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OZET

Insan Kaynaklart Yonetiminin temel fonksiyonlarindan biri olan Performans
Yonetimi, yoneticiler igin hem bir gérev hem de sorumluluk anlami tagimaktadir. Bir
¢ok amacin gercekleymesine hizmet eden sistem, orgitiin gelecekteki genel durumu
hakkinda bilgi vermektedir.

Yoneticilerin kargilagtirma yaparak terfi, transfer, egitim ve licret gibi yonetim
konularinda rasyonel kararlar almasina yardimei olan Performans Yoénetim Sistemi,
aym zamanda organizasyonun gelecekteki yonetim potansiyelinin degerlendirilmesini
de saglamaktadir.

Performans degerlendirme, geleneksel yontemler kullanilarak yapilabildigi gibi,
cagdag deBerlendirme yontemleriyle de yapilmaktadir. Grafik Dereceleme,
Kargilagtirma, Kontrol Listeleri ve Kritik Olay Teknigi, geleneksel yontemlere 6rek
verilebilir. Cagdas yontemler arasinda sik kullanilan: ise , Amaglara Gore Y6netimdir.

Geleneksel yontemlerin sakincalarini gidermek amaciyla uygulanan Amaglara
Gore Yonetim, caliganlarin katilimimi tegvik etmekte ve degerlendirme siirecinde
yoneticileriyle  birlikte degerlendirmeye katilmalanm vurgulamaktadir. Yontem
hakkindaki bilgi ve yorumlara ¢aligmanin ikinci béliimiinde yer verilmektedir.



SUMMARY

Performance Management is one of the basic functious of Human Resources
Management. It is both a duty and responsibility of every manager. This system is
utilized as a tool to serve many purposes and it provides information about the general
situation and the future of organization.

Performance Management System helps managers to compare and make rational
decisions on such subjects as promotion, transfers, training, wage and salary
administration. It helps to evaluate the future managerial potential of organizations.

Performance can be measured by traditional and modern techniques. Graphical
Rating Scale , Ranking Methods, Check-List and Critical Incident are given an example
of traditional methods. In addition Management by Objectives and Assesstment Centers
are modern performance appraisal techniques. MBO is the most popular technique in

these methods.

Management by Objectives have been carried out to overcome the disadvantages
of traditional methods of performance appraisal. It encourages employee participation,
stresses joint appraisal by managers and employees. The various aspects of management

by objectives are briefly explained and discussed in the second part of thesis.



GIRiS

Orgiitlerin yagamlarin: stirdiirebilmelerinde énemli bir role sahip olan etkinlik ve
verimlilik kavramlan, belirlenen 6rgiitsel amaglara ulagmay: saglamaktadir. Ozellikle
yonetim alaninda; iiretim, verimlilik ve kar gibi amag¢lar1 vurgulayan “bilimsel yénetim”
anlayisimin, orgiitsel verimlilifin kaynafinda kigisel performans: gérmesi, yoneticilerin
¢abalanim caliganlarin performanst ve bu performansin  arttirilmast {izerine
yogunlagtirmistir. Bu nedenle iggéren ydnetiminin sistematik bir ¢aligma alam1 olmaya
basladigs 1900°ki yillardan bu yana Performans Yonetim Sistemi giderek artan bir
6nem tagimaktadir,

Performans Yoénetim Sistemi, glniimiizde c¢ahiganlanin yonetimine iliskin
yikselme, yer ve gérev degigtirme, iicret-maag yOnetimi ve kariyer planlama gibi
islevlerin yerine getirilmesine olanak saglamakta, bunun yamsira yonetim gelistirme,
orgitsel verimlilik ve etkinligi arttirmanin bir aract olarak gorilmektedir,

Isletmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmek igin gereksinim duyduklan calisanlan
isttihdam ederken gozettikleri olgu, miimkiin olan en ekonomik bigimde iiretimlerini
sirdirmek ve pazardaki yerlerini salamlagtirmaktir. Kisaca, ¢ahisanlarin performans:
iizerinden kendi performanslarim arttirmayi amaclamaktadirlar. Boylece igletmelerin

etkinliginin bireyin performanstyla sinirlt ve ona bagh oldugu agikca gorilebilmektedir.

Caliganlarin performansinin  defierlendirilmesi dinamik bir siireg olarak ele
alindiinda, performans degerlendirme; planlama, deferlendirme ve gelistirmeyi
amaglayan Orgiitsel sistem nitelifi tagir. Bireysel performansin planlanmasi,
degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi, segilen yontemler dogrultusunda performansin
gozden gecirilmesi, geri bildiim ve performansin gelistirilmesi igin kiginin

yonlendirilmesi, performans yonetim sisteminin temel unsurlandr.

Performans degerlendirme, geleneksel ve cagdas degerlendirme yontemleri
kullamilarak yapilmaktadir. Giiniimiizde, ¢aliganlarin performansindan gok kisiliklerini
Olgcmeye yonelik geleneksel yontemlerin yerini, ¢agdag degerlendirme yontemleri
almigtir.  Geleneksel yontemlerin  yol aghfi sorunlam ortadan kaldirmak,
degerlendirmeyi gergek islevine kavusturmak amaciyla geligtirilen ¢agdas yontemler,
bireyin yapmis oldufu i§ ve isle baglantili performansini degerlendirmektedir. En
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bilinen yontemlerinden biri olan Amaglara Gore Yonetimin temelinde de, astla istiin
birlikte, astin gergeklestirdifi caba ve amaglar1 belirlemesi, bu amaglarin 6rgiit
amaglanyla uyumlagtinimas: yatar.

Aragtirma konumuzu olugturan Amaglara Gore Yonetim kavrami, ilk defa 1954
yilinda Peter Drucker tarafindan tartigmaya acgilmig, o tarihten bu yana 6zel sektorde,
devlet yonetimlerinde, kar giitmeyen isletmelerde ve egitim organizasyonlarinda
kullamimigtir. Bir ¢ok firma igin ySnetim planlama ve kontrol teknii olarak 6nem
tagtyan sistem, baz1 firmalarda ustiin bir performans degerlendirme teknifi olarak
uygulanmaktadir.

Performans degerlendirme siirecinde, galiganlarin performanslarinin planlanmasi
dogrultusunda ele alinan temel konular, Amaclara Gére Yonetim yaklagiminin da temel
faaliyetleridir. Sistemin o6ziinii ve ana felsefesini, performansin planlanmas: ve
amaglann belirlenmesi olusturmaktadir. Bu ¢alismada, Amaglara Gore Yo6netimin
Performans Yonetim Sistemi icerisindeki yeri tamtilmaya ve uygulamadaki sonuglan
tartistilmaya ¢aligtimigtir.

Caligyma iGi¢ ana bolimden olusmaktadir. Birinci Bolim; Performans Yonetim
Sistemi ad: altinda performansin ve performans yonetiminin tamimini, performans
yonetim sisteminin Ozellikleri ve asamalarini, performans degerlendirmede geleneksel
ve ¢agdag deferlendirme yoéntemlerini ve bunlann kargilagtirilmast konularini

incelemektedir.

Ikinci Bolam ise; Amaglara Gore Yonetimde temel kavramlar, Amaglara Gore
Yonetim Sirecinin 6zellik ve agamalarini, sistemin sagladifn avantajlan ve getirilen

elegtirileri kapsamaktadir.

Ugiincii Boliimde; Uluslararas: bir sirkette uygulanan ve sirkete ozgii nitelik
tastyan Amaglara Gore Yonetim teknifine yer verilmekte, caligma genel bir

degerlendirmenin yapildif: sonug bdliimiiyle sona ermektedir.

PC VOKSEKOGRETIM KURULL
DOKIMANTASYON MERKIZ!



BIRINCI BOLUM

PERFORMANS YONETIM SISTEMI

A- KONU ILE ILGILI TEMEL KAVRAMLAR

1. Performansm Tamim ve Performans: Etkileyen Faktérler

Aragtirmanin temelini olugturan “Performans Yonetim Sistemi ve Amaglara Gore
Yonetim” incelemesine gegmeden 6nce, konunun daha iyi anlagiimasi bakimindan

performans ve performans yonetiminin tamimin: yapmak yerinde olacaktir.

Performans ve performans degerlendirme olarak ele alinan kavramlar, -gesitli
kaynaklarda bagann ve basan deferleme (degerlendirme) seklinde kullanilmaktadir.
Performans, insan hayatinda yer alan, &igiilmesi ve kargilaginimas: zor bir kavram

olup, literatiirde konuyla ilgili bir gok tanimlamaya rastlanmaktadir.

Sozlitk anlamu itibariyle performahs, bir igin ustesinden gelmek, bir kimsenin
kendisine diisen gorevi etkin bigimde tamamlamas: iken, iglevsel agidan ele alindifinda,
gorev ve kisi ile ilgili olup, gorevin geregi olarak &6nceden belirlenen olgileri

karsilayacak bi¢imde, gérevin yerine getirilmesi ve amacin gergeklesmesi oramdir. !

Isletmede bireysel performans ise, kiginin (¢aliganin) kendisi igin belirlenen,
dzellik ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar iginde gergeklestirmesi

seklinde tanimlanabilir.?

Organizasyon bazinda incelendifinde performans, organizasyonun belirlenen
amaglarina, kaynaklarim en etkili gekilde kullanarak ulagabilme kabiliyetidir.?

Bir baska performans tanim: , bireyin nitelik ve yeteneklerinin,. isine iligkin olarak
diizenlenmis, igletme bagan olgiitleriyle kargilagtinlmas: geklindedir. 4

! Durmum Bing6), Personel Yénetimi ve Begeri Higkiler, Atttk U, Yaymlan No.676, Erarum, 1990, 5.170.

2 Tanju Ozbay, Igletmelerds Performans Yénetim Sisteminin Kullamima Amaglan ve Performans Y netim Sisteminde Kargilagilan
Sorunlar ve Bir Aragtirma, LU, Sosyul Bilimler Enstitdsa, Basilmamsg Y. L. Tezi, 1996, 5.6.

3 Richard L. Dafl, Management, Fourth Edition, Dryden Press, Orlando, 1997, 5.14.

“ L.Durak Ataay, fs Degerleme ve Bagan Dejerleme Yéntemleri, 1.0. Yaym, Yaym No.3309, Istanbul, 1985, 5.228.
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Yukaridaki tamimlamalar 1siginda performans, igletmede o6nceden belirlenmis
amaglar dogrultusunda, birey, grup ve organizasyonun gostermig oldugu caba ve

becerilerin, kullanim etkinligidir.

Isletme performansini, igletmeye iligkin baglica ¢ soruyu cevaplandiracak
kavram olarak digiindiiiimiizde; performansin boyutlar ortaya ¢ikmaktadir. Asagida
bu boyutlar agiklanmigtur; *

1. Simdi Neredeyiz ? 6rgitin, iginde bulundufu durumunu, mevcut kaynaklar ve orgiit
diizeni igerisinde inceleyerek performansini irdelemektir.

2. Ne Kadar Iyi Olabilirdik ? isletmenin varolan kosullarda potansiyel giicinden
yararlanma diizeyinin degerlendirilmesi amaglanir. Igletmenin potansiyel giicii ile ne
elde edilebilirdi, ne elde edilmistir sorusu temel alinir.

3. Nerede Olmalyiz ? uzun dénemli igletme potansiyeline yonelik olarak sorulur.
Amag, isletmenin i¢ ve dis kisitlannin kalktifinin varsayilarak ideal potansiyele gére

davramglarim degerlendirmektir.

Performans: belirleyen boyutlar, zaman igerisinde degisim gostermistir. Endiistri
Devriminin baglangicinda bu boyutlar; kar-maliyet iken, sonraki dénemlerde bunlara
verimlilik eklenmigtir. Giderek bu iliggene kalite ve miigteri tatmini katilmig, giiniimiizde
ise calisanlarin davramglari, pazarn durumu, kamu sorumlulugu, gibi yeni boyutlar

kullanilir olmugtur.

Yapilan aragtirmalar, caliganlanin igteki performanslarinin da zaman igerisinde
farklilik gosterdigini ve bu degigimlerin ¢esitli faktorlerden kaynaklandifini
belirtmektedir.

Bu etmenler kisisel ve érgiitsel faktorler olarak ele alinabilir. ©

Orgiitsel Faktorler: Bunlar 6rgitiin fiziki kogullani ve orgiitsel amaglardir. Isyeri
kosullan olarak da adlandinilan, aydinlatma, 1sitma, sofutma, giiriiltii ve i§ programlan

$ Omer Aliay Enhog, Organizasyonlardaki Performans Ydnetim Sistemleri ve Performans Deferlendirme Metodlan, Y.T.U Sosyal
Bilimler Enstitiisil, Basilmammg Y.L. Te#,1998, 55.10-11.

¢ Giiler Tozkoparan, Igletmelerde Persone! Baganm Degerlemesinde Kendi Kendini Deferleme Y ntemi, D.E.U. Sosyal Bilimler
Enstitisii, Basiimamg Y.L. Tez, 1995, 55.37-38.
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fiziksel kosullarin performans: etkileyen boyutlari iken, igletmenin ulagmak istedigi
orgiitsel amaglann da performans tizerindeki etkisi kaginilmazdir. Personelin se¢imi ve
ise yerlestirilmesinde kullanilan sistemin uygunlugu, o6rgitteki liderlik yapisi, etkili
egitim sistemi, ¢aliganlarin motivasyonu, drgiitteki iletigim yapisi, yonetici tutumlan ve
orgiit dinamigi, performans: etkileyen 6rgiitsel faktorlerdendir.

Kigisel Faktorler: Kisinin demografik ozellikleri (yas, cinsiyet vb.), bireysel
ozellikler(yetenek, kabiliyetleri vb.) ve psikolojik ozellikler (istek, bekleyis, yonelim,
alg1 ve tutumlan vb.) seklinde gruplandinilabilir. Bu ozelliklerin agirlig, isin yapisina
gore farkhilik gosterir. Kigilikleriyle bajdasan islerde cahganiann daha bagarili
olduklart, aksi durumda ise verimlerinin diigitk ve streslerinin fazla oldugu gozlenmistir.

Dicle’ye gore performans: etkileyen etmenlerden bir digeri de, cevre faktoriidiir.
Bu faktoriin igerigini, toplumsal faktérler (aile, dernek, kuliip vb.), ekonomik faktorler
(ekonomik diizey, gelir dagilimi vb.), siyasal faktorler (yasalar, yonetmelikler, siyasal
diizen vb.) ve kiiltiirel faktorler (egitim , din vb.) olusturmaktadir. ’

Bu faktorlerin ¢ ayri grupta toplanmalari, birbirlerinden tiimiiyle bagimsiz
olduklan anlamina gelmez. Tersine, aralarinda yakin bir iligki vardir ve birbirlerini
etkilerler. Performansin derecesi ise, bitiin bu etmenlerin, aralarindaki etkilesimin toplu
sonucu olacaktir. Asagida Sekil 1°de bu iligki agik bir bigimde gésterilmektedir.

Kisisel Etmenler

\{ Orgitsel Etmenler |
5l Doyum / Amagclann Gergeklegmesi
i Yeni Amaglar

Sekil 1. Performans: Etkileyen Etmenler ve Etmenler Aras: Iliskiler
Kaynak. Dicle, Yonetsel Basarimin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi s.7.

? Ulkd Dicle, Fénetsel Bagariun Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamass, ODTU ldari flimler Fakithesi, Yaym No.43, Ankara,
1982, ss.6-7.



2. Performans Yonetim Sisteminin Tanim ve Onemi

2.1. Performans Yonetim Sisteminin Tanimi

Performans Yonetim Sistemi, degisik kaynaklarda, farkli isimler altinda
incelenmektedir.  Ingilizce kaynaklar, “rating”(derecelendirme), ‘“evaluation”
(degerlendirme), “apprisal” (6lgme, degerlendirme) sézciiklerine yer verilirken, Tiirkge
kaynaklar ise, performans degerleme, basari deferleme ve performans degerlendirme
ifadelerini kullamlir. Bu ¢ahgmada, “Performans Yénetim Sistemi” kavraminin

kullanilma nedeni, performans deferlendirmenin dinamik bir siire¢ olmasidir.

CANMAN’a gore performans yonetimi, “gerceklestirilmesi gerekli orgitsel
amaglara ve bu baglamda ¢alisgamn ortaya koymas: gereken performansa, iliskin ortak
bir anlayigin, orgiitte yerlegtirilmesi, ¢aliganin bu amaglara ulagmak igin gosterilen ortak
cabalara, caligmalar1 ile yapacaf: katkimn derecesini arttinct bigimde yoneltilmesi,
degerlendirilmesi, {icretlendirilmesi yada 6diillendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir.”
Bu tanima dayanarak performans yonetim sistemi, strateji ve amaglar, i§ tamimlar, amag
belirleme, izleme ve yol gosterme, performansin degerlendirilmesi, ¢alisanin egitimi ve

geligtirilmesi agamalarindan olugur.®

Performans degerlendirme kavramu, statik anlamda degerlendirme faaliyeti olarak
degil de, dinamik bir siireg olarak ele alindiginda, ¢alisanlarin performansim planlama,
degerlendirme ve geligtirmeyi amaclayan, 6i'giitsel sistem nitelifi tagir. Bu sisteme
giniimizde “Performans Ydnetim Sistemi” adi1 verilmektedir. Bireysel performansin
planlanmasi, performansi degerlendirebilmek igin gerekli kriterlerin belirlenmesi
(performans degerlendirme yontemlerinin segimi), segilen yontemler dogrultusunda
performansin gézden gegirilmesi, bireye performansina iligkin geri bildirim (feed back)
saglanmasi, performansin geligtirilmesi igin kiginin y6nlendirilmesi (coaching) ve son
olarakta deSerlendirme sonuglarinin bireye iligkin kararlarda kullamlmasi, performans

yonetim sisteminin temel unsurlandr.

8 Doan Canman, Cagday Personel Yonetimi, Tirkiye ve Ortadogn Amme ldaresi Enstitisd Yayn No.260, Ankara 1995,55.120-
121.
Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 1.0. Isletme Fokoliesi Yaym No.262, Istanbul, 1994, 5.2.
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Diger bir tanimlamaya gére performans yonetimi, bireyleri kendi potansiyellerinin
farkina varmalarimt saglayacak sekilde motive eden, organizasyondan, takimlardan ve
bireylerden daha etkin sonuclar almak igin lizerinde anlagmaya vanlmig amaglar,
performans standartlari, olglim, geri bildirim ve o6diillendirme agamalarindan olugan
sistematik bir yOnetim aracidir. Sistemin temel ozelligi, yoneticiler ile galiganlarin
ortaklaga yirtittikleri siirekli bir siire¢ olmasi, sonuglan ve is iligkilerini geligtirmeyi
amagclamasidir. Iyi bir performans yonetiminin var olmas: ¢alisanlarin;
e amaglannin ve onceliklerinin neler oldugunu,
¢ suanda ne yapmalan gerektigini,
e yaptiklan igin, takimlarina ve o6rgiit performansina nasil bir katki saglayacagim

biliyor olmalari demektir. *°

Yukandaki tammlamalar dogrultusunda performans yonetim sistemini, bireyin
gergeklesen performansinin deerlendirildigi, planlanan orgiitsel amaglara ulagmak igin
sonuglarin yOnetimsel ve orgitsel hedeflerde kullamildig: ainamik bir siire¢ olarak
tamimlamak miimkindiir.

