminin

gozden gegirilmesi ve bu iklimi olugturan dinamiklerin iyi etiit edilmesi gereklidir [14].

Hizli teknolojik degisimler, yeni is gorme yontemleri, kiiresellesmeyle ortadan kalkan
sinirlar, beceriler ve istekler, istihdama yonelik firsat esitligi konusunda toplumsal
baskilar ve ¢alisanlarin kariyerlerinin yonetiminde daha fazla s6z sahibi olma yonindeki
orglt ici baskilar, kariyer gelistirme yontemlerinin artisina sebep olan faktorlerdir.
Bireyler kendilerini kanitlamak, isleriyle ilgili konularda bagimsiz kararlar alabilmek,
sorumluluk Ustlenerek Ust dizeydeki sosyal ve psikolojik gereksinimlerini de galisma
yasamlarinda tatmin etmek isterler. Bu sebeple oOrgitlerde kariyer planlamasi ve
gelistirmesi amaciyla cesitli yontemler olusturulmustur. Bu yoéntemlerden bazilari

asagida agiklanmistir.

2.6.1 igsel is Agiklarini Duyurma

Herhangi bir is veya pozisyon acigi meydana geldiginde orgiit bu boslugu veya acig
pozisyonun kademesi ve tiril ile kariyer yonetimindeki uygulama normlarina bagli
olarak icerden veya disaridan is gorenlerle doldurma yolunu arastiracaktir. Eger orgit
kendi i¢ kaynaklarindan bosalan pozisyonu doldurma durumunda ise, is agig orgut

sinirlari icerisinde duyurulur. [16]

2.6.2 Kariyer Gelistirme igin Formel Egitim

Degerlendirme merkezleri, genel olarak calisanlarin kariyerlerini yonetmek icin

yoneticilerinden elde edilen bilgileri kullanmak amaciyla kurulmustur. Degerlendirme
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merkezlerinde, grup calismalari, kurslar dizenlemek, is gerekleri ve kariyer firsatlari
hakkinda ¢alisanlari bilgilendirmek, beceri ve yetenek testleri uygulamak, isbasi ve is
disi egitimler diizenlemek gibi faaliyetlere yer verilir. Bugiin kariyer degisimi diistincesi
olan vyoneticiler igin, organizasyonlarin egitim programlari actigi ve personeli

yonlendirdigi gorilmektedir [17].

2.6.3 Kariyer Danismanhigi

Genellikle insan kaynaklari birimi tarafindan saglanan kariyer danismanligi sirasinda
calisanlarin ilgi alanlarini belirlemesi icin bazi yetenek testleri uygulanabilir. Ozellikle iki
test, mesleki ilgi alani ve tercih testleri, kisilerin ilgi alanlarina yonelik kariyer
planlamalarinin hazirlanmasinda etkili olmaktadir. Kariyer danismanligi sadece
organizasyonun igsel bir siireci olarak insan kaynaklari birimi tarafindan uygulanan bir
faaliyet degildir. Ozellikle son vyillarda calisanlarin egitim ve biling seviyelerindeki
ylikselmeyle, dis kaynakli kariyer danismanliginin 6n plana c¢ikmaya basladigi
gorilmektedir. Bu nedenle, kariyer gelistirme faaliyetini sadece 6rgit bazinda ele
almak yanlis olacaktir. Orgiit icindeki kariyerler icin dahi olsa, dis kaynakli bir kariyer

rehberliginin bireysel ve orglitsel acidan daha etkili olacagi degerlendirilmektedir [16].

2.6.4 Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme c¢iktilari, calisanlarin egitim ihtiyaclari, kisisel gelisimi ve
kariyer planlamasi icin 6nemli bir kaynaktir. Kariyer gelistirmede bdyle bir yontemin
kullanilmasi, kariyerlerini gelistirmek durumunda olan bireyler icin 6nemli bir
geribildirim saglar. Performans degerlendirme ile kariyer gelisimi arasinda dogrusal bir
iliski s6z konusudur. Performans degerlendirme, kariyer planlamasinin yeniden gézden
gecirilmesine olanak taniyacak ve kariyerle ilgili amag, hedef ve vizyona agiklk canlilik
kazandiracaktir. Sonug olarak; kariyer gelistirme egitimine c¢aba sarf edilmesi, insan
kaynaklari biriminin kariyer danismanligi rolinii Ustlenmesi, hatta bu konuda
danismanhk hizmeti veren kuruluslardan destek alinmasi ve performans
degerlendirmelerinin yapilmasi, kariyer planlama ve gelistirme calismalarinin basarisini

onemli 6lclide etkileyecegi soylenebilir.
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Kariyer planlamasinda kullanilan etkili bir yontem olarak degerlendirebilecegimiz
performans degerlendirmede, kadin ve erkek galisanlar arasinda 6zellikle (st yonetici
kademesine ilerlemede farkliliklar yasanabilmektedir. Kadin galisanlarin Ust yonetici
kademelerine ilerlemelerinde erkek galisanlara oranla daha dezavantajli olmalarinin

sebepleri olarak sunlar siralanabilir;

e Kadin calisanlar, ozellikle erkek yoneticilerden, karsi cinslerine gére daha disuk

performans degerlendirme notu ile degerlendirilmektedirler.

e is vyerinde ise yonelik performansin objektif olarak degerlendirilmeyerek,

kadinlarin kapasitelerinin, 6n yargili bir bigcimde, distk algilanmasi,

e Yoneticilerin kendi yaslarina yakin olan hemcinslerine daha yliksek not verme

egilimleri,

o  Erkek ¢alisanlarin ve yoneticilerin is-aile ¢atismasindan etkilenerek kadin ¢alisanlar

hakkinda ényargili davranmalari

Bireysel kariyer planlama yaklasimi, kariyer yonetiminde oldukga etkilidir ve g¢alisanin
performansinin  dogru o6lcllmesine, dolayisiyla da is ve kariyer tatmininin
saglanabilmesinde istenen sonuca ulasilabilmesini saglar. Arastirmalar bireyin aktif
oldugu bir kariyer yonetimi silirecinin, is tatmininde en o6nemli etkenlerden biri
oldugunu ortaya koymustur. Performans degerlendirmesi, dogru bir basari tespiti
yapilarak gercgeklestirildiginde, kariyer yonetimini etkileyecek en temel girdilerden

birini olusturacaktir [18].

2.7 Kariyer Yonetimini Etkileyen Faktorler

Organizasyonlarda kariyer yonetiminin basarini etkileyen ve bireylerin kariyer
planlamasi silirecinde dikkate alinmasi gereken faktorler asagidaki gibi kisaca

Ozetleyebiliriz [16].

2.7.1 Atama ve Gorevlendirme

Zorlu is gorevleri ve atamalar, calisanlarin gelisimleri acisindan faydalidir. Atama ve

gorevlendirme icin yapilacak organizasyon icin arastirma calismalari, uygun adaylarin
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tanimlanmasiyla baglar, bu tanimlama ¢abasi, bilgisayar ortaminda ©6nceden
kaydedilmis ¢alisanlara ait verilerin taranmasiyla yapilabilir. Bu taramada ulasilabilecek
calisanlara ait veriler, calisanlarin egitim durumunu, tecribelerini, performans
degerlendirmelerini ve gelecege yonelik gorev taleplerini igerir. Organizasyonlarda
yasanan hizh degisimler, geleneksel atama ve gorevlendirmeleri etkileyerek, is

tanimlamalarinda, is gereklerinde daha esnek bir yaklasimi gerekli kilmistir.

2.7.2 Egitim ve Gelistirme

Egitim ve gelistirme, birbirleri yerine kullanilabilen ve birbiri yerine gegebilen iki
kavram gibi olsa da, birbirlerinden oldukga farkhdir. Egitim, mevcut yapilan ise
odaklanir, 6zel ve gerekli yeteneklerin kazanilmasini hedefler. Gelistirme ise,
organizasyonun genel ihtiyaglarina ve uzun vadeli hedeflerine yoneliktir. Gelistirme
genellikle tecriibeler ve is basinda 6grenmede goriillir ve cesitli yeteneklerin, uygun
bilginin ve davranislarin edinilmesini amaglar. Arastirmalar, organizasyonlarin
arastirma ve gelistirme faaliyetleri i¢in ayirdiklari kaynaklarinin, %90’inin egitim
faaliyetlerine, %10’unun ise gelistirme faaliyetlerine ayrildigini gdstermektedir. Egitim
ve gelistirme, is secimini ve iste kalis slirecini etkileyebilir, fakat organizasyonun kariyer
yonetim sistemiyle iyi bir sekilde entegre edilmedikge, kariyer yonetiminde fazla etkili

olmayacaktir.

2.7.3 Danigsmanhk

Danismanlik, tecriibeli olan bir calisanin, daha az tecriibeye sahip bir ¢alisana is
ortaminda verdigi destegi ifade eder. Danismanlik, insan kaynaklari ydnetimi ve kariyer
gelistirme agisindan yeri doldurulmaz éneme sahip bir unsurdur. Danismanlik siireci,

kurumsallasmaya da katki saglar.

Danismanlik, yoneticilerin de vazgecilmez bir rolidiir. Ancak; yoneticiler kisisel olarak
yakin iliski gerektiren bu rolden rahatsizlik duyabilirler. Fakat; danismanlik birey odakh
olmay! ve gayri resmi bir yaklasimi gerektirir. Yoneticilerin ise bu hususta yeterli ve
uygun egitimleri olmayabilir. Clinkii danismanlik; iyi bir dinleme, gozlem, iletisim ve

gliven olusturma yeteneklerini gerektirir.
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2.7.4 Kariyer Planlama - Degerlendirme

Kariyer planlama programlari, insan kaynaklari yonetimi uygulamalar ve kariyer
yonetimi uygulamalarini, c¢alisanlarin kariyer beklentilerini dikkate alarak koordine
eder. Bu programlar, bir yandan calisanlarin bireysel gelisimini kolaylastirirken, diger
yandan da birey ve organizasyonlari degisim icin hazirlar. Kariyer planlama programlari
cesitli teknikleri icerir; kariyer yollari, calisan degerlendirmesi, kariyer koglugu

bunlardan en ¢ok kullanilanlaridir.

Basarih bir kariyer planlamasi, calisanlarin gelecege hazirlandigi strekli bir liderlik
surecini gerektirir. Bu sirecte, degerlendirme, kogluk danismanlik ve kariyer egitiminin
yer aldigi ve hedeflenen pozisyon icin gereken yetenek ve tecribelerin kazanilmasinin

hedeflendigi kapsamli bir gelisim plani vardir.

Kariyer ve basari planlamasi, hem organizasyonun stratejisi ile hem de gencg
yoneticilerin 6grenme ve gelisimleriyle uyumlu ve alakali olmalidir. Kariyer yénetiminin

etkinligini azaltan sebepler olarak sunlar sayilabilir;

e Hizla degisen teknoloji, degisen is hedefleri,

o  Gelecegin yeteneklerini tanimlamadaki yetersizlik,

o  Gelisim faaliyetlerin ve yonetici egitiminin uzun zaman almasi.

Kariyer degerlendirme, ¢alisanlarin mevcut yeteneklerinin, kariyer yollari ve hedefleri,
organizasyonun gelecek is ve yetenek gereklilikleri ile iliskilendirilerek incelenmesidir.
Degerlendirme; vyenilikgiligi, karar vermeyi, iletisim yeteneklerini, liderligi ve
motivasyonu kapsar. Yetenek, gig, eksiklik vb. degerlendirilmesi zordur. Yonetici ve
calisanlar degerlendirmeye glvenmeyebilir veya degerlendirme olgltleri gercek

performans ve potansiyeli dlcmede yetersiz kalabilir.
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BOLUM 3

PERFORMANS DEGERLENDIRME

Organizasyonlarda karsilasilan 6nemli sorunlardan biri calisana verilen isin ne o6lclide
basarildigidir. Calisanlarin isi gergeklestirme yeteneklerinin ne dlglide oldugu bilinmek
istenir. Bu nedenle cgalisanlarin istenen diizeyde c¢alisip ¢alismadigini yakindan
izlemenin en saglkli yolu performans degerlendirmedir. Clinkli galisanin kendinden

bekleneni karsilama derecesi onun performansini gésterir.

Performans kavrami, calisanin belirli bir donemde go6stermis oldugu fiili basar
durumunu ve buna paralel olarak gelecek donemlerdeki gelisme potansiyelini gésteren
bir batlindir [19]. Performans degerlendirme ise bir yoneticinin, ¢alisanini 6nceden
belirlenmis standartlarla karsilastirma ve ©6lgmesi yoluyla, is performansini
degerlendirmesi slireci olarak ifade edilebilir [20]. Baska bir ifadeyle, calisanlarin
basarisini belirlemek ve gelistirebilmek i¢in uygulanan sireclerin timini ya da belirli
amaclara gore performans diizeyinin saptanmasini iceren c¢cok asamali sirecleri
performans degerlendirme olarak tanimlayabiliriz [21]. Performans degerlendirme
sonuclari ¢calisan igin terfi etme, lcret artirimi, gérev degisikligi, isten ¢ikarma gibi insan

kaynaklari yonetimi alanlarinda karar asamasinda girdi olarak kullanilabilir [22].

Performans degerlendirme amaglarini degerlendirme ve gelistirme amaclari olarak
ikiye ayirabiliriz. Degerlendirme amaclari, licretlendirme, 6dillendirme, terfi, gérevden
alma, isten uzaklastirma gibi konulari kapsarken; gelistirme amaclari, geribildirimlere
dayanan performans gelistirme, egitim planlama, 6zgiven kazandirma gibi alanlan

kapsar. Performans degerlendirmenin diger bir amaci da daha dnce olusturulmus olan
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is tanimlarina, is analizlerine ve standartlara galisanin ne 6lglide yaklastiginin ¢alisana

geri bildirimle aktarilmasidir [23].

Performans degerlendirmenin girdi olusturdugu alanlara bakildiginda hemen hemen
bitiin insan kaynaklari siireclerini kapsadigi goriilmektedir. insan kaynaklar
planlamasinda, terfi noktasinda karar verilirken performans sonuglari dogru bir karar
kriteri olarak degerlendirilebilir. Performansin (crete vyansitilmasiyla maddi
oduillendirme yoluna gidilebilir. Performans sonuglari dogrultusunda ydnetici astinin
hangi konularda glicli hangi alanlarda zayif oldugunu izleyebilir ve bu sayede gelisme
gerektiren noktalarda egitim planlamasina gidebilir. Basarinin édullendirildigi gibi adil
bir sistem igin basarisizliklar karsisinda da bir takim islemler yapilmasi gerekir. Basarisiz
personel gerekli destekler ve geri bildirimler vyapilmasina ragmen gelisme
gostermiyorsa performans sonuclari isten c¢ikarmalarda veri olarak kullanilabilir.
Calisanlarin organizasyon iginde ilerlemelerinde kariyer yollarinin belirlenmesinde yine
performans degerlendirme sonugclari baz alinabilir. Bunlara ek olarak is dizayninda
hatalarin saptanmasinda, degisime uyum noktasinda performans verileri 6nem arz

etmektedir [24].

3.1 Performans Degerlendirme Kavraminin Geligimi

Literatire baktigimizda performans degerlendirme kavrami farkli amaglarla ele
alinmistir.  Calisan  performansinin  degerlendirilmesi, grup  performansinin
degerlendirilmesi, tedarik¢i performans degerlendirme/siralama, makine/donanim

performansinin degerlendirilmesi gibi alanlarda kullaniimistir.

Organizasyonlarda calisanlarin performanslarinin 6lgiimi ilk olarak 1900’ IG yillarin
basinda A.B.D. de kamu hizmeti veren kurumlarda sistematik bir sekilde uygulanmistir
ve F. Taylor’'un is 6lciimi, verimlilik calismalariyla birlikte bilimsel olarak kullaniimaya
baslamistir [25]. Turkiye'ye de oOnce kamuyla gelen performans degerlendirme
uygulamalari sonra 0Ozel sektérde de yayginlasmistir. Modern yonetim tekniklerinin
taninmasiyla Tirkiye’de yonetim biliminin yayginlasmasi bu alana ilgiyi daha da

artirmistir [26].
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Gegmis yillara bakildiginda birgok performans degerlendirme sisteminin 6nerildigi
gorilmektedir. Yeni onerilen bir sistem daha onceki sistemleri ele alip elestirel gozle
inceleyerek degisen kosullara uyumu dikkate alarak gelistirilmistir. Ornek calismalar
icerisinde 1991’de gelistirilen “Performans Piramidi” [27], 1992 yilinda gelistirilen “The
Balanced Scorecard” [28] yine en iyi bilinen 6rneklerden olan “Performans Prizmasi”

[29] literatlire kazandiriimistir.

Cok kriterli karar verme teknikleri ile birlikte personel se¢cme, performans
degerlendirme uygulamalari icin ge¢mis calismalar incelendiginde de 6nemli calismalar
gorilmektedir. Labib, Williams, and O’Connor 1998 de ¢ok kriterli bir karar verme
teknigi olan AHP yi kullanarak bir personel se¢cim prosesi dnermislerdir [30]. 1992'de
Laing ve Wang, 1994’de Cannavacciuolo, Capaldo, Ventre ve Zollo, 1999’da ise Yaakob
ve Kawata gibi bircok arastirmaci personel degerlendirme ve se¢cme calismalarinda

bulanik mantik kullanmislardir [31].

3.2 Performans Degerlendirmenin Amaglari

Rekabet Ustiunligl saglamak ve verimliligi arttirmak sadece teknoloji ve sermayeye
bagh degildir. Bu nedenle calisanlarin davranislarinin, kendilerinden beklenen rolleri
yerine getirip getirmediklerinin, ozellikle is performanslarinin degerlendirilmesi

zorunludur [32].

Performans degerlendirmenin 3 temel amaci bulunmaktadir: Yonetsel amaglar, is

goreni gelistirmeye yonelik amaclar ve arastirmaya yonelik amacglar [33].

Yonetsel amaglar, galisanla ilgili yonetsel kararlar alinirken gerekli olan galisanin is
performansi ile ilgili bilgileri edinmeyi icerir. Ucret artislarina, ikramiyelere, egitime,
terfilere ve baska yoOnetsel etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans
degerlendirmesinden elde edilen bilgilere dayanir [20]. Performans degerlendirmesini
yonetsel amaclar icin kullanan yoneticiler, performansi dogru ve kesin bir sekilde
degerlendirmek ve performansi temel alarak calisani ddillendirmek durumundadir.
Yapilacak bir hata yonetsel kararlarin sorgulanmasina yol agar ve is gérenlerin siirece

olan glivenleri zedelenir.
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Performans degerlendirmenin bir diger amaci, ¢alisanlarin is tanimlarinda ve is
analizlerinde saptanan standartlara ne oOlglide yaklastigina iliskin c¢alisanlara geri
bildirim saglamaktir. Performans degerlendirme yoluyla bireye saglanan geri
bildirimler, onun kendine iliskin olarak; benim ne yapmam isteniyor?, nasil yapiyorum?,
gucli ve zayif yonlerim nelerdir?, baska neyi nasil yapabilirim? sorulari ile kendini
gelistirme acisindan degerlendirme ve kurgulama olanagi saglayacaktir. Gelistirmeye
yonelik bu amaglar, kariyer planlamasinda, egitim ve gelistirme programlarinin
hazirlanmasinda, calisanlara rehberlik desteginin verilmesinde, calisanlara gigli ve

zayif yonleriyle ilgili geri bildirimde bulunulmasinda yararli olmaktadir [20].

Performans degerlendirmenin amaclarindan sonuncusu ise arastirmaya yoneliktir.
Arastirmaya yonelik amaglar, c¢alisanin is tatmininin ve motivasyon dizeyinin
belirlenmesine, performans dizeyini etkileyen faktorlerin ortaya cikarilmasina ve
calisanin performansi ile organizasyonun amaglari arasindaki iliskinin incelenmesine
ydneliktir. Iyi dizayn edilmis bir performans degerlendirme sistemi, calisanlarin

motivasyonunu artirarak kuruma baglilik seviyelerini de yikseltebilir.

Ucret artislarina, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve baska yonetsel etkinliklere
iliskin kararlar genellikle performans degerlendirmesinden elde edilen bilgilere dayanir.
Bir isletmenin yonetim kadrosu, performans degerlendirmesinden elde edilen bilgiler
olmadan yénetsel kararlar veremez ve vermemelidir. insan kaynaklarina iliskin diger
politikalarda oldugu gibi performans degerlendirmeleri de herhangi bir gruba karsi

ayrimcilik yapiimasini engelleyen yasal standartlara uygun olarak diizenlenmelidir [20].

3.3 Performans Degerlendirme Siireci

isletmelerin performans degerlendirme siirecleri incelendiginde degisiklik yaklasimlarin
yer aldigini gérmekteyiz. Bu farkliliklar degerlendirme sireclerinin organizasyonlarin
kiltirel yapisina uygun olarak tasarlanmasi gerekliliginden kaynaklanmaktadir.
Degerlendirme slreci degerlendirme kriterlerinin belirlenmesiyle baslar. Kriterlerin
belirlemesinden sonra bu kriterlerin degerlendirmesinde dikkate alinacak standartlar
olusturulur. Sonrasinda degerlendirme islemini yapacak kisiler belirlenir. En son
asamada degerlendirme sonuclarinin elde edilme ve bu sonuclardan insan kaynaklari

sureclerinde kullanilacak anlamli veriler ¢cikarilmaya calisilir.
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Performans degerlendirme siirecinde en ¢ok zaman alan ve 6zenli bir galisma isteyen
asama hangi gostergelerin/kriterlerin ve hangi 6l¢im tekniginin kullanilacagina karar

verme asamasidir [34].

3.3.1 Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

Degerlendirme kriterleri belirlenirken ¢alisandan ne beklendigi dikkate alinarak bu
beklentiyi ve yapilan isin gereklerini karsilayacak kriterler secilmelidir. Kriterler ne
kadar dogru belirlenir ise; degerlendirme de o kadar givenilir sonuglar verir. Kriterler
belirlenirken hem davraniglari ve kisilik 6zelliklerini degerlendirebilecek kriterler hem
de daha objektif bir degerlendirme yapmayi saglayacak ve de daha somut sayisal
sonuglar iceren kriterler kullanilmalidir. Degerlendirme kriterlerinin belirlenmesinde

asagidaki maddelerde ifade edilen yardimcilardan faydalanilabilir.
e  Grup disindan danismanlardan yararlanma,
e Benzerisletmelerde kullanilan gostergelerden yararlanma,

e Paket programlar olarak hazirlanmig 6lgim modelleri kullanma [35]

3.3.2 Performans Standartlarinin Belirlenmesi

Performans degerlendirme kriterleri belirlendikten sonra, sira bu kriterleri
degerlendirirken yapilacak puanlamalar icin standartlarin belirlenmesine gelir.
Performans standartlari kisilik, davranis ve sonu¢ odakli olmak Ulizere (g yolla
belirlenebilir. Kisilik odakli yontemde, ¢alisan yapilan is ikinci plana atilarak tasidigi
nitelikler/sifatlar ile degerlendirilir. Davranis odakl yontemde, isi basarmada etkili olan
calisan davraniglari 6ne ¢ikar. Sonu¢ odakh ydntemde ise, galisanin kisilik ya da
davranis oOzelliklerinden ziyade neyin basarildigina ve nasil bir is c¢ikarildigina
odaklanilir. Standartlarin belirlenmesiyle calisandan beklentiler ortaya konmus olur

[25].

3.3.3 Degerleyicilerin Belirlenmesi

Performans degerlendirmede &ncelikle kimin degerlendirileceginin, dikkate alinan

kriterlerin ve degerlendirme sirecini etkileyen faktorlerin net bir sekilde belirlenmesi
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gerekir [36]. Degerlendirmeyi yapacak kisiler ise kullanilacak degerlendirme yontemine
bagh olarak belirlenir. Ancak saghkli bir degerlendirme olabilmesi igin
degerlendiricilerin c¢alisani yeterli bir slire gozlemleyebilmesi ve performansi
noktasinda bir kanaate varabilmesi gerekir. Aksi takdirde degerlendirme gergek

sonuglari yansitmaz.

Degerlendirmecilerin, degerlendirilen galisanlarin islerini bilmesi, isletmeyi tanimasi ve
duygusal egilimlere girmeden tarafsiz bir degerlendirme yapmasi gerekir [32].
Degerlendirici olarak uygulan yonteme ve isletme kiltlirine gore calisanin birinci
derece yoneticisi, sorumlulugu altinda c¢alisan kisiler, es pozisyonda yer alan is

arkadaslari ve i¢/dis musteriler secilebilir.

3.3.4 Performans Degerlendirme Yénteminin Secimi ve Uygulanmasi

Performans degerlendirme yontemleri, isletmenin biyukligliine, kurumsal yapisina ve
organizasyon hedeflerine gére farkliliklar gosterir. Segilen yénteme gére oncelikli
olarak iK ekibine ve biitiin degerlendirici pozisyonundakilere degerlendirme teknigiyle
ilgili kapsamli egitimler verilmelidir. Objektif bir calisma olmasi icin degerlendirmenin
oneminin herkes tarafindan iyi bir sekilde kavranmasi saglanmalidir. Degerlendirilen

pozisyonunda ise calisana kendinden ne beklendigi net bir sekilde aciklanmahdir.

En 6nemli konulardan biri de bu sirecte gizlilikten taviz verilmemesidir. Degerlendirme
yapanlar isimlerin gizli olduguna samimi bir sekilde inanirsa ¢ekinmeden daha gergekgi
degerlendirme yaparlar. Boylece uygulanacak degerlendirme icin en uygun ortam

olusturulmus olur.

Degerlendirmeler yapildiktan sonra eldeki verilerle analizler yapilarak her ¢alisan igin
bilgiler kaydedilir ve ¢ikan sonuglar dogrultusunda galisanlara geri bildirimler verilir.
Geri bildirimlerle kendi performans sonuglari hakkinda bilgi sahibi olan c¢alisanlar

kendilerini degerli hissederler, is memnuniyetleri artar ve endiseleri azalir [37].

3.4 Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme icin gecen zaman icersinde farkli yontemler uygulanmistir.

Performans degerlendirme siirecinin uygulanmasi birlikte ortaya c¢ikan ilk yontemden
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baglayip sire gelen klasik yontemlerin yani sira zaman igerisinde daha ayrintili ve
objektif degerlendirme yapmaya olanak saglayan modern yontemlerde bulunmaktadir.
Bu kapsamda literatlir de performans degerlendirme yontemleri klasik ve modern

yontemler olmak Gzere iki ana baslhk altinda toplanmistir [38].

3.4.1 Klasik Yontemler

Klasik yontemler; siralama yontemi, zorunlu dagihm yontemi, grafiksel degerlendirme
Olcegi, davranissal temellere dayali degerlendirme Olgekleri, kritik olay yontemi ve

kontrol listesi yontemi olarak belirtilmektedir.

3.4.1.1 Siralama Yontemi

Bu yontemde, calisanlar genellikle Ustleri tarafindan organizasyon icinde gosterdikleri
basarilarina gore siralanirlar. Uygulanacak teknige gore siralama farklilik gosterebilir.
Basit siralama tekniginde astlar, Ustleri tarafindan en basarilidan en basarisiza dogru
siralanir. Diger yontem ise ikili karsilastirma yontemidir. Bu yéntemde her ¢alisan
onceden belirlenmis kriterlere gore diger calisanlar ile ayri ayri karsilastirilir.
Karsilastirilacak kisi sayisinin fazla oldugu durumda bu yontem biraz daha zaman alici
ve ugrastincidir. ikili karsilastirma yodntemi basit siralama ydéntemine gére daha
ugrastirict olmasinin yani sira degerlendirme acisindan daha saglkh sonuclar

Uretmektedir [39].

3.4.1.2 Zorunlu Dagilim Yontemi

Bu yontemde calisanlarin performanslarinin normal dagilima uygun bir egri gdstererek
dagildiklarini baz alinarak gelistirilmistir. Bu durumda organizasyonda vyer alan
calisanlarin %15’nin ¢ok yuksek performansa, %20’sinin yiksek performansa, %30'nun
orta diizey performansa, %20’sinin dilsik performansa ve %15'nin ise ¢ok disuk
performansa sahip oldugu varsayilir. Ancak bu yontemde tek bir kriterin dikkate
alinmasi ve her organizasyonun performans dagiliminin normal dagilim egrisini garanti

etmemesinden dolayi elestirilere maruz kalmaktadir [39].
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3.4.1.3 Grafiksel Degerlendirme Olgekleri

Klasik degerlendirme yontemleri igerisinde organizasyonlarda en c¢ok rastlanan
yontemlerden birisidir. Bu yontemde galisanlarin performanslari gesitli kriterler dikkate
alinarak degerlendirilir. Bu yapilirken farkh 6lgekler kullanilabilmektedir. Genelde “cok

M2 s N “" ” " ” “"

iyi”, “iyi”, “orta”, “yetersiz”, “cok yetersiz” kavramlarindan olusan bir skala kullanilir.
Degerlendirme kriterleri degerlendirilen kisinin kisilik 6zellikleri, ise iliskin davranislar

ve yaptigi isin ¢iktilari seklinde ¢ ana faktér grubundan olusmaktadir [39].

Degerlendirenler, her bir kritere gore skalada belirlenen dizeylerle calisanin nitelik ve
davraniglarinin hangisi icine girdigini saptayarak degerlendirmeyi yaparlar. Ayrica
skaladaki her derecenin bir puan degeri oldugundan, degerleme sonucu isaretlenen
derece puanlarinin toplanmasi, ortalamasinin alinmasi ve ya farkli bir hesaplamanin

kullanilmasiyla bulunur [40].

3.4.1.4 Davranissal Temellere Dayali Degerlendirme Olgekleri

“Davranissal Beklenti Olcekleri” ya da BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)
olarak da bilinen bu yontemde, calisanin performansi farkh kisilik 6zelliklerine sahip
olma dizeylerine gore degil, daha once belirlenmis is gerekliliklerini yerine getirecek
davranislari ne dlclde sergileyebildiklerine gore degerlendirmektedir [41]. Bu yontem
1960°h vyillarda grafik degerlendirme 6lcegi yonteminin uygulamada karsilasilan
sorunlarini ortadan kaldirmak igin gelistirilmistir. Bu yontemde, is tanimlarindaki veriler
dikkate alindigi icin ve kisilik 6zelliklerinden ziyade davranislar degerlendirildigi icin

daha gercekgi sonuclar elde edilmektedir [39].

3.4.1.5 Kritik Olay Yontemi

Bu yoéntem ilk kez ikinci Diinya Savasi’nda ABD Hava Kuvvetleri’'nde gorev alan
havacilarin basari ya da basarisizliklarina neden olan énemli olaylari izlenmesi ve liste
diizenlemesiyle uygulamaya konmus, daha sonrasinda endustri alaninda performans

degerlendirmesi konusunda kullaniimistir [42].