Performans Yénetim Sisteminin bir pargasi olan performans degerlendirmenin,
literatiirde su tamimlarina rastlanmaktadir;

ASKUN’a gore performans degerlendirme; 6zii bakimindan insanin insana deger

bigtigi bir olaya dayanir ve olayin baginda da sonunda da insan yer almaktadir."!

ATAAY performans deferlendirmeyi; kiginin yeteneklerini, gizli giciini, ig
aligkanhklarini, davramglarim ve benzeri niteliklerini, diZerleriyle kargilastinlarak
yapilan sistematik bir 6lgme seklinde tanimlar. '

ALDEMIiR’e gore ise performans (basanm) deZerleme; calisanin igletme
amaglarimin  gergeklesmesine yapmis oldufu katkinin Olgiimlenmesidir. Difer bir
degisle calisanin, gorev ve sorumluluklarim ne denli etkin olarak yerine getirip
getirmediginin olgiilmesidir.”

19 Eme} Astarhiogin, Parformans Yonetim Sistemi, 1.T.0. Fen Bilimleri Enstitits, Basiimamug Y. L. Tez 1997, s212-14.
" nal Cem Askun, Isgiren Dejerlemesi, Eskigehir Iktisadi 1dari ve Ticari limler Akademisi Yaymlar: No.158/100,
Eskigehir, 1976, 5.3.

12 Atnay, 55.233-234.

13 Ceyhan Aldemir,Alpay Ataol, Goniil Budak, Personel Yonetimi, Bang Yaymlan, 2.Bass, lzmir, 1996, 5.209.
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TUTUM ise performans degerlendirmeyi, kiginin igteki bagan derecesi hakkinda

bir yargtya varma iglemi olarak gérmektedir.™

DICLE’ye gore performans degerlendirme; “gahiganlarm kigilik, igteki basan ve
gelisme potansiyeli agisindan, bilimsel ve sistematik olarak izlenmesi, sonuglarin
olabildigince somut ve objektif gostergelerle belirlenmesi galigmalanmin tiimiini
kapsar”. °

Performans degerlendirme, ¢aliganin performansint goézlemleme, odlgme ve
degerlendirme, sonuglarini kaydetme ve galigana geri bildirim saBlama prosesidir. iki
ana amé,cl vardrr. Birinci amag; is performans: hakkinda bilgi edinmek ve bu bilgiyi
yonetsel kararlar alirken kullanmaktir. Ucret artiglarina, ikramiyelere, Aegitime,
disipline, terfilere ve bagka yonetsel etkinliklere iligkin kararlar, genellikle performans
degerlendirmeden elde edilen bilgilere dayanir. Difer ana amag ise; calisanlarn is
tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne élgiide yaklagtigina iligkin geri
bildirim saglamaktir. Sirecin dinamik niteligi, ast ile yéneticisinin siirekli iligki ve
iletisim iginde olmasim gerektirmektedir. Bu bakig acis1 gergevesinde performans
degerlendirme artik, donem sonunda yapilan statik nitelikteki bir form doldurma islemi
olmaktan ¢tkmgtir, *¢

Tim bu agiklamalar 1gifinda performans degerlendirmeyi, ¢aligamin Ustlendigi
gorev ve sorumluluklanm ne oranda yerine getirebildigini, bilgi ve yeteneklerini
isletmenin 6nceden belirlenmis amagclarina ulagmada ne derece etkin kullandigim ve
igindeki bagan derecesini, objektif ve sistematik bi¢imde, degerlendiren dinamik bir
stire¢ olarak tanimlamak miimkiindiir.

2.2. Performans Yonetim Sisteminin Onemi

Isletmeler icin vazgegilemeyen en énemli faktor insandir. Performans yonetim
sistemi igerisinde degerlendirilecek olan insan oldugu i¢indir ki, degerlendirme iglemi
onem kazanir. Igletmelerin asil amaci, devamhiliklarim saglamanin yam sira basarili
olmak ve &n safthalarda yer almaktir. Bu amaca ulagmak, ancak insan faktoriiniin en

' Cahit Tutum, Persane! Yonetimi, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme idaresi Enstitiisd Yaymlan No.179, Ankara, 1979, 5.152.

'3 Olkd Dicle, “ Bagan Defierlendirmede Cagidag Gelismeler”, ODTU Gelisme Dergisi, Say.17, Gz 1977, 5.37.

! C.Palmer, Performans Degerlendirmeleri (Ceviren Dofan Sahiner), Rota Yaymian Kigisel Geligim ve Yonctim Dizisi
9, 1. Basy, Istanbul, 1993, 55.9-10.
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verimli sekilde kullanimi ile miimkiindiir. Verimli kullanimin 6lgiilmesi ise, performans

degerlendirme ile saglanir.

Birey-orgiit uyumsuzlugu, 6rgiit ¢aligmasint bozar ve etkinligi azaltir. Bireyi
gelistirmek ve o6rgit uyumunu maksimum yapmaya yénelik olan performans
degerlendirmenin, bu noktada onemi agik¢a gorilmektedir. Yapilacak etkili bir
performans degerleme ve gelistirme galismasi sonunda, yonetim etkili ve nitelikli
calisan grubuna sahip olur. Caliganlarin basan grafifi yikselir bu da beraberinde
belirlenen amaglara ulagmay getirir.

Performans .degerlendirme sonucu elde edilen veriler, terfi ve iicret artipt
kararlaninin, egitim ihtiyacinin belirlenmesinin, kariyer planlama ve gelistirilmenin

temelini olusturur ve asafidaki alanlarda kullanilir: 7

1. Performans gelistirme,

2. Terfi karalan,

3. Egitim ve geligim ihtiyacimin belirlenmesi,

4. Kariyer planlama ve gelistirme,

5. Isdizayn hatalarimin belirlenmesi,

6. Esit istihdam yaratilmasi,

7. Cevresel degigimlere uyum ve geri bildirim saglama.

Yukanda belirtilen kullamm alanlarindan dolay:, performans yonetim sistemi,

isletme y6netiminin en 6nemli siireglerindendir.
3. Performans Yonetim Sisteminin Tarihsel Geligimi

Performans yonetimi, kullanim yeni olan bir kavram degildir. 18.yy’mn ikinci
yarisinda Endiistri Devrimi ile birlikte Amerika’da uygulanmaya baglanmig, fakat mavi
yakalilarla birlikte kullamm 1.Diinya Savay sonrasini bulmustur. Yonetici ve
profesyonel ¢aliganin performansinin 6l¢iimii ise, 1955°1i yillarin sonlarina rastlar. 18

"William B. Westher and Kesth Davis, Human Resources and Personnel Management, Fourth Edition, Mc.Graw-Hill, New York,
1993, £5.338-339.
18 Henry J. Pratt, “Principle of Effective Performance Management”, Management Quarterly, January, 1991.
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Degerlendirme konusundaki ilk ¢aligmayi, 1. Diinya Savasinda Walter Dill Scott
“man to man” adam adama kargilagtirma ile Amerikan Deniz Kuvvetlerinde yapmustir.
1920-1930°lu yillarda, saat tcretli galigana iicretlerinin rasyonel olarak verilebilmesi
i¢in is¢i degerlendirme planlant geligtirilmeye baglanmug, Gcretteki artisin igginin
yeteneklerine gore olmasi goriisii benimsenmigtir. Onceleri timilyle 6znel temellere
oturtulmus deferlendirmelerin, higbir bilimsel dayanad: bulunmamakla birlikte, uzun
bir stire gelisi giizel olmaktan kurtulamayip, degerlendiricilerin 6n yargilarinin etkisinde
kalinmigtir. Bu yaklagima bir siire sonra tepkiler gelmig, bu kez de tam tersi bir
uygulama igine girilmigtir. Isgorenin performans:, yeni gelistirilen mekanik ve basit
olgme araglar ile Olglilmeye calisiimug, performans derecesi, basit sayisal degerlere
indirgenmig sonrasinda ise, dlgiilemeyen her sey degerlendirme dlsmdé birakilmugtir.
Performans tamamen mekanik bir islem olarak algilanmis ve konunun ihsancxl y6ni gbz
ard1 edilmistir. Belirtilen her iki yaklagimda da, performans degerlendirmenin gizliligi,
ilke olarak benimsenmis, bu da degerlendirmeyi, yapanin elinde bir korkutma ve

yaptirim araci haline getirmigtir.

Giinimiizde ise performans degerlendirme bu dar kalibindan ¢ikartilmaya
caligilmaktadir. Cajdas yaklamimda degerlendirme, kisilifi 6l¢menin araci degildir.
Kisiyi degil performans: 6lgmek, cezalandirma yerine eksiklikleri gidermek, verimlilik
ve etkinli§i artirmak amagh uygulamilir. Gizli degerlendirme yerini agik
degerlendirmeye birakmugtir. Artik performans deferlendirmeyi yerine, bu kavram da
kapsayan Performans Yo6netim Sitemi kullamlmaktadir

e VOKSEKOCRETIM KURULY
DOKOMANTASYOR MURKEZE
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B- PERFORMANS YONETIM SISTEMININ AMAC VE YARARLARI

1. Performans Yonetim Sisteminin Ozellikleri

Etkili bir performans yonetimi gergeklestirebilmek igin, performans y6netim
sisteminin asagidaki 6zellikleri tagimas: gereklidir. '

e Tiim cahganlann katthm : Performans yonetimi, sadece yoneticilerin degil
caliganlarin da birlikte ileriye doniik amag belirledikleri bir iglemdir .

¢ Amaclar arasi baglant: ve uyum : Cahganlann kigisel amaglan ile organizasyonun
amagclar;, birbirleri ile uyumlu olmali ve ortigmelidir. Performans yonetimi
amaglarin entegrasyonunu saglar.

o Objektif olunmahdir : Iyi bir performans yonetimi empathy, giigli duygular-
heyecan, dikkat ve konsantrasyon gerektirir. Caliganin kigisel ozellikleri ve
karakterinden bafimsiz amaglar belirlenmeli, degerlendirme de objektif olmalidur.

¢ Degerlendirmenin siirekli olmasi : Performans degerlendirme yilda bir kez yapilan
form doldurma iglemi degildir , y1l boyunca uygulanmal: ve geri bildirim(feed back)
ile desteklenmelidir.

e Performans yonetimi, yetkinlik kavram ve analiz tekmiklerinin gelisimini
saglamahdir.

e Amaclarin belirlenmesi ile baglayip yonlendirme, degerlendirme ve geri
bildirimle sona eren siireci icermelidir. |

o Siirekli geliyme ve 6Zrenen organizasyon felsefesini tagimahdir.

e Siirecin dziinii, yonetici ile takim iiyeleri arasindaki ortakhk olusturmahdir.

o JIstenen &rgiit kiiltdiriiniin yerlestirilmesinde dnemli bir aractir. Amaglann
yayginlagtinlmas: agamasinda, ¢aliganlarin kendilerini 6rgiitiin bir pargas: olarak
gormelerini saglar.

' Pratt, “Principle of Effective Performance Management™; Canman, ss.122-129 ; Astarhofhy, ss.11-12.
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2. Performans Yonetim Sisteminin Amaclan

Gerek kuramsal diizeyde, gerekse uygulamada performans yénetiminin amaglan
tizerinde heniiz tam bir goriig birligi saglanamamigtir. Bununla birlikte kullamldig
alanlar ve gergeklestirmeye cahgtifit cesitli amaglan iki ana grupta toplamak
miimkiindiir.*®

a- 6rgiitsel Amaclar

e Ise alinacak veya igten gikanlacak iggoreni belirlemek.

. Organizasyomin gigli ve glgstiz yonlerini tammlayarak, sorunlan hakkinda bilgi
toplamak. |

e Insan kaynaklan planlamas: igin iggéren envanteri hazirlamak.

e Kariyer planlama ve gelisimine yardimei olmak.

o Terfi, iicret artigi, ddiillendirme, uyan ve yer defistirme karalarinin verilmesinde
gereksinim duyulan bilgi ve nesnel olgiitleri saglamak.

o Orgiitte, editim gereksinimlerinin saptanmastna ve uygulanan egitim programlarinin
degerlendirilmesine yardimci olmak.

e Amaglar ve performans kriterleri lizerinde, yoneticiler ve kigilerin ortak bir anlayiga
sahip olmalarim ve herkesin bu amag dogrultusunda kendine diigen gorevin farkinda
olmastmi saglamak. ‘

o I¢-dig migteri kavramim yerlestirmek ve takim ¢ahigmasim gelistirmek

b- Kigisel Amaclar

e (aliganmin yeteneklerini geligtirmek, i§ memnuniyetini arttirmak ve tiim potansiyelini
kullanma olanag: saglamak.

e (alisanlar ile yoneticiler arasinda stirekli diyalogla yapici ve agik iligkiler kurmak.

e Yonetici ve ¢aliganlarin, degerlendirmeleri temel alarak gelisme planlan, bunlan

uygulama yontemleri ile ilgili efitimler iizerinde anlagmalanm saglamak.

* Dicle, Yonetvel Basariun Degerlendirilmesi ve Tirkipe Uygulamasi, 55.19-21 ; Nilay Bahgs, Isletmelerde Performans
Degerlendirme ve Uygulamadan Bir Omek, Marmara U. Sosyal Bilimler Enstitiisd, Basimamg Y L. Tezi, Istanbul, 1997, ss.13-14;
Uyargil, 5.2.
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o Cahisanlara hatall ve eksik yonlerini goéstererek, bunlan gidermelerine, kendi
kendilerini gelistirmelerine olanak saglamak.
e Calisanlarin iglerine yonelik digiincelerini, yaraticiliklarini ortaya koymalarim
saflamak.
e (Calisanlara yonetime katilma olanagi vermek
e  Geri bildirim (feed back) yolu ile ¢aliganlar1 motive etmek

3. Performans Yonetim Sisteminin Yaralan

Caliganlanin isteki performans diizeylerinin bilimsel bir yaklagimla ve siirekli
olarak degerlendirilmesinin ¢alijan, ybnetici ve organizasyona saBlayacad: yaralar

arasinda sunlar sayilabilir; %!
a- Cahsan Acisindan Yararlan

e (Calisan performans yonetimi sayesinde yénlendirilir.

o Geri bildirim alarak basaris: tizerine yogunlagir ve motive olur.

e Degerlendiren ve yonetimle arasinda iletigim kurulur.

e Geligmesi gereken yonleri belirlenerek, egitim gereksinimi ortaya konur.

e Kendisinden tam olarak ne beklendigini, amaglara ulagmak i¢in ne yapmasi
gerektigini bilir. \

e Terfi, transfer, iicretlendirme ve cezalandirma gibi 6nemli konularda, ¢alisanda

objektif degerlendirme inanci dogar.
b- Yinetici (Degerlendirici) A¢isindan Yaralan

e Takimn her liyesinden ne beklendigini agikca ifade edebilir.

e (Calisanin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmasi yoniinde rehberlik yapar.
o Astlanm daha yakindan tamdikga yetki devri kolaylagir.

e Astlanim defierlendirirken kendi giiglii ve giigsiiz yonlerini de tanir.

* Winston Oberg, “Make Performans Appraisal Relevant” Manage People, Not Personnel, Harvard Busmess Review, January-
February 1972, 5.233 ; J.Passl Wolfgang, “Can Management By Objectives and Total Quality Management Be Reconciled”,
Magpzine:Total Quality Mansgement,March1993,5.5 ; Tutum, 5.153 ; Canman, ss.121-122 ; Dicle,” Bagen Defierlendirmede
Gagday Geligmeler”, 5.37; Uyargil, s8.9-10.
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¢- Organizasyon Aqisindan Yaralan

e Organizasyon, genel durumu ve gelecegi hakkinda bilgi saflar ve ongoriilerde
bulunma olanag: kazanir.

e Organizasyonun etkinlifi ve karlilif: artar.

o Hizmet ve dretim kalitesi gelisir.

o Sirket ve takim amaglanmn kigisel amaglarla entegrasyonu saglanir.
4. Performans Yonetim Sisteminin Asamalanr

Performans .yénetim sistemi 4 temel agamadan olugur. Bu asamalar Sekil 2’de
agikca gosterilmektedir.

Performansin Planlanmasi

e Igtammlan ) l

G S e e B e X

* Amag belirleme Performansin Izlenmesi ve

Yé&nlendirme

:" Performansin Gelistirilmesi o Geligmeyi izleme / yol,

yontem gosterme / Geri

bildirim

4 Performansin Degerlendirilmesi

o Gergeklesen performans ile amaglanan

performansin karsilagtinimasi

Sekil 2. Performans Yonetim Sistemi
Kaynak. Canman, s.121.

Sekil 2°de de goriildagii gibi performans yonetim sisteminin 4 temel agamasinin
1.’si Performansin Planlanmasi ve Amag¢ (hedef) Belirleme, 2.’si Performansin
Izlenmesi ve Yénlendirme, 3.’sii Performansin Degerlendirilmesi ve 4.’sii Performansin
Geligtirilmesi ve Geligim Planlamadir,
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4.1. Performansin Planlanmasi, Amac Belirleme ve Yetkinlik

Performans yonetim siirecinin en oOnemli agamalaninda biri, performansin
planlanmas: agamasidir. Bu agamada, kigi degerlendirme donemi boyunca y6neticisinin
kendisinden neler beklediBini, nelere, hangi kriterlere g6re performansinin
degerlendirilecegini, 6nceden dfrenme firsatt elde eder. Cahganlarin performanslarinin
planlanmas: dogrultusunda ele alinan temel konular, aym zamanda Amaglara gore
Yonetim (Management by Objectives) yaklasgiminin da temel faaliyetleridir. Amaglara
gore Yonetim (MBO) yaklagiminin 6ziinii ve ana felsefesini, performansin planlanmasi
ve amaglarin (hedeflerin) belirlenmesi olugturmaktadir. Bu konu hakkindaki detayh
bilgiler, ikinci bolimde Amaglara gore Yonetim siireci icerinde yer almaktadir.

Performans planlamanin ana faaliyeti amag belirleme olmakla birlikte, belirlenen
yazilh amaglarnin yamswra, bu amaglara ulagmak igin gerekli faaliyet planlarimin
hazirlanmas: (action plan), astin bu planlan uygularken karsllasacégx yetki ve benzeri
simrlamalarin 6nceden belirlenmesi ve ¢ikabilecek sorunlarl& ilgili onlemlerin alinmas:,
siirecin diger faaliyetlerini olugturur. Planlama islemi, a-igletme ve bolim hedeflerinin
incelenmesi, b- galisanlarin (astin) i§ tanimlannin yapilmasi, c-astin gigli/gligsiiz
yonlerinin belirlenmesi, d-faaliyette bulunacagi ¢evre kosullarinin incelenmesi ve

e- kesin performans planinin olusturularak amaglanin belirlenmesi evrelerini kapsar. 22

Amaglarin belirlenmesi, performans planlanmasinin en 6nemli ve ilk adimudir.
Bu evrede amag, ¢aliganin, organizasyon amaglanna ulagmak igin neler yapmas: ve
hangi sonuclar1 elde etmesi gerektifine, yoneticisiyle birlikte karar vermesi ve bu
dogrultuda caligmasinin saflamasidir. Amaglann biliniyor olmasi, g¢aliganin zamanin
6nemli bir boliminii hangi konularda yogunlasacagina, yoneticinin ise hangi konularla
daha fazla ilgilenmesi gerektigine karar vermesini kolaylastinr. Belirlenen amaglann
bazi 6zellikler tazimasi, ¢alisanlarin ve organizasyonun baganist ve motivasyonu igin
gereklidir. Amaglann 6zellikleri (SMART) ;

e Spesifik- Ozgiin ve ulagilabilir.
e Measurable- Olciilebilir.
e Achievable- Ulaglabilir ve zorlayic.

2 Uyargil, 58.55-62 ; Astarhogin, 55.15-18.
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o Related- iligkin, ilgili.
e Time-Bound- Zaman stnirh olmalan.

Amag belirten ciimlenin, sonuglandirma tarihini bir bagka deyisle ne zaman
sorusunun cevabim ve degerlendirme kriterini kisaca masi/ sorusunun cevabini
verebiliyor olmas: gerekir. Bu iki soruyu cevaplandiramayan amag, ulasilmak istenen
arzudan oteye gidemeyecektir.

Dogrudan is sonuglarim ilgilendiren amaglarin disinda, galisanin kariyer rotalarina
ve yetkinliklerine yonelik amaglan da vardir. Organizasyonun amagclarinin
gerqeklestiﬁlmesiride etkili olan davramglann belirlenmesi, tammlanmasi ve

caliganlarca bilinmesi gerekir.

Yetkinlik, organizasyonun i§ amaglarim gerceklestirmek igin, ortak bir anlayis ve
yonelimi saglamak amaciyla, her bir gorev i¢in kritik olarak tanimladiklari beceri ve
davranglardir. Bireysel is hedefleri, caliganlarin neyi bagarmas: gerektigini belirtirken,
yetkinlikler; bagarilacak hedefe nasil ve hangi bilgileri kullanarak ulagilacagini gosterir.
Ornegin, 6rgiitiin tammladif caligma anlayisi, takim galigmas: ise, galisanlardan tiim
amaglar gergeklestirmede takim cgaligmasimi uygulamalan beklenir. Takim ¢aligmasi
igin gerekli olan, iletisim kurma becerisi, igbirligi, uyum gibi davramssal yetkinliklerin

de tammh olmas: gerekir. *

Performans yonetim sisteminin Onemli Gzelliklerinden biri, i sonuglarinin
yamsira, yetkinliklerinde g6z oniinde bulundurulmasidir.  Yetkinliklerin kullanimi
sadece performans yonetim sistemiyle siirli degildir. Islere/goreviere odaklasan bir
yaklagimdan, igi yapana ve sireglere odaklagan bir yaklagima gegilmesiyle yetkinlik
kavrami, tiim insan kaynaklann yOnetim siireci ve alt sistemlerinde kullanilir hale
gelmigtir. Iki cesit yetkinlikten soz edilebilir. 1.Teknik Yetkinlikler, 2. Davranigsal
Yetkinlikler.

Bu ¢aliymamn uygulama béliimiinde, yetkinlik tantmina detayli bir gekilde yer
verilmig, Amaglara Gore Yoénetim tekniZi uygulayan Philip Morris Sa sirketi iizerinde
her bir yetkinlik kriteri 6reklerle incelenmigtir.

B Astarhofiu, 55.18-19; Enhog, ss5.112-114,
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Yetkinlik kavramini 2°ye ayirabiliriz; 2*

1. Teknik Yetkinlik: Orgitte her gorev icin tamimlanan, ige ait teknik bilgi
birikimleridir. Ornegin, analiz ve planlama, yonetim becerisi, tcret yonetim
bilgisi,enerji gibi.

2. Davramgsal Yetkinlik: Davramyg, aligkanlik ya da kisilik 6zelliklerinin, kigilerin
¢alisma performansina yansimasidir. Tanimlanmalannda baglangig noktas:, 6rgiitiin
kiiltiiri, yonetim anlayist ve en Onemlisi gelecekte sahip olmak istedifi orgiit
profilidir. Ornegin, uyumluluk, iletisim kurma gibi.

4.2. Performansin Izlenmesi ve Yonlendirme

Performans yOnetiminin en dnemli amaci olan siirekli gelisme, performansin
stirekli izlenmesi, yonlendirme ve geri bildirim ile saglanir. Performans dénemi iginde
yapilmast Ongérilen goriigmeler diginda yoneticilerle cahsanlar, ¢alisanlarla i¢/dig
miigteri arasinda devaml bir geri bildirim s6z konusudur. Degerlendiricinin ¢aliganmin
(astinin) performansim izlemesi notlar almasi ve ¢alisgam performansiyla ilgili olarak

siirekli bilgilendirmesi gerekir. **

Siirekli takip ve bu dogrultuda alinan notlar, aylar 6ncesini hatirlama giigliiiini
ortadan kaldirarak degerlendirme formunun doldurulmasimi kolaylastinir, somut
ornekler ile hatali degerlendirme yapilmasi olasihifini azaltir. Performans izlenirken,
ginlik performansin belirlenmis kriter ve agiklamalara gore olgilmesi, i¢/dig
miigterilerin ¢alisganin performans:t hakkindaki izlenimlerinin alinmasi ve amaglara

ulagmada kaydedilen agamalarin degerlendirilenlere iletilmesi saglamr.
4.3. Performansin Deferlendirilmesi ve Geri Bildirim (Feed Back)
Degerlendirme siirecince yonetici, astini Onceden hazirlanan faaliyet planlar

cercevesinde gozlemleyerek, donem iginde kendisine gerekli uyanlarla geri bildirim

saglar. Sirecin dinamik nitelidi, ast ile yoneticinin siirekli iligki ve iletisim iginde

# Astarhoglu, 55.19-22.
® Didem Bilmen, Insan Kaynaklan Yanetimi ve Performans Defierlendirme, Y.T.U. Fen Bilimleri Enstitdsd, Basilmamus Y.L.
Tezi, istanbul, 1998, 5.60.
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olmasim1 gerektirmektedir. Bu bakis agisiyla, performans degerlendirme, dénem

sonunda yapilan statik nitelikli bir form doldurma islemi olmaktan ¢ikar.

Cahsan ve yoneticinin yil sonunda birlikte katildiklan degerlendirme
gorigmelerinde, belirlenmis amagclara kargihk, calisanin elde ettifi sonuglar
degerlendirilir. Degerlendirme iglemi, bir sonraki bolimde degerlendirme teknikleri
adi altinda verilen tekniklerle yapilir. Giniimiizde organizasyonun amaglar
dogrultusunda bir veya birden gok teknik birlikte kullanilabilmektedir.

Degerlendirme siirecinde dig miigteriden alinacak geri bildirim, igletmenin
bagarisii degerlendirmek, misyonu, stratejisi ve donem igi amaglarinin belirlenmesi
agisindan dnemlidir. I¢ miisteriden alinan geri bildirim ise, igletmenin amaglarinin
¢ahiganlara indirgenmesi ve i¢ miigterinin beklentilerinin kargilanmasinda kullanilabilir.
Spesifik ve detaylandinilmug geri bildirimle kargilagtirmali bir performans degerlendirme
saglanirken, egitim ihtiyac: da belirlenir. Degerlendirme iglemi, formal veya informal
sekilde yapilabilir. Formal degerlendirme, yil sonunda yapilan genel degerlendirme

iken, informal degerlendirme giinliik veya kisa araliklarla yapilan degerlendirmedir. %
4.4, Performansin Gelistirilmesi ve Gelisim Planlamasi

Calisanlann gelisimlerinin planlanmasi, i§ tatmini ve motivasyonu igin biiyiik
onem tagir, Gelisim planlamasi agamasinda, gahiganin yil icinde yoneticisiyle birlikte
gerceklestirdikleri goriismeler sonucunda, geligmesi gereken yonleri ve kariyer rotasi
g6z Ontinde bulundurularak bir plan hazirlanir. Yénlendirme ve geri bildirim, ¢alisanin
varolan gorev ve sorumluluklan tzerine yoBunlagirken, gelisim planlamasi bireyin
gelecefie yonelik potansiyeli dikkate alinarak, organizasyon, yénetici ve caliganin
gelecekteki bagans: i¢in hazirlanir,

Bu planlar, yalmizca eksik olan yonleri gelistirmek i¢in hazirlanmig egitim planlan
degildir. Cahisamn giiglii yonlerini de gelistirmek ve onlardan yararlanmak amaciyla da
hazirlanabilir. Performans gelistirme stratejileri ise; Performans Danigmanlifi, Egitim
Faaliyetleri, Yonlendirme Toplantilan (Coaching Yéntemi) ve Disiplin Programlandir.

* Werther, 5.338.

poxOreARTASYOR MURKEZE
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C- PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

1. Performans Degerlendirme Kriterleri ve Degerlendirme Diizeni

Performans defierlendirme siireci, yoneticinin (degerlendiricinin), 6nceden
saptanmug standartlarla kargilagtirma ve olgme yaparak, galigamin isteki performansini

degerlendirmesidir.

Performans degerlendirmenin, 6nceki bolimlerde de vurgulandif: Gzere iki ana
amaci vardir. Amagclardan ilki; i performansi hakkinda bilgi edinmek ve bu bilgiyi
yonetsel kararlar alimirken kullamimaktadir. Ucret artiglan, ikramiyeler, egitim, disiplin,
terfi gibi yonetsel etkinliklere iligkin kararlar, genellikle performans degerlendirmesi

sonucu elde edilen bilgilere dayanir.

Performans degerlendirmenin diger ana amaci ise; ¢aliganlara i§ tammlarinda ve is
analizlerinde saptanan standartlara, ne olgiide yaklagtiklarina iligkin geri bildirimde
bulunmaktir, Aymi zamanda cahganlan, kariyerlerinin ne yoénde ilerledigi = ve
organizasyonun neresinde durduklarim hakkinda bilgilendirir. Caligan, i¢inde yer aldif
takimin performansiyla birlikte, kendi i sonuglan (hedefler) ve yetkinlikleri g6z

Oniinde bulundurularak degerlendirilir.
Degerlendirme siirecin agamalan sunlardir;

1. Her pozisyon i¢in performans standartlan ve degerlendirme kriterleri olugturmak,

2. Ne zaman, hangi siklikta ve kim tarafindan degerlendirme yapilacagina dair
politikalar: belirlemek,

3. Calisanlarnin performanslaniyla ilgili verileri toplayarak, bunlar 11§inda
degerlendirmeyi yapabilecek degerlendiricilere sahip olmak,

4. Calhganlarla degerlendirmeyi tarh;mak,

5. Kararlar alarak degerlendirmeyi kayda gegirmek.

Siirecin ilk agamasi, organizasyonun iy analizlerini yaptif1 agsamadir. Amag, is
tammlamalan dogrultusunda performans olgiit ve standartlarini belirleyerek, bunlarin
nasil olgilecefini agik bir gekilde ifade etmektir. Degerlendirmede kullanilan
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performans olgiitlerine, degerlendirme kriterleri denir. Kriterler kapsadiklan bilgiler

agisindan ti¢ grupta incelenebilir; z

o Kisilik ozellikleriyle ilgili kriterler: Isin yapilmasinda gerekli olacak kisilik
Ozelliklerinden olugur. Yaraticilik, degigikliklere uyum, ikna yetenegi gibi.

o Performans ozellikleri ile ilgili kriterler: Isi yapan kisinin genel performansinin
icerdigi ozelliklerdir. Bunlara igin kalitesi, igin gerektirdiZi bilgi beceri diizeyi, yetki
devretme 6rnek verilebilir.

¢ Amac¢- sonuglara ulagmayla ilgili Kkriterler: Basaniya ulagmak igin segilen
amaglann nitelikleri ile uygulanan yontemleri kapsar.

Son willarda deferlendirme kriterlerinin se¢iminde genel egilim, kisilikle ilgili
kriterlerden gok sonuglarla ilgili kriterlerin agirlikli kullanim: y6niindedir. Etkin bir
kriter asagidaki ozelliklere sahip olmahdir; 8

o Iliski derecesi (Relevance): Performans kriterleri ile ig ve organizasyon amaglarn
arasinda acik bir iligki olmalidir.

o Duyarlihk (Sensitivity): Bir kriter, yiiksek yada diisiik performans gosteren kisilerin
performanslan arasindaki farki yansitabilmelidir.

o Uygulanabilirlik (Practicality): Kullamlan kriterler, yoneticiler ve ast igin kolay
gbzlenebilecek ve kargtlagtirma yapabilecek kadar yalin, agik olmalidir.

o Givenilirlik ve Kabul Edilebilirlik (A‘c‘ceptability): iki ayn zamanda yapilan
degerlendirmede, elde edilen sonuclar arasinda biiyiik farklar olmamahdir.

e Acgik tamumlama ve Gergekgilik (Reliability): Kriterler, kolaylikla tanimlanabilmeli

algilanabilmelidir ve gergekei verilerle desteklenmeli.

Siirecin ikinci agamasinda, degerlendirmenin ne zaman, hangi sikhikta ve kim
tarafindan yapilacagina dair politikalar yer alir. Uygulamada degerlendirmenin ¢esitli
zaman birimlerinde yapildig: goriilmektedir. Genellikle kiginin ige baglama tarihi esas
alinir. Tecriibeli ¢aligan icin yilda bir veya iki degerlendirme yeterli olabilirken, ise yeni
baslayan ¢alisan yilda en az iki kez degerlendirilmelidir.

# Uyargil, 5.26.

2 Aldemir ve digerleri,s.217 ; Tozkoparan, 5.50 ; Ozlem Kogpmar, Performance Appraisal and Human Resources Information

iSystﬂnmnm Inperal Part of Personnel/ Human Resources Management, DEU. Fen Bilimleri Eastitiisl, Bastlmamyg Y.L. Tez,
zmir, 19935, s5.41-42. B
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Belirlenmesi gereken diger bir nokta da deferlemenin kim tarafindan
yapilacafidir. Birgok durumda degerlendirme, iglem (faaliyet) yonetici, ilk yonetici
(operating manager) tarafindan yuritiiliir fakat uygulamada bagka alternatifler de

mevcuttur, %

e Cahsanm bagh oldugu ilk ybnetici tarafindan degerlendirilmesi (Appraisal by
the Immediate Supervisor): Calisanin bagli oldufu yonetici, gegerli ve son
degerlendirmeyi yapan kigidir Genellikle bu en yaygin kullanilan uygulamadir ve ilk
yoneticinin goériigi damigman niteligindedir. Yararh yonii, degerlendirilecek asts,
ybneticinin 1yi tantyip izleyebilmesidir. Sakincast ise, yékin iligkide bulunmalan
kisisel iligkilerin etkisi altinda kalinabilecegi korkusunu beraberinde getirmesidir.

s Birden fazla ybnetici tarafindan olusturulan grup aracihg ﬁe degerlendirme
(Appraisal by the Rating Committees): Calisanin en fazla iliskide bulundugu
yoneticiler gruba segilir. Yontemin avantaji, kararin bir kisi tarafindan degil de grup
toplantis: ile verilmesidir.

e Aym seviyedeki ¢ahsanlar tarafindan degerlendirme (Rating by peer veya
buddy raitings): Ozellikle yonetici ile astin arasinda, degerlendirme sorunu ortaya
giktifi zamanlarda kullamilan bir yontemdir. Deferlendirmenin etkin olarak
gergeklesebilmesi igin, degerlendinneyi yapanlann birbirlerine giivenmeleri ve terfi
yada ikramiye konularinda rekabet i¢inde olmamalan gerekir.

e Bir alt kademe c¢alisan tarafindan yapilan degerlendirme (Appraisal by
Subordinate) : Bu degerlendirme, Exxon sirketi ile birgok iiniversite tarafindan
(68renciler 6gretmenlerin etkinliklerini degerlendirmektedir) uygulanmaktadir. Son
yillarda birgok dev igletme IBM, Syntex, RCA, bu yontemi kullanmaktadir. Yapilan
arastirmalardan elde edilen sonuglar yakin gelecekte bu saymin artacad: yoniindedir.
Bu yontem hem yénetsel performansi gelistirmeye yardimci olmakta, hem de
calisanlara onlarin gériiglerine ihtiya¢ duyuldugu mesajin1 iletmektedir.

¢ Disaridan bir kimse tarafindan yapilan degerlendirme (Field Review) : Isletme
disindan uzman bir degerlendirici kullanmamn, maliyetleri arttirmas:i nedeniyle,
ancak 6nemli islerin degerlendirilmesinde kullanilan bir yontemdir.

o Kendi kendini degerlendirme (Self Appraisal/ Self Rating) : Bu yodntemde
caligan, diger degerlendiriciler tarafindan kullamlan teknikleri kullanarak kendisini

* Marion G. Haynes, “Developing and Appraisal Program Part I”, Current Issues in Personel Management, January 1978, 5.139 5
Atany, £5.242-244 ; Bingdl, 5.177 ; Kogpmar, 5.47.
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degerlendirir. Ozellikle kendi kendini degerlendirebilecek diizeyde sorumluluk
alabilen bilen kigilerin, daha doyumlu ve giidiilenmis olduklan diigiiniiimektedir.

Siirecin son asamasinda degerlendiriciler, caliganlarla ilgili bilgileri gozlem
yoluyla toplar, verileri analiz eder ve kayitlara gegirirler,

2. Performans Degerlendirme Yontemleri

Ozellikle son yirmi yildir, i ve ¢evre kosullarinda gergeklesen degigimler
performans deZerlendirme kavramim da etkilemistir. Bu degisiklikler agagidaki gibi

tzetlenebilir; °

e Meslekler giderek yiiksek beceri diizeyine dogru degismektedir.

e Otomasyon yayginlagarak gelismektedir. '

o Orgitler giderek biiytimektedir.

o Orgit tyeleri arasinda uzmanlagmanin 6nemi ve etkinligi giderek teknik egitimi
zorunlu hale getirmektedir.

e Yonetim tarzi, insan iligkilerine dayanan yonetim dogrultusunda degismekte ve
sayisal karar yéntemleriyle igbirlifine dayanan planlama gereksinimi artmaktadir.