Kritik Olay Yontemi, genellikler rutin calisan faaliyetlerinin degerlendiriimesi yerine

calisanin yaptig olaganistlii olumlu ya da olumsuz davranislarin tespit edilmesi ve
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degerlendirmenin sadece bu kritik ya da ilging olaylarin temel alinarak yapilmasi
esasina dayanir. Oncelikle kalite kontrolii, calisanin denetlenmesi, &rgiitleme
faaliyetleri gibi gesitli degerleme kategorileri belirlenir ve her bir kategori i¢in olumlu
ve olumsuz davranislarin neler olabilecegi saptanir. Degerlendirme siiresinde,
degerlendirici her bir kategoride calisanin yaptigi iyi ya da koéti davranislari olus aninda
kaydeder ve bu kayitlar belirli siire sonunda degerlendirilir [43]. Bu yontem de sadece
son zamanlardaki performansinin degil degerlendirme doéneminin tamaminda
gozlemlenmesi ve degerlendiricinin elinde yasanan olaylar ile ilgili somut veriler
olmasindan dolayi ¢alisanin dogru degerlendirildigine iliskin inanci yiksek olacaktir.
Ancak batin galisanlar igin kritik olaylarin tek tek belirlenmesi ve degerlendirilmesi

zaman isteyen bir ¢alisma gerektirmektedir.

3.4.1.6 Kontrol Listesi Yontemi

isaretleme listesi olarak da adlandirilan bu yéntemde, degerlendirilecek calisanlar igin
cesitli nitelik ve davranislara iliskin tanimlayici ifadelerin yer aldigi bir liste olusturulur.
Degerlendiriciler bu ifadelerden degerlendirilene uygun olanlarini  segerek
degerlendirmelerini gerceklestirir. Olusturulan kontrol listesinde her soruya farkh
degerler ve agirliklar verilebilir [44]. Ancak sorularin agirliklarini degerlendiricilerin
bilmemesi daha saglkli sonuglar verecektir. Agirliklari organizasyonlarin insan
kaynaklari ekibi belirledigi takdirde degerlendirmeciler sorular bazinda olumlu,
olumsuz ya da on yargili degerlendirme yapamayacaktir. Uygulamada karsilasilabilecek
sikintilardan en Onemlisi ise her bir degerlendirme grubu igin farkli sorular
olusturulmasi ve farkh agirliklarin belirlenmesi sirecinde ugrastirict bir c¢alisma

gerektirmesidir [45].

3.4.2 Modern Yontemler

Performans degerlendirme de kullanilan klasik yontemlerin uygulamada karsilasgilan
sorunlarini gidermek ve daha objektif sonuclara sahip olabilmek amaciyla modern
yontem teknikleri gelistirilmistir. Bu yontemler literatirde farkh sekillerde karsimiza
cikmakla birlikte genel olarak; psikolojik test yontemi, 360 derece performans

degerlendirme yontemi, degerlendirme merkezi yontemi, takima dayali performans
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degerlendirme yontemi, hedeflere dayali performans degerlendirme yontemi,
yetkinliklere dayali performans degerlendirme yontemi, hedef ve yetkinliklere dayali

performans degerlendirme yontemi basliklari altinda ele alinabilir.

3.4.2.1 Psikolojik Test Yontemi

Bu yontem c¢alisanin zihinsel yeteneklerinin, kisilik 0Ozelliklerinin ve is ile ilgili
tutumlarinin  psikolojik  testlerle  degerlendirilmesini  icermektedir. Yontem,
digerlerinden farkli olarak ge¢misi degil gelecegi referans almaktadir. Baska bir deyisle
bu yontemde amag, calisanin gecmis performansinin  degerlendirilmesi degil;
gelecekteki performansinin ve/veya potansiyelinin standart testler kullanilarak tahmin

edilmesidir [46].

Psikolojik testlerin temel amaci, bireylerin zihinsel yeteneklerini, bedensel becerilerini,
kisilik 6zelliklerini, bilgi dizeylerini ve ilgi alanlarini analiz etmektir. Psikolojik testlerle
gerek isletmeye girmek isteyenlerin gerekse isletmede c¢alisanlarin 6zelliklerini ¢ok
yonli olarak tanimak, bireyleri ise ve isyerine uyumlu hale getirmeyi ve is gorenlere
yapabilecekleri isler arasindan en iyi yapacaklari isi yaptirmayi saglamaktadir [47].
Performans degerlendirme amaciyla kullanilacak psikolojik testler, kagit-kalem testleri
ve aletli testlerden olusmaktadir. Hangi test turd kullanilirsa kullanilsin testlerden
alinacak puanlarin ise ve isletmeye uygun hale getirilmesi icin mevcut calisanlar
Uzerinde 6n calisma yapilmasi gerekmektedir [48]. Yontem maliyetli oldugu icin daha
cok yonetsel pozisyonlar ve gelecek vaat eden geng yoneticiler icin tercih edilmektedir.
Yontemin dnemli bir sakincasi, 6zellikle galisanlar arasinda kdltiirel farkliliklarin oldugu

durumlarda objektif sonuclar vermeme olasiligi tasimasidir [46].

3.4.2.2 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

360 derece performans degerlendirme yonteminde, calisanin performansi farkh
acilardan bakilarak degerlendirilmektedir. Degerlendirici rollerinde ise calisanin
yOneticisi, calisma arkadaslari, astlari ve musteriler bulunmaktadir. Bazi uygulamalarda
¢alisanin kendisini de degerlendirici olarak degerlendirmeye katilabilmektedir. 360
derece performans degerlendirme, calisanlarin birbirine geribildirim vermesine olanak

saglamasi, calisanlara glicli ve gelismeye acik yonleri hakkinda detayh bilgi vermesi
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acisindan galisanlarin gelisimini saglayan énemli bir degerlendirme yontemidir [44]. Bu
yontemin uygulamalarina, 90'li yillarda 0Ozellikle Amerika ve Bati Avrupa'da buyik

sirketlerde rastlanmistir [49].

Klasik performans degerlendirme yontemlerinde degerlendirici olarak sadece galisanin
yoneticisi gorus belirtirken bu yontemde degerlendirici olarak daha fazla kisinin gorusi
alinmaktadir. Boylece calisan, kendi performansinin birden fazla kisinin gorisinin
alinarak degerlendirildigini bilmesiyle degerlendirmeleri daha gercekci kabul edip

sonuglari benimseyebilmektedir.
Bu yontemin bazi yararlarini asagidaki gibi siralamak mimkiindir [50];

e Calisanin baskalarinin bakis agilarindan kendini gérmesi, glicli ve zayif yonlerini
daha kolay fark etmesini, kabullenmesini saglar ve ¢alisanin kendini gelistirme

¢abalarinin etkinligini artirir.

e Bu yontemde geri bildirimlerin kim tarafindan yapildigi bilinmedigi icin bildirimler

daha igten ve acik olabilmektedir.
e Calisanlar ve yoneticileri arasindaki iletisimin daha agik olmasina imkan tanir.

e Takim performans degerlendirmelerinde takima bireysel katkinin tespitinin yani
sira takim Uyeleri arasindaki iletisimin arttirlmasi ve performans degerlemenin

agir sorumlulugunun bir kisinin tGzerine yikilmasini 6nlenmektedir.

360 derece performans degerlendirme yonteminin etkin uygulanmasi icin ise dikkat

edilmesi gereken bazi noktalar bulunmaktadir [51].

e Degerlendirmelerin ve geribildirimlerin kimler tarafindan yapildiginin belli
olmamasi gerekmektedir. Bu sayede da rahat bir degerlendirme yapilacaktir ve

daha acgik ve yansiz geribildirimlere ulasilacaktir.

e Degerlendiricinin saglikh bir degerlendirme yapabilmesi icin degerlendirileni
tanimasi ve ortak bir is tecriibesine sahip olmasi gerekir. Yeterince uzun bir zaman

bir birini tanimayan c¢alisanlarin degerlendirmesi gelecek donemlere birakilmalidir.

e Geribildirimlerin nasil dikkate alinacagl degerlendirenlere acik bir sekilde

bildirilmelidir.
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e Yapilan degerlendirmelerin saglikli sonuglar vermesi icin givenilir ve gecerli

degerlendirme araglari kullaniimahdir.

3.4.2.3 Degerlendirme Merkezi Yontemi

Degerlendirme merkezi iginde birden fazla degerlendirenin yer aldigi ve is ile ilgili
similasyonlar, rol oyunlar, milakatlar ve envanter uygulamasi gibi cesitli
degerlendirme yontemlerinin bir arada kullanildigi yapilandiriimis bir degerlendirme
yontemidir [52]. Yontem son donemde insan kaynaklari uygulamalarinda siklikla
yonetsel pozisyonlara aday olan ylksek potansiyele sahip ¢alisanlarin gelisim ihtiyacini
belirlemeye yonelik olarak kullaniimaktadir. Bu yontemden ayrica yetkinliklere dayal
performans  degerlendirme  uygulamasina sahip isletmelerde ¢alisanlarin

yetkinliklerinin degerlendirilmesi amaciyla da yararlaniimaktadir [53].

Degerlendirme merkezi uygulamasi 6zellikle yetkinliklerin degerlendirilmesi sirecinde
daha guvenilir verilerin elde edilmesini saglar. Bunun temel nedeni hem birden fazla
godzlemcinin sirecin igerisinde yer almasi hem de degerlendirilenlere uygulamalarda
yetkinliklerini sergileme imkani saglamasidir. Ornegin takim calismasina yatkinhk
yetkinliginin degerlendirildigi bir degerlendirme merkezi uygulamasinda ¢alisanlar
ornek bir konu lzerinde takim ¢alismasi icerisinde karar alma veya takimin hedefine

ulasma galismasi kullanilarak degerlendirilebilmektedir [54].

Degerlendirme merkezi uygulamasinda degerlendiren kisiler endiistriyel psikologlardan
ve/veya kurum yoneticilerinden olusmaktadir. Uygulamaya katilan yoneticiler
genellikle degerlendirilen kisinin ilk amiri yerine iki seviye yukaridaki amiri konumunda
olmaktadir. Degerlendirme merkezi yonteminin en onemli 06zelligi ¢alisanlarin
performanslarinin, yapay olarak olusturulan is benzeri ortamlarda
gozlemlenebilmesidir. Degerlendirme merkezi uygulamasinda c¢alisan, lidersiz grup
tartismasi, rol oynama, sunum, gelecek senaryolari gibi bircok uygulamaya katilmakta,
kendisine kisilik envanteri ve yetkinlik temelli milakat uygulanmakta ve en sonunda
elde edilen sonuclarla ilgili kendisine geribildirim verilmektedir. Yontemin en onemli
yarari cok cesitli yontemlerin bir arada kullaniimasi nedeniyle ¢alisanin yetkinlikleri

hakkinda daha giivenilir degerlendirmeler yapilmasina imkan vermesidir. Bu yontemin
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olumsuz yonleri ise maliyetinin yiksek olmasi ve isletmelerin bliinyesinde kurulmasinin

ve uygulanmasinin zaman alici olmasidir [55].

3.4.2.4 Takima Dayali Performans Degerlendirme Yontemi

Son donemlerde is hayatinda verimliligi artirmak ve farklilik yaratabilmek amaciyla
takim ve proje bazli c¢alismalara 6nem giderek artmaktadir. Bu durum
organizasyonlarda performans degerlendirmeye de yansimaktadir. Takim bazli g¢alisan
birimlerde hem takim performansi 6lgllebilmekte hem de takimi olusturan bireylerin

performanslari degerlendirilebilmektedir [45].
Takima dayali performans degerlendirmede (¢ faktérden faydalaniimaktadir [56];

e Tum takimca basarilan, siire¢ kalitesini esas alan sireg gelistirme miktari, ¢iktilarla
sonuclarla, slire¢ oOlcimiyle ve miusteri tatminiyle Olcllir. Bu Olgller
agirliklandirilarak puanlara gevrilir ve bu puan, takimin her Uyesine performans

puani olarak etki ettirilir.

e Takim toplantilarinda ve silire¢ analizlerinde bireyin yapmis oldugu katkilar takim

performansma yansir.

e Takim performansini artirmak, siregleri gelistirmek igin bireyin yeteneklerinin
gelistirmek icin  harcadigi ¢abanin yoneticiler tarafindan farkina varilip

degerlendirilmesi gerekir.

3.4.2.5 Hedeflere Dayali Performans Degerlendirme Yontemi

Hedeflere dayali performans degerlendirme yodnteminde, c¢alisanlar hedefleri
gerceklestirme oranlarina ve c¢ikardiklari is sonuglarina gore degerlendirilirler. Bu

yaklasimin icerdigi Gi¢ temel yontem bulunmaktadir [44].

Direkt indeks Yéntemi: Direkt indeks ydnteminde performans standartlari ya yonetici
tarafindan tek basina belirlenir ya da calisan da bu slrece dahil olur ve yoneticiyle
birlikte karar verilir. Standartlar belirlenirken is gerekleri ile is sonuglari dikkate alinarak
hareket edilir ve objektif kriterlere dayandirilir. Calisanin bu kriterler dogrultusunda

konulan hedeflere ulasma ylzdesi sayisal olarak puanlarla ifade edilir. Her bir hedefin
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gerceklesme durumuna gore performans puanlari toplanarak galisan performansi

bulunur [44].

Hedeflere Gére Yonetim: 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan gelistirilen bu yontem,
degerlendirmelerde diger yontemlere nazaran daha nesnel sonuglara dayanmayi
amaclamistir [25]. Yoneticilerin yetki ve sorumluluklarini gliclendiren bu yonteme gore,
ekip calismasi 6nem kazanir ve calisan hedefleriyle isletme hedefleri arasinda bir
bitinliik saglanir [32]. Isteki basarinin 6n plana ¢iktigi bu yéntemde calisana belirli

hedefler verilir ve bu hedefleri gergeklestirmesi beklenir.

Calisana bireysel hedefler konurken organizasyon hedeflerine paralel olmasina,
dlcilebilir, ulasilabilir ve gercek¢i olmasina dikkat etmek gerekir. Oncelikli olarak
organizasyon hedefleri, birim hedeflerine indirgenir. Birim hedefleri alt birim
hedeflerine ve onlarda bireysel hedeflere indirgenir. Hedefler, calisan ve Ustlinin
karsilikli mizakeresiyle belirlenmeli ve yol, yontem ve zaman planlamasi yapilmalidir.
Belirlenen zaman zarfinda performans takipleri yapilabilir. Dénem sonunda ise
belirlenen hedeflere ne olglide ulasildigr tartisiir. Sonuglar tartisihrken saglikli
geribildirimler vyapildiginda performansi gelistirici egitim planlari yapilabilir ve
hedeflere ulasma kolaylastirilabilir. Bireyler bazinda hedeflere ulagsma derecesi
organizasyon genelinde bakildiginda ana hedeflere ulasma derecesini de
yansitmaktadir. Bu da bitiin organizasyonun hedefleri benimsemesini ve motivasyonu
artiracaktir. Hedefler sayesinde calisanlarin yonetime dolayli da olsa katilmalari
saglanmis olur. Bu yontemin en biyik faydalarindan biri degerlendirilenin kisilik

ozelliklerini disarida birakip sadece is performansini dikkate almasidir [24].

Dengelenmis Gésterge Yoéntemi: Kaplan ve Norton tarafindan 1992’de ortaya atilan
“Balanced Scorecard” BSC yontemi, hem finansal hem de operasyonel o6lglleri goz
Onine alarak dengeli bir performans degerlendirme sistemi kurmayr amaclamaktadir.
Bu yontem “Dengelenmis Gostergeler Yontemi” olarak da adlandirilir ve dért bakis agisi
bulunmaktadir. Sekil 3.1’de yer aldig haliyle bunlar; geleneksel mali gostergeler, i¢ ve

dis musteriler, dahili siregler ve 6grenme/gelisme/gelistirmedir [25].
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Sekil 3.1 Balanced Scorecard 6rnegi

Bu sistemi uygulamak zaman alicidir ve 6zenli bir ¢alisma gerektirir. Belirlenen kriterler
bazen fazla basit olabilir ya da dengeli olmayabilir. Ancak uygulamaya konuldugunda
organizasyonlara ciddi faydalar saglar. BSC'nin yaygin olarak kullanilmasinin bazi

sebeplerini su sekilde siralayabiliriz [44];

e Finansal Olgltler organizasyon performansini degerlendirmede yetersiz

kalabilmektedir.

e Organizasyonlarda, kalite, musteri iliskileri gibi konular daha c¢ok ©6nem

kazanmakta ve performansin buitinlesik olarak degerlendirilmesine ihtiyac

dogurmaktadir.

e Organizasyonlarda artik maddi varliklarin yaninda maddi olmayan varliklarin da

Onemi giderek artmaktadir.
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3.4.2.6 Yetkinliklere Dayali Performans Degerlendirme Yontemi

Organizasyonlarda yetkinligin tanimi; yiksek performansi diisiikten ayiran bilgi, beceri,
yeterlik ve diger karakteristiklerin biitlini olarak yapilabilir [44]. Yetkinligin, bilgi (nasil
yapacagini bilme), beceri (yapabilme) ve tutum (yapmayi isteme, segme) olmak lizere
U¢ boyutu oldugunu soyleyebiliriz [57]. Bir konuda yetkinlikten bahsedebilmek icin
oncelikle o konuda bilgi sahibi olmak gerekir. Beceri kavramina baktigimizda ise, bir
konuda baskalarindan daha az caba gostererek daha iyi performans gosterme
yetenek/beceri olarak gorilebilir. Yetenek bireyde kendiliginden olabilecegi gibi
sonradan da kazanilabilir. Tutum ise, bireyin konuyla ilgili duygu, distince ve inanglarini

ifade eder.
Literatlre incelendiginde karsimiza ¢ temel yetkinlik tiiri ¢ikmaktadir. Bunlar;
e Davranissal Yetkinlikler; calisanin isine tasidigi kisilik 6zellikleridir.

e Fonksiyonel Yetkinlikler; gorevlere 6zgudur. Bir gorev icin gerekli yetkinlikler bir

baska gorev icin degerli olmayabilir.

e Temel Yetkinlikler; glinimiizde organizasyonlarin enine genislemesiyle tim
calisanlarda aranan, iletisim, miusteri odaklilik, planlama ve organizasyon gibi

nitelikleri kapsar [58].

Yetkinliklere dayali performans degerlendirme ise genel olarak 5 asamada su sekilde

belirtilmistir [59];

Yetkinliklerin ~ Belirlenmesi: Bu asamada performans degerlendirmede hangi
yetkinliklerin dikkate alinacagi belirlenir. Onceden belirlenmis yetkinlik modelleri
kullanilabilecegi gibi glincellemeler de yapilabilir. Yetkinlikler belirlenirken gereksiz,
degerlendirme sonucu fayda saglamayacak yetkinliklerden kaginilmalidir. Yetkinliklerin

Ozellikle organizasyon hedeflerine paralel olmasi ve temel yetkinlikleri icermesi gerekir.

Yetkinlik Kriterlerinin Belirlenmesi: Bu asamada degerlendirmede kullanilacak
yetkinliklere  karsilk  gelecek c¢alisandan  beklenen performans  kriterleri
belirlenmektedir. Yani her bir yetkinligin hangi seviyede sergilemesi gerektigi

belirlenmektedir. Burada davranissal gostergelerden yararlaniimaktadir.
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Performansin lzlenmesi: Bu asamada calisan, Ustii tarafindan performans dénemi
boyunca takip edilir ve galisanin eksik oldugu konularla ilgili iyilestirici faaliyetler

sunulur. Yani bu asamada ¢alisana strekli geri bildirimlerde bulunulur.

Yetkinliklerin Degerlendirilmesi: Doénem sonunda degerlendirilen yetkinliklerde
calisanin performansinin istenen seviyede olup olmadigl analiz edilir. Yetkinliklerin
degerlendiriimesinde objektif olarak 6lciilebilecek olciitler gelistirmek zor oldugu igin
sibjektif degerlendirme araclarindan yararlanilmaktadir. Bu dogrultuda genellikle 360
derece uygulamasi, degerlendirme merkezi uygulamasi ya da anket uygulamalarindan

faydalaniimaktadir.

Performansin Gézden Gegirilmesi: Bu asamada ise donem sonunda calisana
yetkinliklerine iliskin  degerlendirme  sonuglari  dogrultusunda, geribildirim
yapilmaktadir. Geribildirimde gicli ve zayif yanlar aktarilmakta ve calisana zayif
yonlerini gelistirebilecegi bir gelisim plani sunulmaktadir. Calisanin yetkinliklerde sahip
olmasi gereken seviyeler ile mevcuttaki seviyesi arasindaki fark ve galisanin hangi

yetkinliklerini ne olg¢lide gelistirmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

3.4.2.7 Hedef ve Yetkinliklere Dayali Performans Degerlendirme Yontemi

Hedefler ve yetkinlikler birlikte kullanildigl igin bu yontem uygulamada “toplam
performans yonetimi” olarak da adlandiriimaktadir. Uygulamada c¢alisanin
performansina katkisi noktasinda hedefler ve yetkinlikler agirliklandirilarak hesaba
katilabilmektedir. Bununla birlikte hedeflere ve yetkinliklere dayali performans
degerlendirme yontemlerinin bazi yonleri ile birbirine zit uygulamalarda icermektedir.
Hedeflere dayali yontemde calisanin ne sergiledigine nasil bir sonuca ulastigina
bakilirken, yetkinliklere dayali performans degerlendirme ydonteminde ise ¢alisanin
performansini nasil sergiledigine, hangi davranislarda/yetkinliklerde bulunduguna
bakilir [44]. Bununla birlikte hedeflere dayali performans degerlendirme yontemi
kantitatif 6zelliklere sahip iken, yetkinliklere dayal performans degerlendirme yontemi
ise kalitatif Ozelliklere sahiptir. Hedeflere dayali performans degerlendirme
yonteminde calisanlar tarafindan yol ne olursa olsun hedeflenen sonuca ulasmak 6n
plana cikar ve calilanin gelisimini olumsuz yonde etkiler, cinki yetkinlikler/beceriler

konusunda gelisim geri plana atilir. Bu noktada hedef bazli performans degerlendirme
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yontemi yetkinliklere dayali yontemle entegre kullanilirsa, yetkinlikler ile galisanin

gelisimi de takip edilebilir [24].

3.5. Performans Degerlendirme Sirasinda Yapilan Hatalar

Performans degerlendirme, kisilerin is performanslarini ve o isi yapmalari igin gereken
yetkinliklere sahip olup olmadiklarini degerlendirmeye yoénelik olusturulmus bir
surectir. Performans degerlendirme yontemleri gelistirilirken de degerlendiren kisilerin
objektif ve onyargisiz olacaklari distnilerek hazirlanmistir. Ancak insan faktoriinin
temel alindigi bir degerlendirmede ne kadar tarafsiz davranilmaya calisilirsa ¢alisilsin
mutlaka hatali ya da tarafli degerlendirme yapilmasi durumu ortaya ¢ikacaktir. Bu
sebeple de performans degerlendirme silirecinde cesitli sorunlar ile karsilasiimaktadir.
Bu sorunlarin ¢ogu metodun kendisinden degil, yontemin uygun olmayan sekilde

kullanilmasindan ve/veya uygulamanin taraflarindan kaynaklanmaktadir [60].

Performans degerlendirme sirasinda yapilan hatalar ve bu hatalari dnlemek igin

yapilabilecek calismalari su sekilde siralayabiliriz.

3.5.1 Hale Etkisi

Hale etkisi; degerlendiricinin, degerlendirme yaptigi kisideki birbirinden bagimsiz ve
belirgin 06zellikler arasindaki farklihklari gérememesi ve bu dogrultuda hatali

degerlendirme yapmasi anlamina gelmektedir.

Degerlendiricinin hale etkisi altinda kalmasinin ¢esitli nedenleri vardir. Bunlar biri
kisinin ilk izlenimine goére degerlendirme yapma egilimidir. ilk karsilasmada kisi
degerlendiriciyi olumlu ya da olumsuz etkilemisse degerlendiricide kisa sirede edindigi
izlenimden hareketle degerlendirmesini bu yonde yapacaktir. Hale etkisini aciklayacak
diger bir durumda kisinin performansinin bir yonu ile olagantsti iyi ya da kotl olmasi
durumunda degerlendiricinin de bu 6zelliginden etkilenerek biitiin degerlendirmeyi bu
dogrultuda yapmasidir. Ornegin; vyaraticilik konusunda olaganiisti performans
gosteren kisinin, diger performans boyutlarinda da olaganistli basari olarak
degerlendirilmesidir. Ozellikle degerlendirici, kisi hakkinda gerekli tim bilgilere sahip

degilse, bu tiir hatalar yapma ihtimali artmaktadir.
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Bu tir hatalarin 6nlenmesi ya da azaltilmasi yoniinde pek g¢ok Oneri gelistirilmistir.
Ozellikle bu hatayl bilingli olarak yapmadig varsayimindan hareket edildiginde,
verilecek egitimler yolu ile degerlendiricilerin bilinglenebilecegi ve bu tiir hatalar
yapmaktan kaginacagl ifade edilmektedir. Ayrica bazi performans degerlendirme
sistemlerinde verilen puanlar ya da yapilan degerlendirmeleri destekleyici, kisinin
performansina iliskin 6rnek olaylarin belirlenmesi istenerek, degerlendirme hatalari

Oonlemeye calisilmaktadir [61].

3.5.2 Belirli derecelere/puanlara yénelme

Bazi degerlendiriciler siirekli olarak kisilere gercek performanslarinin Gstlinde ya da
altinda puan verme ya da degerlendirme yapma egilimi gosterirler. Diger bir deyisle, bu
gibi tip degerlendiriciler “kit ya da bol notlu 6gretmenlere” benzemektedir. Farkinda

olmadan yapilan bu hatalarin bazi sebeplerini soyle siralayabiliriz [62];
e Astlari tarafindan sevilme arzusu,

e Degerlendirme milakatlarinda astlar ile catismamak ve astin diismanca hislere

kapilmasini 6nlemek,

e Astlari ylksek puanlarla daha fazla motive edip yetenek ve verimliliklerine

gelistirmelerine yardimci olma istegi,

e Kendi astlarin diger bélimlerdekilerden daha Ustiin, kendisinin de daha iyi bir

yonetici oldugunu hissettirmek istegi,
e Hoslanmadigi bir astini terfi ettirerek baska bir bélime ge¢gmesini saglama istegi,

e Kendisini mikemmeliyetgi ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma arzusu,

Basarili olarak degerlendirilen astin ileride kendi yerini alacagi endisesi,

Belirli derecelere/puanlara yénelme performans degerlendirme sistemlerinin basarisini
ciddi boyutlarda etkilemekte ve sistemlere ©6nemli O6lclide zarar vermektedir.
Ozelliklede farkli degerlendiricilerin sonuglarinin topluca dikkate alindigi durumlarda
sorunlar daha da 6nemli boyutlara ulasmaktadir. Bu tiir hatalarin 6nlenmesi ya da

eliminasyonu icin zorunlu dagilim ilkesinin uygulanmasi ve boylece normal dagilim
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egrisine ulasilmasi  Onerilmektedir. Ancak bu konuda da degerlendiricilerin

ozgurliklerini sinirladigl yoniinde gesitli elestiriler bulunmaktadir.

Sekilde 3.2’de gorildigli gibi her iki degerlendirmede normal dagilima uygunluk
gosterse de yliksek puanlara yénelen yoneticinin ortalamasi 7,5 iken; dusik puanlara

yonelen yoneticinin ortalamasi 4 olmaktadir.

» Puanlar — » Puanlar
12345678 910

Sekil 3.2. Yiiksek ve diisik puanlara yonelme normal dagihm egrisi

Her iki degerlendirme kendi icinde gecerli olmakla birlikte, sonuclar topluca ele
alindiginda, sabit hatayi ortadan kaldirmak igin bazi ayarlamalar yapmak gerekecektir.
Ornegin her iki degerlendiricinin verdigi puanlarin ortalamasi ile genel degerlendirme
ortalamasi arasindaki fark bulunarak bu fark kisilere verilen puanlara ye eklenmeli ya
da cikartilmalidir. Puanlara bu tir ayarlamalar yapmak mimkiinse de, bazi gorisler
degerlendiricilere egiterek, ya da faktorleri ve/veya faktor derecelerini iyi ve ayrintil
bir bicimde tanimlayarak bu tiir hatalari ortadan kaldirmanin daha uygun bir yol

oldugunu 6ne siirmektedir [61].

Belirli puanlara/derecelere yonelme konusunda diger bir egilimde degerlendiricilerin
u¢ noktalardaki puanlardan/derecelerden kagarak surekli ortalara yonelmesi, herkesi
ortalama performans diizeyinde degerlendirmesidir. Bu hatalarda yukarida aciklanan
olumlu ve olumsuz puanlara/derecelere yonelmek kadar sistemi olumsuz olarak
etkilemektedir. Calisanlarin performans dizeyleri arasindaki farkhliklarin ortaya
¢tkmasina engel olan bu hatalar sonucunda, personele iliskin alinacak olan kararlarda

performans degerlendirmenin etkisini dogru olarak gormek miimkiin olmayacaktir.
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Orta derece/puanlara yonelmenin de cesitli nedenleri vardir. Degerlendirici eger
astinin performansi hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse, en risksiz yol olarak orta
puanlarla degerlendirme yapmay yegler. Astin performansina iliskin yeterli bilgiye
sahip olamama, bazen yoneticilerin gozlemleme becerilerinin yetersizliginden, bazen

de bu konuda zaman harcamak istememesinden kaynaklanabilir [63].

3.5.3 Yakin Gegmisteki Olaylardan Etkilenme

Yakin gecmisteki olaylardan etkilenme hatasi, calisanin degerlendirme donemi
yaklasirken davraniglarinin gézlemlenmesinden kaynaklanmaktadir. Oysaki performans
degerlendirmenin tim performans doénemini kapsayacak sekilde yapilmasi gerekir.
Degerlendirme donemleri genellikle bir yili kapsadigindan, bu bir yillik slre icinde
yoneticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar genellikle son birka¢ ay zarfinda
yasananlardir. Donem basindaki olaylari hatirlamada glglik ¢eken yodnetici

degerlendirmelerinde yakin ge¢misteki olaylari 6rnek olmaktadir [64].