Bu degisiklikler performans degerlendirme yontemlerinin amaglarim, uygulama
alanlanni ve bigimlerini degistirmektedir. 1920’lerde baglayan ve 1950’1l yillara kadar
devam eden dénem igerisinde performans degerlendirme, bigimsel 6zellikler tagimigtir.
Bu donemde bir ¢ok yeni yontem gelistirilmis ve degisikliklere ugrayarak giliniimiize
kadar bagan ile uygulanmigtir. 1950’lerden sonra ise, yonetim anlayisindaki gelismeler
performans deferlendirmeyi, bigimsel iglemleri azaltict yonde etkilemistir. Giiniimiize

degin siire gelen yontemleri ii¢ grup icinde incelemek miimkiindiir;

e Nesnellige dayah,sistematik olmayan ve gofu kez rastgele yapilan degerlendirmeler.
o Geleneksel ve sistemli 6l¢iim yontemleri.

e Onceden saptanan amaglara ulasma derecesine gore yapilan degerlendirmeler.

% Ataay,ss.251-232.
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Bu tarihsel gelisim igerisinde performans degerlendirmenin 6nemi giderek artmg,
degisik amaglanin gergeklestirilmesi ve farkh yararlar elde edilmesi diisliniilmigtiir.
Giinimiizde degerlendirme genellikle, iicret yonetimi ve terfilerde bir olgiit olarak
kullamlmaktadir. Uygulama amaci farkli bile olsa literatiirde performans degerlendirme
yontemleri, Geleneksel ve Cagdag yontemler olmak iizere iki ana grupta incelenir.

Asagida bu yontemler aynintilaniyla irdelenmigtir:
a- Geleneksel Degerlendirme Yontemleri

Standartlaghrmadan yoksun olan bu yontemlerde degerlendiriciler, galiganlan
kendi segtikleri olgiitlerle degerlendirir. Ancak olgiitler arasinda herhangi bir bitiinlik
saglanamamigtir. Degerlendirmenin temelini, eski orneklerle kargilagtirma olusturur.
Diger ozellik ise, “mutlak amir” anlayisinin sisteme yansitilmig olmasidir. Tarafsizhs
saglayic: 6nlemler, ya gok yetersiz yada hig ge'lis.mer'hi‘st-ir.- Yoneticinin yeteneklerine,
yarg: giiciine fazlasiyla giiven duyuldufundan, egitim programlarinin uygulanmasina
gerek gorilmez. Bu nedenledir ki, yo6neticinin Onyargilarimin  degerlendirmeyi

etkilemesinden kagimlamaz. *!

Geleneksel degerlendirme yontemleriyle, performans deferlendirme kavraminmin
igerigine ters dustifi halde, is dist yaganti ve kigilik de degerlendirilir. Caliganin
gelecegiyle ilgili sistematik her hangi bir islem yada oneri s6z konusu degildir. Bu
anlayiga gore deferlendirme, yalnizca saptama ve yarg: islemidir. Astin nitelikleri
hakkinda yargiya varildiktan sonra, degerlendirme sona ermiy kabul edilir. Gizlilik
icerisinde yiiriitillen degerlendirme siirecine galigan katilmaz. Degerlendirme sonuglan
ise, genelde bask, tehdit ve cezalandirma amacina yonelik olarak kullaniir,

Geleneksel performans degerlendirme yontemleri; Grafik Dereceleme Skalalan,
Davramiga Dayali Puanlama Cetveli, Karsilagtirma Yontemi, Kontrol Listesi Yontemi ve
Kritik Olay Tekniginden olugur.

! Canman, 53.153-155 ; Tozkoparan, s5.52-53 ; Werther,5.347.



24

1. Grafik Dereceleme Skalalan (Graphic Rating Scalas)

Geleneksel de@erlendirme yontemleri iginde en yaygin ve en ¢ok kullanilan
performans degerlendirme yoOntemidir. Caligamin, Gstii yada amiri tarafindan
degerlendirilmesi ilkesine dayamr. Degerlendirici, ¢alisgamin degisik 6zelliklerinin
siralandis bir 6l¢ek kullanir, Dereceleme, nitelikler ile nicelife gore degeri belirlenmis
olgekle yapilmaktadir. Uygulamas: basit ve hmzhidir. Calisgam, igin miktan, kalitesi,
sorumluluk, isbirligi, is bilgisi ve ise gosterdigi dikkat ile karar verme yetenegi gibi
faktorler agisindan degerlendirir. Dereceler say1 yada harflerle ifade edilmektedir.
Degerlendirici gahgamin durumunu en iyi tammlayan ifade ve dereceyi seger.’? Sekil
3de tipik bir grafik dereceleme skalasi gérfﬂmektédjr.» Aynlan kategorilere puan
verilerek, ¢ahsanin performansinin bir ézeti ortaya ¢ikmis olur. Bazi skalalarda
yoneticini yorumlarim yazmasi igin de bogsluk birakilir, boylelikle sayisal degerlemenin

o6tesinde deferlendirme yapma imkani taninmig olur.

Performans Cok Diigiik Ortalamanin  Orta Ortalamanin  Miikemmel
FaktBrieri Altinda Ustiinde

Nicelik

Nitelik

Ekip Calismas:

| Yaraticitk
Problem Cézme
Bagimsizhik
Kosullara Uyma
Liderlik
Anlay1s
Potansiyel

Sekil 3. Grafik Degerlendirme Skalas:
Kaynak. Palmer, 5.40.

Basit ve kolay uygulanmasinin diginda, ucuz da olan bu yéntemin hazirlanmasi,
uzmanlagma ve efitimi gerektirmez. Caliganlann gelisi giizel degerlendirilmelerini
onleyerek, yoneticiler arasinda ortak goriisiin gelismesine yardime: olur.™

%3 Hakan Ana, iglemelerde Performans Degieriemesini Etkileyen Foktrier, DEU. Sosyal Bilimler Enstitosn, Bastlmuus Y.L.Tez,
lzmir, 1998,55.26-28 ; Ataay, £.254 ; Oberg ,5.237 ; Canman, 5.156;
% Bing®), 5.179; Werther,5.348 ; Haynes, 5.136.
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Bu yararlarinin yamsira, uygulamada karsilagilan bazi sorunlant sunlardir;
Degerlendirme,degerlendiricinin yargilanindan uzak objektif temele dayanmamaktadir
Yénetici ¢aligan1 degerlendirirken, agirt puan vermekten kaginmakta ve orta puan tercih
etmektedir, bu da ortalama egilim hatasima neden olmaktadir. Bu durum g¢aliganlar
arasindaki farkin ortaya ¢ikmasimi engeller. Bunun diginda degerlendirenier, astlannin
ya gok begendikleri ya da olumsuz bulduklan niteliklerin etkisinde kalarak, diger tiim
niteliklerini olumlu yada olumsuz deZerlendirebilirler ki buna halo etkisi(hatasy)
denir.3* Ayrica degerlendirme sonuglartyla maag artislan arasinda dogrudan baglant:
kuruldugu i¢in, yéneticiler astlarini korumak yada maas yiikselmelerine engel olmamak
i¢in cou zaman yiiksek puanlar da verebilirler.>*

2. Davramisa Dayah Puanlama Skalas: (Behavior Anchored Rating Scalas-DDPS)

Grafik degerleme skalasinin sakincali yonlerini ortadan kaldirmak amaciyla
geligtirilmis olan davramgsal degerlendirme skalalari; Davramgsal Beklenti Skalas1 ve
(davramga dayali puanlama skalasi olarak da adlandinlmaktadir) Davramgsal Gozlem
Skalas: olarak iki gruba aynhr. 1963 yilinda Smith ve Kendall tarafindan geligtirilen
y6ntem, galiganlan spesifik i§ gereklerini etkinlikle yerine getirecek davraniglan, ne
oranda sergileyebildiklerini dikkate alarak deferlendirmektedir. Skala iizerindeki belirli
kriterler i¢in geligtirilmis alternatif cevaplar, cesitli performans diizeylerini belirler. 36
Sekil 4°de skala ornefine yer verilmistir.

Davranigsal Goézlem Skalasi (DGS), davramgsal beklenti skalasinin sakincali
yonlerini ortadan kaldirmak, giicli yonlerinden yaralanmak amaciyla geligtirilmis
degerlendirme yoOntemidir. Caliganlanin, c¢esitli performans boyutlarinda ortaya
¢ikabilecek kritik olaylar karsisinda sergiledigi davramglan yerine, degerlendiricinin ig
davramiglarina iligkin gozlemleme derecesi 6nem kazamr. Astlar, somut gézlemlenen

davramglarina dayali olarak degerlendirilmektedir.

¥ Agkum, 59.378-379.
* Dicle, “Bagan Degerlendirmede Cafidag Yontemler™, 5.47.
% Uyargil, 59.45-46 ; Palmer, 55.42-43.
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Sekil 4. Davramisa Dayali Puanlama Skalas: (DDPS)
Kaynak . Palmer, s.43.

3. Karsilagtrma Yontemleri

Kargilagtirma yontemlerinin  esasini, ¢alisanlart birbirleriyle karsilagtirarak
degerlendirmek olugturur. Basit siralama, ¢iftleri kargilagtirma ve zorunlu dagilim tiirleri
uygulanmaktadir.

Swralama Yéntemi (Simple Rating/ Alternational Rating): Yoneticinin (amirin) astlarim,
genel basan durumlan yada biraktiklan genel izlenimlerine gore degerlendirmeye tabi

tutmasidir. Genel izlenim ve basann durumu yerine bazen, i igin gegerli spesifik
niteliklerde kullamlabilmektedir. Degerlendirilecek kisilerin isimleri, bir kagidin sol
kismina yazilir. Amirden, en fazla defier tapdifina inandifi ¢ahisamn ismini
isaretleyerek kagidin saf tarafina, en az defier tapidifina inandifi ¢alisamn ismini de
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yine kagidin saf tarafina, fakat bu kez en alt kisma gelecek sekilde yazmas: istenir.
Degerlendirici sol tarafta kalan kigiler arasinda bu islemi yineler ve béylelikle bir
defierlendirme sirast elde edilmig olur. *” Degerlendirme gogunlukla istler tarafindan
yapilir, galigma arkadaglarinin bu tip degerleme yaptiina rastlanmamaktadir. Sekil 5°de
siralama yontemi gosterilmektedir.

AE

LﬂM nEGEci TARIH
Ahmet Dogruer 1.En baganh

Teoman Ozag 2. En basanh

Ali Isk 3. En baganih

Erol Giirsoy . 1. En bagansiz

Fikret Akatiirk 2. En bagansiz

Fatih Kaytmaz 3. Enbasansiz

Sekil 5. Siralama Yontemi

Kaynak. Aldemir ve digerleri, 5.225.

Ciflleri Karsilastrma_(Ikili Karsilastirma-Paired Comparison): Caliganlarin daha

sistematik bi¢imde, birbirleriyle kargilagtinlmalarina olanak saglayan bir yéntemdir.
Degerlendirilecek ¢aligani, diger calisanlarla tek tek kargilagtirmak suretiyle siralama
yapilmasi ve aym kargilastrmamn tiim ¢alisanlar igin tekrarlanmasi prensibine dayanir.
Her defasinda, bir bagkas: ile kargilagtirlan galiganin, kargisindakine gore baganli
durumu kaydedilmekte ve kargilaghrmalar sona erdiginde, gerekli siralama elde
edilmektedir.*® Kargilastinlacak galigan sayist N kabul edildiginde, N(N-1) / 2 kadar
kargtlagtirma yapilmas: gerekir. Ornegiin 25 kiginin kargilaghnlmas: icin en az 300
karsilagtirma yapilmahidir. Uygulanan iglemin olduk¢a uzun zaman almasi, sistemin
dezavantajim olusturur. Genellikle 20-25°den fazla kiginin deZerlendirilmesinde bu
teknik kullamlmaz.

Zorunlu Dagiim (Forced Distribution): Yoneticilerin yilksek dereceleme egilimleri,
degerlendirme sonuglarinda tutarsizliklara neden olmaktadir. Zorunlu dagilim yontemi

bu tir hatalan azaltmak igin uygulamir. Dagilimin standart sapma ile hesaplanmasi,

degerlendiricinin hatal egilimleri nedeniyle sonucu etkilemesine engel olmaktadir.

 Tutum, 5.159 3 Haynes, 8,137,
* Dicle, “ Bagan Dejierlemede Cagidas Geligmeler”, 5.48 ; Kogpmar, 55.63-64,
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Temel karakteristigi, bir isgorenin basanisinin digerine gore belirlenmesi, goreceli
basansidir. Caliganlarin bagarilani arasindaki farkin, normal dagihim gostermesi
gerektifi varsayimyla bes kategoride degerlendirme yapilir. En yitksek %10, Yiiksek
%20, Orta %40, Disik %20 ve Cok digik %10 seklindeki skala kullanilir.
Degerlendirilen kisi sayis1 100 kabul edildiginde, 40 kisinin orta, 20 kiginin yiiksek, 20
kisinin diigik ve kalan 10 kisinin ¢ok diisiik performans derecesi ile degerlendirildizi
goriiliir. Boylece belirli degerlendirme gruplaninda yigiimalar énlenmis olur. *°

4. Kritik Olay Teknigi (Critical Incident Method)

Yéneticilerin, ¢aliganlanin gorev sirasindaki davrams ve eylemlerini sistemli bir
bigimde izlemesi ve sonuglan kaydetmesi yéntemidir. Yontem, 2. Dinya Savagt
sirasinda yapilan gozlem ve uygulamalardan esinlenerek geligtirilmigtir. Goreve ¢ikan
havacilarin baganih yada basanisiz olmalarina neden olan kritik olaylar ile, bu olaylar
kargisindaki davramglan gozlemlenmiy, ilgililerle yapilan gorismeler sonucu kritik
olaylar listesi diizenlenmistir. Bu teknik oncelikle, bir ig veya meslek igin kritik olaylar
dizisi gelistirmeyi gerektirir. Degerlendirmeyi yapacak amirden, bu olaylar
gergevesinde astimn davramglanim gozlemlemesi istenir. Gozlem sonuglar, giinlik veya
haftalik kaydedilir ve saptamalar alix ay ya da bir yil boyunca siirer. Bu yontemde,
kisinin karakterinden gok gercek eylem ve davramslan degerlendirilir. Yil boyunca
degerlendirme siirdGgi igin, son olaylarn etkisinde kalma hatas:, engellenmis olur. Kisi
gorigme sirasinda eksiklilerini, yanhghklarim ogrenebildigi gibi, deZerlendirmede
kullanilan digaitler hakkinda bilgi sahibi de olur.*°

Yontemin sakincal olarak kabul edilen yonlerinin baginda ise, degerlendiriciye
sirekli gozlem yapma ve kaydetme zorunlulufu getirmesi gelir. Buna ek olarak,
sonuclarin dénem sonunda belli olmasi, astlarin kendini diizeltmede gecikmelerine yol
agar. Yontemin baganil olabilmesi, yoneticilerin bu konuda egitilmis olmalarim gerekir.
Ayrica ¢aligamn her an basinda, her davramgini izleyerek defiere kaydeden yéneticinin

varlifin bilmesi, rahatsiz olmasina ve verimliliginin diismesine yo! agar. !

% Ataay, 5.257 ; Uyargil, 5.39.
*® Tutum, 5.163 ; Bingd), 5.186; Canman, 5.158 ; Werther, 55.350-352.
“! Dicle, Yénetsel Basarun Degerlendirilmesi ve Tarkipe Upgulamas, 5.55-56 ; Oberg , 5.238.
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5. Kontrol Listesi Yontemi (Check-List Method)

Bu yontemde degerlendirici, gesitli tamimlayici ifadelerin yer aldif listeden,
caligamn niteliklerini ve davramglanimi en iyi yansitan ciimleleri isaretleyerek
defierlendirme yapar. Sik¢a kullanilan iki gesidi vardir, Agirlikli Kontrol Listesi ve
Zorunlu Segim Yontemi. 2 |

Agarliklh Kontrol Listesi (Weighted-Checklist Method): Belirli bir ig igin, gesitli
davrams bigimlerinin tanimlandifi gok sayida ciimleden olugan degerlendirme listeleri
kullamlir. Olgek tzerindeki her ciimleye bir defer veya afiwrhk puam verilmistir.
Degerlendirme sirasinda yonetici, ¢aliganin nitelik ve davramglanim en iyi yansitan
cimleleri igaretler. Isaretlenen tim ciimlelerin afwlik puanlanmn ortalamasy,
degerlendirme puam olacaktir.

Zorunlu Secim Yontemi (Forced Choice Method): Ozellikle yiksek puan verme
hatalarim1 6nlemek amaciyla gelistirilen ve ifade kiimelerinden olusan yontemidir .
Degerlendirici bu kiimede yer alan ve caliganin niteliklerine en fazla uyan iki ifadeden

birini segmek zorundadir.

6.Geleneksel Degerlendirme Yontemlerinin Sorunlar: : Geleneksel degerlendirme
yontemlerinde bir gok sorun ortaya ¢ikmaktadir, Bu sorunlar agafida Tablo 1.’de

aynntilan ile taumlanmistir. Tablo 1. Geleneksel Yontemlerin Sorunlan

oI5 bagansindan ¢ok cabsanmmn kisiligini dlcmeye yoneliktirler: Geleneksel yontemler isgbrenin
kisisel niteliklerinin &lgiilmesi iizerine yogunlagmaktadr,

o  Gitlilik ilkesine dayandirdmglardir: Deperlendirme biiyiik bir gizlilikle yiiriitiilmekte, sonuglar
gizli ftutulmaktadir. Bu defierlemenin, baski, korku ve cezalandirma aracit olarak
kullanilabilirligini gindeme getirir.

o  Yu ilkesine dayamwr ve gegmis diénemi deferlendirir: Yilda bir kez yapilan deferlendirme
isleminde, gegmis performans fizerine yogunlagilir.

o  Degerlendirme galisamin en yakin ybneticisi tarafindan yapihr: Degerlendirme sonuglannmn,
tiimiiyle yoneticinin yargilanna birakalmas: degerlendirmede hata ve yanilmalara neden olur.