Bu hatayr onlemenin bir yolu olarak yoneticilere, déonem boyunca astlarinin
performanslarina iliskin not tutmalari énerilmektedir. Calisanin davranislarini ile ilgili
not tutmak bu hatanin unutkanliktan kaynaklanmasini bir 6lgiide énlemeye yardimci
olmaktadir. Bu hatanin yonetici tarafindan bilingli olarak yapilmasi ise performans
dénemi sonlarina dogru performansini yikselten kisinin ge¢misteki hatalarini
hatirlatarak, kendini gelistirme ve ilerleme sirecine de olumsuz etki yapacaktir. Ancak
burada dikkat edilmesi gereken bir nokta vardir. Eger calisan performansini sirekli
olarak degerlendirme déneminin sonuna dogru yikseltiyor ve sonrasinda eski ¢alisma
temposuna geri donilyor ise yoneticilerin donem basi ile dénem sonu arasindaki
performans farkini mutlaka degerlendirmelerinde dikkate almasi gerekmektedir. Diger
bir yol ise degerlendirme dénemini kisaltarak calisanin performansinin unutulmadan

degerlendirilmesini saglamaktir [61].

3.5.4 Kontrast Hatalar

Kontrast Hatalar, farklilik etkisi olarak da anilmaktadir. Yoneticilerin ¢alisanlari bireysel
performans degerlendirme kriterlerinden ziyade birbirleriyle iliskili olarak

degerlendirmesi egilimidir. Diger bir ifadeyle, degerlendiricinin kisa bir siire icinde
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bircok personeli degerlendirmesi, arka arkaya yapilan degerlendirmelerde nesnel
karsilastirmalardan uzaklasilmasina sebep olmaktadir. Her ¢alisan, kendisinden 6nce
degerlendirilen calisanin aldigi puandan etkilenmektedir. Ornegin; “vasat” bir calisan,
olduk¢a basarisiz birka¢ kisinin hemen ardindan degerlendiriliyorsa, yoneticisi
tarafindan, basarili olarak goérulebilecek ya da tam tersi olarak, ayni ¢alisan ¢ok basarih
birkac kisinin ardindan degerlendirilecek olursa, gercek performans diizeyinin altinda
bir puan alma durumunda kalabilecektir. Bu tlr hatalarin 6énlenmesi igin personel,
basarii ya da basarisiz olarak gruplandiriilmadan karistk bir siralama ile
degerlendirmeye tabi tutulmalidir [65]. Diger bir yontem ise; yoneticinin tim personeli
yihn belirli bir déneminde ve kisa zaman dilimi icerisinde arka arkaya
degerlendirmekten kaginmasi da bu tir hatalarin ortadan kalkmasina yardimci

olacaktir [64].

3.5.5 Kisisel Onyargilar

Bazi kisiler cesitli konulardaki 6nyargilarini performans degerlendirme sistemlerine de
yansitirlar. Ozellikle degerlendirici ve degerlendirilen arasindaki iliski, yas, cinsiyet, din
ve 1Irka iliskin cesitli onyargilar bu tir kisisel On yargilara verilecek en tipik
orneklerdendir. Performans degerlendirmede bu dogrultuda yapilacak diger bir hata
ise organizasyonun bir birimi ya da c¢alisanlarinin bir grubu icin 6n yargili davranmaktir.
Bu gibi durumlarda degerlendirici kisilerin bireysel performansina agirlik vererek bu tir

hatalari 6nleyebilir [61].

Degerlendirme yapan amirin, astini sevip sevmemesi de Olcimiin tarafsizhigina golge
dustrdr. Etkili ve dogru bir degerlendirme yapilmak isteniyorsa sire¢ 6nyargilardan
temizlenmeli ve bu duygular degerlendirme vyapilirken bir kenara birakilmalidir.
Degerlendirmenin ise yonelik yapilmasi veya objektif ve 06znel ifadelerden uzak

yonergeler ile degerlendirmeler yapilmasi alinabilecek édnlemlere 6rnek olabilir [65].

3.5.6 Tolerans — Katilik

Tolerans; bir yoOneticinin astinin performansini gergekte oldugundan daha yiksek
degerlendirmesidir. Bu tir hatada, yonetici, astini oldugundan daha Ust bir basari

diizeyinde gosterme egiliminde bulunmaktadir. Boyle bir egilim, hem ast, hem de
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yonetici agisindan sakincali bir durumdur. Clnki ¢alisanlarin eksik ve hatali yonleri géz
ardi  edilirse, kendilerini gelistirmeleri de engellenmis olur. Performans
degerlendirmenin esas amaci, calisanlarin performanslarini iyilestirmektir. Bu durumda
gelisme icin gerekli olan geri bildirim durumu ortadan kalkmis olur veya geri bildirimde
bulunulmus olsa bile birey, kendisi hakkinda yapilan abartili degerlendirme nedeniyle

kendisini oldugundan daha Ustiin gorecek ve gelisime ihtiya¢c duymayacaktir.

Calisanlarin gosterdikleri performans diizeyinden daha distk performans sahipmis gibi
degerlendirilmesi,  katiik  hatasini  ortaya koyar. Bazi  degerlendiriciler
degerlendirmelerinde genellikle hatalar ve eksiklikler Gzerinde durur, galisanlarin
olumlu yonlerini géz ardi eder veya bu yonlerine dikkat ¢ekmez. Boyle bir egilim,

calisanlarin gelisme yoniindeki motivasyonlarini ve heyecanlarini azaltir [60].

3.5.7 Auf Hatalan

Kisiler kendi ya da baskalarinin davranislarinin nedenlerini belirli varsayimlara
dayanarak aciklama egilimindedirler. Atif hatalarini performans degerlendirme ile
iliskisini  kuran cesitli yazarlar, oOzellikle temel atif hatasinin sakincalarini
vurgulamislardir. Temel atif hatasi, kisilerin performanslarini degerlendirirken,
davraniglarinin nedenlerini, digsal faktorleri dikkate almaksizin, kisiliklerine atfetme
egilimi olarak ifade edilebilir. Ozellikle durumsal/cevresel faktérlerin giiniimiiz calisma
yasaminda nedenli onemli oldugunu dislinecek olursak, bu tir bir degerlendirme

egiliminin performans degerlendirmedeki olumsuz etkisi daha da iyi anlasilacaktir [64].
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BOLUM 4

360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME

360 derece performans degerlendirme, son yillarda 6zellikle ABD ve Bati Avrupa
Ulkeleri ile Tirkiye’de en ¢ok Uizerinde durulan uygulamalardan birisidir ve hizla
yayllmaktadir. Tirkiye ile ilgili kesin rakamlari bilinmemekle birlikte, 1995 yilinda
ABD’de sirketlerin ylizde 40’1 360 derece degerlendirme yontemini kullanirlarken, bu
rakam 2000 yilinda ylizde 65’e ¢ikmistir. 360 derece performans degerlendirmenin
bdylesine yayginlik kazanmasinin nedeni, kisiye is hayatinda kendisiyle ilgili baska higbir
sekilde elde edemeyecegi nesnel ve samimi geribildirim vermesidir. Béylece ¢alisanin
kendini baskalarinin géziinden gérmesinin yarattigi biling, kiside degisim icin dnemli bir

istek uyandirabilmektedir [66].

Fortune Dergisi Kasim 2002 sayisinda, cagimizin performans degerlendirme yontemini,
“360 Derece Geribildirim Hayatinizi Degistirebilir” manseti ile okurlarina tanitmistir.
Business Week dergisi de benzer bir bakis agisini sirketlerin yonetim kurulu baskanlari
ile yaptigi roportajlar ile ortaya koymustur. Roportajlarda baskanlar genel olarak, bu
tir bir geri bildirimin “6zgliveni arttirdigi, yoneticilerin yasantilarini daha dengeli kildigi,
evde ve iste nasil daha etkin olunacagini 6grettigini” ifade etmislerdir. Ayrica Amerikali
danismanlik firmalarinin yaptigi bir arastirmaya gore “Fortune 500'de yer alan tim
firmalar ya 360 derece geri beslemeyi aktif olarak kullaniyor ya da kullanmayi

dislinmektedirler [67].

360 derece performans degerlendirme sistemi organizasyonlarin degisim ihtiyaclarina
da cevap vermektedir. Glinimiizde pek ¢ok organizasyon kademeleri kaldirarak

hiyerarsiyi azaltmakta ve yetkilendirme, takim calismasi, bireysel gelisim ve kisisel
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sorumluluk gibi kavramlara daha fazla 6énem vermektedir. 360 derece performans
degerlendirme modeli de bireysel degerleri organizasyonel amaglarla bitiinlestirmeyi
hedefleyen bu tir yaklasimlarla uyum icinde olan ve onlari destekleyen bir yapiya

sahiptir [68].

4.1. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Tanimi

360 derece performans degerlendirme sistemine iliskin literatlirde yer alan tanimlar

asagida yer aldigi sekilde 6zetlenmistir;

e 360 derece performans degerlendirme yontemi, calisanin performansinin;
calisanin is arkadaslarindan, yoneticilerinden, Ustlerinden, kendisine dogrudan
rapor verenlerden (astlar), i¢c ve dis misterilerinden, pargasi oldugu proje
takimlarinin diger Uyelerinden ve de kendisinden derlenen spesifik is performansi

bilgilerinin 1si8inda degerlendirilmesi strecidir [69].

e 360 derece performans degerlendirme sistemi galisanlarin mevcut ve potansiyel
yetenekleri ile gelismeye ihtiyag gosteren yonlerini cok boyutlu olarak sorgulayan;
egitim ihtiyacinin belirlenmesi, kariyer planlamasi gibi konulara girdi saglayan,
orglt ici iletisimi arttiran, acik olmayi ilke edinen daha cok yetkinlik bazli bir

yontemdir [70].

e 360 derece performans degerlendirme, kisinin kendisinden beklenen
yetkinliklerdeki performansini 6lgmek igin ve degerlendirilen kisiyi farkli agilardan

gozlemleyebilen taraflarin degerlendirmelerini iceren bir stirectir [71].

4.2. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Amaci

360 derece performans degerlendirmesindeki temel amag; ¢alisanlara geribildirimin
saglkli ve objektif olmasini saglamak, ¢alisanlarin gergek anlamda performanslarini

Olcerek kariyer basamaklarinda saglkli yikselmelerini saglamaktir [72].

Orgiitler, 360 derece performans degerlendirmeyi farkli amaclarla

kullanabilmektedirler. Bu amaclardan bazilari asagidaki sekilde agiklanmistir [69];
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e Orgitler genellikle, calisanlarin gelisim ve egitim planlarina daha kapsaml ve
objektif verilerle girdi saglamak icin 360 derece performans degerlendirme
yontemini  kullanmaktadir. Bunun yani sira, 360 derece performans
degerlendirmenin periyodik olarak uygulanmasi ve bu farkli uygulamalarin
sonuglarinin  karsilastiriimasi, gergeklestirilen gelisim ve egitim faaliyetlerinin

etkinligini 6lgmeye de veri saglayacaktir.

e 360 derece performans degerlendirme, takim igi iletisimi arttirmak ve takim
calismasini giiglendirmek amaciyla da kullanilmaktadir. Takim Gyelerinin birbirine
geribildirim vermesi, karsilikli beklentileri ve bu beklentileri ne dlclide karsiladiklari
konusunda farkindalik yaratmaya yardimci olmakta ve bu suretle takim ici iletisimi

gelistirmektedir.

e Yonetimin etkinligini 6lcme konusunda kullanilmaktadir. Yonetim kadrosundaki
kisilerin astlari, is arkadaslari ve misterilerinden geribildirim alarak yonetsel olarak
ne derece etkili olduklari konusunda bilgi edinmelerine ve gelisim ihtiyaci olan

yonleri ile ilgili geri bildirim olusturmasina firsat tanimaktadir.

e Orgiitler zaman zaman 360 derece performans degerlendirmeyi, 6rgiitsel degisim
ihtiyacini belirleme, degisimi hizlandirma ve degisim planlarina veri saglamada da

kullanabilmektedir.

e 360 derece performans degerlendirme sonuglarini, organizasyonun kariyer
yonetimi sistemi kapsaminda yapilan degerlendirmelerde, destekleyici veri olarak

kullanabilmektedir.

360 derece performans degerlendirme ve geribildirim uygulamasi; hangi amag igin
uygulanirsa uygulansin, calisanlarin  o6rgit icin kritik olan basari faktorlerine
odaklanmalarini saglayarak orgitin performansinin artmasinda, daha katilimci bir
orglt kiltGrinin yaratilmasinda ve o6rgit icinde iletisimin arttirilmasinda énemli rol

oynamaktadir [72].

4.3 360 Derece Performans Degerlendirmenin Taraflar

360 derece performans degerlendirme sistemi en temel 6zelligi yontemin adindan da
anlasilacagi gibi ¢ok kaynakh geribildirim olmasi yani degerlendirmenin birden ¢ok

a7



degerlendirici kaynak tarafindan yapilmasidir. Bu kaynaklar geleneksel degerlendirme
yontemlerinde de olan yoneticiler, ¢alisanin i¢ ve dis g¢evresini olusturan takim
arkadaslari, astlari ve dis misterilerdir. Bu kaynaklara ek olarak kendi kendini
degerlendiren ¢alisan da diger bir kaynak durumundadir. Asagida basliklar halinde 360

derece performans degerlendirme sisteminin degerlendirici gruplari aciklanmistir.

4.3.1 Yoneticilerce Degerlendirme

Yoneticilerin en 6nemli gorevleri sorumlulugu altinda olan organizasyonun ya da ekibin
performansini yonetmektir. Dolayisi ile performans degerlendirme uygulamalarinda
kullanilan en yaygin yontem, her calisanin bagh bulundugu yoneticisi tarafindan
degerlendirilmesidir. 360 derece degerlendirmede de taraflardan biri olan yoneticinin
degerlendirici olarak belirlenmesi hiyerarsik yapiya uygun bicimde gelisir. Bunun
yaninda calisanin organizasyon igindeki proje ve diger ¢alismalarda iginde yer aldigl
takimlar var ise proje veya takim yoneticisi ikinci hatta i¢clinci degerlendirici olarak da

secilebilmektedir.

Organizasyonlarda c¢alisanlarin degerlendirmesi genellikler iki sekilde olmaktadir;
GCahsanin kisilik o©zelliklerinin ve teknik yeteneklerinin o6lgimi veya amaglarla
degerlendirme. Birinci tipteki degerlendirme genellikle bir anket seklindedir ve
degerlendirici de eninde sonunda sibjektif bir hiikim vermektedir. ikinci tip
degerlendirmede ise calisanin kisisel Ozelliklerinden c¢cok tanimlanmis amaclardaki

basarisi GUzerinde durulur [73].

Ancak boyle bir degerlendirmenin her zaman tarafsiz ve glivenilir olacagl kuskuludur.
Bu nedenle 360 derece performans degerlendirme sistemi, calisanin iliskide oldugu
diger kaynaklardan da veri almayi amacglamaktadir. Performans degerlendirmenin
sadece yoneticiler tarafindan yapilmasi sonucunda su sorunlarda karsilasma olasiligi

mumkandar [74];

e Astlar ilk amirin ceza ve 06dil yetkisinin acik secik gérmekten ve bu yetkiyi
performans degerlendirme sistemi yolu ile kullaniyor olmasindan rahatsiz

olabilirler,
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e Degerlendirme sirecinin tek yonli olmasi sonucu, gerekli yonlendirme ve geri
besleme amir tarafindan saglanamiyorsa, degerleme sonuglarinin olumsuz olmasi

halinde ast savunmaya gecerek davranislarinin hakliligini kanitlamaya galisabilir,

e YoOnetici astina geri bildirim saglama konusunda gerekli becerilere sahip

olmayabilir,

e Olumsuz degerlendirme sonucunda yonetici ile galisanin iliskileri bozularak is

verimi ya da calisma ortami olumsuz etkilenebilir.

4.3.2 Takim Arkadaslarinca Degerlendirme

Takim arkadaslari ya da emsal degerlendirmesi, “grup Uyelerinin, ayni seviyede olan
diger grup Uyelerinin gosterdikleri ozellikler, davranislar ya da basarilar hakkinda
degerlendirme vyapmalarini saglama yontemi” olarak tanimlanmistir. Bu tir
degerlendirmelerin temelinde, ayni ya da birbiri ile iliskili isleri yapan ve birlikte ¢alisan
kisilerin birbirlerini iyi taniyacagi ve performanslarini en iyi gozlemleyebilecegi

varsayimi yatmaktadir [74].

Takim arkadaslari tarafindan degerlendirme yaklasimi igerisinde, grup i¢cinden aday
gosterme, birbirini degerlendirme ya da belirli 6zelliklere gore gruptaki kisileri siraya
dizme gibi uygulamalar yer almaktadir. Ancak, bu yaklasimda en 6nemli sorun;
degerlendirmelerin gecerlik, glivenirlik ve yanhliklardan ne derece arinmis oldugudur.
Ornegin, calisanlarin birbirleri ile arkadashk derecesi bu tiir degerlendirmeleri
etkilemektedir. Eger isletme icinde bu slire¢ uygulanacak ise, arkadaslik durumlarinin
dogrudan dogruya dikkate alinarak yargilarin ona gore incelenmesi gerekmektedir [75].
Takim arkadaslarinin devamliligi veya toplantilara zamaninda ve etkin katilimi, génulli
calismasi, diger arkadaslari ile yardimlasmasi, bilgiyi paylasmasi, kaliteli is yapmasi gibi

etkinlikleri degerlendirmeye alinabilmektedir.

is arkadaslarindan gelen geribildirim ayni ¢alisma ortaminda bulunulmasi nedeniyle,
kisinin performansi hakkinda gercege en yakin bilgilerin elde edilmesini saglamaktadir.
Son yillarda yapilan arastirmalar ile is arkadaslarindan gelen geri beslemenin, gergek
performans diizeyine en yakin sonuclari verdigi ortaya koymaktadir Ancak, calisanin

takim arkadasini degerlendirirken negatif veya pozitif yonde duygusal degerlendirme
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olasiliginin ¢ok yiiksek olacaginin da unutulmamasi gerekmektedir. Bu nedenle terfi ve
Ucret artisi konularinda bu tir degerlendirmelere dayanilmamasi onerilmektedir.
Ayrica degerlendirme sirasinda takim arkadaslarinin degerlendirmeye oransal etkisinin

de bu faktorleri dikkate alarak belirlenmesi yerinde olacaktir [76].

4.3.3 Astlarca Degerlendirme

360 derece performans degerlendirme yonteminin baslica yeniliklerinden biri astlarin
amirlerine geribildirim vermesidir. Bu yontem geleneksel degerlendirme yontemi olan
ilk yoneticinin degerlendirmesine tam karsit oldugundan ayni zamanda “tersine
degerlendirme” olarak da adlandirilir. Ast degerlendirmeleri 360 derece geribildirim
yonteminin bir pargasi olarak kabul edilmekte ve kisisel ve organizasyonel gelisime

katkida bulunan 6nemli bir yontem olarak algilanmaktadir [77].

Bu yontemle, calisanlar Gstlerinin yonetim ve liderlik 6zelliklerini degerlendirme imkani
bulurlar. Bir kisinin, temsil, iletisim ve liderlik ozelliklerini degerlendirmede en iyi
konuma sahip olan kisiler astlardir. Degerlendirme yonteminde astlara yer vermenin
yararlarindan biri daha yliksek kalitede geribildirim saglamasidir. Bir yoneticinin liderlik
yetenegi gibi belirli yetenekleri icin performansinin degerlendirilmesinde astlar
degerlendirme yapmak igin en iyi pozisyondadirlar. Astlar 6zellikle yoneticilerin
talimatlarindaki agiklik, performans geribildirimleri ve astlarin ihtiyaclarina karsi olan

duyarhliklari gibi konulari degerlendirmede daha iyi pozisyondadirlar [78].

Ast degerlendirmelerinin basarili olabilmesi icinde bircok 6n kosul bulunmaktadir.
Oncelikle astlarin performans degerlendirme konusunda cok iyi egitilmis olmalari ve
yoneticilerin de astlardan gelebilecek goéris ve onerilerin yararli olabilecegine
kendilerini  inandirabilmeleri  gerekmektedir. Astin  amirinin  performansini
degerlendirirken hangi kriterlerin sisteme dahil edilecegi konusu da ¢cok 6nemlidir. isin
yapilmasina iliskin bilgi ve becerileri iceren kriterlerin ast tarafindan degerlendirilmesi
sakincalidir ve saglikh veriler saglamayacaktir. Clink{i bir astin amirinin yaptigi isler
hakkinda genel bir kanaati olabilirse de, organizasyonel yapi icinde kendinden daha Ust
diizeyde gorev yapan bir kisinin performansini dogru bir bicimde degerlendirebilmesi
bilgi, beceri ve deneyimleri acisindan mimkin olmayacaktir. Diger bir durum da

astlarin Ustlerinden cekinmesi nedeniyle yiksek degerleme yapmasi ve performans
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derecesini oldugundan fazla géstermesidir. Bu hatanin giderilmesi igin degerlendirme

surecinde gerekli gizlilik saglanmalidir [74].

4.3.4 Misterilerce Degerlendirme

Calisan kisilerin degerlenmesinde miisterilerden de yararlanilabilir. Ozellikle hizmet
sektoriinde kisilerin ise ilgisi, misteriye yaklagim tarzi, isi yapma hizi ve is kalitesi

misteri memnuniyet anketleri aracihgiyla sorgulanabilir.

Musteriler, sirketin Grlnlerinin veya hizmetlerinin kalitesini degerlendirmede ¢ogu kez
yoneticilerden daha iyi pozisyondadirlar. Clinkiu yoOneticilerin sinirl bilgileri veya
perspektifleri olabilmektedir. Bu ylizden sirketler organizasyon icinden gelen
geribildirimlere ek olarak énemli bir kaynak olan musterilere de degerlendirmelerde

gittikce yer vermektedirler.

Geribildirim veren Kkisiler arasinda i¢ mdisterilerin yer almasi da ayri bir 6énem
tasimaktadir. Calisanlarin kendi faaliyetlerinin giktilarini kullanan tim bolim, birim
veya kisileri tatmin edilmesi gereken bir musteri olarak goriilmelidir. Bu nedenle de

calisanlarin performanslari hakkinda i¢c misterilerinden geribildirim alinmalidir [68].

4.3.5 Kendi Kendini Degerlendirme (Oz Degerlendirme)

Gahsanin kendi kendini degerlendirmesi 0Ozellikle kalite ydnetimi uygulamalar
sonucunda benimsenmistir. 360 derece performans degerlendirme y&nteminin
merkezinde yer alan calisanlardan boylesine bir degerlendirme istenmesinin nedeni
kisinin kendi performansi hakkindaki distincelerini 6grenmek ve onlari tesvik eden

etkenlerin neler oldugunu anlamaktir.

Oz degerlendirme calisanlari giiclii ve zayif yanlari hakkinda diisiinmeye ve gelisimleri
icin amaclar koymaya zorlayan bir kisisel gelisim aracidir. Eger calisan yalniz ¢alisiyorsa
veya tek bir beceriye sahipse kendi davranisini degerlendirmede tek basina yeterlidir.
Fakat calisanlar kendilerini yoneticilerinin degerlendirdikleri sekilde
degerlendiremeyebilirler. Degerlendirmelerinde degisik standartlar kullanabilirler. Bazi
arastirmalar insanlarin kendilerini degerlendirirken daha yumusak olduklarini

gosterirken bazilari da boyle olmadigini ileri sirmektedir. Kendi kendini
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degerlendirmekteki asil sorun galisanlarin kendilerini Ustlerinin degerlendirmesine
oranla daha yiliksek puanlarla degerlendirmeleridir. Degerlendirmelerde calisanlar
performans degerlerini standartlara uymadan kendi kafalarina gére yapmaktadirlar.
Ancak; yine de calisanlarin 6z degerlendirmeleri performans bilgilerinin degerli ve

glvenilir kaynagidir [79].

4.4 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Asamalari

Orgiit, 360 derece performans degerlendirme yaklasimini devreye almadan once ilk
adim olarak, s6z konusu yaklasimin orgit icerisinde hangi amacla uygulanacagini ve bu
uygulama ile elde edilmek istenen yararlari belirlemektedir. 360 derece performans
degerlendirme yaklasimi, belirli bir 6rgit ihtiyacini karsilamaya yonelik olarak ya da var
olan bir sistemi desteklemek amaciyla uygulamaya alinabilir. Her iki durumda da bu
asama icerisinde, 360 derece performans degerlendirme sirecinin 6rgiit icerisinde
mevcutta uygulanan sistem ve slreglerle iliskisi tanimlanir ve bunlarla gerekli

blatlnlesme saglanir.

Daha sonra, uygulamanin amaci da dikkate alinarak bir uygulama plani ¢ikarilir ve
orglitliin tim Uyeleriyle bir toplanti diizenlenerek, siirecin amaci ve asamalari agiklanir.
Bu asamada onlara, toplanacak verilerin nasil kullanilacagi anlatilir. Plan yapilirken,
uygulamada karsilasilabilecek aksakliklar ya da engeller 6ngérilmeli ve bunlarin
Onlenebilmesine yonelik adimlar plana eklenmelidir. Plan olusturulduktan sonra,
uygulamaya yonelik hazirhklar tamamlanir. Hazirlik asamasinda tamamlanmasi gereken
kritik faaliyetler; uygulama yonteminin belirlenmesi, degerlendirme ve geribildirim
formatinin olusturulmasi, uygulamaya katilacak calisanlarin ve degerlendiricilerin

belirlenmesidir [80].

4.4.1 Hazirhk Asamasi

360 derece performans degerlendirme yontemi icin hazirlik arastirmalarinin yapildigi
ve arastirma sonuclarinin analiz edildigi ilk asamadir. Bu arastirma orgit icinde

calisanlara uygulanacak genis tabanl bir anket ¢alismasi olabilir.
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Orgiitler 360 derece performans degerlendirme yonetimini uygularken, personelin
davranislarinda motive edici bir degisiklige sebep olmasini ve daha iyi bir performans
ve verim elde etmeyi beklemektedirler. Sistemin ilk kez oOrgutin bir bolimiinde
uygulanmasi ve kademe kademe yayginlastirilmasi en iyi hazirlik yéntemlerinden biridir

[81].

4.4.2 Amaglarin Belirlenmesi

Oncelikle sistem amaglarinin net bir bicimde belirlenmesi ve ilgili taraflarla paylasiimasi
gerekmektedir. Sistemden elde edilen bilgiler en ¢ok kariyer gelistirme ve egitim
faaliyetlerinin planlanmasinda kullanilmaktadir. Yontemin sonuglari, ¢alisanlarin Gstin
ve zayif yonlerini ortaya koymakta, boylelikle gelismesi gereken davranis ve beceriler
ile kariyer planina temel olusturacak profil 6Ozelliklerinin netlesmesi mimkiin

olmaktadir [60].

4.4.3 Yonetimin ve Calisanlarin Desteginin Saglanmasi

360 derece performans degerlendirme sistemi uygulamaya gecirilirken destek veren
Ust diizey yoneticiler varsa, o projenin basarili olma sansi cok daha yiiksektir. Ozellikle
astin Ustli degerlendirdigi bu sistemde destegi saglamak basta zor gibi gorinebilir.
Sirecin kendisi icin bir tehlike oldugunu disliinen kisiler, sistemin karsisinda
duracaklardir. Bu rahatsizligin, uygulamanin basinda ortaya ¢ikmayip sonraki evrelerde
kendini gosterme riski gézden kacirilmamalidir. isletmenin ne kadar biyiik oldugu,
ydneticilerin yasi, cinsiyeti, tecriibeleri bir fark yaratmayacaktir. Ust yénetim ve bu
pozisyonlara aday olan calisanlar ne kadar ¢cok destekgi olursa, sirecin problemlerle

karsilasma olasiligi o kadar az olacaktir [82].

4.4.4 Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans kriterleri aslinda belirli alanlarda basarili olabilmek icin gerekli olan
yetkinlikleri temsil etmektedir. Dolayisiyla performans degerlendirme, belirlenen
yetkinlikleri 6lgmektedir. Bu nedenle, olcimlemeye esas olacak yetkinliklerin agik
sekilde tanimlanmasi olduk¢a énemlidir. Orgiite 6zel bir yetkinlik modeli uzmanlar

tarafindan tasarlanmalidir.

53



360 derece performans degerlendirme sisteminde temel olarak degerlendirilecek 8
yetkinlik bulunmaktadir. Bu alanlar; iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik, insan
iliskileri, isin yonetimi, Uretim, baskalarinin yetistirilmesi ve personelin gelistiriimesidir

[60].

4.4.5 Degerlendirme Araglarinin Segilmesi

Bu asama, bireyler hakkinda hangi tiir verilerin ve bu verilerin nasil toplanacagina ait
kararlardan olusmaktadir. Etkin bir 360 derece performans degerlendirme siirecinin
olusabilmesi icin bu asamada alinacak kararlarin 6nemli bir yeri vardir. Clinkl dogru
kisilerin secilmesi ve dogru yontemin kullaniimasi bireye verilecek olan geribildirimin
guvenilirligini ve verilen geribildirim, sistemin birey lzerindeki etkisini arttirmaktadir.
360 derece performans degerlendirme siirecinde en ¢ok kullanilan iki tir veri toplama

yontemi bulunmaktadir. Bunlar; anket ve goriisme yontemleridir.

Anket Yéntemi: Kagit veya elektronik olarak, onceden hazirlanan sorularin ilgili
tarafindan cevaplanmasidir. Genellikle coktan se¢meli sorulardan olusur, ancak bazi
anketler acik uclu sorularla da degerlendiren kisiye, birey hakkinda gozlemlerini
aktarma ve yorum yapma sansi da verirler. Anket sorularinin dnceden belirlenmis
hedefler dogrultusunda hazirlanmasi 360 derece performans degerlendirme siirecinin

etkinligini artirir.

Anket formu olusturulurken ilk 6nce degerlendiricilerin, ¢alisani hangi alanlarda
degerlendirecegine dair anket sorularinin igerigine ve yapisina karar verilir. Daha sonra
da degerlendirici gruplarin ve anket sorularinin icerigine karar verilir. 360 derece
performans degerlendirme sisteminde her bir degerlendirici grup icin ayri ayri anket
formu olusturulur. Anket formunda belirlenen igerikler mutlaka ayrintili agiklamalariyla

yer almalidir [83].

Goriisme Yédntemi: 360 derece performans degerlendirme sisteminin kullanildig
gortismelerde genellikle birebir baglanti kurulur. Bu gériismeler yarim saatten (i¢ saate
kadar siirebilir. En iyi sonuglari elde etmek icin, gérisme yapan kisi genellikle ya
profesyonel bir uzman ya da elde edilen bilgilerin analizi hakkinda egitim almis biri

olmalidir. Anketlerdeki acik uclu sorular gibi gériismeler de ¢ok zengin ve gesitli nicel
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veri toplama egilimindedir. Goértismecinin genellikle hazirlanmis sorular formatindaki
yaplyl kullanmasina ragmen yine de bunlarin pek ¢ogu acik ugludur. Bu ylzden de
gorlismeci cevaplari birden fazla sekilde yorumlayabilir. Gorlisme tamamlandiktan

sonra; gorismeci konularin, bolimlerin ve ana fikirlerin analizini gergeklestirir [84].

Bazi bilgilerin anket yontemiyle toplanmasi kolay olacagi gibi bazi bilgilerin de gériisme
yontemiyle ulasiimasi daha kolay olabilmektedir. Ornegin, temel olarak kisinin beceri
ve is bilgisi hakkinda bilgilere ulasiimak isteniyorsa, anket yontemi etkili olmaktadir.
Ancak davranislarda cok genis bir aci birakmaktadir. Goriisme bu tip bilgilerin
saglanmasinda daha etkili olmaktadir. Clinkii degerlendirme yapan kisi, bu davranisin

olumlu ve olumsuz yonlerini aciklama imkani bulabilecektir [60].

4.4.6 Degerlendiricilerin Belirlenmesi

Bu asamada, degerlendirmecilerin kim olacagi tespit edilmektedir. Degerlendirilecek
bireyinde gorisi alinarak, ilgili kisinin performansini dogrudan gozlemleme sansina
sahip taraflarin sisteme dahil edilmesi gerekmektedir. 360 derece geribildirim siirecinin
dogru islemesi ve alinan verilerin giivenilir olmasi icin, veri kaynaklarinin dogru
secilmesine dikkat edilmesi gerekmektedir. Veri kaynaklarinin segilmesinde iki énemli
unsurdan biri “uzmanhk” digeri ise “glvenilirlik” tir. Dogru sonuglarin alinabilmesi igin
degerlendirilen kisinin, degerlendiricinin kendi is performansina olan yakinlgina

inanmasi gerekmektedir [84].

4.4.7 Degerlendirme Yapan ve Degerlendirilen Kisilerin Egitimi

360 derece performans degerlendirme silirecine katilan kisilere egitim verilmesi,
surecin etkin bir sekilde uygulanmasi agisindan gereklidir. Yapilan egitimler sayesinde,
tim katilimcilar slrecin asamalarinin neler oldugunu ve slrecin nasil isleyecegi
konusunda bilgi sahibi olurlar. Ayrica verilen egitimlerle, degerlendirme yapan kisilere
ve degerlenen kisilere, 360 derece performans degerlendirme silirecinin faydalari
anlatilabilir. Boylelikle uygulamanin basinda silirece itiraz edebilecek bireyler

bilgilendirilmis olur.
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360 derece performans degerlendirme sisteminin basarisi igin katilimcilarin egitimi
konusunda ¢ok titiz ve dikkatli davranmak gereklidir. Clnkl yapilacak egitimler
sistemin anlasilmasini ve gliven ortaminin olusmasini saglarken, bu siirecte yapilacak
olan herhangi bir hata sistemin uygulanmasini zorlastirabilir. Bu egitimlerde tim

taraflara sistemin amaclari ve yararlari en iyi sekilde anlatilmalidir [60].

Yapilacak olan egitimlerde; degerlendiricilere, degerlendirmenin nasil yapilacagi,
kullanilacak degerlendirme yonteminin olcitleri ve standartlari hakkinda bilgi verilmeli,
kullanilan kavramlar agiklanmali ve degerlendirme formalarinin nasil doldurulacagi
ogretilmelidir. Bu amagclari  gerceklestirmek (zere, egitimler diizenlenerek;
degerleyicilere objektif davranmalari, 6n yargi ve duygusal nedenlere dayali haksiz

degerlendirmeye gitmemeleri konusunda da bilgiler verilmelidir [85].

4.4.8 Uygulama Asamasi

Uygulamada net ve agik bir plan ortaya konmali ve aktif bir izleme gergeklestirilmelidir.
Aksi takdirde bu silreci uygulamak orgiite yarardan cok zarar getirebilecektir. 360
derece performans degerlendirme sisteminin uygulanabilirliginde en 6nemli unsur
glvendir. Performansi degerlendiren calisanlar sistemin objektif ve tarafsiz olduguna
dair tam bir giiven icinde olmaldir. Orgiitte sistem yeni uygulanmaya baslanmissa ilk
olarak, ¢alisanlarin emsallerinden ve yoneticisinden geri bildirim istenmelidir. Sistem
tam olarak oturtuldugunda dis kaynaklardan ve misterilerden geri bildirim istenmelidir

[85].

4.4.9 Geribildirimin Saglanmasi

Geleneksel performans degerlendirme vyaklasimlarinda c¢alisanlara sadece (sti
tarafindan geri bildirim verilmesine karsilik, 360 derece performans degerlendirme
yonteminde, calisanlarin performansini gbézlemleyen daha genis bir grubun geri

bildirim vermesi s6z konusudur [72].

360 derece performans degerlendirme sistemini diger degerlendirme sistemlerinden
ayiran temel fark geri bildirimin ¢ok boyutlu olmasidir. Bu sistemde geri bildirim ¢ok

yonld, dolayisiyla gercekeidir. 360 derece performans degerlendirme sisteminde geri
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bildirimler, ¢ok ve gesitli kaynaklardan saglandigi icin daha nesnel bulunmakta, tek bir
yoneticinin bakis agisina dayali olarak gelistirilen geleneksel degerlemelere gore daha

bitlinlesik ve etkili olmaktadir [80].

Geribildirim verilirken, birey merakli ve endiseli bir bekleyis igindedir. Bu nedenle
geribildirim yumusak bir havada ge¢meli ve gelisim hareketine tesvik edici olmalidir.
Ayrica geribildirim higbir zaman ders haline gevrilmemelidir. Yonetici, bireyi gelisimi
yonlinde tartismaya yonlendirmeli ve geribildirim hakkinda soru sormaya ve
duygularini agiklamaya cesaretlendirmelidir. Eger kisi kendisini savunmaya gecerse,

yonetici bunu engellemeli ve kisinin geribildirimi kabul etmesini saglamalidir [84].

Degerlendirme raporlari profesyonelce hazirlanmali, igerisinde kisileri rencide
edebilecek ifadelerden ve yaklasimlardan kaginilmalidir. Bunu saglamanin en ideal
yolu, her katilimci igin kendileriyle birebir ilgilenecek ve sonuglari birebir gérismelerle
degerlendirecek danismanlarin atanmasidir. Danisman, katilimciyla birlikte performans
degerlendirmesini yapar ve baslangic icin bir hareket plani olusturur. Bu tiir bir hizmet,
hem katilimcilarin 360 derece degerlendirmeye daha sicak bakmalarini, hem de gizlilik
sebebiyle sisteme daha cok glivenmelerini saglayacaktir. Boylece calisanlar sistemin
parcasi olduklarini, 360 derece degerlendirme yonteminin kendilerini yipratici degil
yapicl bir uygulama oldugunu kabul edecekler, siire¢ boyunca sistemi hirpalayici bir

tutum takinmak yerine, sartlara uygun davranmayi tercih edeceklerdir.

Geribildirim bireye, performansi hakkinda ayrintili bilgi saglar. Ayrica bireyin gelisim
ihtiyacglarini, zayif ve gliglii yonlerini ortaya ¢ikartir. Fakat bilgiler tek basina davranis
degisiklikleri icin yeterli degildir. Yoneticilerin degerlenen kisi ile birlikte gelisim

hedeflerini belirlemesi gerekmektedir [60].

4.4.10 Gelisim Hedeflerinin ve Hareket Planlarinin Olusturulmasi

Gelisim hedeflerini belirleme siireci bireyin, degerlendirme sonuglarina gbre ortaya
¢ikan zayif yonlerini gidermeye yonelik yoneticiyle birlikte bir dizi kararlarin alinmasidir.
Yonetici ile birey, zayif yonlerin belirlenmesi konusunda karsilikli olarak anlasmali ve
ortak kararlar almaldir. Gelisim hedefleri bireyi, zayif yonlerini gelistirmek ve gilicli

yonlerini kullanmak icin cesaretlendirir [84].
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Gelisim hedeflerinin belirlenmesinden sonra bu hedeflere ulagsmak igin bireyin bir
hareket plani olusturmasi gerekir. Hareket plani, geribildirim sonuglarina goére
belirlenen zayif yonleri gelistirmek amaciyla hazirlanan planlardir ve sirekli gelistirilip

yenilenmelidir [60].

360 derece performans degerlendirme yonteminin oncelik verdigi 6ge olan insanin,
orgut ve teknik 06gelerin hazirlanmasindan o6nce bu degisime hazirlanmasi
gerekmektedir. Uygulama sonucunda ortaya ¢ikan gelisim ihtiyaclari dogrultusunda
calisanlarin  gelisimleri desteklenmelidir. Calisanlara aldiklari  geribildirimleri
yorumlamalari ve gelisimlerini planlamalari konusunda yon gosterilmeli, gerekli

kaynaklar saglanmali ve calisanlarin bu yondeki cabalari desteklenmelidir [72].

4.5 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Saglayacagi Faydalar

360 derece performans degerlendirme sistemi, bireysel gelismeye yonelik kullanildigi
gibi performans degerlendirme icinde kullanilmaktadir. Her iki kullanim sirasinda
isletmeye, hedef kisiye ve veri kaynaklarina bircok avantaj saglamaktadir. isletmeler,
360 derece performans degerlendirme sistemini uygularken en iyi performans
bilgilerine ulasmaylr ve davranis degisikliklerine neden olmayl hedeflemektedir.
Bununla birlikte, kiltiirel degisiklikleri saglamayi, orgltsel faaliyetleri gliglendirmeyi ve

stratejik girisimleri hareketlendirmeyi diisinmektedirler [60].

360 derece performans degerlendirme sireci, performansla ilgili cok sayida veri
kaynagina basvurulmasi nedeniyle degerlendirilen kisiye performansi agisindan farkh
gorusler sunar. Degerlendirilen kisi, birlikte ¢alistigi kisilerin, mdusgterilerinin,
yoneticilerinin ve astlarinin is davranislari ile ilgili diistincelerini 6grenerek performansi
hakkinda ¢ok genis bir bilgiye sahip olabilir. Bunun yaninda 360 derece performans
degerleme sistemi personele gesitli yararlar saglarken, ayni zaman da organizasyon

yapisina da cesitli getirileri bulunmaktadir.

4.5.1 Calisanlara Olan Faydalari

Performans degerlendirme siireci sonunda geri bildirim alan ¢alisanlarin, almayanlara

oranla daha yiiksek performans gosterdikleri ve belirlenen hedeflere daha bagh
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olduklari gérilmektedir. 360 derece performans degerlendirme sistemi; galisanlarin

kendilerini ne yonde gelistirebileceklerine dair bir ipucu verir ve bir anlayis sunar [86].

360 derece performans degerlendirme sisteminin calisanlara saglayacag faydalari su

sekilde ozetleyebiliriz [60];

e Calisanlara, iliskide olduklari diger kimselerin kendilerini nasil algiladiklarini

gosterir.
e  (Calisanlarin gelisme ihtiyaglarini ortaya gikarir.

e Calisanlarin kendi performans ve kariyerlerini daha iyi yoneterek, kariyer

gelisimlerine yardimci olur.

e (Calisanlarin, is arkadaslarinin performanslari konusunda sorumluluk hissetmelerini

ve dolayisiyla gelisimlerine katkida bulunmalarini saglar.

e Performanslari hakkinda geri bildirim almalarina ve Ustleri ile iki yonli iletisim

kurmalarina olanak tanir.

e Kendilerinden bekleneni bilmelerini saglayarak, gliglerini dogru yonlendirmelerini

saglar.

e  Calisanlarin motivasyonlarini ve verimliligini arttirir.

4.5.2 Yoneticilere Olan Faydalari

360 derece performans degerlendirme sistemi yoneticilerin; astlari tarafindan nasil
degerlendirildigini anlama firsati vererek calisma gruplari hakkinda daha ayrintili bilgi

sahibi olmalarini saglar. Boylelikle, raporlar daha saglikh bir bicimde degerlendirilebilir.

Yoneticiler, bu yontemin kendi bireysel gelismelerine ¢ok faydali oldugunu, liderlik
vasiflari bakimindan giiglii ve gligsiiz yonlerini ortaya ¢ikarmada kendilerine daha iyi bir

degerleme sagladigi gorisiindedirler [70].

360 derece performans degerlendirme sisteminin yoneticilere saglayacagi faydalari su

sekilde Ozetleyebiliriz [60];
e Astlariile iliskilerini ve iletisimlerini gliclendirir.

e Yoneticilerin kendi performanslarini degerlendirmelerine yardimci olur.
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e Calisma gruplarini yakindan tanima firsatini bulur, birim ihtiyaclarini daha iyi

belirler ve gelistirilmesini saglar.

4.5.3 Orgiite Olan Faydalar

360 derece performans degerlendirme sistemi orgitin insan kaynaklariyla ilgili daha
etkin bilgiler elde etmesine, gligli ve zayif yanlarini fark etmesine, eger bir sorun varsa
ortaya cikarilmasina olanak saglamaktadir. Boylelikle, yonetim kararlarini daha dogru
verebilmekte, egitim ihtiyaclari rasyonel sekilde belirlenmekte ve kalite artmaktadir.
Odiillendirme ve performans arasinda bir bag kuruldugundan, personelin motivasyonu

ve verimliligi artmaktadir [60].

Orgiit ici degerler, 6rgiit vizyonu ve yetkinlikleri arasinda denge ve diizen saglamakta,
sistemin oOrglitte etkin kullanimi ve bireylerin katilimi sayesinde organizasyonda

performans artisi saglanmaktadir.

360 derece performans degerlendirme sisteminin Orgltlere saglayacagi faydalari su

sekilde Ozetleyebiliriz [60];

e Egitim, personel segimi ve kariyer planlamasi gibi insan kaynaklari fonksiyonlarina

gecerli ve dogru bilgi saglar.

e (Calisanlara kariyer gelistirme imkani saglar, bu da motivasyonun artmasini ve

orglt verimliliginin gelismesini saglar.

o Degerlendirmeye misterilerin katilmasi halinde; dis musterilerin orglti nasil
gordugl, hizmet kalitelerini nasil algiladiklarini gérme firsati bulunur, aksakliklarin
nerelerden kaynaklandigl konusunda fikir verir ve muisteri memnuniyetini artirici

yapilanma faaliyetlerinde bulunulabilir.

e (Calisanlara, disaridan nasil algilandiklari konusunda geri besleme vyaparak,
calisanlarin eksik yonlerini gormelerine ve bu yonleri gidermelerine yardimci

olarak orgut cikarlarina hizmet eder.

e (Cok sayida degerlendiriciye imkan vererek, orgit icinde etkin ve adil bir terfi

sisteminin kurulmasina yardimci olur.
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e Orgitte kisisel iliskilerin gelismesi ve daha saghkh bir kurum kiltirinin

kurulmasina yardimci olur.

e Degerlendirici sayisinin fazla olmasi, degerlendirme sonuglarinin guvenilirligini

arttirarak, bu ¢iktilar dogrultusunda alinacak 6rgut ici kararlarin etkinligini arttirir.

e  Katihmi ve demokratik bir ydnetime dogru gidisi kuvvetlendirir.

4.5.4 Misteriye Olan Faydalan

Uriin ve hizmet ile ilgili kararlara misterinin katilimini saglayarak misteri
beklentilerinin ortaya c¢ikmasina yardimci olur. Yeni fikirlerin Uretimine katki saglar.
Musterilerin, kalite kontrol asamasinda hazir bulunarak, kaliteyi tanima ve takdir etme
sansina sahip olmalarina yol acgar. Kisacasi, musteri ile 6rgut arasindaki iligkiyi

glclendirir [60].

360 derece performans degerlendirme sistemi, ic ve dis misterileri de performans
degerlendirme siirecine dahil ederek artan rekabet ortaminda piyasa egilimlerini ve

beklentilerini rakiplerinden daha erken kesfedilmesine yardimci olabilir [87].

4.5.5 Takima Olan Faydalan

Takim Gyeleri, gelecekte birbirleri hakkindaki fikirlerini paylasacaklarini bildiklerinden
dolayi daha bilingli ve tutarl davranacaklardir. Olusan verimli ortamda takim lyelerinin
performansi hakkinda daha saghkli ve gecerli bilgiler saglandigindan, Uyelerin
katilimlari ve katkilarini ortaya ¢ikarmaktadir. Takim lideri ile takim arasindaki iligkiyi
dengelemekte; takim Uyelerinin seciminde isabetli karar alma sansini arttirmakta,
takimin gelisimi igcin gereken ihtiyaglarin tespitine yardimci olmaktadir. Ayrica, takimin

musterilere verdigi hizmetin gézlenebilmesine olanak saglamaktadir.

360 derece performans degerlendirme sisteminin takima saglayacagl faydalari su

sekilde 6zetleyebiliriz [60];

e  Takim Uyeleri arasindaki iletisimi artirir.

e Takim Uyelerini stirece dahil ederek takim ruhunu destekler.

e Orgitte kisisel iliskilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar.
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BOLUM 5

YETKINLIK

Gun gectikce farklilasan sosyal, ekonomik ve teknolojik kosullar, her alanda oldugu gibi
insan kaynaklari alaninda da yeni ihtiyaglari dogurmakta ve bu ihtiyaglar yeni
kavramlarin, teorilerin ve uygulamalarin ortaya c¢ikmasina neden olmaktadir.
Yetkinlikler de degisimlere bagh olarak farkhlasan c¢alisma kosullarina uyum
gostermeye calisan isletmeler tarafindan piyasada ayakta kalabilmek ve rekabet

avantajl saglayabilmek amaciyla kullaniimistir [88].

Performans degerlendirme metotlari icerisinde de yetkinlik kavramina yer verilmis ve
Olcimler ile ¢alisanlarin  kendilerinden  beklenen yetkinlikleri  karsilayip
karsilayamadiklari arastirma konusu olmustur. Bu sebeple tezin uygulama asamasinda
Uzerinde durulacagl icin bu bolimde “yetkinlik” ve vyetkinlikle ilgili konular ele

alinacaktir.

5.1 Yetkinlik Kavrami ve Tarihgesi

Yetkinlik kavrami, yonetim literatliriinde ilk defa 1957’de Selznick tarafindan “ayirt
edici yetkinlik” biciminde, isletmenin kilit basari faktorlerini belirleyen sirecin
actklanmasi amaciyla kullanilmis ancak kavram bu kullanimiyla evrensel diizeyde kabul
gormemistir. Yetkinlik kavramini insana iliskin bir unsur olarak ilk defa White 1959’da
kullanmis, ancak kavram insan kaynaklari alanindaki asil yerini McClelland’in 1973
yihinda American Psychologist dergisinde yayimladigi “Testing for Competence Rather

than Intelligence” adli makalesinden sonra almistir. McClelland, davranis 6zelliklerinin
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ve karakterlerinin is performansinda kimin daha basarilh oldugunu karar vermede

yetenek testlerine gore daha etkili oldugunu iddia etmistir[89].

Yetkinlik kavrami dnceleri performans bilesenlerinden biri olarak tanimlanirken, daha
sonralari yiksek performansi vasat olandan ayiran bilgi, beceri, yeterlik ve diger
karakteristikler olarak tanimlamistir. Buna gore yetkinlik, etkili bir performans igin
gerekli olan ve o6lgllebilen bir kabiliyettir. Yetkinlik; bilgiden, tek bir beceriden ya da
kabiliyetten, kisisel bir ozellikten ya da bu oOzelliklerin iki veya daha fazlasinin
birlesmesinden olusabilir. Yetkinlik, is performansinin temel yapi tasidir. Alinan
gorevlerde basarili olmak igin gesitli yetkinliklere ayni anda veya o gorev sireci

icerisinde farkli zamanlarda ihtiyag vardir [90].

ABD'de yetkinlik bireye bagli ve bireysel ézelliklere déniik bir kavramdir. ingiltere' de
ise, is ile baglantilidir ve is icin gerekli olan yetkinlikleri ifade eder. Bu agidan bireyin
yetkinliginin sinirini, "is" icin gerekli olmasi belirler. Ulkemizde de bu anlamda bir
yetkinlik tanimi kabul edilmigtir. “ Yetkinlik, bireyin belirli bir iste istenilen dizeyde
basari saglamak icin kritik deger tasiyan, bireyi siradan uygulamacilardan farkhlastiran;

gozlemlenebilen, dlgllebilen ozellikleri ile egitim yoluyla gelistirilebilen bilgi, beceri ve

davranis/tutumlarinin toplamdir.” [88]

Yetkinliklerin gelisimine bakildiginda, 6ncelikli olarak hedeflerle birlikte performans
degerlendirme sistemlerinde kullanilmaya baslandigi gorilmektedir. Calisanlar artik,
kendilerine verilen hedeflerin yani sira, bu hedeflere ulasirken kendilerinden beklenen
davranislari ne derece yerine getirdiklerine gore de degerlendiriimekte ve gelisimleri
planlanmaktadir. Yoneticiler icin esas olan artik sadece “neyin” basarildig degil,

I”

bununla birlikte “nasil” basarildigl da olmaktadir. Bu sayede yiiksek performansli
calisanlari ayirt eden O6zellikler ortaya cikartiimakta, isletme performansina olumlu
yansiyan davranis Ozelliklerinin tim ¢alisanlar tarafindan gosterilmesi igin gelisim
planlari  hazirlanmakta ve isletmenin gelecekteki liderleri bu dogrultuda

yetistirilmektedir [91].
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5.2 Yetkinlik Tiirleri

Etkin bir performans, gerekli bilgi, beceri ve kabiliyetlerin ortaya konmasiyla
sergilenebilir. Calisanlarin ise iliskin yetkinligi, isin gerektirdigi fiziksel yeterlikler
yaninda, gerekli bilgi, beceri, tutumlari kazanmalarin baghdir. Bu durumda,
yetkinliklerin UG¢ boyutu oldugu soylenebilir: Bilgi (nasil yapacagini bilme), beceri

(yapabilme) ve tutum (yapmayi isteme ve segme) [57].

Bilgi: Belirli bir konuda yetkin olabilmek igin, 6ncelikle o konu hakkinda bilgi sahibi
olmak gerekir. Konuya teorik olarak hakim olmak, baglamsal ve prosedirsel
gerekliliklerini bilmek yetkinligin bilgi boyutu icin énemlidir. Ornegin “ekip calismasi”
konusunda yetkin olmak isteyen bir bireyin, ekip ¢alismasinin 6zellikleri hakkinda bilgi
sahibi olmasi gerekecektir. Bilgi deneyim yoluyla kazanilabilecegi gibi egitim yolu ile de

kazanilabilir.

Beceri: Yetkinligin ikinci boyutu olan beceri kisaca, “gli¢ sanilan, ustalik isteyen bir isi
yapabilme yetisi” olarak tanimlanmaktadir. Bir konuda beceri sahibi olmak icin de o
konuda yetenekli olunmasi geregi aciktir. Is ortaminda “bir ise yetenekli olmak”
baskalarindan daha az bir ¢aba ile daha Ust dizeyde performans gdstermesidir. Bu
yetenek bireyde dogal olarak bulunabilecegi gibi, sonradan da kazanilabilir. Sonradan
kazanilan becerilerde deneyimin etkisi blyulktir. Bilgi daha ¢ok egitimle kazanilirken

beceri, yaparak ve yasayarak, kisaca deneyimle kazanilir ve gelistirilir [92].

Tutum: Yetkinligin tGg¢lincl boyutu olan tutum ise, bireyin belirli kisi, kurum ve objelerle
ilgili olarak zihninde olusturdugu diizenlenmis bir inang ve diislince sistemidir. Bireyin
belirli bir konu ile ilgili tutumu, o konudaki davranisini sekillendiren 6nemli bir 6gedir.
Ornegin bireyin ekip calismasi konusunda gerekli bilgiye sahip olmasi ve o konuda
beceri kazanmis olmasi, o konuda yetkinlesmesi icin yeterli olmamaktadir. Clnki
bireyin bilgi ve becerisinin gozlemlenebilir davranisa donustlirtilmesi gerekmektedir.
Bunun igin de bireyin ekip ¢alismasi konusundaki tutumu on plana ¢ikmaktadir. Eger
birey ekip calismasini, is birliginin sinerjisinden yararlanarak daha basarili sonuglar
alma olarak algilarsa bilgi ve becerisini o yonde kullanarak davranisa donistirecek,

tam tersine baskalarinin kendi performansini diistirecegi yontinde bir dilstince sistemi
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gelistirmisse davranislarinda bu konudaki bilgi ve becerisi kullanim alani

bulamayacaktir.

Yetkinlikler, isletmelerin DNA’si olarak da tanimlanmaktadirlar. Herkes tarafindan ayni

sekilde anlasiimasi ve standart hale gelmesi icin asagidaki 6zellikleri tasimalidirlar [93];
e isletmenin vizyonu, misyonu ve stratejilerinden yola cikilarak tanimlanmis,

e  Gozlemlenebilir ve 6lgilebilir,

e Tek bir faaliyeti iceren,

e isin / pozisyonun gerektirdigi niteliklerle ilgili olan,

e Tim yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan benimsenmis,

e  Basit ve kolay anlasilabilir,

e isletmeye 6zgii olmaldirlar.

Davranis olarak gozlemleyemedigimiz ve organizasyonun kullanmayacagi bilgi, beceri

ve tutumlarin organizasyon acisindan bir degeri yoktur [94].

Literatlr incelendiginde yetkinlikleri, temel, teknik ve yonetsel yetkinlikler olmak tzere

genel olarak U¢ gruba ayirmak mimkinddr.

5.2.1 Temel Yetkinlikler

Gecgmisteki hiyerarsik isletmelerde sadece yoneticiler i¢cin uygulanan ancak giinimizin
daha yassilasan isletmelerinde fikirlerine deger verildigini gérmek ve etkili olmak
isteyen herkesin ihtiyac duydugu ( iletisim, etkileme, planlama ve organizasyon,
misteri odakhlik vb. ) yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler isletmenin tiim c¢alisanlarinda
olmasini istedigi ve isletmenin yararlanabilecegi var olan temel yetkinlikleri ifade eder.
Ayni zamanda isletmenin kimliginin kalbinde yatan degerleri ve varolus sebeplerini
iceren bu yetkinlikler, isletmenin degisimlere baslarken ya da degisimleri yanitlarken
bitlinsel bilgisini, organizasyonel prosesleri, sistemleri ve prosedirleri, tim entegre
davranis modellerini, ic sebekeleri ve kisilerarasi iliskileri temsil eder. Boylelikle
isletmenin normlari, degerleri, stratejileri, hedefleri gibi unsurlar géz 6niine alinarak

temel yetkinlikler olusturulur [95].
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Asagida temel yetkinliklerden “Analitik Dislinme” tanimlanmis ve bu yetkinlige sahip

bir calisan tarafindan gosterilmesi beklenen davranislar belirtilmistir [93].

Yetkinlik Analitik Diisiinme

Mantiksal. sistematik ve Dbiitlinciil  bir
Tanim vaklasimla karsilasilan sorunlar c¢ozebilme

kabiliyeti.

» Iki veya daha fazla secenek arasinda
sistematik bir karsilastirma yapabilme:

» Birtakim  bilgilerdeki  tutarsizhk  ve
uyumsuzluklarm farkina varabilme:

» Karar verme veya bir durumu analiz etme

Gosterilmesi
stirecinde birtakim parametreleri ve faktorleri
Beklenen belirleyebilme. maliyetleri, faydalari, riskleri
ve degisimleri dlctimleyebilme:
Davramslar

» Karmasik  gbrev ve  problemleri
parcalarina ayirarak ele alma ve her bir
parcay1 detayli bir sekilde dikkate alabilme;

» Yerine getirilmesi gereken islerin oncelik

sirasini belirleyebilme.

Sekil 5.1 Analitik distinme yetkinligi

5.2.2 Yonetsel Yetkinlikler

Yonetsel yetkinlikler, isletmeler icinde yonetici pozisyonundaki ya da kariyer hayatlari
icinde yoneticilik pozisyonuna gelebilecek kisilerin sahip olmasi beklenen
yetkinliklerdir. Yoneticilerin ¢ogunlugu icin gecerli olan bu yetkinlikler baskalarini

gelistirme, direktif verme, takim galismasi ve is birligi ile takim liderligini icermektedir.

Asagida yoOnetsel yetkinliklerden “Takim Calismasina Yatkinlik” tanimlanmis ve bu
yetkinlige sahip bir calisan tarafindan gosterilmesi beklenen davranislar belirtilmistir

[93].
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Yetkinlik Takim Calismasma Yatkmlik
Takim {iyesi olarak diger iiyelerle uyum ve
Tanim isbirligi  icerisinde calisma arzusu ve
kabiliyeti.
» Diger takim {iyelerinin fikirlerini yapici
bir sekilde dinleyebilmek ve karsilik vermek.
Gisterilmesi » Takim icerisinde ortaya cikan
anlagmazliklari yapici bir sekilde
Beklenen coziimleyebilmek.
» Deneyimlerini diger iiyelerle
Davramslar paylasabilmek.
» Diger iiyelere yardim, bilgi ve destek
saglayarak iliskilerini stirdiirmek.

Sekil 5.2 Takim galismasina yatkinhk yetkinligi

5.2.3 Teknik Yetkinlikler

Bu yetkinlikler gorevlere 6zgili yetkinlikleri ifade eder. Bir gorevi yerine getirebilmek igin

gerekli olan yetkinliklerdir. Belirli bir is ailesi ya da fonksiyonda Ustiin basari igin

gereklidir. Buna gore bir gorev icin gerekli olan fonksiyonel yetkinlik bir baska goérev

icin gerekli olmamaktadir. Tamamen gorevle iliskilendirilir ve gorevin sahibinden bu

yetkinliginin edinilmesi beklenir. Teknik ve mesleki bilgi iceren bu tir o6zellikli
yetkinlikler fonksiyonel yetkinlikleri olusturur [96]. Rekabet analizi yapma, musteriye

teknik bilgi ve destek saglama, musteri problemlerini ¢éziimleme vb. gibi yetkinlikler

bu gruba girmektedir.

Asagida teknik yetkinliklerden “ Musteri Odaklihk” tanimlanmis ve bu yetkinlige sahip

bir calisan tarafindan gosterilmesi beklenen davranislar belirtilmistir [93].
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Yetkinlik Miisteri Odaklilik

Miisterinin ~ beklentilerine  arti  deger
Tanmim yaratacak sekilde yanit vermek, miisteri

tatmini saglamak.

» Ic ve dis misteriler ile bunlarin
beklentileri konusunda derin bir algilamaya
sahip olmak.

» Misteri beklentilerini karsilamak icin

Gosterilmesi uygun kaynaklar1 harekete gecirmek.

» Miisteri tatmini konusunda bireysel
Beklenen

sorumluluk iistlenmek.
Davramslar » Acik wve direkt iletisim Dbecerilerini

kullanarak, miisterinin giivenini kazanmak.
» Miisterileri, kendileri icin Onemli olan
unsurlara en yilksek onceligin verildigi

konusunda ikna etmek.