¢ Dereceleme ile degerlendirme karigtinlmaktadsr,

e  Performans blciitlerinin geligtirilmesinde gigliklerle kargdaglir: Olgittler, genellikle kigisel
niteliklere iligkin oldugundan, defer yargilaninin etkisinden kurtulamamstir.

o  Degerlendiricilerin icine dagtikleri yamigidan kurtulamamalar:: On yargilanmin etkisi goriilir.

s  Deferlendirme araglarnda agqiklhk bulunmamas:: Degerlendirme formlannda sorunlarmn

: olmasinin yamstra, form {izerinde yer alan kavram, igaret ve tiimcelerin anlasiimasinda da

gicliklerle karmilagmaktadir.

Kaynak. Dicle, Yonetsel Bagarinin Degerlendirilmesi ve Tirkiye Uygulamast,ss.60-62

“Dicle, Yanetsel Bagaruan Degerlendirilmesi ve Tarkive Upgulamass, s3.49-50 3 Uyargil, 8.49.
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b- Cagdas Yontemler

Geleneksel yontemlerin yol agtif1 sorunlan ortadan kaldirmak, degerlendirmeyi
gergek islevine kavusturmak amaciyla geligtirilmig yontemlere ¢adag yontemler adi
verilmektedir. Cagdas yaklagimin temelini, bireyin yapmig oldugu is ve igle baglantih
performansinin degerlendirilmesi olusturmaktadir. Degerlendirme disa degil, 6rgiit igine
déniktir. Orgtit iginde gegen olaylar gézlemlenir. Degerlendirilen, ig-insan yada gorev
sirasindaki ast-tst iligkisidir. Ast ile ustiin siirekli biraraya gelmesi, sisteme katilimes
bir yaklagim saglar. En bilinen yontemlerinden olan, Amaglara gore Yonetiminin
temelinde de, astla iistiin birlikte, astin gerceklestlrdlgl caba ve amaglan belirlemesi, bu
amaglarin orgiit amacxyla uyumlagtinlmas: yatar .*

Geleneksel yontemlerden farkli olarak “agikhk™ ilkesi benimsenmigtir. Boylece
degerlendirme, cezalandirma araci olmaktan ¢ikarak, kigisel gelisme ve egitim aract
niteligi kazamr. Ustlerinden siirekli geri bildirim alan ¢alisan, kendi kisilik ve
islevlerinin nasil algilandifi haklanda bilgi sahibi olur. Kendini yeni gelismelere
hazirlayarak, yeni seyler 6frenme olanafina kavusur.* Geleneksel degerlendirme
yontemlerinin gegmisteki iglevler, simdiki durum ve gelecege déniik gizli giic olmak
lizere li¢ zaman kesiti bulunmaktadir. Degerlendirme, gegmisle gelecek arasindaki
iligkiyi, bireyin gelisme ya da geri gitmesi, kotillesmesi olarak nitelendirir, Gegmis
basan diizeyi ile gelecefie doéniik gizli gii¢ arasinda bag kurarak, plan yapar. Cagdas
degerlendirme yontemleri ise, daha biitiinsel bir gorigii yansitmaktadir. Geleneksel
kuramin kayna, is bagindaki insami temel alirken, ¢agdas kuramda insan, gevresi,
kendi nesnel nitelikleri, davramsglan, tavir ve beklentileriyle birlikte degerlendirmeye

girer.*®

Cagday Degerlendirme tekniklerine, zaman igerisinde baz1 elegtiriler getirilmistir.
Bunlardan ilki, astla dstiin degerlendirme siirecinde biraraya gelmelerinin, her zaman
istenilen sonucu vermedigi yoniindedir. Amaglarin birlikte belirlenmesi ve 6lgiitlerin
bilinmesinde, ustlerin istedikleri gibi hareket ederek, goriis ve diigiincelerini astlara
empoze ettikleri ileri siiriilir. Diger bir elegtiri de, yontemlerin ustleri daima iyi niyetli,
gayretli ideal ve kusursuz olarak gormek istedikleri seklindedir. Yéneltilen tiim bu

 Canman, 5.154.
* Dicle, “Bagan Degieriemede Gafidag Geligmeler”,s.54.
* Ataay,ss.263-264.
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elegtirilere ragmen, degerlendirme alaninda geligtirilen ¢agdas diisiince ve ilkeleri en iyi
yansitan yontemin, “amaglarla yonetim ve degerlendirme” oldugu kabul edilmektedir.

1. Amagclaria Degerlendirme ve Amaclara Gore Yonetim

Cagdas deferlendirme yontemlerinin temelini olugturan“Amaclara Gore
Yonetim” (Management by Objectives-MBO), difer degerlendirme y&ntemlerinde
gorillen sorunlan en aza indirmek, deferlendirmeyi daha nesnel 6lgiilere dayandirmak,
kigisel ve orgiitsel gelismeyi saglamak, degerlendirme de ¢aligamin performansini 6n
planda tutmak amaciyla geligtirilen yontemdir.*

Ik defa Peter Drucker tarafindan 1954’de yayinlanan “Practice of Management”
adh yapitta, yonetime iligkin yeni bir digiince ve uygulama bigimi olarak ele alinan
amaglarla yOnetim, Orgitiin amaclan ile drgiit iiyelerinin kigisel amaglar arasinda var
oldugu ileri siiriilen dogal celiskiyi gidermek ve kigiyle 6rgiitii biitiinlestirmek amaciyla
gelistirilmigtir. ¥’

Amaglarla yonetim, “bir 6rgitiin ¢esitli kademelerinde yer alan yéneticilerin
orgiutiin temel amaglarii birlikte belirlemelerini, o6rgiit iyelerinin sorumluluk
alanlannin gergeklestirmeleri beklenen sonuglar bakimindan saptanmasini, belirlenen
amagclann 6rgiitii olugturan birimlerin faaliyetlerinde birer rehber ve kigilerin bagar1 ve
katkilarinin  degerlendirilmesinde birer olgit olarak kullaniimalarim 6ngéren bir
siiregtir.”seklinde tammlanmaktadir. *®

Bu galigmanin konusunu olusturan “Amaglara Gore Yonetim”, ikinci boliimde
aynntth olarak ele alinacak ve uygulamada kisminda ise, pratikte nasil kullamldif
belirlenmeye ¢aligilacaktir.

2. Degerlendirme Merkezi Yontemi (Assesstment Centers)

Calisanin gegmigteki basarisi gbzoniine alinarak, gelecekteki potansiyel bagarisini
degerlendirmeyi amaglayan yontemdir. Cogu orgtit deferlendirme merkezilerine, adayin

“ Bing8l, £.187.
! David Halpem and Stephen Osofsky, “A Dissenting View of MBO”, Public Personnel Management, 1990,
3 George 8. Odiome, Management by Objectives, Pitman Publishing Co. , New York, 1965, £5.55-56.
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gelecek performansini ve is gorme yetenegini daha isabetli bir sekilde belirlemek

amaciyla bagvurmaktadir.*

Degerlendirme merkezi yontemi, ¢aliganin gelecekteki potansiyellerinin analiz
edildigi bir yontemdir. Performans degerlendirmenin uzmanlar tarafindan yapilmasi
gereklidir. Orgiitiin gesitli birimlerinden secilerek olusturulan degerlendiriciler grubu 2-
3 gin sire ile degerlendirme merkezinde bir araya gelerek deBerlendirme yapar.
Adaylan siraya koyarak ya da kargilagtirma yaparak vardiklan toplu yargilar, aday
hakkinda yeterlilik degerlendirmesi yapmaya olanak tanir. Elde edilen bulgular,
calisanin ileride karsilagacafi sorunlan nasil ¢ézecegine dair ipuglan verir. Bu 6zelligi
nedeniyle gelecegie yonelik performans degerlendirme yontemi olarak kabul edilir ve

yeni ise alinan ¢alisanin yonlendirilmesinde 6nem tagr.*
c- Geleneksel ve Cagdas Degerlendirme Yontemlerinin Karsilastirlmas:

Anlatilan yontemler, kim, ne, nasil, ne zaman ve nigin sorularina verilecek
cevaplar yoniinden Tablo 2°deki gibi kargilagtinimaktadir;

Tablo 2. Geleneksel ve Cagdas Degerlendirme Yéntemlerinin Kargtlagtirilmas:

BOYUTLAR GELENEKSEL YONTEMLER CAGDAS YONTEMLER
Kim Deferlendiriyor?  En yalan Gstii konumundald ybnetici %ﬁweﬁm“.“. deg;;‘ﬁ;‘;f‘e

Ne Deeriendicilivor? Kisilik, kigisel nitelikler, kisisel bilgi, Isteki basan ve amaglan
e Deerlendiriliyor?  pecer] ve yetenckler, kiginin ydneticilige  gerceklestirme derecesi

iligkin becerileri ve yetenckler

Genellikle niteliksel degerlendirme Genellikle niceliksel, agtk
g:;::rle o o yapiliyor. Onyargilar ile yiikli ve gizli yapilan ve nesnel dlgiilere

ndirilivor? yapilan bir degerlendirme dayal: bir degerlendirme

Ne Zaman . Verilen gérevier
Degerlendiriliyor? Yilda bir kez tamamlandikca, bitkac kez
Nigin Denetim, ticret artist, ytikselme, isten Kigisel geligme, 6rgiitsel
Degerlendiriliyor? ¢ikarma ve yer defistirme, gelisme, yonetim verimliligi

ve esneklifi arttirma

Kaynak. Dicle, Yonetsel Basarinin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamast, s.73.

S Werther, 5.360 ; Oberg, 5.242.
* Tozkoparmn, 55.59-60 ; Ozbay, 5.56.
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Temel bir ilke olmamakla birlikte hangi yontemin tercih edilecegi, kullamm

amaglanna gore degismektedir. Degerlendirme yénteminin se¢imi c¢ogunlukla; (1.)

Geligsme amaci, (2.) Yonetsel amaglar, (3.) Ekonomiklik, (4.) Hatalardan korunma gibi
olgiitler goz oniine alnarak yapilir.”!

Tekniklerin birbiri ile kargtlagtiriimasi, Tablo 3’de incelenmigtir.

Tablo 3 . Performans Degerlendirme Yé6ntemlerinin Kargilagtiriimas

Kaynak. Uyargil, s.53.

3! Aldemir ve digerleri, 5.227.
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3. Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalar ve Karsilagilan Soruniar

Performans degerlendirme yontemlerinin birgogu, degerlendiricilerin gozlem ve
kararlarinda objektif olduklan varsayimindan hareketle geligtirilmigtir. Uygulamada bir
¢ok deferlendirme hatalarina rastlanmaktadir. Degerlendirme stirecinde, degerlendiren
ile degerlendirilenin insan olmasi, hata yapilmasim kagimimaz kilar. Amag, olabilecek
hatalant minimuma indirgemektir. Hata kaynaklan olarak, degerlendiricilerin objektif
olamamalan, uygulanan sistemin dizayn ve igletilme hatalani ya da iggéren problemleri
sayilabilir. Insan kisiliginin farkli olmasi, bu hatalardan etkilenme derecelerinin de
farkli olmasi sonucunu dogurur. En sik goriilen hata tiirleri ise agagida agiklanmaktadir;

1. Halo Etkisi (Halo Effect) : Degerlendiricilerin, astlarin performansindaki
birbirinden bagimsiz ve belirgin ozellikler arasindaki farkliliklari goremeyerek
hatali degerlendirme yapmasindan kaynaklanir. Kiginin karakteri 6zelliklerinden
birisinin, tiim degerlendirmeyi etkilemesi seklinde de tamimlanabilir. Diger bir
tanima gére ise halo etkisi, degerlendiricinin ¢aligan: iyi veya koétii olarak diisinmesi
ve bu genel his, imaj 1s181nda karar vermesi sonucu ortaya g¢ikmaktadir. Buna genel

goriinilg, imaj hatas da denmektedir. *

2. Ortalama Egilim Hatas1 (Error of Central Tendency) : Degerlendiricinin tiim
astlarim ortalama puan vererek degerlendirmesidir. Hatamin nedeni olarak,
degerlendiricinin objektif bir degerlendirme yapamamasi, i hakkinda yeterli
bilgisinin bulunmayi;i1 veya degerlendirme yeteneginden yoksun olmasi
sayilabilir.® Calisanin performansini goz ardi ederek, degerlendirmenin gok iyi veya
kotii geklinde puanlanmasindan ¢ekinen degerlendiricilerin yaptiklar1 hata tiiriidur.
Boylelikle performans degerlemenin duyarhilik ilkesi ile bajdagmayan sonuglar elde
edilir.

3. Son Olaylarin Etkisinde Kalma Hatas1 (Recency Error) : Degerlendiricilerin
genel olarak degerlendirilen kisinin son birka¢ haftadaki performansim g6z oniine

almas: ve bu dogrultuda olumlu ya da olumsuz degerlendirme yapmasi sonucu

*2 Haynes, 5.136 3 Uyargil, 5.74 ; Bahge, 5.70.
3 Kogpmar, 55.43-44 ; Wether, 5,346,
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olusan hata tiridiir>® Performans degerlendirmenin tiim performans dénemini
kapsayacak gekilde yapilmasi gerekir. Performans doénemi genellikle bir y1l alindif
icindir ki, hata yapma olasithf: vyikselirr. Coézim olarak ise, aralarda yapilan
degerlendirmeler ile kritik olaylarin not alinmasi 6nerilmektedir.

4, Zathk Hatas: (Contrast Effect) : Degerlendirilen kigiyi, sergiledigi performans
dogrultusunda degil de, birimdeki diger caligana gére degerlendirme egilimidir.** Bu
hata daha c¢ok, deferlendiricinin kisa bir siire icerisinde bir ‘¢ok kisiyi
degerlendirmek zorunda kaldifinda gériiliir. Kisilerin birbirleriyle kargilagtirmal:
olarak degerlendirilmesi, objektif standartlardan sapmanin olugmasiyla gergeklesir.
Omegin; oldul;:c,a iyi performansa sahip bir ¢alisamin ardindan, vasat bir iggérenin
degerlendirilmesi, vasat iggorenin oldugundan daha koti olarak degerlendirilmesine
yol acar.

5. Kigisel Onyarg: Hatasi (Supervisor Biases) : begerlendiﬁcinin, yas, ik, cinsiyet
ve benzeri faktorlerin etkisinde kalarak degerlendirmeyi gergeklestirmesi sonucu
ortaya ¢ikan hatalardir. Ornegin; bazi erkek degerlendiricilerin, kadin astlarimin
sorumlu olduklan igi,“tipik erkek igi”olarak tamimlamalan sonucu degerlendirmede
disik puan verdikleri gozlemlenmistirr Beyaz bir degerleyicinin, zenci asti
degerlemedeki 6n yargisi bu hataya diger bir 6rnektir.>®

6. Auf Hatalan (Attribution Errors ) : Kisilerin kendi veya bagkalarinin
davramglarini, belli varsayimlara dayandirma egilimleri sonucu olugan hatali
degerlendirmelerdir. Davramgin nedeni kigililife dayandinldifinda igsel atif
(internal attribution) yapilirken, dig gevreden kaynaklandifi diisiinildiigiinde ise,
digsal atif (external attribution) yapilir. Omegin; astin bagarili olusu, zeki ve kararh
kigilifine baglanirsa ic¢sel atif, dogru ve iyi tamimlanmig talimatlara uymaya

baglanirsa digsal atif s6z konusu olur. >’

* Dicle, 55.71-72 ; Aldemir ve digerleri, 5.229.
3 Bilmen, .72.

% Werther, 5.346 ; Kogpmar, s.44.

3 Uyargil, 2.81.
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iKINCi BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMI OLARAK AMACLARA
GORE YONETIM

A- AMACLARA GORE YONETIMDE TEMEL KAVRAMLAR

1. Amaclara Gore Yonetimin Tanim .

Amaglara gore yonetim - AGY (Management by Objectives - MBO); kavramiyla
ilgili olarak yerlegmis, iizerinde anlagmaya varilmig kesin bir ta.mmlarha yoktur Yaygin
bir uygulama alanina sahip olmasina rafmen, yonetici ve bilim adamlanmn kendxlerme
gore gelistirdikleri tammlar kullanmaktadir. Hatta Hodgson, ‘mizahi b1r islupla AGY?i,
yirmi dokuz gegidi olan dondurmaya benzetmistir.*® |

Itk kez 1954 yilinda Peter DRUCKER tarafindan kullanilan kavram, igletmelerin
ihtiyaglarina, ¢ahsanlann yetki ve sorumluluklarina tam bir goriiniim veren, aym
zamanda faaliyet ve goriiglerde ortak bir y6n olugturan, kisisel amaglar: ortak amaglaria
uyumlagtiran ve bir ekip ¢aligmasi saglayarak, kendi kendine kontrol mekanizmasini
beraberinde getiren yonetim teknigi olarak tanimlanmaktadir.”

Yontemin geligmesine biiyiik katkida bulunan George ODIORNE’da Amaglara
Gore Yonetimi; “Ust ve alt kademedeki yoneticilerin genel amaglan birlikte
belirledikleri, her g¢alisganin sorumlulugunu, kendisinden beklenen sonuglarla
tamimladiklan, belirlenen amaglan 6rgitin birimlerinde bir 6l¢iit olarak aldiklan ve her
bireyin katkilarrm da, bu amaglar dogrultusunda degerlendirdikleri bir
sistemdir. ”seklinde ifade eder .%°

John A. SIMPSON ise Management by Objectives for Appraisal Firms adl .
makalesinde; “ Amaglara Goére Yonetim, organizasyonda yonetici ile ast arasinda
siirekli iletisimi saglayan, kigisel ve biitiinlegmis amaglar belirleyen, etkili 6diillendirme,
motivasyon sistemi kuran ve geri bildirim siireci gelistiren temel bir yonetim teknigidir”

tammina yer verir. %'

* Tamer Kogel, Igletrne Yéneticiliji, Beta Yaymlart No.40S, 7. Basy, Istanbul, 1999,5.95 ; Edward Marlow and Richard Schithavy,
“Expedtation Issues in Management by Objectives Programs™, Industrial Management, Jan-Feb. 1991.

* peter Drucker, The Practice of Management, Hasper &Row Publisher, New York, 1954,0.127.

% Odiome, Management by Objectives, 55.55-56.

@ John A. Simpson, “Management by objectives for appraisal firms”, Appraisal Journal, July 1993.
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REDDIN amaglarla yonetim icin,“tiim yonetim kademelerinde etkenlik alammn
ve 6l¢iitlerinin saptanmasi, bunlarin belirli zaman araliklan ile gelistirilmesi” tammim®?,
LIERTZ ise, “ist yoneticilerin amaglan alt yoneticilerle birlikte saptamast ve her
birinin gérev alanlartyla, kendilerinden beklenen sonuglar gergevesinde
sorumluluklarinn belirlenmesi”, ifadesini kullanmaktadir.®

AGY, isin onceden planlandifi, olasi gelismelere karst tedbirlerin alindigi ve
olaylann gelisiminden 6nce hareket plamnin hazirlandigi, bir yonetim felsefesidir.
Firmalarin kar ve biiyime hedefleriyle, yoneticinin katiim ve kendisini gelistirme
ihtiyacinin entegrasyonunu saglayan dinamik bir sistemdir.** Siirecin 6ziinde, Gst ve
astlarin amaglan belirlemek igin biraraya gelmeleri yer alr. Ust ve ast beraberce;
(2) astin ne yapacagna, (b) isin ne zaman yapilacagina, (c) performans degerlendirme

yontemine karar verir. &

Asagida Sekil 6°da AGY siirecinin igleyigi gosterilmektedir.