Sekil 5.3 Musteri odaklilik yetkinligi

5.3 insan Kaynaklar Yonetiminde Yetkinliklerin Onemi

Son vyillarda bircok isletme gelisim stratejilerini ve yonetim modellerini yetkinlik bazl
sistemler dogrultusunda yeniden diizenlemeye ve gelistirmeye yonelmektedir. Bunun
ilk sebebi, ulagilabilir bireysel performansa odaklanmanin isletmenin performansina
saglayacagl faydaya inanmaktir. Bu sistemin kullaniimasi ile isletmelerde onemli
pozisyonlara getirilecek kisilerin burada basarili olmalari i¢cin hangi 6zelliklere ihtiyaglari
oldugunu belirleyebilmek, isletme performansi ve etkinligi arttirmak icin dogru role
dogru kisileri secmek, yeni roller icin bireysel yetkinlikleri degerlendirmek ve egitim

ihtiyaglarini tanimlayabilmek mimkiin olabilmektedir [97].

insan kaynaklari yénetimi alaninda yapilan cesitli arastirmalar insan kaynaklari
uygulamalarinin kuruma rekabet avantaji saglamada 6nemli bir rolii oldugunu ortaya
koymaktadir. Etkin performans icin gerekli bir insan kaynaklari stratejisi ise yetkinlik

kavramiyla ortismektedir. Yetkinlige dayali yonetim anlayisi, sirkete ait rekabetci
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avantajl saglamak amaciyla insan gelisiminin 6nemli bir boyutu olarak ortaya ¢ikmistir

[98].

Yetkinlik yaklagimi igletme stratejilerinin insan kaynaklari uygulamalari ile
iliskilendirilmesini gerektirir. isletme stratejilerine bagli olarak olusturulan hedeflerin
gerektirdigi roller ise yetkinlikler ile tanimlanmaktadir. Bununla birlikte yetkinliklerin
Ustlin performansla olan iliskisi son donemde insan kaynaklari yonetiminde yetkinlik
temelli uygulamalarin tercih edilmesinde 6énemli bir rol oynamaktadir. Bir isletmenin
sahip oldugu insan kaynaginin isletmeye girdigi andan itibaren dogru yodntemle,
objektif bir sekilde degerlendirebilmenin ve yiliksek performans gosteren calisan ile
ortalama performans gdsteren calisani objektif bir sekilde ayirt etmenin yolu insan
Kaynaklari Yonetimi’nin tim fonksiyonlarini yetkinlik bazl olusturmaktan ge¢mektedir

[99].

insan kaynaklari planlamasinda vyetkinlikler, mevcut insan kaynaklarinin ve bu
kaynaklarin nasil degerlendirildiginin bir envanterini olusturmak igin veri tabani olarak
kullanilir. Ozellikle cok sayida calisani olan isletmeler igin, yetkinlik bazli planlamanin

deger yaratan kilit pozisyonlara odaklanmasi maliyet avantaji saglar.

SECME
VE
YERLESTIRME

INSAN

KAYNAKLARI UCRETLENDIRME

PLANLAMASI

YETKINLIKLER

EGITIM
VE
GELISTIRME

KARIYER

YONETIMI

PERFORMANS

DEGERLENDIRME

Sekil 5.4 Yetkinliklerin insan kaynaklari fonksiyonlariyla iliskisi
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Yetkinlik bazli insan kaynaklari planlamasina yonelik uygulama asamalari ise asagidaki

gibi 6zetlenebilir [100];

e Pozisyonlarin yetkinlik gereksinimleri belirlenir ve pozisyonu dolduran ¢alisanlarin

yetkinlik degerlendirmesi yapilr.

e Tahmin etme sireci ile gelecege yonelik insan kaynaklari gereksinimleri

projeksiyonu yapilir.

e Bu projeksiyona yonelik pozisyon ve insanlara, gelecek kosullarini degerlendiren

yetkinlikler atanir.

e Mevcut durum ve gelecek projeksiyonu karsilastirilarak arasindaki farklar

belirlenir.
e  Farki kapatmaya yonelik hareket planlari olusturulur.
e  Belirli donemler itibari ile sistemin kontroli yapilir.

Yetkinliklerin en ©6nemli avantajlarindan biri, c¢alisan seg¢im silirecinde isletme
yetkililerine, dogru gorev bilgileri saglayarak basvuran adaylar arasindan daha iyi bir
secim yapabilmelerini mimkin kilmaktir. Ayrica basvuran adaylara, ¢esitli gorevlerin
kapsami ve aranan Ozellikler daha iyi acgiklanabilecektir. Personel segiminin
gerceklestirilmesi icin dnce calisanin yapacag islerin belirlenmesi gerekir. isi yapacak
olan kisinin isletmede yapacagl ise ve bu isi basarabilmek igin tasimasi gereken
ozelliklere iliskin bilgi olusturmak gereklidir. is - kisi uyumunun basarili bir sekilde
gerceklesebilmesi, bireylerin yetkinliklerinin degerlendiriimesi, ise ait vyetkinlik
modelinin dikkate alinmasi ve is - kisi arasindaki uyumun degerlendirilmesi ile
mumkindilr. Sonugta ise ve isletmeye en uygun adayin secilmesi amacglanmaktadir
Geleneksel milakatlarla yapilan hatali ise alimlarin, isletmeye, ise alinan kisinin yillik
Ucretinin neredeyse iki kati kadar bir maliyete neden oldugu tahmin edilmektedir

[101].

Yetkinlik bazh kariyer planlama sistemleri, yukari dogru, yatay, capraz ve ikili kariyer
yollari, ilerleme ve gelisme firsatlarinin 6niindeki engelleri ortadan kaldirmis, esnek ve
kolaylikla glincellenebilen bir sistemin kurulmasina olanak saglamistir. Bu sayede

calisanlarin yiksek performanslarina hak ettikleri degerin verilmesi icin kademe
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atlamalarina gerek kalmamistir. Kisiler yatay ilerleme yolunu segse bile yetkinlikleri ve
performanslari oraninda lcret aldiklari igin isletmelerde adil bir Ucret sistemi olusumu
saglanmis olmaktadir. Kariyer planlamanin isletmelerde vyetkinlik bazli olarak
gerceklestirilmesi daha objektif ve agik bir yapi kazandirarak, ¢alisanlarin isletmelerine
glvenini artirmakta, hedefe ulasmak icin gerekli unsurlar belli oldugundan gelisme

daha kisa slrede ve bilingli olarak gergeklestirilebilmektedir [102].

insan kaynaklari siireclerinden etkin sonuglar alinmasi birbirleri ile uyumlu olmalarina
baghdir. Ciinkii tim iK siirecleri birbirleri ile ilintilidir ve birbirlerini etkiler. Modasi
gecmis, ama birbirleri ile uyumlu iK siiregleri, her biri farkli bir modern yaklasima ve
modele gore uygulanan iK siireclerine gére daha etkin sonuglar dogurur. Bu yiizden
sadece ise alim sireglerini yetkinlik bazina dayandirip, sézgelimi performans yonetimini
hedeflerle yonetime uygun olarak sonu¢ odakh bir temele oturtmak, bir anlam

tasimayacaktir [44].
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BOLUM 6

UYGULAMA

Tezin bu boélimde diger bolimlerde anlatilan konulardan hareketle bankacilik
sektoriinde kariyer yonetimi icin gerekli olan bilgileri ve veriler saglayacak yontemi
belirlemeye ve bu yéntemin uygulamasi agsamasinda gerekli olan alt yapi ¢alismalarinin

nasil yapilmasi gerektigi anlatilmaya c¢alisilacaktir.

Kariyer yonetimi igin; organizasyonlarin kariyer vyollarini belirlemesi ve kariyer
planlarini yapmasi gerekmektedir. Kariyer yollarinin belirlenmesi siirecinde insan yani
calisan faktérinin cok iyi incelenmesi, planlama asamasinda ise organizasyonun

gelecek ile ilgili beklentilerinin ve kurum kiltiriiniin gok iyi arastiriimasi gerekmektedir.

ise alim siirecinden baslanarak, personel planlamasinin yapilmasinda, kurum igin
egitim faaliyetlerin gergeklestiriimesinde, organizasyonun devamhhgl igin kurum
icinden yonetici yetistirilmesinde, c¢alisanlarda bulunmasi gereken yetkinlikler ve bu
yetkinlikleri gelistirme yontemlerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu sebeple baslangi¢

noktasi yetkinliklerin belirlenmesi asamasi olacaktir.

Yetkinliklerin belirlenmesinden sonra ¢alisanlarin bu yetkinlikleri karsilama dizeylerini
belirleyebilmek icin belirli siirelerle degerlendirilmesi gerekmektedir. Degerlendirmeler
ise performans o6l¢imleri ile yapilabilmektedir. Bu ylizden kurum kdltirine uygun,
beklentilere cevap verebilecek bir performans degerlendirme yonteminin secilmesi
gerekmektedir. Yapilan literatilir arastirmalarinda ve benzer konudaki tezlerde en ¢ok
one cikan yontem 360 Derece Performans Degerlendirme yontemi olmustur. Hem en
yaygin performans degerlendirme yontemi olmasi hem de uygulamanin yapilacagi

kurumun yapisina uygun oldugu dislnuldiGgi icin tezin uygulama asamasinda bu
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yontem kullaniimistir. Degerlendirme sonrasi ortaya ¢ikan sonuglara gore de hem
uygulamanin yapildigi banka icin hem de sektdrde yer alan diger bankalar igin

uygulanabilir bir kariyer yonetimi modeli 6nerilmistir.

6.1 Uygulamanin Yapilacagi Banka Hakkinda Genel Bilgiler

2012 yilsonu itibariyle 100 milyar TL'nin Gstlindeki aktif buylkligd ile Turkiye'nin en
biyldk 10 bankasi arasinda bulunmaktadir. 11,9 milyar TL 6z kaynag ve % 16,1’lik
sermaye yeterlilik rasyosu ile sektoriin glicll isimleri arasinda yer almakta olup son
yillardaki degisim ve donlisim stlirecinin sonucu olarak 2012 yilsonu itibariyle 1,46

milyar TL ile tarihinin en blyulk karini elde etmistir.

Yurt icinde 81 ilde ve yurt disinda 3 lilkede olmak (izere toplamda 750’nin Gzerindeki
sube sayisi ile genis bir sube agina sahiptir. 20’den fazla Bolge Mudurlikleri araciligiyla
Genel Mudurluk birimleri ile subelerin koordinasyonu saglanmaktadir. Diinyayi
etkileyen kiresel krize ragmen bankacilik sektoriiniin lGlkemizde blylmesine paralel
olarak 2012 yilinda sektordeki en fazla istihdam olanagi saglamis ve 2000’e yakin yeni
calisani ailesine katarak 2012 vyilsonu itibariyle 13.000’den fazla personele sahip
olmustur. Calisanlarinin tamamina yakinini tilkenin saygin Universitelerinde en az lisans
diizeyinde egitim gormis nitelikli insan gilcinden segerek sektérdeki yerini gln

gectikce glclendirmektedir.

Banka, mevduat toplama iznine sahip olmasinin yani sira ticari, kobi ve bireysel
bankaciik alanlarinda faaliyet gostermektedir. 2013 yilinda hem bankacilik
uygulamalari hem de insan kaynaklari alaninda degisim ve gelisim sireglerine agirlik

vererek sektorde Ust siralarda yer almak icin ¢alismalarina devam etmektedir.

6.2 Bankanin Mevcut Performans Degerlendirme ve Kariyer Planlama Siireci

Banka’da c¢alisma hayatina baslamak isteyen kisiler icin bankaya giriste, mezun
olduklari bolim ve calismak istedikleri alanlara gore farkli pozisyonlar beklemektedir.
Bunlar; Bankacilik Grubu, Hukuk Grubu ve Bilgi Teknolojileri Grubu olmak Uzere (¢
temel alanda toplanmistir. Bankacilik grubu da, temel bankacilik uygulamalari ile

yonetim birimleri ve destek birimleri olmak lizere iki alana ayrilmistir.
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Bankada c¢alisan personelin yaklasik %90’lik boélimi bankacihk faaliyetlerini
yuratmektedir. Bankacilik faaliyetlerini yiriten bolimde g¢alismak isteyen kisiler igin

bankada goreve baslanacak 3 farkli pozisyon mevcuttur. Bu pozisyonlar;

e Bankanin i¢c denetim biriminde gbrev alan ve bankanin tim birim ve subelerinin
yaptiklari islemleri kanunlara ve ydnetmeliklere gore denetleyen miifettis

yardimcilari,

e Agirlikh olarak bankanin genel mudurlik birimlerinde ¢alisan ve galistiklari alanda
uzmanlasarak konularinda yetismis, bankacilik uygulamalari konusunda bilgi sahibi

olan uzman yardimcilari,

e (Cogunlu subelerde operasyon ve ya satis gorevlerinde yer alan, miusterilerle

birebir diyalog icerisinde olan bankanin gériinen ylzini temsil eden memurlardir.

CENEL
MUDUER

1

CENEL
MUDUR YRD.

1

BASKAN
BOLGE
MUDURU

1

MUDUE

1

MUFETTIS MUDUR YRD. TEMAN

1 1 1

MUFETTIS TET VETEILI UZMAN YED.
YRD.

YETEILI

1

YETEILI YED.

1

MEMUER

Sekil 6.1 Bankacilik birimlerinde kariyer yolu
74



Sekil 6.1’de her pozisyon igin kariyer yolu gosterilmistir. Belirtilen 3 pozisyondan
herhangi birinde bankada goéreve baslanilmasi igin farkh nitelikler aranmaktadir.
Personel ihtiya¢ planlamasi ve kariyer plani yapilirken bu farkhliklar g6z 6niinde

bulundurulmaktadir.

Bankada her pozisyon igin kariyer planinda bir Gst goéreve ylkselmesi igin gegirmesi
gereken siireler ve almasi gereken egitimler ayri ayri belirlenmistir. Ornegin; memur
unvaninda baslayan bir kisinin midir yardimcisi olmasina kadar gecen siire lisans
mezunlari icin yaklagik 16 yil olmakla birlikte yoneticilerin basarili performans
degerlendirmeleri ve yapilan yazili sinavlarda basarili olmalari sonucu 8 yila kadar
inmektedir. Uzman yardimcilari icin ise midir yardimcisi olmasina kadar gecen siire 8
yil olarak belirlenmis olup bu siire yoneticilerin personel hakkinda basarili performans
degerlendirmeleri sonucu 6 yila kadar diisebilmektedir. Mifettis yardimcilarinda ise bu
sire i¢ denetim birimlerinin yaptiklari degerlendirmeler sonucunda yaklasik 5 ile 8 yil

arasinda degisebilmektedir.

Personelin kariyer yolundaki gelecegini etkileyen ve personel hakkinda terfi ve tayin
gibi konularda etkili olan performans degerlendirmeleri bankada sadece ydneticiler
tarafindan yapilmaktadir. Bu degerlendirmelerin tek taraflari ve sadece yoneticiler
tarafindan yapilmasi, gelisim ve degisim sireci yasayan banka icin elestiri konusu

olmaktadir.

Banka’da performans degerlendirmesi daha ¢cok kamu da bilinen adiyla “tezkiye” ve ya
“sicil” degerlendirmesi olarak yilda bir kez yapilmaktadir. Degerlendirme genellikle
birim/sube muddurleri tarafindan yapilmakta olup birim/sube mudirinln istegi ile
personelin kendisinden o©nce birim/subenin mudir yardimcisi ya da operasyon
koordinatori de degerlendirebilmektedir. Bu durumda bir personel igin iki farkh kisi
tarafindan degerlendirme yapilmakta olup birim/sube muddirleri kendilerinden 6nce
degerlendirme yapan kisilerin verdigi notlari gérmekte ve isterlerse ¢alisanin tekrar

degerlendirilmesini isteyebilmektedirler.

Tezkiye formlarinin icerikleri insan Kaynaklari tarafindan olusturulmus ve birimlerin

gorlsl alinarak son hali verilmistir. Bankada kullanilan tezkiye formlari 3 bélimden
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meydana gelmistir. Her bolimde ana baslkta belirtiien konu hakkinda
degerlendirmeler yapilmakta ve personel hakkindaki genel degerlendirme bu (g
bolimin ortalamasinin belirli yizdeleri alinarak olusturulmaktadir. Bu bolimlerden;
verimlilik ve etkinlik degerlendirmesinin sonuca etkisi %30, sosyal yonine iligkin
degerlendirmelerin sonuca etkisi %30 ve gorevde uzmanlik degerlendirmesinin sonuca
etkisi %40 olarak belirlenmistir. Bu degerlendirmeler sonucunda sadece ortaya ¢ikan
genel degerlendirme notuna gore personel hakkinda kararlar verilmekte olup
degerlendirilen her bir kriter igin analiz yapilmamakta ve dolayisiyla bu bilgi tayin, terfi,
egitim faaliyeti vb. konularda kariyer planlamasi igin etkin bir sekilde

kullanilmamaktadir.
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IDARI TEZKIYE FORMU
Ad Sicil Unvan Rol | Orenim | Birim = = Son Terfi Emekli | Déme
S No e Sube/Si SNy || S ey Tanhi Tanhi m
nifi
150 MEMUR. LISANS 04.07.2008 | 04.07.2008 | 03.072008 24042043 | 2011

Birim Sube MUDURLUGU

Gérevde Uzmanlik ‘Birinci Amir Notu Son Amir Nof
Gimncel Kararlann Mevzu ve Uyzilamaya Edkilerini Tespit Edsbilme Bacerisi 80 50
Openasyon’ Analiz Sathalarmda Olabilecek Hatalan Tahmen Edsbilme ve 30 50

Onlsvebime
Raporians ve Ozet Durum Analizlerinds Net ve Anlasiir Olabilme Becerisi 70 50
Calistds Servisin Gersktirdigi Bilzi. Becen ve Uygulamalara Hakimivet Dizevi 30 30
Sube ve Birimlere, Etkin Destek Saglavabilme ve Servis Sunma Anlavisi i 50
Gerevds Uzmanlk ORTALAMAST 76 52

[ Sooval Vonime ffickin Deerlendirme Birinc Amir Nots S e

Ekip Calismasma Yasmligi 30 50
Esnekiik. Degisan ve Gelisime Acik Olma Duzey 80 90
Temsd Yetenedi ve [letisim Becerisi 70 70
Tutum ve Davraneslannda Tutarlhk Dizevi 80 90
Ozziven: ve kna Eme Gca 60 70
Ustlerme Kars: Tutum ve Davraslan 90 0
Sosyal Yomime Ihskin Degerindimme ORTALAMAST 71 )

Verimiilik ve Etlinlik Ded irmesi Birinci Amir Notu Son Amir Notu
Banka Mevzuatms Dizenli Takip Emne Alskanhiai 70
Gizlilik Fsasima Uyzan Calison Duvacibg) 90 30
Kendine Hadefler Koyabims ve Bu Hedeflers Ulasahilme 30 50
Mi=sai Saatienne Uyunm 100 100
Zaman Etsin Kullanma Becerisi 90 90
Cozin Odakl Kararlar Verebilme Bacerisi 80 70
I5i ve Belirlensn Hedefleri Benimseme 30 0
f5ine liskin Sonmiutikian Ustlenshiime 30 50
I5ini Kenditiginden ve Dogru ¥ apma 30 50
I5inin Gerektirdigi Mesieki Bilz Dazeyi 30 50
I5inin Gerektirdidi Teknolojk Bilzsi Dizevi 30 30
Verimlilik ve Etkiniik Degeriendimes: ORTALAMAST 3 £

[ GENEL ORTALAMA 7 03

Genel Degerlendirme Ortalamas: 3

Birinci Tezkiye Amirinin Persone! Hakkindaki Gonlisa

Birinal Tezkiye Amirinin Not Ortalamas: Durum Degerlendirmesi Basaril

ikinci Tezkiye Amininin Personel Hakkindaki Gorasa

ikinci Tezkiye Amininin Not Ortalamas: Durum Degerlendimesi Bazaril

Genel Degerlendirme Ortalamasina Gére Durum Degerlendimes: Basanh

Birinci Tezkiye Amiri Son Tezkiye Amiiri
032MUDUR YARDIMCISI 011/ MUDUR

Sekil 6.2 Genel Mudirlik calisanina ait tezkiye degerlendirme formu

Sekil 6.2’de Genel Mudirluk birimlerinde calisan bir personel icin ¢alistigl birimin
midir yardimcisi ve mudirid tarafindan doldurulmus 2011 yilina ait tezkiye

degerlendirme formu yer almaktadir.

Her kriter icin degerlendirmeler O ile 100 arasinda olmak lzere 10’nun katlari olacak
sekilde puanlar verilerek yapilmaktadir. Sekil 6.3’de de bankanin istanbul ilindeki

subelerinden bir tanesinde KOBi segmentinde yer alan firmalara bankacilik islemleri
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konusunda destek veren misteri temsilcisine ait bir tezkiye degerlendirme formu yer

almaktadir. Bu kisi icin sadece sube midiri tarafindan degerlendirme yapilmistir.

IDARI TEZKIYE FORMU
Ad Sovad Sical Tovan ERal Ogrenim | Birim Girev Bas | Birim Bag Som Terfi Emeldi Diine
No Sube/S Tarihi Tarihi m
nifi
063 UZMAN | EBP | L]5ANS 2 11042011 | 11.042011 11.042011 22082043 2011
YED
Birim Sube ISTANBUL SUBESI
Girevde Uzmanlik Birinci Amir Notn Son Amir Nota
Miisteri Memnuniveti ve Kaliteli Hizmet Sunma Eomularmdaki Duyadiligi o0
Misterileri Bilgilendirmedeki Becerisi oo
Dortfoy Yanetim Basans! o
BLn’m ve Kampanya Bilpilerini Gimcel Tutahilme ve Tnin Pazarlayabilme a0
gCeris
Girevde Uzmanlk ORTALAMAST s
Sosyal Yéuine [izlin Degerlendirme Birinci Amir Notn Son Amir Nota
Ekip Galismasina Vatkmlig o
Esneklik, Dedisim ve Gelisime Agik Olma Dhizeyi (1]
Temsil Yetenadi ve llatisim Becerisi L]
Tutum ve Davtamiglanmda Tutarhlik Drizevi on
Ozziveni ve (kna Frme Giicil oa
Ustlerine Karg Taram ve Davranislan o
Sosyal Yonine |iskin Deferlendimme ORTALAMAST 11
Verimblik ve Eflduli Dejerlendirmes Birinci Amir Notn Son Amir Natn
Banka Mevzuatim Ditzenli Takip Emme Alizkanhidi o0
Gizlilik Esasina Uyzm Calizma Duvarlilig 100
Kendins Hadeflar Koyahilme ve Ba Hedeflers Ulagabilme [
Mezai Saatlerine Uyumu L1
Zamam Etkin Eullanma Becerisi 80
Cigiim Odakli Kararlar Verehilme Bererisi i
=i ve Balirlenen Hadefleri Benimsems o
zina [liskin Sonmmluhiklan Ustlenehilme o
igini Kendilifinden ve Dofdr ¥apma o
I5inin Gereknirdigi Mesleki Bilg Diazeyi 8
5inin Gerektirdigi Teknolojik Bils Diizevi o
Vermlilik ve Efkinlik Dederlendirmesi ORTALAMAST 58
GENEL OFRTALAMA [
Grenel Deferlendirme Oralamas W
Birinci Tezkiye Amirinin Personel Hakkindaki Gorlsi
Birinci Tezkiye Amirinin Mot Ortalamas: Durum Degerendirmesi
Ikinci Tezkiye Amirinin Personel Hakkindaki Gorigi Basanh ve dzverili calismaktadir.
Ikinci Tezkiye Amirinin Not Ortalamass Durum Degerendimesi Gok Bazanh
Genel Dederlendirme Ortalamasina Gare Durum Dederendirmesi Gok Basanh
Birinci Tezkiye Anyiri Son Tezkiye Amin
011MUDOR

Sekil 6.3 Sube personeline ait tezkiye degerlendirme formu

Bankada vyilda bir kez yapilan tezkiye degerlendirmesinin yani sira altisar ayhk
dénemlerde de performans olciimleri yapilmaktadir. Subelerin ve subelerdeki satis
sorumlusu personelin bankacilik uygulamalarina iliskin verilen hedefleri gerceklestirme

durumuna goére vyapilan olcimler ile performans diizeyleri belirlenmektedir.
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Performans 6l¢iimi ile subenin ve personelin verilen hedefleri gerceklestirme ylzdesi

Olgllmektedir.

Subeler; bulunduklari lokasyon (il, ilce ve semt bazinda) ve musteri portfoyu gibi
kriterlere bakilarak siniflara ayrilmakta, sube siniflarina dikkat edilerek de subelere ve
personele hedefler verilmektedir. Bolge Muddrlikleri ise bolgesinde yer alan subelerin
performanslari Gzerinden degerlendirilmektedir. Genel Mudurlik birimleri icin su an
herhangi bir hedeflendirme ve 6lgim yapilmamakta olup birimlerinin hedeflendirilmesi

icin ¢calismalar devam etmektedir.

Subelerin hedeflendirme ve oOlgim sirecinde vyer alan kriterleri su sekilde

Ozetleyebiliriz;

Vadesiz mevduat: Subelerin vadesiz mevduat hesaplarindaki tutarlar gin sonu
mizanlarindan cekilerek aylik ortalamalar hesaplanir. Olciimler 6 aylik ortalama

hedefler ve alti aylik ortalama gergeklesen rakamlar dikkate alinarak yapilir.

Vadeli Mevduat ve Banka Bonosu: Subelerin Banka musteri numarasi bazinda 1 milyon
TL ve altindaki TL mevduatlari ile déviz cinsinden 1 milyon ve altindaki yabanci para
mevduatlari dikkate alinir, bunlar disinda kalan vadeli mevduatlar hedeflerde ve
dlciimde dikkate alinmaz. Ol¢iim déneminde ihrag edilen Banka bonolarindan miisteri
numarasi bazinda 1 milyon TL ve altindaki tutarlar vadeli mevduat tutarina ilave edilir,
hedefler de vadeli mevduat ve bono tutarlari dahil olarak belirlenir ve 6lcimler bu
toplam (zerinden yapilir. Banka bono satislarinda da 1 milyon TL'nin Gzerindekiler

Olglim disi tutulmaktadir.

Bireysel Nakdi Krediler: Subelerin tlketici ihtiya¢c kredileri, oto ve konut kredileri
hesaplari ile kredili mevduat hesaplarindaki tutarlar giin sonu mizanlarindan gekilerek
ayhk ortalamalar hesaplanir. Odeme Sistemleri Baskanhg’ndan ay sonlari itibari ile
alinan sube bazinda gercek kisi kredi karti plasman ve harcama tutarlari da bireysel

kredi tutarlarina ilave edilir. Hedefleme ve 6l¢lim, bu tutarlar izerinden yapilir.
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Ticari Nakdi Krediler: Subelerin ticari segmentli musgterilerinin nakdi kredi riskleri
toplanmak sureti ile ilgili is birimince aylik olarak hesaplanir ve olgimde 6 aylik

ortalamalar dikkate alinir.

Aktif kredi karti sayisi: Subelerin ay sonlari itibari ile misterilerine teslim ettikleri kredi

kartlari dikkate alinarak 6lglim gergeklestirilir.

Kobi ve Obi Kredileri: Subelerin kobi ve obi segmentindeki musterilerinin nakdi kredi
riskleri toplanmak sureti ile ilgili is birimlerince aylik olarak hesaplanir ve dlgimde 6

aylik ortalamalar dikkate alinir.

Komisyon Gelirleri: Subelerin ay sonu mizanlarinda yer alan kambiyo kari disindaki tim

faiz disi gelir hesaplari toplanmak sureti ile hesaplanir.

Net Kar: Subelerin ay sonu mizanlarinda yer alan toplam gelir ve gider rakamlar

arasindaki fark tGzerinden hesaplanir.

Dis Ticaret: Subelerin 6lgim doénemi icerisinde gerceklestirdikleri ihracat ve ithalat
tutarlari dikkate alinir. ithalat tutarlari, acilan ve iptal edilmemis dosya bedelleri
Uzerinden; ihracat tutarlari, ihracat bedellerine iliskin gelen havalelerin “swift mesajlari
tamamlama” menisiinden IH kodu kullanilarak yapilan girislerin toplanmasi sureti ile

hesaplanir.

Gayrinakdi Kredi: Subelerin ticari, kobi ve obi segmentindeki musterilerinin gayrinakdi
kredi riskleri toplanmak sureti ile ilgili is birimlerince aylk olarak hesaplanir ve élgiimde
6 aylik ortalamalar dikkate alinir. Bu tutara subelerimizce DBS islemleri sonucunda
firmalara tahsis edilen limitler ilave edilerek, hedefleme ve 6l¢limler bu toplam tutarlar

Uzerinden yapllir.

Yukarida belirtilen 10 farkli kriterin agirliklari, vadesiz mevduat icin 10, vadeli mevduat
ve banka bonosu icin 6, bireysel nakdi krediler i¢in 10, ticari nakdi krediler icin 2, kobi
ve obi kredileri icin 16, komisyon gelirleri icin 20, net kar icin 20, dis ticaret icin 6 ve

gayrinakdi krediler icin ise 2 olarak belirlenmistir. Ayrica ay sonu itibariyle takipteki
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kredi oranlarindaki artis ya da azalisa gére de 20 puan lzerinden ekleme ya da ¢ikarma

yapilmaktadir.

Subenin giincel performans bilgileri anlik olarak sube yoneticilerine ve satis sorumlusu
personele gosterilmektedir. Satis sorumlusu olarak calisan personel; bankanin
faaliyette bulundugu ticari, kobi ve bireysel bankacilik alanlarindan birinde misterilere
danismanhk vyapan ve bu alandaki Grlnlerin ve hizmetlerin musterilere
ulastirilmasindan sorumludur. Bu kapsamda bu personele kredi kullandirma miktari,
kredi karti sayisi, pos sayisi, yeni musteri kazanimi, mevcut musterilere yeni Grin satisi,
mevduat saglama vb. konularda hedefler verilerek subenin hedeflerini

gerceklestirmesine katki saglamasi beklenmektedir.
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Sekil 6.4 Sube performans tablosu

Sekil 6.4’de sube performans tablolarina ait bir 6rnege yer verilmistir. Performans
tablosunda subenin bir 6nceki donemde gergeklestirdigi rakamlar, bu donem subeye

verilen hedefler ve subenin o anki hedef gerceklestirme durumu yer almaktadir. Ayrica
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performans tablosunda subenin o dénem sahip oldugu verilere bankadaki tiim subeler
arasindaki sirasi ve kendi sinifindaki subeler arasindaki yeri gosterilerek hedefleri

gercgeklestirme slrecinde nasil bir yol izlemesi gerektigine iliskin bilgiler verilmektedir.