—— Béliim yada Birim Amaglarin Belirlenmesi ——1

Asta ait sonuglann Isletmenin yapisinin
tiimiiniin boliim veya departman
dcgerlendmlmesx i¢inde degerlendirilmmi
Belirli arahldarla astin Ast ve listiin karsxhkh

performansinin olarak amaglar saptamasi
degerlendmlmeﬂ ve
Sekil 6. AGY Faaliyet Siireci
Kaynak. Hodgetts, 5.591.

Yukanida anlatilanlar 1sifinda Amaglara Goére Yonetim, isletmenin tiim
caliganlarinin katihimlanyla belirledikleri ortak amaglar dogrultusunda, caligma ve

cabalanim istenilen sonuclara yonelten , kigiler arasinda karsilikh giiveni gelistiren,

2 Dicle, Yonetsel Basarumn Defierlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamas, s.64.

% fHer Akat, Gn@tl Budak ve Gilay Budak, Isletme Yénetimi, Bang Yaymlan, 3. Basks, Izmir, 1999,5301.
 Rasim Levent Ergin, Hedeflere Gore Yanetim ve Gok Ulusiu bir Igletmede Uygulmnmn incelenmesi, 1.0. Sosyal Bilimler
Enstititsd, Basilamamg Y.L. Tez, Istanbul, 1994, s.4.
5 Richard M. Hodgetls, ¥anetim (Geviren: Canan Getin, Esin Can Mutu), Beta Yaymlan, Yaym No.926, 2.Basi, 1999, Istanbul,
8.590.
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¢alisanlarin kendi kendilerini degerlendirme ve kontrol olanagim buldugu, dinamik bir

yonetim siirecidir, tanimlamasi yapilabilir.
2. Tarihsel Gelisimi ve Kullamim Amaclan

Amaglara gore yonetim hakkinda, gerek akademisyenler gerekse pratikte
uygulayanlar tarafindan yazilmis birgok eser bulunmaktadir. Bu caligmalara
Odiorne’nun 80°nin lizerinde kitab1 ve 1200 yayinlanmig makalesi 6érek verilebilir.
Ozellikle son yirmi yilda 6zel sektorde, yonetim, kontrol ve sorumluluk alaninda bir
nimet olarak goériilen kavramm kullanim alanlan giderek genislemektedir.% Konuylé,
ilgi geliyme ve uygulamalara bakildifinda ise, bashca ti¢ safha gorilir. Bunlar;
performans degerlendirme safhasi, birlegtirme (entegrasyon) safhasi, uzun dénemli
planlama safhasidir. &

e Performans Degerlendirme Safhasi : 1950’lerin sonlar1 ile 1960’larin basinda
AGY, yoneticilerin bagart durumlarnim degerlendirme araci olarak ele alinmig, belirli
donemlerdeki faaliyetleri degerlendirmede kullanmilacak 6l¢ii ve kistaslara agirhk
verilmistir. Bu siire igerisinde kigilik 6zelliklerini esas alan degerlendirmelerin
subjectif ve motive edici olmadig: ileri siiriilerek, sonuglan esas alan degerlendirme

yontemleri kullaniimaya baglanmgtir.

e Birlestirme (Entegrasyon) Safhasi : flerleyen donemlerde bakis agis: genisgleyerek
amaglara gore yonetim, planlama ve kontrol siirecleri ile biitiinlegtirilmigtir.
Organizasyon amactyla, kigi amaglan arasinda biitiinliik saflayan ara¢ olarak
gorilmis ve personel boliimii disinda tepe yonetimce de kullanilmaya baglanmustir.

e Uzun Donemli Planlama Safhas: : Giinimizde ise, tim Orgiit sisteminin bir
pargasi olarak goriilmekte ve uzun dénemli stratejik planlama sistemi igerisinde
degerlendirilmektedir.

 Marlow and Schilhavy, “Expeciation Issues in Management by Objectives Programs”.
" Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Si{ml Kitabevi, 3.Bas1, Ankara, 1994, 5.72 ; Omer Dinger ve Yzhya Fidan, Isletme
Yanetimi, Beta Yaymlan No, 661, 1.Bast, Istanbul, 1996, 8.429 ; Kogel, 5.96.
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Amaglara gore yonetim, gegirdigi bu siireg icerisinde gegitli orgiitlerde, farkh

amaglar icin kullamlmugtr. TOSI ve CARROLL’un kullanm amagclan tizerine
yaptiklan bir aragtirmada, su sonuglan elde edilmistir; %

Isteki bagarinin, performansin degerlendirilmesi

Planlama

Motivasyon

Ast-iist iligkilerinin ve aralarindaki iletigimin geligtirilmesi
Yonetim potansiyelinin arttirilmasi

O »n A B =

Cesitli kademelerde ve organizasyon genelinde belirlenen amaglar arasindaki
bitinliiin saglanmast

=~

Yéneticilerin gérevlerini agtkga anlatmalanina olanak saglanmast
8. Alt kademelerden bilgi toplama

9. Baganyi geligtirme.
3. Amaclara Gore Yonetimin Temelini Olusturan Amaclar
3.1. Amaclarin Tamm ve Ozellikleri

Amaglara gore yonetim dikkatleri, orgiitlerin varlik nedeni olan amaglar ile,
‘basanlan belirleyen sonuglar iizerinde toplamaktadir. Orgiitii olusturan birimlerin ve
cahiganlarin amagclarinin agik, kesin ve 6lgiilebilir bigimde tammlanmasi gerekir. Kigiler
ve birimler neyi gergeklestirmeye c¢aligtiklarini bildikleri siirece faaliyetlerine yon verir,
yaratici olur ve kendilerini kontrol ederler. Bu nedenledir ki, 6ncelikle amaglara gore
yonetimin 6ziinii olugturan amaglann, tammlanmasi ve Ozelliklerinin belirlenmesi

gerekir.

Amag, neyin basarilmasi gerektigine iligkin agik ve kesin bir anlatimdir.?® Diger
bir ifadeyle, belirli bir siire igerisinde, gergeklestirilmesi arzu edilen veya ulagiimasi
istenen sonuglardir. Somut ve soyut olabilecekleri gibi maddi yada manevi, beseri veya
sosyal nitelikte olabilirler. Bu agidan ele alindifinda amaglar, davramglan ve tepkileri

yonlendiren begeri veya sosyal olarak belirlenmis, maddi yada manevi degerlerdir.

® Dicle, Yanetsel Basanintn Degerlendirilmesi ve Tirkiye Uygulamass, 5.65.
® liter Akat ve diperleri, 5.303
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Isletme amaglart ise,sosyal bir nitelik tagiyan orgiitiin, bir bitiin olarak gergeklestirmeye
calistif, gelecege yonelik hususlardir.™

Amag; gelecekte arzu edilen hedeflere, organizasyon veya birey olarak ulagmak
seklinde de tammlanabilir.”* Orgiitsel ve isletme yonetimi agisindan ele alindifinda ise,
Orgitiin gabalarinin gergeklesmesi igin, gelecekte varolmasim istedigi durumdur.
Isletmenin proje ve planlarina yol gosteren, hedeflerine ne élgiide ulagtifini ydnetime
bildiren bir arag niteli3i tagir.”

Isletmelerde tepe yonetimi tarafindan belirlenen amaglarin, tim gahsaniar
tarafindan benimsenmesi, baganyla gerqeklesfifilebilmesi icin, asagida aciklanan

ozelliklere sahip olmasi gerekir. Bu ozellikler;”

o Amaglar spesifik, 6zgin olmalidir.

o Kabul edilebilir ve olgiilebilir olmalidir.

e Acikca tamimlanmig olmali ve yazili hale getirilmedir.

e Amaglar ulagilabilir olmalidir.

e Motive edici ve zorlayict olup, édiillendirmeyle baglantili olmalidur.

e Amaglar arasinda uyum, eggiidiim olmahdir.

¢ Amaglann belirlenmesinde, firsat maliyetleri géz 6niinde bulundurulmalidir.

o Belirlenen her amagta siire, nitelik ve nicelik gibi ii¢ temel 6Fenin bulunmasina 6zen
gosterilmelidir. |

e Amag eldeki meveut kaynaklarla gergeklestirilebilir olmahdur.

o Sonuglarin nasil ifade edilece§i ve olgiilecefi, amacin bir pargasi olarak
belirlenmelidir.

e Amaglann belirlenmesinde ¢aliganlarin katilimi saglanmahidir.

™ Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Igletme Politikas:, Timag Yayinlan, 1.Basy, Istanbul, 1991,55.48-49.

" Gizem Kigioglu, lyletmelerde Performans Geligtirme Teknikleri, Y.T.U. Sosyal Bilimler Enstitdsh, Bamilmamg Y L. Tezi,
istanbul, 1992, s.41.

7 Daft, 8.214 ; Erol Eren, isletmelerde Stratejik Planlama ve Yénetim, stanbul Universitesi Yaym No.234, 1.Cili,3.Bas, Istanbal,
1990, 5.67.

™ Astashoplu, 55.17-18 ; Dinger, 55.49-52 ; Fred Luthans, Organizational Behavior, Mc Graw Hill, Seventh Edition, New York,
1995, 5.188 ; Necati Tagkiran, Yonetim Etkinliginin Geligtirilmesinde Bir Arag Olarak Amaglara Gore Ynetim ve Uygulamays
lligkin Bir Aragtirma, Ege U. Iletme Fakiltesi, Doktora Tezi, 1zmir, 1982, 5.63 ; Akat ve digerleni, 5.303 ; Kogel, 5.100 ; Can, 5.71.
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o  Amaglar belli zaman araliklan ile gézden gegirilmeli, deZisimlere uyumlu hale

getirilerek, esnek olmalidir.
3.2. Amaglarim Fonksiyonlan

Organizasyonlarin, yukanda belirtilen ozelliklere sahip ortak amaglarinn,
tamumlanmasi yada belirlenmesinin bir takim olumlu ve de olumsuz sonuglar: vardir. Bu
sonuglar agagida su sekilde siralanabilir;

o Stratejik agidan amaglarin belirlenmesi, oncelikle igletmenin, i¢inde bulundugu
cevrede kendisini tammasina yardimer olur. I¢ ve dig firsatlarla, zorluklari
Ogrenmesinde biiyiik 6nem tagir. .

e Amaglar ayrica, politikalanin belirlenmesinde, kaynaklanin segiminde, faaliyet
programlarinin hazirlanmast ve uygulanmasinda yoneticilerin davraniglarina yon
verir. Rehber olma 6zellii nedeniyle, temel kararlarin alinmasini kolaylagtirarak,
yéneticilerin birbirleriyle gelisen disiinceler tagimasim 6nler.

e Amaglar aym zamanda, galiganlan motive ederek, onlar igin bir hedef olusturur.

e Faaliyetler sonunda elde edilen durumlar igin, bir 6lgii ve kontrol araci olarak
kullamilirlar.

. | Amaglar olas: degisiklikleri degerlendirme imkani da tamir. Ornegin, isletmenin
karlih@ina gore, bir mamuliin muhtemel durumlan test edilebilir.

e Son olarak amaglar, yonetimin biitiin sﬁré@lerine temel olusturur. Orgiitleme, farkh
seviyeler arasinda koordinasyon ve kontrolii saglama gibi yonetim fonksiyonlarinin

baslangig¢ noktasidir.

Bu olumlu fonksiyonlarimin yami sira, amaglarin bazi olumsuz sonuglann da
bulunmaktadir;

o Tum dikkatleri belirli bir amag tizerine toplamak, diger amaglarin ihmal edilmesine
veya gozden kagmasina neden olabilir.

o Igletmeler, amaclar igin gereginden fazla wmit besleyebilir. Oysa amaglar,
davramslan tammlamada simirh bir kapasiteye sahiptir.

™ Dinger, 55.52-53 ; Eren, 55.68-70.
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e Diger yandan amaglar, kisinin ve érgiitiin etkinliginin degerlendirilmesinde tek olgiit
olamaz. Dolayisiyla karmagik olan kigi ve orgiit davramglarint y6nlendirme ve

degerlendirmede sadece bir kavrama bagh kalinmamalidir.

Yukarida anlatilan olumiu ve olumsuz fonksiyonlar Tablo 4’de 6zet halinde

verilmektedir.

Tablo 4. Amaglarin Olumlu ve Olumsuz Fonksiyonlan

AMACLARIN OLUMLU VE OLUMSUZ FONKSIYONLARI

Isletmeyi kendi c;evr;si iginde tammlar < Belirli bir amag iizerinde yofunlagmak, dier
Cahganlann davramslarina yon verir. amaglann gozden kacinlmasina veya ihmaline
Alnabilecek kararlara simrlama getirir. sebep olabiglir. y

Baganlanm olgdlmesinde standartlar saflar. | &  Bytin galisanlann ve rgiitin davramiglarn veya
Degisiklik dtstincesini test etme imkam: verit baganlann: sadece bir kavramla deferlendirme
yanhglifina sevk eder

Yonetim siireglerine temel olugturur.

Kaynak. Dinger, s.53.
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B- AMACLARA GORE YONETIM SURECININ OZELLIKLERI VE ASAMALARI

1. Amaclara Giére Yonetimin Ozellikleri

Amaglara gore yonetim, 6rgiit amaglarim basariyla gergeklestirmek icin yapilacak
igleri planlamak, elde edilecek basariy1 belli dénemlerde gozden gegirmek ve iglerin
yuritilmesi sirasinda ortaya ¢ikabilecek problemleri ¢6zmek amaciyla, yoneticilerle
astlarin sistemli, diizenli ve belirli siirelerde biraraya gelmeleriyle ilgili faaliyetler
bitiinidiir. Teknifin genig kullanim alanina sahip olmasinda ta;idif 6zelliklerin 6nemli
rolii vardir. AGY siirecinin baglica ozellikleri agagida 6zetlenmigtir: ”°

1. Amaglara gére yonetim, oncelikle bir felsefeyi temsil etmektedir. Bu felsefe,
olaylarin arkasindan gitmeyi degil (reactive), gelecegi kestirerekj.ve etkileyerek
olaylara yon vermeyi 6ngortr.

2. Yontemin en 6nemli dzelliklerinden biri, yonetime katiimaya (participation) olanak
tammasidur.

3. Amaglara gore yonetim, bir planlama ve kontrol aracidir. Hangi amag ve sonuglarin
gerceklegtirileceginin belirlenmesinde planlama ve kontrol gorevi gériir.

4. Aym1 zamanda performans degerlendirme araci rolinii de dstlenir. Belirli
dénemlerde yapilan periyodik degerlendirmelerde, amaglara ne derecede ulagildig:
saptanarak, sonuglar performans degerlendirmede kullanilir.

5. Personel ve yonetim gelistirmeye (management development) imkan veren bir
siiregtir.

6. Gelistirme Ozelliginin bir devami olarak, organizasyondaki formal egitim ve
geligtirme alt sistemlerine girdi olusturan siire¢ olarak da ele alinabilir. Boylelikle
yoneticilerin egitim ve yetistirme (training) programlarindan gegmeleri saglanir.

7. Aynca, ¢alisanlann, yoneticilerle birlikte kararlara katilmasi, motivasyonu saglayic
etki yapar.

8. Amaglara gore yonetim tiim sayilan ozelliklerine ek olarak ticretlendirme ve tegvik
(wage- reward system) alt sistemlerine input saglama ozelligini de tagir. Diger bir
degisle iicret ve tegvikler, yoneticilerin belirlenen amaglara ulagma derecelerine
baghdr.

™ Kogel, 55.96-97; John H. Jackson and Robest L. Mathns, “ Management by Objectives: Promises, Prtfalls and Possibilities™,
Personnel Administration / Public Personnel Review, September-October, 1972.
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2. Amaclara Gore Yonetimin Asamalan
Bir siireg olarak amaglara gbre yonetim, amaglarin belirlenmesi, faaliyet
planlamasi, kendi kendini kontrol ve periyodik degerlendirmeler olmak iizere doért

evreden olugmaktadir.

Asafida Tablo 5’de Amaglara Gore Yonetimin belirtilen temel evreleri
gosterilmigtir.

Tablo 5. Amagclara Gére Yonetimin Temel Evreleri

Temel Opeler Baglica Evreler
—P 1. Amaglann Belirlenmesi a- Uzun donemli amaglarm belirlenmesi ve
stratejik planlama
b- Spesifik orgiitsel amaglar

¢- Departman diizeyinde amag belirlenmesi
d- Isle ilgili kisisel amaglanin belirlenmesi

2. Faaliyet Planlamas e- Faaliyet planlanmn hazirlanmasi
3. Kendi Kendini Kontrol f- Plan uygulamasinin gézlemlenmesi ve
sapmalann diizeltilmesi
—> 4. Periyodik Degerlendirmeler g- Amaglara dogru gidisin degerlendirilmesi

h- Performansin biitiin olarak degerlendirilmesi

e  Yonetici egitimi ve geligtirilmesi

o Ucretlendirme

o Isgiici planlamas: yoluyla davramuglanin
giiclendirilmesi ve giidillemenin
arttiriimast

Kaynak. Akat ve digerleri, 5.304.
Tablo 5°de gosterilen tiim evreler aynntilan ile incelenmistir:
2.1. Amaclann Belirlenmesi
Amaglara gére yonetim siirecinin ilk agamast olan amaglann belirlenmesi, tiim
orgiitiin béliimlerinin ve orgiit iiyelerinin amaglarinin, agtk ve kesin olarak belirlendigi

safhadir. Amaca ulagmak icin izlenecek yollan se¢mek, bunlarla ama¢ arasindaki
iliskiyi kurmak ve gerekirse amac: yeniden gdzden gecirerek deZistirmek, en uygun
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amag ve bu amaca ulagacak yolu bulmak anlamim tagir. Bu nedenledir ki, amaglara gore

yonetimin en zor adimidir, 7

Daha d6nceden belirtildigi gibi segilecek amaclann, gergekei, spesifik, ulagilabilir,
igle ilgili ve zamanla simirli olma &zelliklerini tasimasi gerekir. Kalitatif veya kantitatif
olma ozellikleri, sonuglann Olgilebilir olup olmamasina baghdir. Kantitatif amaglar
sayisal ifadelerle belirtilirken, (6rnegin; satig temsilcisinin kasim ayinda 16 yeni miigteri
edinme amaci gibi) kantitatif amaglar i¢in, durum tammlamalani yapilir. (Ornegin;

pazarlama departmaninin gelecek yil miisteri gsikayetlerini diigiirmek istemesi)

Amaglarin belirlenmesi, organizasyonun tepe yonetim kademesinden baglar ve bir
amaglar hiyerargisi seklinde organizasyonun alt kademelerine kadar iner. Tepe yonetim
tarafindan belirlenen ana amaglar, daha ayrintili alt amaglar geklinde organizasyonun alt
kademelerine inmekte ve boylelikle organizasyon, bir biitiin olarak belirli bir amaca
yonetmis olmaktadir. Bu safthada, yonetici ve caligan ¢ift tarafli diyaloga girerek
biitiinlemis ¢abalan bir noktaya kanalize eder. Amaglann birlikte belirlenmesi, orgiit

iiyeleri arasinda uyumu saglama ve takim ruhunu kavrama gérevi de goriir.