Alti aylik donemler (Ocak — Haziran ve Temmuz — Aralik) sona erdiginde subelerin
hedef gerceklestirme oranlari ve basari oranlarinin hesaplamasi vyapilir. Bu
hesaplamalar subenin alti aylik dénemdeki basarisinin yani sira sube ydneticisinin
basarisini, subedeki satis sorumlusu personelin basarisini ve ekip ¢alismasinin

neticesinde tiim sube personelin basarisini ortaya koymaktadir.

Subelerin alti aylik dénemler sonunda hedef gergeklestirme oranin hesaplanmasina
iliskin 6rnek Sekil 6.5’de gosterilmistir. Sube performans kriterlerinin her biri igin
sekilde gosterildigi gibi ayri ayri degerlendirme yapilir. Bu degerlendirmelerin sonunda

subenin basari orani hesaplanmaktadir.

WVadesiz Mewduat (1000 TL)

Fube Guncel :|4_5:.:.
Fube Hedefi I 4, 000
Grup Ortalamas |E—.C-C-C-

= Hedef gergekisstirmes
— Chrami Sel
— Pusmi: 716
be Hedef
et [(4500 - 3200) + (4000 - 3200)] x 10 = 16.2
Puan
Hesaplamasi

o Vadesiz Mevduat kriterinin gdncel degeri

e Zubenin bir danceki & ayhik danem Vadesiz
Mevduat ortalamas)

Agiklamalar e vadesiz Mevduat hedefi

o Kriter agirhign

Zubenin bu kriterden aldidi hedef
gerceklestirme puan

Sekil 6.5 Vadesiz mevduat kriteri icin hedef gerceklestirmeye ait hesaplama

Subelerin tek bir kriter lzerinden yiksek hedef gerceklestirmelerini engellemek ve

bitln kriterlerde hedeflerini tutturmasi icin her bir kriterden alacagi maksimum puan
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o kriterin agirliginin 2 katinda fazla olamayacak sekilde hesaplanmaktadir. Yani vadesiz

mevduat kriteri i¢in herhangi bir subenin alabilecegi maksimum puan 20’dir.

Bir subeye ait tlim kriterler lizerinden hedef gerceklestirme oraninin hesaplanmasina
iliskin 6rnek sekil 6.6’da sunulmustur. Burada hesaplama yapilirken subenin 1. sinif bir

sube oldugu varsayilmistir.

Subenin basari orani; subenin hem kendi hedefini gerceklestirmesindeki basarisina,
hem de kendi grubundaki diger subelerin performansina baglidir. Sube basari oraninin
%70’i subenin hedefini gerceklestirme puanindan, %30’u ise subenin her kriterdeki
gincel degerine gore grubundaki diger subeler ile siralanmasi sonucu hesaplanan
puanindan olusmaktadir. Hesaplanan nihai rakam lzerinden de personele yilda iki kez

performans primi adi altinda 6deme yapllir.

Hegefiar Wwiturma bazings- 1. snf gubs
Hedef
gergeklesme Hedef

Gosterge oranr® Agirhk  puam

Vadesiz Mevduat %99 [ ] 15 %13.86

Vadeli Tasarruf Mevduati %145 9 & %116

Yatinm Fonu %123 [ ] B %1032

Yatinm Portféy islem Hacmi %200 0 3 %6

Bireysel Kredi Yold [ x ) 10 %84

Ticari Kredi %85 @ 2 %17

Kredi Karti Cirosu %200 (x] B %16

Kobi Kredileri %149 o 10 %14.9

Gayri nakdi Kredi %128 Q 4 %10.24

Komisyon Gelirleri %151 a 12 %151

Net Kar %4 Q 15 %13.16

Dis Ticaret %111 €3 5 %3.55

Takipteki Kr. Deg. Puam %ed [ ] 20 %0.8 Prim orani™
*Hedef puan hesaplamalannda, hedef gerceklestirme ylzdesi minimum -%200, maksimum %200 olarak sinidanir
= :llerdeﬂerinc-aglrhkll %1276 ulasan 1.51nf sube hesaplamanin bu kismindan (%30 - %10) +[(%127.6-% 1001/ (% 150-%100)] = %25.4 prim

Sekil 6.6 Birinci sinif bir sube icin 6rnek hesaplama

Subenin kendi hedef gerceklestirmesine gére olusan rakamdan sonra sinifindaki

subelerin durumuna gore de sube siralama puaninin hesaplamasi yapilir. Sube siralama
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puanin hesaplanmasinda, subeler her bir kriterde gerceklestirdikleri glincel degerlere

gore kendi gruplarinda Sekil 6.7’'de gosterildigi gibi bliytkten kiiclige dogru siralanir.

Her gostergede sintfi icindeki performansa bagh siralamasi bazinda- 1. sinif sube

Sierge 7. Costerge Siange -
Subeﬂ [ 1 130
SubeC 1117 Agwiik

T e e
ubeE 114

subeX =107

: ube V 85

$ubez [:I'H .—_

Sekil 6.7 Subenin her bir kritere gére aldigi sira

Subelerin gerceklesen degerlerinin toplami gruptaki sube sayisina bolinerek grup
ortalamasi bulunur. Her subenin kendi rakami grup ortalamasina boéllinerek subenin
siralama katsayisina ulasilir. Bu katsayi kriter agirhgiyla carpilarak ilgili subenin bu
kriterdeki siralama puani hesaplanmis olur. Her bir kriterden alinan siralama puanlari
toplanarak sube siralama toplam puani bulunur. Bu puan sube maksimum prim orani

ile garpilarak siralama prim orani hesaplanir.

Ornegin; X Subesi’nin KOBI kredilerindeki giincel degerinin 107.000 TL oldugu

durumda, grup ortalamasi 90.000 TL iken subenin;
Siralama Katsayisi = 107.000 / 90.000 = %118
Siralama Puani = %118 X 10 = 11.8 (KOBI Kredileri kriter agirhgi 10 olsun.)

Bu durumda subenin siralama puani Sekil 6.8’de gosterildigi gibi hesaplanir.
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Mot geatacpede s Kindekl periormanss bagh Sralamas: Batsds- 1. sn pute
L —iw
Aguin
o0
b X =10
By
Guibe X _-||.
Siralama Hedef
Gasterge Katsayisi Agirhk  puam
Vadesiz Mevduat %753 €9 15 1.13
Vadeli Tasarruf Mevduat %696 o g 5.58
Yatinm Fonu %80.7 [ x ] g 6.46
Yatinm Portfoy iglem Hacmi %100 6 3 3
Bireysel Kredi 1.7 [ x ] 10 4.7
Ticari Kredi %355 @ 2 0.71
Kredi Karti Cirosu 9%12.6 ° 8 1.01
Kobi Kredileri %889 € 10 B.89
Gayri nakdi Kredi %175 €3 4 7.00
Komisyon Gelirleri %67 € 12 804
Net Kar %744 15 11.16
Dig Ticaret %346 0 3 273 Maksimum Swralama Prim
prim orani orani
59.9 3 %17.96

Sekil 6.8 Sube siralama puaninin hesaplamasi

Sube siralama puanin hesaplanmasindan sonra ise artik subenin alti aylik donemdeki
basari orani hesaplamasi yapilir. Basari oraninin hesaplanmasi ise Sekil 6.9’da

gosterilmistir.

Hedefleri tutturma bazinda- 1. simif sube
Prim
%30
%25
%20
%15
%610

%9

%70

Hedefleri

%50 %100 %
tutturma orani

Sube
@ prim

Her gdstergede sinifi igindeki performansa bagh swalamm bazinda- 1. sinif gsube arani

SubeA  C————130
SubeC 11T, Agirik

R
Eﬂbef Tt
% 0@

SubeX 107

%30

ubeV 85
g"hﬁ 84
subeZ My |

Sekil 6.9 Sube basari oraninin hesaplanmasi
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6.3 Yetkinliklerin Belirlenmesi ve Performans Degerlendirme Formlarinin

Olusturulmasi

Boliim 6.2’de banka personeline ait tezkiye ya da sicil degerlendirmesi ile subelerin
temel bankacilik faaliyetleri konusundaki hedeflendirme ve 6lglim kriterlerine ait genel
bilgiler verilmistir. Bu boélimde bankanin personel degerlendirmesinde kullandigi
yontemin ve degerlendirme formalarinin gelistirilmesi ve yeniden diizenlenerek kariyer

yonetiminde daha etkin kullanilabilmesi igin yapilan ¢alismalar anlatilacaktir.

Tezimizde ayri bir bashk altinda incelenen 360 derece performans degerlendirme
sistemi; hem organizasyonlarda giderek en ¢ok tercih edilen performans
degerlendirme sistemi olmasi hem de bankacilik sektoriiniin yaygin sube agi ve galisan
sayisi da dikkate alindiginda tercih edilme nedenini gliclendirmektedir. 81 ilde 750’den
fazla subesi, 20’nin Ustiinde bolge mudurlGgu ve yaklasik 165’e yakin genel middrlik
biriminin bulundugu bir organizasyonda, insan kaynaklari departmani 13000’den fazla
personel hakkinda karar verirken saglkli degerlendirmede bulunamamanin glcligini
yasamaktadir. Bu sebeple calisanlar hakkinda galistiklar birim/subelerde géstermis
oldugunu davranislardan ve buralardaki faaliyetlerinin etkinliginden bilgi sahibi
olunmasi gerekmektir. Bu bilgi icin saglanan verilerin dogrulugu insan kaynaklari
biriminin de dogru planlama yapabilmesine, ¢alisanlar hakkinda karar verirken daha
adaletli davranilmasina ve en 6nemli kaynagin yani ¢alisanin kendini gelistirmesi igin
dogru yonlendiriimesi ve desteklenmesi adina egitim faaliyetlerinin verimli

gerceklestirilmesine olanak saglayacaktir.

Mevcut degerlendirme yonteminde c¢alisanin  sadece yoneticisi tarafindan
degerlendirilmesi ve calisanlarin yoneticileri ile c¢alisma arkadaslari hakkindaki
goruslerinin alinmamasi en ¢ok elestiri alan konu olmaktadir. Bu sistemde calisan
kariyer planlamasindaki beklentilerinin karsilanmamasindan dolayi stirekli yoneticisini
sorumlu tutacak, kendi hatali ya da eksik yonlerinin giderilmesinde gerekli gayreti ve
istegi gOstermeyecektir. YoOneticiler ise c¢alisanlarin degerlendiriimesinin sadece
kendilerine birakilmasi sebebiyle ikili iliskilerde sorun yasanmamasi adina saghkh ve

gercekei degerlendirme yapma firsati bulamayacaktir. Degerlendirme sonuglarinin da

86



kurum politikasi geregi calisan ile paylasilmamasi da sorunlarin artmasina ve yanls

dislincelerin sisteme ve kisilere zarar vermesine sebebiyet vermektedir.

Bu degerlendirmeler sonucunda mevcut sisteminin gézden gegirilmesi ve karsilagilan
aksakliklarinda dikkate alinmasi ile 360 derece performans degerlendirme modelinin
banka iginde pilot birka¢ subede uygulanmasina ve sonuglarinin gézlenmesine karar

verilmistir.

ilk is olarak bu modeli uygulayan organizasyonlar incelenmis bu konuda yapilan
calismalar hakkinda bilgi alinmaya calisilmigtir. Kariyer yonetiminde etkili bir yol
izlenmesi adina c¢alisanlarin sahip oldugu vyetkinliklerin ortaya ¢ikarilmasi igin
degerlendirme formlarinin bu temelde olusturulmasi igin ¢alismalar yapilmistir.
Yetkinlik kavrami hakkinda gerekli incelemeler yapilmis, bu konuda yapilan tezler
incelenerek galisanlarda bulunmasi gereken yetkinlikler genel bir listede toplanmistir.
Sirecin devaminda bankacilik sektort gibi rekabetin yiksek oldugu, yogun ve riskli
galisma ortaminin bulundugu bir alanda galisanlarin sahip olmasi gereken yetkinliklere
karar verilmesi asamasina gelinmistir. Bu asamada c¢alistifim insan kaynaklari
departmaninda gorev vyapan ve bankacilik sektorinde tecriibe sahibi olan

yoneticilerimden degerlendirme yapmalari istenmistir.

Degerlendirme vyapacak kisiler; bankacilik sektoériinde 25 vyildir insan kaynaklari
yonetiminde calisan bolim baskani, 17 yildir bankacilik sektoriinde yer alan ve son 7
yildir insan kaynaklarinda yoneticilik yapan birim mudiri ile 6 yildir bankacilik
sektoriinde yer alan ve son 1,5 yilinda insan kaynaklarinda orta diizey yoneticilik yapan
uzman unvaninda yer alan kisilerdir. 113 adet yetkinligin bulundugu genel listeden
bankacilik sektoriinde calisanlarda bulunmasi beklenen 50 adet temel yetkinlik listeden
secilmistir. Ancak literatlir arastirmalarinda ve uygulamalarda ideal sayinin 20 olmasi
ve 20’den fazla yetkinligin sorgulanmasinin saglikh geri bildirimler saglamayacagi
fikrine ulasiimistir. Calisanlarin sahip olmasi gereken vyetkinliklerin degerlendirme
formlari ile sorgulanmasi sirasinda her yetkinligin en az bir soru ile formda yer almasi
sonucu sayinin ¢ok olmasinin formdaki sorulari artiracagi, sorularin artmasinin ise
degerlendiren kisi tarafindan saglkli degerlendirme yapilamamasina sebep olacagina

kanaat getirilmistir.
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Gahsmanin bu asamasinda alanlarindaki uzmanliklari da dikkate alinarak segilen
yoneticiler tarafindan 50 adet yetkinligin 10’luk sistemde puanlanarak bankacilk
sektoriinde ¢alisanlarda bulunmasi gereken kritik 20 yetkinligin iglerinden belirlenmesi
istenmistir. Ancak bankanin organizasyon yapisi ile mevcut uygulamada sube personeli
ile genel mudurlik personelinde bulunmasi gereken yetkinliklerin farkli olmasi ve
gorevi geregi yoneticilerin farkli degerlendirilmesi gerektigine ait diisiincelerde dikkate
alinarak bu vyetkinlikler 5 farkli grupta ayri ayri degerlendirilmistir. Bu gruplar;
yoneticilere ait yetkinlikler, subelerde bankacilik Urlnlerini miusterilere pazarlama
konusunda ¢alisan satis sorumlularina ait yetkinlikler, subelerde basta gise islemleri
olmak Uzere satis sorumlusu personelin sattig1 trlnlerin musteriye teslim edilmesini
saglayan operasyon personeline ait yetkinlikler, genel mudirlik birimlerinde ¢alisan
personele ait yetkinlikler ve sofér, glivenlik ve hizmetli gibi destek personeli olarak

¢alisanlara ait yetkinliklerdir.

Yapilan degerlendirmeler sonucunda tiim gruplarda en yiksek puani alan yetkinlik
“daristlik (darist olma)” olarak belirlenmistir. Bunun disinda yapilan isten ve sahip
olunan sorumluluktan bagimsiz olmak lzerede bazi yetkinlikler ise tim gruplarda ortak

olarak yer almistir. Her bir grup igin belirlenen yetkinlikler ise soyledir;

Yéneticilere ait yetkinlikler: Durlst olma, iletisim, ise baglilik, liderlik yetenegi, temsil
etme, ileri gorislulik, motive etme, 6zgiiven sahibi olma, planlama ve organize etme,
problem ¢6zme becerisi, takim c¢alismasina yatkin olma, yeteneklerine gliven, zamani
yonetme ve etkin kullanma, destek vermek, bilgiyi kullanma, objektif ortam olusturma,
elestiri ve Onerilere agik olma, inisiyatif kullanma, kendini gelistirme, koordinasyon

yetenegi

Satis sorumlusu personele ait yetkinlikler: hedeflerle ¢alisma, inisiyatif kullanma,
iletisim, ozglven sahibi olma, temsil etme, zamani yonetme ve etkin kullanma,
motivasyon, problem ¢ézme becerisi, sorumluluk sahibi olma, sirket politikasi ve Grin
bilgisi, mUsteri ihtiyaclarini anlama, sonug odaklilik, bilgiyi kullanma, isi kontrol ve takip
etme, 6grenmeye acik olma, ikna edicilik, misteri ihtiyaclarini karsilamak icin caba

harcama, takim g¢alismasina yatkin olma, koordinasyon yetenegi, diiriist olma
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Operasyon personeline ait yetkinlikler: diirlist olma, guvenilir olma, kontrol yetenegi,
takim ¢alismasina yatkin olma, zamani yonetme ve etkin kullanma, sorumluluk sahibi
olma, bilgiyi kullanma, yazih iletisim becerisi, 68renmeye acik olma, problem ¢dézme
becerisi, sabirli olma, strese dayanikh olma, elestiri ve Onerilere agik olma,
deneyimlerden 6grendigini uygulama, motivasyon, miizakere becerisi, 6zgliven sahibi

olma, sirket politikasi bilgisi, s6zel olmayan davranislari anlama, inisiyatif kullanma

Genel miidiirliik birimlerinde ¢alisan personele ait yetkinlikler: Dirist olma, takim
galismasina yatkin olma, zamani yonetme ve etkin kullanma, yenilikgilik, bilgiyi analiz
etme, is gelistirme, 6grenmeye acgik olma, raporlama yapma, arastirma yapma, elestiri
ve Onerilere acik olma, etkin bilgi yonetimi, yazili ve sozIU iletisim becerisi, sorumluluk
sahibi olma, alternatifli disinme, motivasyon, problem ¢6zme becerisi, alana dayali

strateji Uretebilme, koordinasyon yetenegi, destek vermek, isi kontrol ve takip etme

Destek personeli olarak ¢alisanlara ait yetkinlikler: zamani yonetme ve etkin kullanma,
dirist olma, 6grenmeye acik olma, iletisim, sorumluluk sahibi olma, motivasyon,

yeteneklerine gliven, dizenli olma, elestiri ve 6nerilere agik olma, 6zgliven sahibi olma

Yetkinliklerin belirlenmesinden sonraki asama bu yetkinliklerin degerlendirilen kiside
hangi 6lciide bulunup bulunmadiginin belirlenmesi ve galisanin bu yetkinliklere gére
performansinin degerlendirilmesidir. Bu sebeple oncelikle belirlenen yetkinliklerin
sorgulanabilmesi icin; degerlendiren kisi tarafindan acik ve net anlasilacak sekilde

degerlendirme formunda sorular ile temsil edilmesi gereklidir.

Her grup icin belirlenen vyetkinlikler dikkate alinarak performans degerlendirme
formlari olusturulmustur. Bu formlarin olusturulmasinda bankada kullanilan mevcut
degerlendirme formlarinin sekil olarak formatlarindan yararlanilmis ancak yetkinlikleri
karsilayacak sorular yapilan arastirma ve incelemeler sonucunda vyeni bastan

olusturulmustur.

Olusturulan formlari inceleyecek olursak; yoneticiler icin hazirlanan performans
degerlendirme formunda sorgulanacak 20 yetkinlik icinde yer alan “problem ¢6zme
becerisi”, “Musteriler ve/veya calisanlar arasinda cikan problemleri profesyonelce
¢O0zlimleme” olarak soruya donisturidlmistir. Satis sorumlusu personel i¢in hazirlanan

degerlendirme formunda ise “temsil etme” yetkinligi “Musteri ile is cevresinde saygil
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iliski kurma ve yoOneticiyi temsil etme” olarak soru haline getirilmis ve formda yerini
almistir. Operasyon béliminde ¢alisan personel i¢in olusturulan formda ise “glivenilir
olma” yetkinligi ise “Davranislari ile yoneticisi ve calisma arkadaslarinin goziinde
glvenilir tavir sergileme” olarak degerlendirme formunda yer bulmustur. Sekil 6.10” da
satis sorumlusu personel icin hazirlanan yetkinlik bazli performans degerlendirme
formuna ve Sekil 6.11’de yoneticiler i¢in hazirlanan yetkinlik bazli performans

degerlendirme formunun érnegine yer verilmistir.
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Satig Sorumlusu Personel icin Yetkinlik Bazli
Performans Degerlendirme Formu

. Bankada |Birim/Sube
Sicil Ogrenim Sube |. /s SonTerfi | Emeklilik |Tezkiye
Ad Soyad Unvan Rol Ise Baglama| Baslama . . . B
No Durumu Sinifi . . Tarihi Tarihi  |Ddnemi
Tarihi Tarihi
KBP .
YUKSEK
oo YYYYYYYYY 55555 UZIMAN BPY LISANS 3 21.09.2007 (| 10.08.2011 | 21.09.2010 || 20.04.2034 || 2012
TPY
Birim / Subesi : AAAAAAAAAAASISTANBUL SUBESI

Degerlendirme

Degerlendirme Kriterleri
Notu

Miisteri ile is cevresinde saygl iliski kurma ve yoneticiyi temsil etme

Yapilan islerin hedeflere ve mevzuata uygunlugunu takip etme

Sahip oldugu is ahlaki ve grensipleriile calisma arkadaslanna ornek teskil etme

Kurumsal yazili ve s6zlt iletisim kurallarina uyma

I5 ile ilgili oncelikleri belirleyip planlama yapma ve kaynaklan etkin kullanma

Yaptigi ise dikkatini vererek konsantrasyonunu bozmadan galisabilme

0Oz elastiri yaparak eksik yénlerini belirleme gabasi

Sektdrdeki yeni teknoloji ve Grinleri takip etme

Ustlendigi gérevi eksiksiz olarak yerine getirme

Takim ¢alismasina yatkin olma

Calisma saatlarine uygun davrama ve zamani etkin kullanma

Miisterilerin problemleri konusunda cdzdmler dretebilme veya cézebilecek birimlere aktararak takipgi olma

Isle ilgili raporlar ve kayitlan muntazam tutarak gerekli sekilde Ustlerini bilgilendirme

Davraniglan ile misterilerin ve ¢calisma arkadaslannin gdzinde glvenilir tavir sergileme

Isin sonuglandinlmasi igin yetkisi dahilinde inisiyatif kullanabilme

Birimler arasi is birligi veya koordinasyon konulannda katki saglama

Isin belirlenen zamanda bitirilmesi konusuna Gzen gisterme

Bankanin sahip oldugu drinler hakkinda bilgi sahibi olarak misteriyi ikna etme

Kurumun misyonunu benimseyerek gkarlan igin micadele etme

Karsilasilan problemlerin ¢dzidmi konusunda arastirma yapma ve alternatif ¢bzimler tretme

Degerlendirme Notlar Ortalamasi

Degerlendiren Kisinin Personel Hakkindaki Gériisii
(Zorunlu degildir.)

Degerlendiren Kisinin Adi ve Soyadi Aaaaaaaaa Bhbhbbb CCCCCCCCCC

Degerlendiren Kisinin Unvani ve Durumu Yetkili / Emsal

Sekil 6.10 Satis sorumlusu personel icin yetkinlik bazli performans degerlendirme
formu
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Yoneticiler icin Yetkinlik Bazh
Performans Degerlendirme Formu

Bankada |Birim/Sube
ise Baglama| Baglama
Tarihi Tarihi

sicil Ogrenim ube
Ad Soyad Unvan Ral 6 it
No Durumu simifi

Son Terfi
Tarihi

Emeklilik
Tarihi

Tezkiye
Dinemi

- - YUKSEK
XXX XNHKKXNN 11111 MUDUR MUDUR LiSANS 5 | 21.09.2011 | 21.09.2011

21.09.2011

XX XK XKXX

2012

Birim / Subesi :

Degerlendirme Kriterleri

Degerlendirme
Notu

Sorunlan gézme strecinde inisiyatif kullanabilme

Farklive yenilikgi fikirlere karsi agk olma

Yapilan islerle ilgili hazirlanan ragor ve dokimanlan kontrol etme

Calisanlar arasindaki is dagihminda adaletli davranma

Calisanlannin kendini gelistirebilmeleri igin onlara yetki devretme

Is ile ilgili bilgileri galiganlara aktararak bilgiye islerlik kazandirma

Miisteriler ve/veya alisanlar arasinda gikan problemleri profesyonelce gozimleme

Cahsanlann is ile ilgili bilgi ve tecriibeleri gelistirmesiigin eitim olanaklan yaratma

Sahip oldugu is ahlakive prensigleri ile calisanlanna drnek teskil etme

Karar verme strecinde calisanlanninda géristni alma

Cahsanlann is veya dzel yasamiile ilgili sorunlannin gdzminde yardime olma

Yapilan islerin hedeflere ve mevzuata uygunlugunu kontrol etme

Astlarindan olan beklentilerini agik olarak ortaya koyma

Kurumun misyonunu benimseyerek gkarlan igin micadele etme

I5 ile ilgili éncelikleri belirleyip planlama yapma ve kaynaklan etkin kullanma

Misteriler ile is cevresinde saygl iligki kurma ve kurumu temsil etme

Takim ¢alismasina yatkin alma ve calisanlan birlikte calismaya tesvik etme

Guncel mevzuah ve ydnetmelikleri takip ederek calisanlan bilgilendirme

Calisma saatlarine uygun davrama ve zamani etkin kullanma

Oz elestiri yaparak eksik yanlerini belileme cabasi

Degerlendirme Notlar Ortalamasi

Degerlendiren Kisinin Personel Hakkindaki Gériisii
(Zorunlu degildir.)

Degerlendiren Kisinin Adi ve Soyadi Yoo YYYYYYYYYYY

Degerlendiren Kisinin Unvani ve Durumu Miidiir Yardimesi / Ast

Sekil 6.11 Yoneticiler icin yetkinlik bazh performans degerlendirme formu
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6.4 Performans Degerlendirme Formlarinin Uygulanmasi

Her grup icin yetkinlikler de dikkate alinarak performans degerlendirme formlarinin
hazirlanmasindan sonra sira birim ve sube bazinda personelin degerlendirilmesi
asamasina gelmistir. Bu asamada 360 derece performans degerlendirme
uygulamalarinda kisileri degerlendirecek olan Ust, ast, emsal ve misterilerin (i¢ ve dis)
belirlenmesi gerekmektedir. Sekil 6.1'de gosterdigimiz bankadaki kariyer yolu ile bélim
6.1 de bahsettigimiz ise baslangic pozisyonlari da dikkate alinarak degerlendirilecek
unvan gruplarina gore degerlendiricilerin statileri belirlenecektir. Bu asamada kisi bazli
degil bankanin tim birim ve subelerini kapsayacak sekilde unvan bazinda
degerlendiricilerin statileri belirlenecektir. Burada bankanin kurum kiltiirinde
olusmus gayri resmi unvan hiyerarsisi ve mevcut uygulamalarda dikkate alinarak
unvanlarin degerlendirici gruplari asagidaki gibi belirlenmistir. Sekil 6.12’de birim ve ya
sube mudiri icin degerlendirici gruplari gésterilmektedir. Midir unvanindaki kisilerin
degerlendirilmesinde “yoneticiler icin yetkinlik bazli performans degerlendirme formu”

kullanilacaktir.

BASKAN/
BOLGE
MUDURD

MUSTERI > MUDUR

MUDTR
HARICINDEKI
TOM
BIRIN/SUBE
PERSONELI

Sekil 6.12 Mudir unvanindaki personel icin degerlendirici gruplari
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Birim ya da sube bazinda degerlendirici gruplarinin olusturulmasindan dolayr mudur
unvaninda yer alan kisiler icin emsal statiide degerlendiriciler bulunmamaktadir.
Mddirleri sube de calisiyorsa bagh oldugu bolgenin boélge miidirid ve ya birimde
calistyorsa bagl oldugu baskanhgin baskani “lst” olarak degerlendirmekte olup birim
ya da subede calisan personel ise ast olarak degerlendirmektedir. Sube midirleri icin
dis misteriler degerlendirici konumda iken birim mudirlerine i¢ musteriler tarafindan
degerlendirme yapilmasi gerekmektedir. Ancak olusturulmaya calisilan modelin ilk defa
uygulanacak olmasi ve kurumda i¢c ve dis miusteriden degerlendirme alinmamasi

sebebiyle musteri degerlendirmesi yapilamayacaktir.

MUDUR ve
MUDUR
YARDDMCISI

UST YETKILI - UST YETKILI -
UZMAN UZMAN

MUSTERI

F

L

F 3

YETKILI
YETKILI YRD,
UZMAN YRD.

MEMUR

Sekil 6.13 Ust yetkili ve ya uzman unvanindaki personel icin degerlendirici gruplari

Yukaridaki sekil incelendiginde ise Ust Yetkili ya da Uzman unvaninda calisan kisilerin
unvansal bazda degerlendirici gruplari gorilmektedir. Burada midir ve midir
yardimcisi degerlendirilen kisinin Ustl olarak yer almakta olup yetkili, yetkili yardimcisi,
uzman vyardimcisi ve memur unvanindaki kisilerde ast olarak degerlendirmeye

katilmaktadirlar.
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Bankada yer alan unvan gruplarina degerlendirici statllerine iliskin hazirlanan matris

sekil 6.14’de gosterilmistir.

Degerlendirici Unvanlar
Baskan / o mMadar | . N N Uzman Yetkili Destek
. | Madar Ust Yetkili | Uzman Yetkili Memur )
Bolze Mudiri Yardimeisi Yardimaist | Yardimes) Personeli
Bagkan / Biilge
Midard
Mudir (st - Ast Ast Ast Ast Ast Ast Ast Ast
=
]
£ [Mudir Yardimas - Ust Emsal Ast Ast Ast Ast Ast Ast Ast
>
c ) - .
2 |Ustvetkili - Ust Ust Emsal Emsal Ast Ast Ast Ast fist
c
v . .
E Uzman - Ust Ust Emsal Emsal Ast Ast Ast Ast Ast
T
@ Yetkili - Ust Ust Ust Ust Emsal Emsal Ast Ast Ast
=
[
B uzman Yardimas: - Ust Ust Ust Ust Emsal Emsal Ast Ast Ast
Q
Yetkili Yardimais! - st Ust Ust Ust Ust Ust Emsal Emszal Ast
Memur - (st Ust (st Ust Ust (st Emsal Emsal Ast
Destek Personeli - Ust Ust Ust Ust Ust Ust Ust Ust Emsal

Sekil 6.14 Unvanlara gore degerlendirme statileri

Unvanlara gore degerlendirme statileri de belirlendikten sonra degerlendirilen
donemde ozellikle sube personeli icin yaptigl gorevler dikkate alinarak performans
degerlendirme formlari atanir. Ornegin; bir personel subede ihtiyaca gére operasyonda
goreve baslamasina ragmen subenin misteri durumu ve is yogunlugu gibi nedenlerde
dikkate alinarak satis sorumlusu pozisyonuna gecebilmekte ya da tam tersi bir durum
da s6z konusu olmaktadir. Bu durumda mevcuttaki uygulama degerlendirilen donemde
en son hangi pozisyonda c¢alismakta ise o dikkate alinmaktadir. Ancak bunun yerine yil
icerisinde gorev hareketleri incelenerek en cok siire hangi pozisyonda calisti ise ona

gore degerlendirme yapilmasi daha uygun olacaktir.