Etkili bir yonetim, iyi belirlenmis isletme amagclarina baghdir. Tepe yonetim
isletmeyi istenilen noktaya ulagtirmak igin organizasyonel amaglar belirler ki, bu
amaglarin i¢ karakteristigi vardir; a-Hiyerarsik sira i¢inde yazilirlar, b-Bireysel amaglari

desteklerler, c- Bireysel amaglarla kargilagtinlabilir yapidadirlar.
a- Amaclar Hiyeraryisi

Amaglan belirleme safhasi, Uzun donemli amag ve stratejilerin belirlenmesi ile
belirli (spesifik) orgiit, departman amaglarinm belirlenmesi faaliyetlerinden olugur. lyi
dizayn edilmig organizasyon amaglar, hiyerarsik bir diizene sahiptir. Buna “means-
ends chain” anlamlar-sonuglar zinciri denir ki, anlami en alt seviyedeki amaglarin, (st

seviyedeki amaglara ulagmada onderlik etmesidir.”

% Daft, 55.214-226 ; Kogel, 55.98-100 ; Ergin, 55.7-9 ; Dinger,ss.53-55 ; Yildiz Banutgu, Isletmelerde Bagan Degerleme Y dntemi
Olarak Amaglara Gore Yonetim ve Banka Sektorinde Bir Uygnlama, Marmara U. Sosyal Bilimler Enstitiisd, Basiimamig Y.L. Tez,
Istanbul, 1995, 55.65-67.

7 Daft, 5.221.
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Uzun _donemli amaclarin _ve_stratejilerin _belirlenmesi; Tepe yo6netim tarafindan

belirlenen uzun dénemli amaglar, stratejik planlamanin bir boliimidiir. Hiyerarginin en
iist basamaginda, igletmeyi diger igletmelerden ayiran misyonu yer alir. Misyon, herkes
tarafindan istlenilen 6zel gorev, ortak defier ve inangtir. Organizasyonun varolma
nedeni olarak da tammlanan misyon, tiim amag¢ ve planlarin geligtirilmesi igin temel

olusturur.

Hiyerarsik piramidin diger basamagfinda ise, stratejik amaclar yer alir. Bunlar
igletmenin uzun dénemde gerceklestirmeyi planladifi amaglardir ve gelecekte
organizasyonun nerede olmak istedigini tammlarlar. Stratejik planlama faaliyeti ile, bu
amaclara nasil uiasllacagl belirlenir. Planlama faaliyeti, iginde bulunulan cgevre

etmenlerinin incelenmesiyle (isletme dig1 analiz) baglar.

Isletme dist analizlerle, endiistri dalinda, genel ekonomide ve sosyal yapidaki
degismeler, gelismeler incelenerek, bu degigimlerin, organizasyon faaliyetlerini ne

yonde etkileyecegi aragtinlir.

Isletme igi yapilan analizle ise, organizasyonun kuvvetli ve zayif yonleri
belirlenir. SWOT analizinden diger bir deyisle isletme dis1i ve i¢i analizlerden elde
edilen sonuglara, isletmeyle ilgili kigilerin beklentileri de eklenerek, uzun dénemli

amaglar ve stratejiler belirlenmis olur.

Asagida Sekil 7°de stratejik planlama faaliyeti gsterilmektedir.

£ YOKSEXOCRETIM KURULY
OKDRIANTASYOR MERKT7S
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Isletmenin Performansy, Kuvvetli
*, Zayif Yanlan
1. PAZARLAR 5,
MAL PAZARLARINI
ETKILEYEN FAKTORLER ISLETMENIN
1. Ekonomik KARLILIGI
2. Sosyolojik kY YENILIK
3. Teknolojik
4. Politik N
5. Mal- Pazar Stratejileri ;
vovoor [ Juwosmime || [lmet ) | G| S
PAZAR -9 Belirlenmesi Segenekleri Plan
—— Degerlendirme
YENI Pazar Cesitlendirme
PAZAR Gelistirme
2. REKABET
A-MUSTERILER ICIN PAZAR DURUMU
1.Belirli Pazarlardaki Performans / VERIMLILIK ‘
2.Ihtiyaglan Giderecek Diger Yollar FINANSAL ve FiZIKSEL
KAYNAKLAR
YONETICI PERFORMANS ve
GELISTIRME .
B-KAYNAKLAR ICIN iSCI TUTUM ve PERFORMANSI
1.Finans SOSYAL SORUMLULUK
2.Personel :.-" .
z.giialzeme Tstotmeyle llgili Kigilerin SAHIPLER
Difer Bekleyisleri, Degier Yargilan CALISANLAR
’ MUSTERILER
Sekil 7. Stratejik Planlama

Kaynak. Kogel, s.100.

Durum analizleri, tipik olarak SWOT analizlerini igerir. Organizasyonun
Strenghth-giiclii yanlari, Weaknesses-zayif yanlar,, Opportunities-firsatlan ve Threats-
tehditlerinin incelenmesini kapsayan bu analiz sonuglanindan, o&rgiitsel performans
etkilenir. Firsat ve tehditler hakkindaki dis bilgiler, miigteri, hiikiimet raporlan,
tedarikei, banka gibi kaynaklardan saglanirken, giiglii ve zayif yonleri belirlemek igin,
biitge, finansal oran ve tablolar, isgéren davramglan ve tatminlerini arastiran ¢aligmalar
kullanilir. Gglii yonler, organizasyonun stratejik amaglanini gergeklestirmede olumlu
rol oynarken, zayif yonler ise, organizasyonun performansim engeller ve sinirlar. Firsat
ve tehditler, organizasyonu etkileyen diger cevresel etmenlerdir. Isgiicii pazan, rakipler,
tedarikeiler, misteri, teknoloji, sosyo- kiiltiirel yapi, ekonomi ve yasalar/politikalar, gibi
etmenlerinin incelenmesi sonrasinda stratejik karar alma ve amag belirleme islemi

yapilir. ®

™ Dafl, 55.254-255.



48

Belirli (spesifik)orgiitsel amaglarin ve departman amaclarinin belirlenmesi; Bu safhada
stratejik planlama ile belirlenmig amaglanin, faaliyet planlarina aktarilmas: gergeklesir.

Bu amaglara, taktik amaglari/planlan veya uygulama amaglan da denmektedir. Taktik
amaglar, stratejik amaglarin bir fonksiyonudur ve stratejik amaglara gore daha kisa
vadelidir. Bunlar ana boliimler ve departmanlar bazinda basanya ulagmay1 saglayan

amaclardir.

Hiyerarginin son basamaginda ise, bolim amaglan ve galiganlannin is ile ilgili
kigisel amaglan1 yer alir. Bunlara operasyonel amagclar denir. Isletmenin ve bolimlerin
amaglarinin, kigilere aktarilmasi geklinde gergeklestirilir. Caliganlar igin motive edici rol
oynarken, yonetim igin performans degerlendirme ve kontrol araci gorevi goriirler.
Isletme misyonu ve stratejik amaglar, tepe yonetimin sorumlulugunda iken, taktik
amaclardan orta yonetim, organizasyonel améglardan ise, astlar ve ilk kademedeki
yoneticiler sorumludur.

Asagida Sekil 8’de amaglann hiyerarsik yapilanmas: gosterilmistir.

(Organizasyonun tiimii)

Taktik Amaglar / Planlar
(Orta Yonetim)

Operasyonel Amaglar / Planlar
(Departman ve Kisiler)

Sekil 8. Amaglar Hiyerargisi
Kaynak. Daft, s.215.
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Yukanida Sekil 8°deki hiyerarsik diizen iginde ele alinan amaglarin her birinin

digerini destekleyecek tarzda, uyum iginde olmas: gerekir. Aksi taktirde, igletme icinde

her bir bolim, grup yada kisi kendisine uygun amag belirleyerek, iletme bitiinligiini
bozacak gekilde hareket etmis olacaktir.

b- Ama¢ Uyusmazhklan ve Amaglarin Degisimine Yol Acan Etmenler

Isletmeler, gesitli galigma gruplarimin (yonetim, isgoren, dns\ ¢evre vb.) biraraya
gelerek olusturduklari, sosyal bir olusumdur. Her ¢alisma grubunun, igletmeden bir
talim beklentileri vardir. Insanlar, kendi amaglarim gergeklestirmek icin bir oérgit
(isletme) kurar yada var olan drgiite dahil olurlar. Bu agidan érgiitler, birbirlerinden
farkli, bazen catigan amaglarin dengelendigi bir “amaclar sistemi’f - olarak
degerlendirilebilir. Sistem iginde kisilerin, sadece kendi amaglarim gercekléstirmeleri
s6z konusu olamaz. Kisisel amaglarin gergeklestirilebilmesi igin, orgiitii olugturan.
tiyelerin, lizerinde anlagmaya vardiklar ortak amaglarin gelistirilmesi gerekir. ™

Amagclarda meydana gelebilecek uyumsuzluk, érgiit,yonetici ve ¢alisan arasindaki
iligkide sorunlara neden olabilecegi gibi, belirlenen amaglara ulagmay: da engelleyecek
nitelik tagiyabilir. Bu uyumsuzlukla'm ortadan kaldirabilmek yada en azindan asgari

diizeye indirebilmek, amag uyusmazliklarimn nedenlerinin belirlenmesini gerektirir.®®

Uyusmazlik nedenlerinden biri, bireyin amaglarinin, organizasyon amaglariyla
catigmasidir. Ornegin; organizasyonun degerlendirmeye iligkin amaglar, bireyin 6diil
elde etmeye iliskin amagclan ile bagdagmayabilir yada isletme, giderlerini diigiirmek
isteyerek, bunu iicretlere yansitabilir.

Organizasyonun degerlendirmeye iligkin amaclarinin, gelismeye iliskin
amaclarindan farkh olmas: diger bir catigma konusudur. Omegin; iicret ve terfi
kararlartyla, damgmanlik, yonlendirme kararlan gatigabilir. Yonetici, degerlendirmeye
iligkin karar verirken, caliganin kariyer ve ticretleri de bundan etkilenecektir.

® Dinger, 55.48-49.
® Uyargil, 55.11-12 5 Barutqu, 55.67-70.
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Bireylerin kendi amaglan arasinda da, ¢atiyma soz konusu olabilmektedir. Ast
organizasyon igindeki durumunu anlamak ve performansim geligtirmek igin geri
bildirim isterken, ayn: zamanda 6nemli ddiiller elde etmek, GstiinliFiint kabul ettirmek
arzusundadir. Bu durumda saptadifi amaglar, bir yandan aciklik ilkesini gerektirirken,

diger yandan astin savunucusu roliini iistlenir.

Diger bir neden, amaglara ulagmanin zorlugu, amaglann agik yada somut olarak
belirlenmemesidir. Daha onceki bolimde bahsedilen amag 6zelliklerinin, amaglan
belirleme agamasinda dikkate alinmamasi bu noktada 6nem kazanir.

Son olarak; organizasyon amaglarndaki degisimler, uyumsuzluk nedeni olarak ele
alinabilir. Isletme amacinda olugan degisiklik, kendisine bagh bir bagka bslimi

etkileyecek, davramslarin yeni kriterlere gére degerlendirilmesi s6z konusu olacaktr.

Asagida Sekil 9’de gatigma alanlan gosterilmektedir.

Bireyler
E| Performanslarna iligkin geri bildirim
yOnlendirme ve kariyer planlama | ¢! saflayip, durumianm anlamak ve
yoluyla gerceklestirmeye caligir kendilerini geligtirmek isterler
Bireylere iliskin bilgi elde edip, B| Onemli odilller saglamay: ve
bunian &diil sisteminde ve diger f4 organizasyonda yarattklan olumlu
personel karalarinda kullanmgak ister izlenimleri korumay isterler
Organizasyon Bireyler
Sekil 9. Amaglarin Catigma Alanlan
Kaynak. Uyargil, s.11.

Organizasyon amaglarinda meydana gelen degisimlerin kaynafi, ic ve dig
gevreden gelen baskilardir. Igletmeler hayatlarini stirdiirebilmek ve baganili olabilmek
i¢in, ¢evrenin yardim ve destegine ihtiyag duyarlar. Oncelikle hikkiimet, tiketicilerin
tutum ve davramglari, hammadde yada diger girdi tedarikgileri (saticilar) ve son olarak
da toplum, isletmenin amaglaninin sekillenmesinde etkili olur. Bu etmenlerde meydana
gelen degisimler amaglara yansir ki, bu da beraberinde amag degigimlerini getirir.
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Asagida Sekil 10°da igletmenin amaglarina etki eden faktorler gosterilmektedir.

/” roxeTiciLER SATICILAR

Sekil 10. Isletme Amaglarina Etki Eden Faktorler
Kaynak. Dinger, 5.49.

2.2, Faaliyet Planlamasi (Action Planing)

Amaglara gore yonetimin ikinci safhasi faaliyet planlamasidir. Burada ki temel
anlayils, her amacm kendisini gergeklestirecek planlar ile desteklenmesidir.
Planlanmamig amaglarin, beklenti ve 6zlemden ileri gitme olasilifi yoktur. Bu nedenle

amag belirleme aslinda, amag ile birlikte planinda yapilmas: anlamina gelir.*'

Faaliyet planlamasi, stratejik planda belirlenen, departman ve kisi diizeyine
indirgenmis amaglara, nasil ulagilacafinin belirlenmesiyle ilgilidir. Amaglara ulagmak
icin hangi faaliyetlerin, nasil, nerede, ne zaman ve kim tarafindan yapilacad
kararlagtinlir. Hareket plani, amaglara nasil ulagilacaginin kisa bir 6zetidir. %

Faaliyet planlamasi, amagclara ulagmadan sorumlu yéneticiler tarafindan yapilir.
Sistematik bir planlamayla, amaglara gore yonetimde karsilagilabilecek bir g¢ok
potansiyel problemin 6niine gegilebilir. Iyi hazirlanmig faaliyet (hareket) plam 6zellikle
sayilarla ifade edilemeyen amagclann, performans ve gelisim degerlendirilmesinde
biiyiik kolayliklar saglar. Faaliyet planlamasinin diger faydalan ise sunlardir;®

:Georges. Odiome, “MBO Mcans Having a Goal and a Plan Not Just 3 Goal”, Magazine: Manage, September, 1992,
Kogel, 5.101
% Ergin, 5.14-19.
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e Amacin gergeklesebilmesi igin daha iyi ve etkin yollarin bulunmasim saglar.

e Amacin gergeklestirilemeyeceginin en bagtan anlagilmasim saglar.

o Amaglan gergeklestirmede gerekli olan maliyetleri belirler.

o Koordinasyonun saglanabilmesi igin, kimlerin ortak c¢aligacafim ve hangi
faaliyetlerden, kimlerin birinci derecede sorumlu oldugunu belirtir,

e Hareket plam1 yapmadan tahmin edilmesi miimkiin olmayan problemleri ortadan
kaldirir.

e Amaglan gerceklesmesi igin gerekli olan insan giicii, ekipman, vb. kaynaklan
belirler.

 Gerekli olan kontroliin minimuma indirilmesini saglar.

o Ustiin asta hangi konularda yardim etmesi gerektigini belirtir.

e Delegasyonun kolaylagsmasim saglar.

Baz1 amaglar basit olmalan nedeniyle, gergeklestiriimelerinde detayh bir program
yapmaya gerek yoktur. Ornefin; amag, satislarda artiy ise, bu toptanci ve
perakendecilerle yapilan sik gorigmelerle saglanabilir. Bazi proje ve yaratict amaglar
i¢in ise, hazirlanan faaliyet planlan olduk¢a detayhidir. Hareket planinin gelistirilmesi
yedi temel adimla saglanir;

1. Admm: Neyin gergeklestirilecegini belirlemektir. Amacin tanimlanmas: ilk 6nemli
adimdur. ‘

2. Adim: Gereken onemli faaliyetleri belirlemektir. Amaca ulagmada atilmas: gereken
o6nemli adimlar agikla belirtilir.

3. Adum: Adimlann birbirleriyle olan ¢nem iligkisi tammlamr. Boylelikle hareket
planinin biitiin olarak tanimlanmasi ve koordinasyonun saglanmast miimkiin olur.

4. Adm: Rol ve iligkileri tammlayarak, sorumlulan belirlemektir. Yoneticiler ve
departmanlar aras: iligki belirlenerek, her faaliyet i¢in bir ana sorumlu tammlanir.

5. Adim: Her ana faaliyet i¢in zaman tablosu yapmaktir. Zaman tablosunun iki y6ni
vardir. Birincisi faaliyetin tamamlanmas: i¢in gerekli olan zaman diliminin belirlenmesi,
digeri faaliyetin bitig tarihinin belirlenmesidir.

6. Adim: Faaliyetler icin gerekli olan kaynak ve ek kaynaklarin belirlenmesidir. Bu
noktada ihtiya¢ duyulan para, ekipman, isgiici gibi kaynaklar belirlenir. Maliyet

planlari ve temin etme kosullan incelenir.
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7. Adim: Son tarihin kesinlegtirilerek, hareket plamnin gézden gegirilmesidir. Gozden
gegirme ile ihtiyag duyulan degigimlerin yapilmasi saglanir.