Performans degerlendirme formlarinin olusturulmasi ve unvanlara gore degerlendirici
— degerlendiren statliileri de belirlendikten sonra uygulamanin yapilacagi pilot yerlerin
secilmesine  gecilmistir.  Uygulamamiz  kisilerin  yetkinlik bazli performans
degerlendirmeleri ile bankacilik uygulamalarina iliskin hedefleri gerceklestirme
durumlari da dikkate alinarak karma bir modelden olusturulmasina yénelik oldugu icin

ilk asamada subelerde uygulanacaktir. Bankanin mevcut personel degerlendirme
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yontemi ile karsilastirilacagi icin bir dnceki yil yoneticileri tarafindan degerlendirilen
personelin bu sefer ayni yonetici ve ¢alisma arkadaslari tarafindan degerlendirilmesine
olanak saglayacak subelerin segilmesine dikkat edilmistir. Bu subeler arasindan da
misteri portfoyl, subenin bulundugu lokasyon ve ge¢mis yillara ait sube verilerine

gore farkh 6zellikteki subelerin belirlenmesine 6zen gosterilmistir.

Subelerde c¢alisan personel sayisinin 6-7 kisiden baslayip 44-45 kisiye kadar ¢ikmasi
sebebiyle secilecek subelerde calisan personel sayisinin ne ¢ok az ne de cok fazla
olmamasina dikkat edilmistir. Subelerdeki ortalama personel sayisina yakin sayida
yaklasik olarak 15 ile 20 kisi arasinda ¢alisani olan subelerden son bir degerlendirme

yapilarak, istanbul’da biri Avrupa’da digeri Asya’da bulunan iki sube secilmistir.

Uygulamanin bankada ilk defa gerceklestirilecek olmasi ve bankanin mevcut
degerlendirme sistemine gore yeni bir model olmasi sebebiyle degerlendirme yapacak
kisilere ¢alismanin amaci ve kapsami dnceden subede toplu halde yiiz ylize gorustilerek
anlatilmistir.  Oncelikle mevcut model {zerinde durularak c¢alisanlarin ve sube
yoneticilerin gorisleri alinmistir.  Calisanlar mevcut uygulamada degerlendirici
olmadiklari igin degerlendirmelerin hangi sekilde yapildigini, sonuglarinin kendileri ile
paylasilmamasinin sikintilarini, elde edilen sonuclarinin nasil kullanildigi konusundaki

meraklarini dile getirmislerdir.

Yoneticilerin gorisleri arasinda ise bazi farkliliklar olusmustur. Bir kisim yonetici,
kendilerinin tek degerlendirici olarak degerlendirme yaptiklari mevcut modelin daha
saglikh oldugunu ve calisanlarin birbirlerini degerlendirmelerinin aralarinda sorunlar
¢ikmasina sebep olacagini belirtmislerdir. Diger kisim ise; ¢alisanlarinda gorislerinin
alinmasinin bankaya ve calisma ortamina pozitif etki yaratacagini, calisanlarin sadece
yoneticileri tarafindan degerlendirilmesinin yeterli olmadigi konusunda disiincelerini
dile getirmislerdir. Degerlendirme sonuclarinin calisanlar ile paylasilmamasinin dogru
bulmadiklarini dile getirseler de tek degerlendirici olarak kendilerinin yer aldigi
sistemde calisanlari ile karsi karsiya gelmek istemediklerini de ifade etmislerdir. Ayrica
360 derece performans degerlendirme sistemi ile kendilerinin calisanlar tarafindan
degerlendirilmesi konusuna biraz soguk baksalar da ¢ikacak sonucu ¢alisanlardan daha

fazla merak ettikleri gozlemlenmistir.
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Tezde anlatildigi gibi ¢alismanin  asamalari galisanlara aktariimistir.  Yetkinlik
kavramindan bahsedilmis, neden yetkinlik seviyelerinin olgiimeye calisildigl anlatiimis

ve degerlendirme formlarinin olusturulmasi ile ilgili bilgi verilmistir.

Degerlendirmenin, kendilerini rahat hissettikleri bir ortamda ev ya da baska bir
mekanda mi yoksa mesai saatleri disinda is yerinde mi yapilmasi gerektigi ile ilgili
fikirler alinmistir. Siirecin nasil isleyecegi ile ilgili sube yoneticileri ve ¢calisanlarin gorisu
alinarak ilk asama gorismeleri sona ermistir. Calisanlar ve yoneticiler ile yapilan
gorismeler sonrasinda degerlendirme formlarinda bazi diizenlemeler yapilmis ve

degerlendirme formlarinin son hali verilmistir.

Calisanlardan alinan gorusler neticesinde; subede yapilan islerin koordinasyonu ve
musteri tipine gore satis pozisyonunda yer alan ¢alisanlarin farkl gruplara ayrilmasi da
dikkate alinarak galisanlar icin degerlendirme yapacak kisiler belirlenirken birlikte is
yapan gruplarin birbirlerini degerlendirmesinin daha saglikli olacagi ve dogru gozlem
yapma ihtimalinin daha vyiksek oldugu disincesi benimsenmistir. Bu dislince
dogrultusunda subede operasyon gorevinde calisanlar ile ticari, kobi ve bireysel
musterilere hizmet veren satis sorumlusu personel kendi gruplarinda degerlendirmeye
tabi tutulacaktir. Sube mudirleri ise bu gruplarin tamaminda degerlendirici olarak yer

alacak ve tim personel tarafindan degerlendirilecektir.

Degerlendirme asamasindaki diger bir konu ise, degerlendiricinin degerlendirme
yapilan kisi hakkinda formda yer alan sorulara saglikli bilgi vermesi ve formdaki her
soru icin degerlendirme vyapabilmesi icin kisiyi en az o konu hakkinda bir kez
gozlemlemis olmasi gerekmektedir. Hatta verinin glivenilir olmasi icin bu gézlemleme
surecinin birden fazla yapilmis olmasi beklenmektedir. Bu sebeple kisilerin bir birileri
hakkinda degerlendirme yapabilmeleri icin degerlendirme yapilan dénemde bir sire
mutlaka birlikte calismis olmalari gerekmektedir. Bankada personel hareketlerinin fazla
olmasi sebebiyle uygulanan degerlendirme sisteminde bu sire 4 ay olarak
belirlenmistir. Bu slirenin kisa olmasinda kisinin tek tarafli degerlendirmeye tutulmasi
da etkili olmaktadir. Yapilan literatlir incelemelerinde kisilerin birbirleri hakkinda
degerlendirme yapabilmesi i¢cin degerlendirme yapilan dénem bir yilhik bir sireyi

kapsamasi durumunda en az 6 ay beraber calismis olmalari gerektigi belirtilmistir.
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360 derece performans degerlendirme sisteminde birden ¢ok degerlendiricinin olmasi,
degerlendirme formlarinda Olglilmeye c¢alisilan yetkinliklerin iyi godzlemlenmesi
gerektigi de dikkate alinarak kisilerin birbiri hakkinda degerlendirme yapabilmesi igin

en az 6 ay birlikte ¢alismis olmalarina dikkat edilmistir.

Yapilan tim degerlendirmelerin sonucunda kurallar netlestirilmis olup uygulamanin
yapilabilmesi icin artik degerlendirici ve degerlendirilen kisilerin eslestirilmesi

asamasina gegcilmistir.

Uygulamanin yapilacagi subelerden biri olan A Subesi istanbul ilinin Anadolu yakasinda
biyik bir ilcede yer alan, hem bireysel hem de ticari musterilere sahip olan ve
bulundugu lokasyonda uzun vyillar hizmet veren bir subedir. Bankanin performans
Olciim sistemindeki verilere gére 2012 yilsonu itibariyle 1. sinif subedir. Subede toplam
18 personel calismakta olup bir personel dogum yapmasi sebebiyle uygulamanin
yapildigi slirecte gorevinin basinda yer almamaktadir. En az 180 giin birlikte ¢alisma
kurali geregi ise, bankada 2012 yili ekim ayinda goreve baslayan bir personel ile 2013
yih mart ayinda tayin olarak subeye gelen baska bir personel degerlendirici olarak

hicbir grupta yer almayacaktir. Ayrica bu kisiler icin degerlendirmede yapilmayacaktir.

A subesi icin son durumda sube muidirt de dahil 15 personel icin degerlendirme
yapilacaktir. Bu personelin 6 tanesi operasyon gorevinde, 4 tanesi ticari ve kobi
musterileri temsilcisi, 4 tanesi de bireysel misteri temsilcisi gorevinde calismaktadir.
Unvansal olarak ise toplamda 3 midir yardimcisi, 1 uzman, 1 uzman yardimcisi, 1

yetkili, 3 yetkili yardimcisi ve 5 memur yer almaktadir.

Yukarida belirtilen unvanlar ve yapilan islerde dikkate alinarak c¢alisanlar igin
degerlendirme formlari olusturulmus ve degerlendirici atamalari yapilmistir. Bankada
360 derece performans degerlendirme uygulamasinin ilk defa yapilmasi ve kurumdan
alinan izinde kisisel bilgilerin gizliligine dikkat edilmesi karari geregi ¢alisanlar tezde
kendilerine atanan numaralar ile isimlendirilmistir. Ornegin; A12 kodlu personel
subede memur olarak operasyon gorevinde calismaktadir. Bu personel icin sube
mudiri de dahil 6 personelden degerlendirme alinacaktir. 3 personel (st olarak
degerlendirme yapacak olup 3 personelde emsal statlide degerlendirme yapacaktir. Bu

personel icin ast degerlendirmesi yapilamayacaktir. A5 kodlu personel ise uzman
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unvaninda ticari musteri temsilcisi olarak goérev yapmakta olup 4 kisi tarafindan
degerlendirilecektir. 2 personel (st olarak diger 2 personelde ast olarak degerlendirme
yapacaktir. A5 kodlu personel icin kendi grubunda emsal statlide personel olmadigi icin

emsal degerlendirmesi yapilamayacaktir.

Ornekte aciklandigi sekilde tiim personel icin degerlendirme formlari hazirlanmistir.
Yapilan ilk gorisme sonrasindaki bilgilere gore degerlendirmelerin subede mesai
saatleri icinde ayni glin icersinde yapilmasina karar verilmistir. Degerlendirmenin
yapilacagl giin 2 glin 6ncesinden belirlenmis ve tim personelin katilimi saglanmistir.
Degerlendirme saat 17’den sonra sube kapilarinin kapanmasi ve o ginki rutin sube
islemlerinin tamamlanmasinin ardindan personele 30 dk. dinleme siiresi verildikten
sonra yapilmistir. Personele degerlendirme konusunda son bir kez daha bilgi verilerek
Uzerinde isimlerinin yazildigi zarflarda igersinde degerlendirme yapacaklari personelin
degerlendirme formlari verilmistir. Degerlendirme islemini bitiren personel formlari

kapali zarf igerisinde teslim ederek degerlendirme siirecini tamamlamistir.

Degerlendirme formlari kisi bazinda ayri ayri incelenmistir. Sekil 6.15’de bir ¢alisana ait

degerlendirmeleri iceren ornek yer almaktadir.
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Degerlendirme Kriterleri Al Ad A5 A9

Musteri ile is cevresinde sayzil iliski kurma ve ydneticiyi temsil etme 80 80 100 50
Yapilan iglerin hedeflere ve mevzuata uygunlugunu takip etme 80 73 90 80
Sahip oldugu is ahlakive prensipleri ile calisma arkadaslanna Grnek tegkil etme 83 70 90 83
Kurumsal yazil ve sdzld iletisim kurallanna uyma 85 80 90 83
I5 ile ilgili dncelikleri belilzyip planlama yapma ve kaynaklan etkin kullanma 80 90 80 95
Yaptig ise dikkatini vererek konsantrasyonunu bozmadan calizabilme 83 35 80 100
Oz elestiri yaparak eksik yonlarini belirlema cabasi 83 83 50 50
Sektdrdeki yeni teknoloji ve Grinleri takip etme 90 80 90 50
Ustlendigi girevi eksiksiz olarak yerine getirme 83 70 90 83
Takim galismasina yatkin olma 83 60 50 80
Calisma saatlarine uygun davrama ve zamani etkin kullanma 80 63 50 73
Musterilerin problemleri konusunda ¢zimler retebilme veya gdzebilecek pirimlere aktararak takipei olma 80 80 90 80
Isle ilgili raporlan ve kayitlan muntazam tutarak gerekli sekilde Gstlerini bilgilendirme 73 73 100 8
Davranislan ile misterilerin ve calisma arkadaslannin géziinde glvenilir tavir sergileme 80 50 80 80
isin sonuglandinlmas igin yetkisi dahilinde inisiyatif kullanabilme 73 73 50 93
Birimler arast is irligi veya koordinasyon konulannda katk sadlama 73 80 50 73
Isin belirlenen zamanda bitirilmesi konusuna éizen gésterme &0 5] Ji &0
Bankanin sahip oldugu drdnler nakkinda bilgi sahibi olarak misteriyi ikna etme 80 50 90 50
Kurumun misyenunu benimseyerak cikarlan icin milcadele etme 80 70 50 93
Karsilasilan problemlerin ¢dziimi konusunda arastirma yapma ve alternatif cozimler Uretme 83 80 100 8
ORTALAMA 815 78,75 79,5 86

Sekil 6.15 A6 kodlu personel icin yapilan performans degerlendirmesi

A6 kodlu personel igin yapilan degerlendirmeler kriter bazinda farkliliklar gosterse de
genel ortalama da 4 farkh degerlendirici tarafindan verilen notlar birbirine yakindir.
Ancak; sekil 6.16 da yer alan A13 kodlu personel icin yapilan degerlendirmelerde kriter
bazinda farkliliklarin olmasinin yani sira genel ortalamada verilen notlarda farklilik
olusturmustur. iki degerlendiricinin verdigi notlar birbirine ¢ok yakin olsa da diger
degerlendiricilerin  verdigi notlar beklentinin altinda kalacak sekilde distk

gerceklesmistir.
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Degerlendirme Kriterleri Al A3 Al0 | All

Misteriile is gevresinde saygili iliski kurma ve ydneticiyi temsil etme 7 70 60 80
Yapilan islerin hedeflere ve mevzuata uygunlugunu takip etme 7 75 55 80
Sanip oldugu is ahlaki ve prensipleri ile ¢alisma arkadaslanna drnek teskil etme 75 83 40 60
Kurumsal yazli ve sdzld iletisim kurallanna uyma 80 60 41 80
Is ile ilgili ncelikleri belirleyip planlama yapma ve kaynaklan etkin kullanma 75 60 45 80
Yaptig ise dikkatini vererek konsantrasyonunu bozmadan calisabilme 70 7 35 80
Oz elestiri yaparak eksik yanlerini belirlame gabasi 70 B0 30 50
Sektdrdeki yeni teknaloji ve Grinleri takip etme 75 83 40 80
Ustlendigi gorevi eksiksiz olarak yerine getirme 80 75 33 80
Takim ¢aligmasina yatkin olma 80 70 30 50
Calisma saatlarine uygun davrama ve zamani etkin kullanma 80 7 0 80
Msterilerin problemleri konusunda ¢dzimler Uretebilme veya cézebilecek birimlere aktararak takipgiolma | 75 65 45 a0
Ile ilgili raporlar ve kayitlan muntazam tutarak gerekli sekilde Ustlerini bilgilendirme 73 &0 45 &0
Davraniglan ile misterilerin ve calisma arkadaslannin gézinde givenilir tavir sergileme 70 65 55 70
isin sonuglandinlmasi igin yetkisi dahilinde inisiyatif kullanabilme 70 65 35 80
Birimler arasi is birligi veya koordinasyon kanulannda katki saglama 70 70 40 80
Isin belirlenen zamanda bitirilmesi konusuna ézen gosterme 73 70 45 a0
Bankanin sahip oldugu Griinler hakkinda bilgi sahibi olarak misteriyiikna etme 80 83 55 80
Kurumun misyonunu benimseyerek glkarlan icin micadele etme 70 60 60 90
Karsilasilan problemlerin ¢dziiml konusunda arastirma yapma ve alternatif ¢ozimler tretme 75 60 43 80
ORTALAMA 7475 | 665 | 4525 16

Sekil 6.16 A13 kodlu personel i¢in yapilan performans degerlendirmesi

Uygulamanin yapilacagi subelerden ikincisi olan B Subesi ise istanbul ilinin Avrupa
yakasinda son yillarda gelisim gosteren ilcelerden bir tanesinde yer alan, hem bireysel
hem de ticari musterilere hizmet sunan ve bulundugu lokasyonda son birkag yildir
hizmet veren bir subedir. Bankanin performans olgiim sistemindeki verilere gére 2012
yilsonu itibariyle 2. sinif bir subedir. Subede toplam 18 personel ¢alismaktadir. Ancak;
calisan hakkinda performans degerlendirmesi yapilabilmesi icin en az 180 gilin birlikte
cahisilmis olmasi kurali geregince subede 2013 yili subat ve mart aylarinda goéreve
baslayan iki personel icin degerlendirme vyapilmayacak olup ayrica bu kisiler
degerlendiricide olamayacaklardir. Son durumda sube mudiri de dahil 16 kisi icin
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performans degerlendirmesi yapilacaktir. Subede operasyon islemlerini gergeklestiren
5 personel, ticari ve kobi segmentindeki musterileri hizmet veren 6 personel ve bireysel
musteri temsilcisi olarak ¢alisan 4 personel bulunmaktadir. Unvansal olarak dagilim ise
1 mudir yardimcisi, 1 uzman, 1 uzman yardimcisi, 1 yetkili, 5 yetkili yardimcisi ve 6

memurdur.

B subesinde de degerlendirmeler giin sonu sube islemleri bittikten sonra c¢alisanlara
dinlenmeleri igin biraz zaman verildikten sonra yapilmistir. Degerlendirme formlari
kapah zarflarda calisanlara verilmis calistiklari masalarinda degerlendirme yapmalari
istenmistir. Degerlendirme islemi bitirildikten formlar toplanmistir. Sekil 6.17°de B8

kodlu personel icin yapilan performans degerlendirmesi yer almaktadir.

Degerlendirme Kriterleri Bl B3 B4 B9 B11 | Ble

M isten feis gevresinde sayglh Tk kurma ve yoneticyl temsl etme 0 85 ) 70 70 a0
Yapian iglerin hedeflere ve mevzuata uyzuniufunu takip etme %0 8% 20 g5 65 100
Sghip olduZu s ahizki ve prensipler e calisma arkadagianna Gmek teskil stme 25 85 =0 75 50 g5
Kurumsza! yazilh ve sdzii detizim kuralianna uyma =0 =0 ED 70 0 g5
i5 2 il Gncefikler befiteyip planlama yapma ve kaynaklan etkin kulanma &0 85 %] 70 g5 100
Yaptd e dikkatini vererek konsantrasyonuny bozmadan calabime 0 0 55 &0 70 g5
£z elestiri yaparak eksik ynierini befireme cabas %0 80 85 100 75 &0
Sektordeki yen teknolg) ve rinten takip etme 85 %0 20 100 80 0
Ustlendigi aérevi eksiksiz olarak yerine getime - BS B0 80 85 20
Takim czhismazing yathn olma 25 85 %] &0 0 &0
Cahsma zzztlaring uygun davrama ve zamam ethin kulznma =0 =0 =0 =] B0 100
Miisterierin problemien konusunds gdzimier Uretebilme veyz pizebilecek binm'ere aktararak t2kipg oima &0 85 55 70 B0 g5
igle izl rapartan ve kaytlan muntazam tutarzk gerekfi sekide Gstierni bigiendime 25 85 55 75 0 g5
Davranslan ie mistenienn ve calsma arkadaglanmin 20zinde givenii tavr sergieme 25 85 %0 &5 70 g5
i<in sanugiandinimas:igin yetkisi dahifinde inisiyati kullanabiime ) 80 BS 8D 0 %0
Eirimier arasi is birigi veya koordinasyon kenulannda katk saziama 25 &0 %0 )} 75 &0
igin befirenen zamands bitirimes konusuna dzen gisterme &0 &0 g5 100 0 100
Bankanin sahip oldugy briinker hakkinda bilgi sahibi olarak miisteriyikna tme 25 =0 =0 100 B0 75
Kurumun misyonunu benimseyerek gharzn ign micadels stme =0 85 %] &0 0 g5
¥arzizzian problemienn gizimi konusunda arastrma yapma ve 3'temati gdzimier iretme &0 =0 =0 80 75 &0
ORTALAMA 52 3 | 8775 | 805 | 705 | 375

Sekil 6.17 B8 kodlu personel icin yapilan performans degerlendirmesi
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B8 kodlu personel igin 3 tanesi lst ve 3 tanesi de emsal olmak tizere toplam 6 farkl kisi
tarafindan degerlendirme yapilmistir. Kriter bazinda bazi farkhliklar olsa da ortalama
olarak birbirine yakin degerlendirmeler ¢ikmistir. 6 farkli kisi tarafindan yapilan gézlem
sonucunda birbirine yakin sonuglarin ¢ikmasi, hem degerlendiricilerin gdzlemlerinin ve
verdikleri notlarin tutarliigini hem de degerlendirilen kisinin davraniglarinin tutarh
oldugunu gostermektedir. Ayni durum Sekil 6.18’de yer aldigi haliyle 4 farkl kisi

tarafindan degerlendirilen B6 kodlu personel igin gegerlidir.

Degerlendirme Kriterleri Bl 87 B14 | BIS

Miisteri Te iz gewresinde saygh sk kurma ve yoneticyl temsil etme ES 75 ] 80
Yapilan lerin hedeflere ve mevzuata uygunuguny takip etme &0 &0 B &0
Sahip oiduu iz ahlaki ve prensipler e caksma arkadaglanna drmek teskil etme g0 ED 70 o0
Kurumzal yazh ve sazil iletisim koralianng uyma g5 75 5 o0
iz fie igif dncefikler befiteyip planlama yapma ve kaynaklan etkin kulanma B = 0 )
Yaptg:ise dikkatin vererek konsantrasyonuny bozmadan calsabime o0 ) B0 a0
{7 elestin yaparak ekzik yanlerini befreme cabas BS 75 85 100
Sektdrdekl yeni teknoloj ve Urinlen takip etme ] 0 ] 80
Ustlendii adrevi eksiksiz olarak yerine getime ) ES 80 &)
Takm gaksmasina yathn olma g0 0 75 o0
Cahisma zaatianine wyzun davrama ve zaman ethin kullanma ] ] 75 80
Milsteriienn problemlen konusunda gizimier iretebilme veya glzebilecek binmiere aktararak takipgi olma ES 75 80 100
iske izl raportan ve kaytlan muntazam tutarak gerekl sekide Detiern bilgiendime ] ] BS 80
Davranigtan e misterienn ve caksma arkadasianmin gozinde giveniir tavr sergleme g0 0 B0 o0
izin sonuglandinimaz) igin yetkis dahilinge inisiyat kulanabime ES 0 75 100
Birimier arazi i birii veya koordinasyon konulannda katk safiama ES 0 75 &)
iin befifenen zamanda bitirimes konusuna Gzen gisterme g0 ED B0 o0
Bankanin sahip akdugu Driinker hakkinda bilzi sahibi olarak milsteriyi ikna etme o0 B0 ] ]
Kurumun misyonunu benimseyensk gkarian igin milcadels etme ] ES BS 80
Karzitazitan problemlerin gdzimil konusunda arastrma yapma ve altematif ghzimier irstme BS 0 ] ]
ORTALAMA 83,25 | 73,25 | 80,25 | 39

Sekil 6.18 B6 kodlu personel icin yapilan performans degerlendirmesi
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6.5 Performans Degerlendirme Sonuglarinin Hesaplanmasi

Cahsanlar tarafindan performans degerlendirme formlarinin doldurulmasindan sonra
360 derece performans degerlendirme sisteminde yer alan degerlendirici gruplarinin
verdigi puanlarin degerlendirilen kisinin performans sonucuna etki ylzdesinin

belirlenmesi igin gcaligmalar yapilmistir.

Degerlendirici gruplarinin (list, ast, emsal ve mdisteri) c¢alisanin performansini
gozlemlemek icin esit sartlara sahip olmamalari sebebiyle sonuca da etki oranlarinin
farkli olmasi gerektigi dustnidlmistir. Bu sebeple calisanin degerlendirilmesi
surecinde, degerlendirici ve degerlendirilen arasindaki iliskiler dikkate alinarak AHP

(Analitik Hiyerarsi Prosesi) yontemi ile bu oranlar belirlenmeye ¢alisiimistir.

Degerlendirici gruplari igin 4 kriter Gzerinde durulmustur. Bu kriterler, kurum kaltirine
gore degerlendirici gruplarinin durumu, degerlendiricinin degerlendigi kisiyi ne kadar
yakindan tanidigi ve gézlem yapma sansi elde ettigi, degerlendirici ile degerlendirilen
kisilerin arasinda cikar saglama durumu ve degerlendirici gruplarin organizasyonda
sahip oldugu sorumluluklarina goére 4 baslik altinda toplanmistir. Sonrasinda ise bu
kriterler insan kaynaklari alaninda uzman kisiler ile gorusilerek iki karsilastirmaya tabi

tutulmustur.

Cizelge 6.1'de belirtilen degerlendirme 6lcegine gbre her bir kriter icin degerlendirme

yaptimistir.
Cizelge 6.1 AHP’de degerlendirme olgekleri
Onem Degerleri Deger Tanimlari
1 Esit bnemde
3 Biraz Daha Onemli (Az Ustiinlik)
5 Oldukca Onemli (Fazla Ustiinlik)
7 Cok énemli (Cok Ustiinliik)
9 Son Derece Onemli (Kesin Ustiinliik)
2,4,6ve8 Ara Degerler (Uzlasma Degerleri)
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ilk kriter kurum kiltiriine goére degerlendiricilerin agirhklarinin belirlenmesidir.
Bankanin mevcut degerlendirme sisteminin tek tarafli yonetici degerlendirmesinin
oldugu da gbz Oniinde bulundurularak degerlendirici gruplarinin verdigi notlarin
sonuca ne oranda etki etmesi gerektigi bulunmaya calisiimistir. Buna gore yapilan
degerlendirmeye gore degerlendirici gruplarinin kurum kiltiriine gore karsilastirma

durumu cizelge 6.2’de yer almaktadir.

Cizelge 6.2 Kurum kiiltlriine gore degerlendirme matrisi

Ust Ast Emsal Miisteri
Ust 1 5 3 7
Ast 1/5 1 1/3 4
Emsal 1/3 3 1 5
Miisteri 1/7 1/4 1/5 1
Toplam 1,67 9,25 4,53 17

Yapilan degerlendirme sonrasinda situnlarin toplami alinmis ve her siitundaki degerler
o sttunlarin toplamina boliinerek asagidaki cizelge 6.3’deki matris elde edilmistir. Her
situndaki degerlerin toplami 1’e esit olmalidir. Sonrasinda bulunan degerlerin satir
bazinda aritmetik ortalamalari alinmak suretiyle her bir degerlendirici grubun ilgili

kritere gore degerlendirme agirliklari bulunur.

Cizelge 6.3 Kurum kiltlrine gore degerlendirici gruplarin agirliklan

Ust Ast Emsal Miisteri Sonug
Ust 0,60 0,54 0,66 0,41 0,55
Ast 0,12 0,11 0,07 0,24 0,14
Emsal 0,20 0,32 0,22 0,29 0,26
Miisteri 0,08 0,03 0,05 0,06 0,05
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Cizelge 6.3 incelendiginde kurum kilturine gore Ustlerin yaptiklari degerlendirmelerin
etki yizdesinin daha yiiksek olmasi gerektigi sonucuna ulasilmistir. Ustlerden sonra
siraslyla emsal durumdaki degerlendiriciler, astlar ve musteri degerlendirmeleri

gelmektedir.

ikinci kriterimiz olan degerlendiricinin degerlendirilen kisiyi tanima durumuna goére
degerlendirme gruplarinin agirliklari icin ayni adimlar tekrar edilmistir. Olusan durum

cizelge 6.4’de gosterilmistir.

Cizelge 6.4 Tanima durumuna gore degerlendirme matrisi

Ust Ast Emsal Miisteri
Ust 1 2 1/3 3
Ast 1/2 1 1/2 2
Emsal 3 2 1 4
Miisteri 1/3 1/2 1/4 1
Toplam 4,83 5,5 2,08 10

sonug ortaya ctkmistir.

Cizelge 6.4'de gosterilen matris igin gerekli hesaplamalar yapildiginda tablo

Cizelge 6.5 Tanima durumuna gore degerlendirici gruplarinin agirliklari

6.5'deki

Ust Ast Emsal Miisteri Sonug
Ust 0,21 0,36 0,16 0,30 0,26
Ast 0,10 0,19 0,24 0,20 0,18
Emsal 0,62 0,36 0,48 0,40 0,47
Miisteri 0,07 0,09 0,12 0,10 0,09

106




Cizelge 6.5 incelendiginde emsal durumdaki galisanlar degerlendirilen kisiyi daha iyi
tanima firsatina sahip olabilecekleri distunuldigi icin etki yizdelerinin daha yuksek

olmasi gerektigi sonucuna ulasiimistir.

Tanima kriteri icin segeneklerin ikili karsilastirmalarinda verilen cevaplarin saglikl olup
olmadigini arastirmak istedigimizde matrisin tutarliligini hesaplamamiz gerekmektedir.
Matrisin tutarlihgini hesaplamak igin 6ncelikle ilk durumdaki matrisin bulunan sonug

degerleriile carpilmasi gerekmektedir.

Cizelge 6.6 Tanima kriteri igin matris tutarhiginin hesabi

Ust Ast Emsal | Miisteri Sonug
Ust 1 2 1/3 3 0,26
Ast 1/2 1 1/2 2 0,18
Emsal 3 2 1 4 0,47
Miisteri 1/3 1/2 1/4 1 0,09

Ust = (1x0,26) + (2 x 0,18) + (1/3 x 0,47) + (3 x 0,09) = 1,0451

Ast = (1/2x0,26) + (1x0,18) + (1/2 x0,47) + (2 x 0,09) = 0,725
Emsal=(3x0,26) +(2x0,18) + (1x0,47) + (4 x 0,09) = 1,97

Miisteri= (1/3 x 0,26) + (1/2 x 0,18) + (1/4 x 0,47) + (1 x 0,09) = 0,384

Elde edilen degerler goreli 6nem dereceleri vektoérine bollinerek 6z deger vektori
hesaplanir. Bu degerlerin aritmetik ortalamasi alinarak hesaplanan deger en blylk 6z

deger vektori olarak isleme alinir.
Ust = [1,0451/0,26] = 4,02 Ast =[0,725/0,18] = 4,028
Emsal =[1,97 /0,471 = 4,191 Misteri = [0,384 / 0,09] = 4,267

Ortalama = (4,02 + 4,028 + 4,191 + 4,267) / 4 = 4,127
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Tutarlilik géstergesi (Cl) = (en blylk 6z deger — n) / (n-1)
=(4,127-4)/(4-1)=0,0423
4 boyutlu bir matris icin rassallik gostergesi 0,9'dur.
Tutarhlik orani (RI) = Cl / RG
=(0,0423/0,9)=0,047

Bulunan tutarhlik orani 0,1’den kiiglik oldugu icin bu matrisin tutarl oldugundan s6z

etmek mumkuindur.

Uciinci kriterimiz olan gruplarin ydnetime katilma istegi ve fikirlerinin dikkate alinmasi
kriteri gbz online alinarak yapilan degerlendirme sonucunda cizelge 6.7'de gosterilen

durum ortaya ¢ikmigtir.

Cizelge 6.7 Yonetime katilma istegi ve fikirlerin dikkate alinmasi durumuna gore
degerlendirme matrisi

Ust Ast Emsal Miisteri
Ust 1 1/5 1/3 1/2
Ast 5 1 3 3
Emsal 3 1/3 1 2
Miusteri 2 1/3 1/2 1
Toplam 11 1,86 4,83 6,5

Cizelge 6.7'deki degerlendirme sonuclarina gore her bir situndaki degerler ayri ayri
situn toplamina boliinerek elde edilen degerler satir bazinda toplandiginda cizelge

6.8’deki sonug ortaya ¢cikmistir.
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Cizelge 6.8 Yonetime katilma istegi ve fikirlerin dikkate alinmasi durumuna gore

degerlendirici gruplarinin agirliklari

Ust Ast Emsal Miisteri Sonug
Ust 0,10 0,10 0,07 0,08 0,09
Ast 0,45 0,54 0,62 0,46 0,52
Emsal 0,27 0,18 0,21 0,31 0,24
Miisteri 0,18 0,18 0,10 0,15 0,15

Cizelge 6.8'i inceledigimizde degerlendirici gruplarin yonetime katilma istegi ve
fikirlerinin dikkate alinmasi kriteri goéz 6nine alindiginda ast degerlendirmelerinin

sonuca etki ylzdesinin daha yliksek olmasi gerektigi sonucuna ulasilmistir.

Son kriterimiz olan organizasyonda kisilerin sahip olduklari sorumluluk dizeylerine

gore degerlendirme yapildiginda ortaya ¢izelge 6.9’deki durum ¢ikmaktadir.

Cizelge 6.9 Kisilerin sahip olduklari sorumluluk diizeylerine gére degerlendirme matrisi

Ust Ast Emsal Miisteri
Ust 1 5 4 6
Ast 1/5 1 1/3 3
Emsal 1/4 3 1 5
Musteri 1/6 1/3 1/5 1
Toplam 1,62 9,33 5,53 15

Yukarida belirtilen matriste gerekli stitun ve satir hesaplamalari yapildiginda cizelge

6.10’daki sonuclar elde edilmistir.
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gruplarinin agirhklar

Cizelge 6.10 Kisilerin sahip olduklari sorumluluk diizeylerine goére degerlendirici

Ust Ast Emsal | Misteri Sonug
Ust 0,62 0,54 0,72 0,40 0,57
Ast 0,12 0,11 0,06 0,20 0,12
Emsal 0,15 0,32 0,18 0,33 0,25
Miusteri 0,11 0,03 0,04 0,07 0,06

Sorumluluk diizeylerine gore Ustlerin verdikleri notlarin sonuca etki yizdelerinin daha
yiiksek olmasi gerektigi kanaatine ulasilmistir. Ustlerden sonra sirasiyla emsal durumda

yer alanlar, astlar ve musteriler seklinde siralanmislardir.

Degerlendirici gruplarinin her bir kriter bazinda ayri ayri degerlendirmeleri yapildiktan
sonra sira kriterlerin kendi aralarindaki 6nem derecelerinin hesaplanmasi asamasina
gelmistir. Bu asamada kriterler birbiriyle karsilastirma yapilarak énem derecelerine
gore puanlandirilacaktir. Kurum kiltird, calisanlarin birbirini tanimasi, yonetime
katilma istegi ve kisilerin sahip olduklari sorumluluk dizeyleri kendi aralarinda

degerlendirildiginde ortaya ¢izelge 6.11'deki durum ¢ikmistir.

Cizelge 6.11 Kriterlerin kendi iginde degerlendirme matrisi

Kurum Yonetime
e e Tanima Sorumluluk

Kultiira Katilim

Kurum
1 1 4

Killtiirii /5 3
Tanima 5 1 7 6
Yonetime
Katiim 1/3 1/7 1 1/4
Sorumluluk 1/4 1/6 4 1
Toplam 6,58 1,51 15 11,25
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Cizelge 6.11’deki degerlendirme sonuglarini daha dnce anlatildigi gibi her bir siitundaki
degerler ayri ayri sttun toplamina bollinerek elde edilen degerlerin satir bazinda

toplanmasi ile gizelge 6.12’deki sonug ortaya ¢ikmistir.

Cizelge 6.12 Kriterlerin 6nem derecelerine gore agirhklar

Kurum Tanima Yonetime Sorumluluk Sonug
Kiltura Katilim
Kurum 0,15 0,13 0,20 0,36 0,21
Kaltaru
Tanima 0,76 0,66 0,46 0,53 0,60
Yonetime 0,05 0,10 0,07 0,02 0,06
Katilim
sorumluluk 0,04 0,11 0,27 0,09 0,13

Cizelge 6.12 incelediginde kriterlerin kendi aralarindaki degerlendirmeleri sonucunda;
calisanlarin birbirlerini tanima durumunun 6nem derecesinin en yilksek oldugu
gozlenmistir. Yani calisanlarin birlikte is yapmalari ve yaptiklari islerin gdzlenmesi
sonucu elde edilecek degerlendirmelerin daha saglikli olacagl sonucuna ulasiimistir.
ikinci en bliyiik dneme sahip kriter de kurum kiiltiirii olarak belirlenmistir. Kurumlarin
yillar icerisinde olusturduklar kiltiirler yazili olmasa da sahip olunan genel gecer
yargilarin calisanlarin degerlendirilmesinde g6z 6ninde bulundurulmasi gerektigi
sonucu ortaya c¢ikmistir. Degerlendiricilerin sahip oldugu sorumluluklarin dikkate

alinmasi G¢lincl sirada yer alirken yonetime katilim istegi ise son sirada yer almistir.

Cizelge 6.13 Seceneklerin ve kriterlerin yer aldigl sonug matrisi

Kurum Yonetime Kriter
verpre e Tanima Sorumluluk . .
Kiiltiiri Katilim Agirhig
Ust 0,55 0,26 0,09 0,57 0,21
Ast 0,14 0,18 0,52 0,12 0,60
Emsal 0,26 0,47 0,24 0,25 0,06
Miisteri 0,05 0,09 0,15 0,06 0,13
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Kriterlerin agirliklarinin belirlenmesinden sonraki asama ise elimizdeki segenekler
arasindan en iyi alternatifin segilmesi ya da optimum sonucu saglayacak degerlerin
bulunmasidir. Bu sebeple kriterlerin ve segeneklerin birlikte yer aldigi matris gizelge

6.13’deki gibi olusturulmustur.

Olusturulan matrislerde 1. matrisin satirlarindaki degerler sirasiyla 2. matrisin stitun

degerleriile carpilir. Elde edilen sonuglar asagidaki gibi olmustur;

Ust = (0,55 x 0,21) + (0,26 x 0,60) + (0,09 x 0,06) + (0,57 x 0,13) = 0,35

Ast =(0,14 x 0,21) + (0,18 x 0,60) + (0,52 x 0,06) + (0,12 x 0,13) = 0,18
Emsal = (0,26 x 0,21) + (0,47 x 0,60) + (0,24 x 0,06) + (0,25 x0,13) = 0,38
Miusteri = (0,05 x 0,21) + (0,09 x 0,60) + (0,15 x 0,06) + (0,06 x 0,13) = 0,09

Bu durumda c¢alisanlarin degerlendiriilmesinde emsal durumda yer alan
degerlendiricilerin verdigi notlarin daha etkili olmasi gerektigi sonucuna ulasiimistir.
Emsal durumda yer alan calisanlardan sonra Ustlerin yaptiklarin degerlendirmelerin en
fazla agirliga sahip olmasi gerekmektedir. Sonrasinda sirasiyla astlar ve mdsteri

degerlendirmeleri 6nem olarak siralanmistir.

Yapilacak degerlendirmeler sonucunda her bir grup icin elde edilen degerlendirmeler
ayni grupta birden fazla degerlendiricinin olmasi durumunda sonuclarin aritmetik
ortalamasi alindiktan sonra bulunan agirlik degerleri ile carpilarak degerlendirilen
kisinin performans degerlendirme notu olusacaktir. O halde emsal durumdaki
degerlendiricilerin verdigi notlar sonuca %38 oraninda, Ustlerin verdigi notlar %35
oraninda, astlarin verdigi notlar %18 oraninda ve musterilerin yaptigi degerlendirmeler
%9 oraninda sonuca etki edecektir. Bu degerlendirici gruplarindan herhangi birinin
bulunmamasi durumunda sahip oldugu agirlik esit oranda diger gruplara dagitilacaktir.
Ornegin; misteri degerlendirmesinin  olmadigi durumda emsal durumdaki

degerlendiricilerin agirligi %41, Gstlerin agirligi %38 ve astlarin agirligi %21 olacaktir.

A Subesi'nde vyapilan performans degerlendirmeleri neticesinde ortaya c¢ikan
sonuclardan hareketle calisanlarin degerlendirme sonuglarinin hesaplanmasina

gecilmistir.
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Degerlendirme Kriterleri Al AS A6 A3

Msteri ile is cevresinde sayaili iliski kurma ve yoneticiyi temsil etme 85 70 80 70
Yapilan islerin hedeflere ve mevzuata uygunlugunu takip etme 80 80 80 0
Sahip oldugu is ahlaki ve prensipleri ile calisma arkadaslanna drnek teskil etme 80 50 70 50
Kurumsal yazil ve sdzlii iletisim kurallarina uyma 80 100 65 50
is ile ilgili ancelikleri belirleyip planlama yapma ve kaynaklan etkin kullanma 75 70 75 85
Yaphidl ise dikkatini vererek konsantrasyonunu bozmadan calisabilme 80 50 80 55
Oz elestiri yaparak eksik yanlerini belirlame cabasi 75 50 83 40
Sektdrdeki yeni teknoloji ve Griinleri takip etme 75 50 50 75
Ustlendigi gérevi eksiksiz olarak yerine getirme 80 100 95 70
Takim galismasina yatkin alma 7 80 80 50
Caligma saatlarine uygun davrama ve zamani etkin kullanma 85 100 85 55
Msterilerin problemleri konusunda ¢Gzimler Uretebilme veya cozehilecek birimlere aktararak takipgi olma 80 70 70 60
isle ilgili raporlari ve kayitlan muntazam tutarak gerekli sekilde Ustlerini bilgilendirme 80 50 70 85
Davranislar ile misterilerin ve calisma arkadaslannin gdzinde givenilir tavir sergileme 80 70 80 70
Isin sonuglandinlmast igin yetkisi dahilinde inisiyatif kullanahilme 85 50 85 60
Birimler arast is birligi veya koordinasyon konulannda katki saglama 80 50 90 55
isin belirlenen zamanda bitirilmesi konusuna Gzen gasterme 80 70 85 a0
Bankanin sahip oldugu drinler hakkinda bilgi sahibi olarak misteriyi ikna etme 80 30 80 ES
Kurumun misyonunu benimseyerek gikarlar igin micadele etme 75 100 80 50
Karsilasilan problemlerin ¢&zimi konusunda arastirma yapma ve alternatif cézimler tretme 75 50 70 65
ORTALAMA 79,25 74 | 7975 | 575

Sekil 6.19 A4 kodlu personel icin performans degerlendirme

Sekil 6.19°da A4 kodlu personel igin yapilan performans degerlendirme sonuglari yer

almaktadir. A4 kodlu personel igcin 4 kisi degerlendirmede bulunmus olup 1 tanesi

hiyerarsi de Ust konumda olan personel olup 3 tanesi ast konumdadir. A4 kodlu

personel icin emsal ve musteri degerlendirmesi alinamamistir. Bu durumda Ustlerin

verdikleri notlarin sonuca etkisi % 58,5 olurken astlarin verdikleri notlarin etkisi % 41,5

olacaktir.

Ust degerlendirmesi = 79,25 x 0,585 = 46,36

Ast degerlendirmesi = 70,42 x 0,415 = 29,23 (Ast degerlendirmelerinin aritmetik

ortalamasi 70,42’dir.)
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Yapilan hesaplamaya gore A4 kodlu personelin performans degerlendirme notu 75,59

olarak bulunmustur. A subesinde ¢alisan personelin performans degerlendirme notlari

cizelge 6.14’de gosterilmistir.

Cizelge 6.14 A subesinin galisanlari icin performans degerlendirme sonuglari

isim . UsT EMSAL AST GENEL
KODU UsT ORAN EMSAL ORAN AST ORAN NOT
A6 79,92 58,50% 0% 86 41,50% 82,44
All 76,38 48,50% 86,13 51,50% 0% 81,40
Al10 73,38 48,50% 82,25 51,50% 0% 77,95
Al 77 58,50% 0% 75,71 41,50% 76,46
Al2 82,33 48,50% 70,75 51,50% 0% 76,37
A3 79,25 58,50% 0% 72,17 41,50% 76,31
Al5 78,42 48,50% 74,25 51,50% 0% 76,27
A4 79,25 58,50% 0% 70,42 41,50% 75,59
A9 75,44 100% 0% 0% 75,44
A2 78,5 58,50% 0% 70,45 41,50% 75,16
Al4 72,92 48,50% 72,42 51,50% 0% 72,66
A8 71,92 48,50% 72,42 51,50% 0% 72,18
A5 77,38 58,50% 0% 63,63 41,50% 71,67
A7 64,13 58,50% 0% 75,13 41,50% 68,70
Al13 70,63 48,50% 60,63 51,50% 0% 65,48

Degerlendirme sonuglarina gére A6 kodlu personel A subesi icin 2012 yilinda bireysel
performansi en yiksek olan ¢alisan olarak bulurken A13 kodlu personelde 2012 vili

degerlendirmesinde en disiik sonucu elde etmistir.

B subesinde calisan personel icin ayni adimlar izlenerek tablo 6.15’de yer alan
sonuclara ulasilmistir. Bu subede de B6 kodlu personel en vyiiksek performans
sonuclarina ulasmisken B10 kodlu personel ise degerlendirmede en disik notu

almstir.
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Cizelge 6.15 B subesinin galisanlari icin performans degerlendirme sonuglari

ISIM .. UST EMSAL AST GENEL
KODU usT ORAN EMSAL ORAN AST ORAN NOT
B6 88,25 51,50% 82,5 48,50% 0,00% 85,46
B3 89,25 58,50% 0,00% 77,75 41,50% 84,48
B8 88,58 51,50% 79,5 48,50% 0,00% 84,18
B7 83,5 51,50% 84,75 48,50% 0,00% 84,11
Bl 87 58,50% 0,00% 77,37 41,50% 83,00
B14 85,25 51,50% 80,08 48,50% 0,00% 82,74
B2 85,5 58,50% 0,00% 75,5 41,50% 81,35
B4 81,25 58,50% 0,00% 77,88 41,50% 79,85
B16 82,92 51,50% 74 48,50% 0,00% 78,59
B12 78,33 51,50% 75,88 48,50% 0,00% 77,14
B15 77,5 51,50% 75,25 48,50% 0,00% 76,41
B11l 73,75 51,50% 77,75 48,50% 0,00% 75,69
B13 75,33 51,50% 74,5 48,50% 0,00% 74,93
B5 84,38 58,50% 0,00% 60,42 41,50% 74,44
B9 64,42 51,50% 79,58 48,50% 0,00% 71,77
B10 74,83 51,50% 65,75 48,50% 0,00% 70,43

Yapilan degerlendirmeler sonucunda iki subede olusan sonuclari birlikte

inceledigimizde genel olarak B subesinde calisanlarin birbirlerine verdikleri notlarin
daha yiksek oldugu gozlenmistir. Ortaya c¢ikan sonuglara baktigimizda B subesinin
2012 yiinda daha basarili oldugundan s6z edilebilir. Ancak bu sonuclar 1000’e yakin
birim ve subesi olan bir organizasyonda calisanlarin sadece c¢alisma arkadaslarinin
verdikleri notlar sonucunda, kariyer planlamasi yapilmasi ve insan kaynaklari biriminin
bu degerlendirmeler neticesinde kisiler hakkinda karar vermesi igin yeterli degildir. Bu
durumda ortaya cikan sonuglarin calisanlarin bankacilik faaliyetlerine iliskin yaptiklar
calismalarinda dikkate alinarak ortak bir paydada bir araya getirilmesi ve gerekli

karsilastirmalarin bu sirecten sonra yapilmasi gerekmektedir.
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Bu durumda bireysel performans notunun ve sube performans notunun calisanin genel
degerlendirme sonucuna naslil etki edecegi ve hangi oranda etki edecegi 6nem arz
etmektedir. Bir tarafta kisilerin islerini yaparken sergiledikleri davranislar neticesinde
sahip olduklari yetkinlikleri gerceklestirme diizeylerine ait 6l¢im sonucu diger tarafta
da bankanin hedeflerini gergeklestirmesine yonelik olarak subelere verilmis bankacilik
uygulamalarina iliskin hedefleri yerine getirme diizeyleri yer almaktadir. Bu konuda
yapilan arastirmalar ve incelemeler sonucunda bankacilik sektériinde calisan, konuya
hakim uzman kisilerden gorus alinarak belirlenmesine karar verilmistir. Kisilere bireysel
performans 6l¢imim ile sube performans Ol¢ciminiin genel degerlendirme notuna

hangi oranda etki edecegi sorulmus olup alinan cevaplar cizelge 6.16’da gosterilmistir.

Cizelge 6.16 Degerlendirme notlarinin agirhiklari

Uzman Bireysel Performans Sube Performans
Kisi Degerlendirme Agirhgi Degerlendirme Agirhgi
A %60 %40
B %50 %50
C %70 %30
D %80 %20
E %75 %25
Ortalama %67 %33

Uzman kisilerin tamamina vyakini bireysel performans o6l¢limlerinin sonuca etki
yuzdesinin daha fazla olmasi gerektigini belirtmis olup agirlklar belirlerken kendi
dislinceleri dogrultusunda puanlama yapmislardir. Cikan sonuca goére bireysel
performans degerlendirme sonucunun agirhgr %67 ve sube performans degerlendirme

sonucunun agirli ise %33 olarak belirlenmistir.

Performans sonuclarinin ¢alisanin genel notuna etki yizdelerinin de bulunmasindan

sonra sira A ve B subesi personelinin birlikte degerlendirilmesi asamasina gelmistir.
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2012 yilinda her iki subeye verilen bankacilik uygulamalarina iliskin hedeflerin
gerceklesme durumu altisar aylik dénemler sonunda olgllmis ve cizelge 6.17'deki

sonuglara ulagilmistir.

Cizelge 6.17 A ve B subelerinin 2012 yili performans degerlendirmeleri

) ) 2012 Yili 1. 2012 Yili 2. {2012 Yih Sube Sube
Subenin | Subenin . ..
D6énem Sube | Donem Sube | Performans | Performans
Adi Sinifi
Performansi | Performansi Ortalamasi Notu
A 1 %9,53 %14,31 %11,92 39,69
B 2 %18,79 %19,70 %19,25 70,07

Subelerin hedefleri ve performans 6l¢ciim sonuglari sube siniflarina gére verilmekte
olup yapilan ol¢limlerde 1. Sinif bir subenin maksimum hedef gerceklestirme orani %30
iken A subesi ortalamada %11,92, 2. Sinif bir subenin maksimum hedef gergeklestirme
orani %27,5 iken B subesi ise %19,25 oraninda hedef gerceklestirmistir. Her iki subenin
de hedef gerceklestirme degerleri, c¢alisanlarin genel performans notu
hesaplanabilmesi icin yizliik sistemde sube performans notuna donustirilmustir. Bu

durumda subelerin performans notu asagidaki gibi bulunmustur;
A Subesi icin = (11,92 / 30) x 100 = 39,69
B subesi i¢in = (19,25 / 27,5) x 100 = 70,07

Calisanlarin  bireysel performans degerlendirme sonuglarinin hesaplanmasi ve
subelerinde performans notunun bulunmasindan sonra her bir galisan igin bireysel
performans notunun %67’si, sube performans notunun da %33’G alinarak yapilan
hesaplama sonucunda calisanlar icin genel performans notu cizelge 6.18’de yer aldigi

sekliyle bulunmustur.
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Cizelge 6.18 A ve B subesi ¢alisanlarinin genel degerlendirme notu

isim BIREYSEL PEII:II:)ERYI;S/IE/-:-NS SUBE PERFS(;JRBI\EIANS GENEL
KODU PERilogT“fJANS NOTUNUN PERT\IOC;‘TTJANS NOTUNUN NOT
AGIRLIGI AGIRLIGI
B6 85,46 0,67 70,07 0,33 80,38
B3 84,48 0,67 70,07 0,33 79,72
B8 84,18 0,67 70,07 0,33 79,52
B7 84,11 0,67 70,07 0,33 79,47
B1 83,00 0,67 70,07 0,33 78,74
B14 82,74 0,67 70,07 0,33 78,56
B2 81,35 0,67 70,07 0,33 77,63
B4 79,85 0,67 70,07 0,33 76,62
B16 78,59 0,67 70,07 0,33 75,78
B12 77,14 0,67 70,07 0,33 74,81
B15 76,41 0,67 70,07 0,33 74,32
B11 75,69 0,67 70,07 0,33 73,84
B13 74,93 0,67 70,07 0,33 73,32
B5 74,44 0,67 70,07 0,33 73,00
B9 71,77 0,67 70,07 0,33 71,21
B10 70,43 0,67 70,07 0,33 70,31
A6 82,44 0,67 39,69 0,33 68,33
Al11 81,40 0,67 39,69 0,33 67,64
A10 77,95 0,67 39,69 0,33 65,32
Al 76,46 0,67 39,69 0,33 64,33
A12 76,37 0,67 39,69 0,33 64,26
A3 76,31 0,67 39,69 0,33 64,23
A15 76,27 0,67 39,69 0,33 64,20
A4 75,59 0,67 39,69 0,33 63,74
A9 75,44 0,67 39,69 0,33 63,64
A2 75,16 0,67 39,69 0,33 63,45
Al4 72,66 0,67 39,69 0,33 61,78
A8 72,18 0,67 39,69 0,33 61,46
A5 71,67 0,67 39,69 0,33 61,12
A7 68,70 0,67 39,69 0,33 59,12
A13 65,48 0,67 39,69 0,33 56,97

118




BOLUM 7

SONUC VE ONERILER

Yapilan performans degerlendirme calismalari neticesinde iki subede de calisanlar en
az 6 ay ve daha fazla sure birlikte c¢alistiklari kisileri gozlemleyerek kisiler hakkinda
sahip olduklari gorisleri degerlendirme formunda yer alan kriterlere gore
puanlamiglardir. Calisanlarin verdikleri puanlarda bazen kriterlerden bagimsiz kisi
hakkinda olusan genel kanaatten hareket ederek puanlama yapilmis, bazen de verilen
notlarin kisilerin gelecekteki kariyer planlarini etkileyecegi ve kendilerine rakip olarak
gormeleri sebebiyle beklenenin altinda puanlar vermeye yoneltmistir. Ancak bir kisi
icin birden fazla degerlendirici tarafindan degerlendirme yapilmasi bilerek ve kasitli
olarak disik ya da yiksek puan vermenin 6niline gecerek cikabilecek sorunlari
engellemistir. Birden cok kaynaktan geri bildirim alinmasi calisanlar hakkinda saghkl

degerlendirme yapilabilmesine olanak saglamistir.

A Subesi'nde calisan A10 kodlu personel gecen yil sadece sube mudiri tarafindan
yapilan degerlendirme sonucunda 2011 degerlendirme notu 69 olmustur. 2012 yilinda
sube miuidird ve yaptigl isi gozlemleyen calisma arkadaslari tarafindan yapilan
degerlendirme sonucunda, sube midirinden 73,38 puan alirken ¢alisma
arkadaslarindan aldigl notlarin ortalamasi 82,25 olmus ve bireysel performans notu
77,95 olarak bulunmustur. Sube mudiri gecen yil verdigi nota yakin degerleme yapsa
da calisma arkadaslarinin da degerlendirme slirecine katilmasi ¢alisanin performans
degerlendirmesinin daha gercekgi olmasini saglamistir. Gecen yil tim sube personeli
arasinda performansi en distk ikinci personel olurken bu yil 360 derece performans

degerlendirme yontemi ile yapilan degerlendirmelerde en basarili Gglinci calisan
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konumunda olmustur. Bu durumda galisanlar igin farkh kaynaklardan degerlendirme

alinmasi goriisint destekler niteliktedir.

Calisanlar icin farkl kaynaktan degerlendirme alinmasi kisinin dogru degerlendirilmesi
icin daha saglikh sonuglar elde etmeyi saglamistir. Ancak genis organizasyona sahip
kurumlarda olusturulan degerlendirme gruplarinin ayni objektiflikte degerlendirme
yapmasl mimkin olmayacaktir. Ya da tim c¢alisanlarin birbirlerini desteklemek igin
yliksek puanlara yonelmesi durumunda degerlendirmelerin gercekgiliginden
uzaklagilmaya baslanilacaktir. Bu durumda bankacilik sektori gibi yogun rekabet
ortaminda bankanin hedeflerini gerceklestirmesi icin subelerin bu hedefe dogru
yonlendirilmesi  ve  gergeklestirdigi  hedefler oraninda yilhk  performans
degerlendirmelerinin yilksek olacagl fikrinin benimsetilmesi gerekmektedir. Bu
dogrultuda bireysel performans degerlendirmeleri ile sube performans degerleri de
birlikte ele alinarak ¢alisanin performans notu bu sekilde belirlenmelidir. Yani bireysel
performans notu yliksek ama bankanin hedeflerinin gerceklestirmesine katkisi olmayan
ya da bireysel performans notu disiik olup bankanin ana hedeflerinin
gerceklestirilmesine katki saglamis calisanlarin birbirinden ayrilmasi saglanacaktir.
Boylece kariyer planlari yapilirken gelecegin yonetici adaylarinin belirlenmesi ve dogru

kisiye yatirim yapilmasina zemin hazirlanmis olacaktir.

Uygulama sonucunda A subesinin performansi en yiksek personeli olan A6 kodlu
personelin bireysel performans degerlendirme sonucu 82,44 olarak bulunmus ancak
sube performansi ise beklenenin altinda 39,69 olarak gerceklesmistir. B subesinde ise
en disuk performansa sahip B10 kodlu calisanin bireysel performans notu 70,43 ve
sube performans notu ise 70,07 olarak gerceklesmistir. Bu durumda genel performans
notlari B10 kodlu personel i¢cin 70,31 ve A6 kodlu personel igin ise 68,33 olarak
gerceklemistir. Cikan sonuclar neticesinde kisi kendi subesinde basarisiz olsa da sube
ve performans hedeflerinin gerceklesmesine katkisi daha fazla oldugu icin diger
subenin en basarili personelinden aslinda daha basarili oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir.
2012 yih performans degerlendirmesinde 70 ve Ustl puana sahip personelin basarih
sayildigl degerlendirmede, basarili personel icerisinde yerini almasi ve insan kaynaklari
birimince kariyer planinin hazirlanmasina ve gelecegin yonetici adaylari arasinda
izlenmesine olanak saglayacaktir.
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Bankada 360 derece performans degerlendirme uygulamasina gegilmesi ve bankacilik
hedeflerini  gerceklestirme durumuna goére elde edilen sonuglarinin da
degerlendirmeye katilmasi calisanlarin hem bireysel performanslarini artirarak
kendilerini gelistirmesine hem de kurumun stratejileri dogrultusunda veriler hedefleri

gerceklestirme yoniinde hareket etmelerine ortam hazirlayacaktir.

Degerlendirme formlarinin gézden gegirilmesi ve yetkinlikler dikkate alinarak yeniden
olusturulmasi ise degerlendirilen kisi hakkinda bir¢ok yonden bilgi elde edilmesinde
faydali olmustur. Calisanlarin eksik yonlerinin fark edilmesine ve kendilerine geri
bildirim saglanmasi sonucu bu bilginin onlarla paylasiimasi ise farkindalik yaratilmasina

destek olacaktir.

Bireysel performans degerlendirmelerinde yliksek puan alsalar dahi tim calisanlarin
bazi degerlendirme kriterlerinde diisiik puan aldiklari gézlemlenmistir. Calisanlarinda
disik puan aldiklari kriterler incelenerek kendilerini gelistirmesi adina egitimlerle
desteklenmeleri gerekmektedir. “Takim calismasina yatkin olma” konusunda disuk
puan almis bir calisana online ya da toplu halde verilecek egitimler ile takim
calismasinin dnemi ve bankada uygulanmasinin yarari anlatiimalidir. “isin belirlenen
zamanda bitirilmesi konusuna 6zen gosterme” kriterinde dislik puan almis bir calisana
ise islerini planlama ve zaman yonetimi konusunda destek verilerek kendini ve is
performansini gelistirmesine katki saglanacaktir. Boylece kisiye 6zel egitim programlari

hazirlanmasina olanak saglanmis ve egitim faaliyetlerinin etkinligi artiriimis olacaktir.

Donemsel olarak yapilan performans degerlendirmeleri ve bu degerlendirmeler
sonucunda ortaya cikan bilgilerin kariyer yénetiminde kullaniimasi ile insan kaynaklari
uygulamalarinin etkinligi artacaktir. Uzun vadede st yonetiminde destegi ile
gelistirilen modelin banka geneline yayilmasi ile hem bankanin hedeflerini
gerceklestirmesine katki saglayacagi ve karhiliginin artacagi hem de calisanlarin objektif

degerlendirmeler ile alinacak kararlara olan glvenlerinin cogalacagi beklenmektedir.
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. Alternatifli disinme
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. Basariya odaklanma

. Bedensel dayanikhlik
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. Bilgi toplama

10. Bilgiyi analiz etme

11. Bilgiyi kullanma
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13. Bir plana gore calisabilme
14. Catisma ¢dziimleme
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16. Degisimi yonetme

17. Deneyimlerden 6grenme
18. Digerlerini gelistirme

19. Digerlerini motive etme
20. Digerlerinin tutumlarini anlama
21. Dinleme

22. Destek vermek

23. Duyarlihk
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Durust olma

Duzenli olma
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Fikirleri olusturma ve insa etme
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Planlama ve organize etme
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Uriin bilgisi

Vizyon

Yaratici olma

Yazili iletisim becerisi
Yenilikgilik

Yeteneklerine given
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