2.3. Kendi Kendini Kontrol (Self-Control)

Faaliyet planlarimin tamamlanmasinin ardindan uygulamaya gegilir. Uygulama ile
amaglarin bagariimas: arasindaki en 6nemli nokta, kendi kendini kontrol siirecidir. Bu
safthada genel olarak, planlanan faaliyetlerin uygulanmasi ve meydana gelebilecek
sapmalann 6nlenmesi islemi yapilir. Klasik yontemde kontrol, astlara doniik iken,
amaclara gére yonetimde kigiler defil iglemler denetlenir. Denetleme igi ise, yine isi
yiriitenler tarafindan yapilir. Yonetici ve astlar, ortaklaga belirledikleri amaglara
ulagmay1 saglayacak kararlar alir, uygulamalan izler ve kendi kendilerini kontrol

iglemiyle, varsa sapmalan belirleyerek, amaglara uygun diizenleme yaparlar.“

Amaclara gore yonetimin bu evresi kigilere, kendi yetenek ve becerilerini
gosterme olanagi vermekte, kendilerini geligtirecek ortam yaratmaktadir. Bu da
performanslarini arttirmaya yardimci olmaktadir. Boylece kisisel amaglar ile orgit
amaglan birlegtirilmektedir. Bu yonityle kendi kendine kontrol siireci, giidileme ile
yakindan ilgilidir.*°

Peter Ducker’da amaglara gére yonetimin en biiylik avantajinin, yoneticilere kendi
performanslarim kontrol etme olanafi tanimasi oldugunu ifade eder. Kendi kendine
kontrol, iyi ile yetinmeyerek yapabileceginin en iyisini yapma arzusu uyandirir ki, bu da
beraberinde giigli bir motivasyonu getirir. Siireg, kisinin iginde kendisini
yonlendirmesini, amaglarinin ne oldugunu bilerek, elde ettifi sonugla amag arasinda
iligki kurabilmesini ve performansim 6lgebilmesini gerektirir. Boylelikle kisi nerede
hata yaptiim anlayarak, kendi eksiklerini gorebilecektir.®

Kisaca kendi kendini kontrol evresi drgiitte yer alan kisilere, bir yandan orgtitsel
amaglan gerceklestirme, bir yandan da eksik kalan yonlerini tamamlama ve kendi
kendini gelistirme olanag saglayan siirectir denilebilir.

* Dinger ve Fidan, s.431.
8 Akat ve difierleri, 5.306.
% Ducker, 55.130-133.



54
Kendi kendine kontrol evresinin igleyebilmesi igin, ilgili yoneticilerin, amagclara
ulagmay: saglayacak faaliyetlerle ilgili kararlari alma yetkisine sahip olmalan gerekir.
Uygulamada, ast durumundaki pek gok yoneticinin karar alabilme yetkilerinin siirl
oldugu gorilmektedir. Dolayistyla uygulama ve sapmalari diizeltme kararlarn, st
kademelerden gelmektedir. Bu da astlan inisiyatif kullanan degil, soyleneni uygulayan
durumuna diigiriir ki, amaglara gore yonetimden beklenen onemli bir yarar ortadan
kalkmis olur. Bu safhayla ilgili diger bir sorun da, uygulamadan yoneticileri zamaninda
haberdar edecek bilgi akig sisteminin her zaman kurulamayisidir. Son durumu gosteren
verilerin olmamast, amaglara gore yonetimin etkinliZini arttirmay: giiclestirir.¥’

3.4. Periyodik Degerlendirme (Periodic Review)-Geri Bildirim(FeedBack)

Amaglara gére yonetimin son temel 6gesini periyodik degerlendirmeler olugturur.
Onceden saptanmig olan amaglarin, uygulanmaya konulmas:i sonucu, ne derece
gerceklestirildiklerinin belirli zaman ararhklarinda degerlendirilmesidir. Bu evrede,
amaglarin belirlenmesinde oldu@u gibi ast ve st birlikte, astin amaglarini ve ulagilan
sonuglart gozden gegirirler. Ust, elde edilen sonuglara dayanarak ast hakkinda
degerlendirme yapar. Degerlendirmeyi bir yandan astlara bildirirken, difer yandan da,
odillendirme, terfi ve egitim gibi alt sistemler i¢in girdi (input) olugturur. Periyodik
degerlendirmeleri iki agidan ele almak mimkiindir. (1.)Amaglara dogru gidigin
degerlendirilmesi (Ara deferlendirme), (2.)Performansin biitiin olarak degerlendirilmesi

(Son degerlendirme). *

1. _Amaclara Dogru Gidisin Degerlendirilmesi (Ara Degerlendirme):

Amaglarin gergeklesmesi igin tanmnan siirenin, belirli bolimlerinde g¢alisanin
durumunu deferlendirmek ve amaci gergeklestirmede tatmin edici gelisme saglayip

saZlayamadifim kontrol etme siirecidir.

Amaglara gore yonetimde, amaglan dogrudan etkilemedigi siirece, kigilige ait
nitelikler degerlendirmeye tabi tutulmaz. Ust ile ast, bilgi aligverisi ve karmilikh
goriigmeler yoluyla olaylarin gelisme yoniinii, amaglara gidis dogrultusunu siirekli
degerlendirmektedir. DeZerlendirmeler aylik olabilecegi gibi, astin performansina gére

% Kogel, 5.102-104 ; Banuign, 55.73-74.
88 Akat ve difierleri, s.306.
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ii¢ veya alt1 ayhk dénemlerde de gergeklestirilebilir. En 6nemli 6zelligi, gerek asttan
iiste, gerekse iistten asta ¢ift yonli bir geri bildirimin (feed back) saglanmasidir. Yapilan
aragtirmalar bu gekilde bir bilgi akiginin gergeklesmesi halinde performansin arttiim ve
kigilerin tutumlarmin olumlu yonde degistifini gostermigtir. Bir sonraki konuda

geribildirim siireci ayrintilan ile incelenecektir.

Amaglara dogru gidisi deferlendirmek; belli sorunlan ortaya ¢ikarmak, engelleri
ortadan kaldirmak, sorunlara ¢6ziim bulmak, diizeltici onlemler almak ve amaglan
degistirmek gibi konularda, ast ile iste olanaklar saflar. Ara degerlendirmenin diger

yararlari ise sunlardir; %

e Problemleri ¢ozmek: Herhangi bir problemi ¢6zmek igin harekete gegmeden 6nce,
gercekei alternatif ¢oziimlerin gelistirilmesini saglar. Problemlerin 6nceden
saptanarak, bilyiimeden ¢6ziimlenmesine olanak verir.

e Planlar ve diizeltici faaliyetlerin yapimasimi saglamak: Faaliyet planlarinin
degigmesi gerektifi durumlarda, bunlarin kismen yada tamamen degistirilmesini
saglar.

o Amaclan gozden gecirmek: Amaglann gincelligini deZerlendirir ve amaglar gore

yOnetim siireninin esnekligini arttinir.

Ara degerlendirme sayesinde su sonuglar elde edilebilir;®

1. Daha fazla amag bagarimi, hedefin daha belirgin olmas: ve amaglara gére yonetime
duyulan pozitif duygularin giiclenmesi.

2. Ust ile ast arasindaki iligkinin geligmesi.

3. Ustiin, amaglara gére yonetim siirecine daha fazla zaman ayirmasi, astin kendisiyle
ilgilenildigini diisiinerek, ige yaradiZim hissetmesi.

4. Ast ve listiin iginde tatmin olmasi.

5. Isletmenin amaglara gore yonetime olan inancinin, ¢aliganlar tarafindan anlagilmast.

® Ergin, 5.24.
0 Age,5.25.
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2. Performansin Biitiin Olarak Degerlendirilmesi (Son Degerlendirme):

Ara degerlendirme, amaglan gergeklestirmek igin yapilan ¢aligmalarin geligimini
Olgmede kullanilirken, son degerlendirme, amacin gergeklesip gergeklesmedigini
kontrol amach kullamlir. Astin performansinin, biitiin olarak daha once belirlenmig
zaman sinrlamas: icinde degerlendirilmesidir. Amaglara gére yonetimin, “yOnetici
degerlendirme” teknidi olarak kullamimasi bu safhada s6z konusu olur. Ust ve ast,
birlikte belirlemis olduklar1 amaglar dogrultusunda, astin amaglara ne 6lgiide ulagtigim
degerlendirir. Degerlendirme sonucunda, organizasyonun tiim planiama siireci yeniden
gozden geeirildigi gibi, yoneticiyle ilgili, 6dillendirme, terfi, yetigtirme siirecine katilim
kararlar da alinmaktadir. Yontemin deBerlendirme araci olarak kullamimasinin temel
nedeni, deferlendirmenin subjektif faktorler yerine objektif ve olgitlebilir faktoriere
dayandirilmasidir. Son degerlendirme, amagclann gergeklesmesi igin asta taninan
siirenin sonunda yapilir ve genellikle bu siire bir yildir. Degerlendirmede dikkat

edilmesi gereken noktalar sunlardir; *!

1. Amaglara ulasilip ulagilmadi@ degerlendirilmelidir.

2. Bitig tarihi ve zaman kisitlamalari: Amacin ger¢eklegmesinin yani sira zamaninda
gergeklesmesi de 6nem tagir.

3. Amaclarn nispi 6nemi: Astin tiim amagclart bagarma yiizdesi olgiilityorsa, bunlarin
birbirleriyle olan nispi énemleri bilinmelidir.

4. Amaclara ulagihrken izlenen yollar: Amaca nasil olursa olsun ulagilsin yaklagimi,
dogru bir yaklagim degildir. Yéneticinin izleyecedi yol énemlidir. Amaca ulasilabilir
fakat, ulagmak igin katlanilan maliyetler, amacin igletmeye getirdifi yarardan daha
fazla, zarara yol agmig olabilir.

5. Amaclara ulagamamanin nedenlerini belirleme: Bagansizlifin sebebini belirlemek
onemlidir. Basansizlik nedeni, astin kendisi disinda gelisen etmenler olabilir. Omegin;
biitgedeki indirim, organizasyonel planlarda meydana gelen degisiklikler, kaza veya
hastalik gibi. Basansizliklarin sebebini belirlemenin amaci, kisiyi elinde olmayan
sebeplerden 6tirii yargilamamaktir. Aksi halde sisteme duyulan giiven sarsiir ve
motivasyon, moral dﬁsﬁklﬁ@ gozlenir. Sayet baganisizhifin nedeni calisan ise,
eksiklikleri belirlenerek, giderilmeye calisalir.

*! Kogel, £5.103-104 ; Ergin, 55.27-30.
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a- Geri Bildirimin Onemi ve Yaran

Performans yonetim sistemi ve amaclara gére yonetimin en 6nemli amacy, siirekli
gelismeyi saglamaktir. Bu gelisme ancak, performansin siirekli izlenmesi, yénlendirme
ve geri bildirimle gergeklesir. Etkili bir deferlendirme sistemi, karsilikli iletigime
dayanir. DeZerlendirme dénemi igerisinde yapilmasi ongoriilen goriigmeler diginda,
yoneticilerle galiganlar, galiganlarla i¢/dig miigteri arasinda siirekli bir geri bildirim s6z

konusudur,*?

Calisana ilgi gostermek anlamina gelen geri bildirim, bireyin kendisini igletmenin
onemli bir diyesi olarak gormesi agisindan onemlidir. Yoneticisinden aldif: olumlu
tepkiler sonras: ¢aligan, kigisel katkisinin ortak ¢aliyma igin gerekli bir unsur oldugunu
diginerek, motive olur. Geri bildirimin motivasyon tzerindeki etkisi, Toyota firmasi
ornek verilerek incelenebilir. Japon otomobillerinden Toyota, otomobil sektdriinde
Volkswagen, Fiat, Ford, Opel gibi Avrupa ve Amerikah rakipleri ile yanigmaktadir.
Toyota’nin bagar sirlarindan en 6nemlisi, ekip ¢aligmasi ve agik, ¢ift yonli iletigimdir.
Yonetici ile ast birbirleriyle konugmakta, ¢aliganlar yeni 6nerilerde bulunmaya
6zendirilmektedir. Caliganin, gerektiginde tiim montaj zincirini durdurma yetki ve giicii
bulunmaktadir. Kargihikli iletisim ve geri bildirimin sonucu olarak da, igine kargt
sorumluluk duyan ¢alisan, kendisini yiiksek kaliteye odaklamaktadir.

Degerlendirme goriismelerinde ayrica, calijamin gergeklestirdigi ilerlemenin
gbzden gegilmesi, kargilagilan problemlerin tartigilmas: ve gelecekle ilgili potansiyel
performans iizerinde anlagmaya varilmas: saglamir. Geri bildirim, amaclarn revizyonu
icin oOnemlidir. Dig ¢evre etkenleri ve i¢/dig miisteriden kaynaklanan revizyon
gereksinimi, geri bildirim goériigmeleri sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Yine bu

goriigmelerde, ¢aliganlarin kariyer ve egitim planlan i¢in zemin hazirlanur.
b- Giriisme ve Deferlendirme Dinemleri

Performans donemi igerisinde, ii¢ tiir geri bildirim yo6ntemi kullamlmaktadir.
Bunlar; ®

%2 Enhog, 55.123-125
s Wayne F. Cascio, Applied Psychology in Human Resources Management, Fifth Edition, Prentice Hall Intemational Inc, Denver,
1998, 5.77 ; Astarhoglu, ss.34-35 ’
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1. Annda Geri Bildirim : Caliganin herhangi bir faaliyeti sonucu, hemen yapilan geri
bildirimdir. Calisanin yaptifi sunugun ardindan, koridorda performansiyla ilgili
digiincelerin bildirilmesi buna drnek verilebilir. Yazilt olma zorunlulugu yoktur.

2. Ara (informal) Goriigmeler:_Performans donemi iginde aylik yada ii¢ aylik yapilan
goriigmelerdir. Ara deSerlendirme formu kullanilabilir fakat, yoneticinin aldig1 notlarda
yeterli olabilmektedir.

3. Yil sonu (formal) Gorismeler: Planlanmig, ¢alisan ve yoneticinin hazirlikli oldugu
geri bildirim tiiriidiir. Anlikk ve ara deferlendirmelerin sonuglan baz alinarak
hazirlanmg, degeflendirme formlan iizerinde degerlendirme yapilir. Degerlendirme
somucu elde edilen veriler, ¢aliganin terfi, Gicret gibi yonetsel karalarinda kullanilir.
Goriigme oncesi yonetici ve asta bir takim sorumluluklar yiklemektedir. Genellikle

yillik yapilan degerlendirmeler.

Bu goriigme tiirlerinin segiminde, galiganin nitelikleri ve igin zorluk derecesi goz
Oniine alinir. Yeni ise baglayan ast i¢in anlik veya aylik geri bildirimler gerekli iken,
daha tecriibeli galiganin de@erlendirilmesinde alti aylik veya yillik degerlendirmeler
yapulabilir.

Degerlendirme goriigmelerinin etkin bir sekilde gergeklesmesi igin, bir takim

énerilerde bulunulmaktadir; **

1. Degerlendirici ve degerlendirilen astin, gériigme 6ncesi hazirlanmasi.

2. Performas degerlendirmenin pozitif bir yaklasim i¢inde gergeklegtirilmesi.

3. Gorigme zamammn yansimn deferlendirme, difer yarisinin ise, ¢aligamin gelecekle
ilgili davramglarini tartigmak i¢in kullamimas:.

4. Tim caliganlara, degerlendirmenin bir disiplin degil, performanslarini geligtirme
amagh oldufunun anlatilmas:.

5. Degerlendiricilerin gergek verilere dayali degerlendirme yapmasi, dokiimanlarin
hazir bulunmas:.

6. Elestirinin, spesifik bir konuda yapilmasi, genellemeden kaginilmasi.

7. Elestirilerin karakter {izerine degil, i§ performans: iizerine yogunlagmasi.

4 Werther, 5364,
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8. Cahsanlarin performansim geligtirmek i¢in, faaliyetlerin belirlenip tammlanmas:.
9. Iki olumlu sonug arasinda bir olumsuz elestiriye yer vererek, goriigmenin pozitif
gorigle bitirilmesi.
10. Degerlendircinin, ¢galiganin gabasim arttirmada goniilli katkisinin olmast.
11. Degerlendirme sirasinda sakin olunmast, iki tarafinda kendini rahat hissetmesi.
12. Goriigmenin 6zel olmasi ve miimkiin oldugunca az kesintiye ugratilmas.
13. Gelecek amaglara hizmet edecek gekilde planlanmasi ve siirdiiriilmesi.

c- Goriigsme Siirecinde Yonetici ve Cahsana Diisen Sorumluluklar

Goriigmelerin verimli gegmesi ve rahat bir iletisimin saglanabilmesi igin, iki
tarafin da toplantilara hazir olarak gelmesi gerekir. Taraflarin iizerlerine dugen
sorumluluklan biliyor ve uyguluyor olmalari, geri bildirimi kolaylagtiracaktir. ¥

Asafida goriisme sliresince yonetici ve ¢aligana diigen sorumluluklar ayri ayn
agiklanmgtir.

Yoneticiye Diisen Sorumluluklar:

e Goriisme oncesi yonetici, degerlendirmeden ne elde etmek istedifini, calisanin
kendisinden ne bekledigini biliyor olmalidir.

e Cahgamin i tammm, bu tammda deBigiklik olup olmadifimi, onceki yil
degerlendirme sonuglarimi gézden gegirmesi gerekir.

¢ Cahsann hedefleri, iyi oldugu alanlar, i performans seviyesi ve gelismesi gereken
yonleri incelemelidir.

e Ise yonelik 6nemli noktalan vurgulamalidir.

¢ Degerlendirmede objektif olmal, belli kriterlere gére degerlendirme yapmalidir.

e (Cahsamin giicli oldufu ve geligmesi gereken yonlerini spesifik &rneklerle
agtklamahdir.

e Olumsuz geri bildirimi, pozitif geri bildirimle birlikte vermelidir.

e (Cahisanin kendi performansi ile ilgili diigiincelerini agiklamasina izin vermelidir.

e Tutamayaca: sozleri vermemelidir.

% Daft, 55.436-437 ; Astarhogiln, 55.36-39.
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e Cahsamn performansim sadece son giinlerde elde ettii sonuglara gére degil, tiim
degerlendirme periyodu i¢inde incelemelidir.
¢ Goriugmenin sonunda, caligan ile birlikte gelecek performans hedeflerini
belirlemelidir.

e Goriigmeyi olumly, tegvik edici sekilde bitirmelidir.
Cahsana Diisen Sorumluluklar:

o Kigisel amaglarim belirleyerek, bu amaglar dogrultusunda galigmalidir.

o Belirledigi amg,glar hakkinda yéneticinin goriiglerini almalidir.

e Donem iginde kargilaghifi sorunlan belirleyerek, goriisme sirasinda yonetici ile
tartigmalidir.

e Yoneticiyi dikkatle dinlemeli, anlagiimayan noktalarda goriiglerini tekrar etmesini
istemelidir.

e Yoneticinin, kendisiyle ilgili beklentilerini 6grenmelidir.

e Hangi konularda gelisme saflamasi gerektifini belirleyerek, yoneticinin de

goriiglerini almalidir.

Goriismenin bagarisi,
(1.) Yénetici ve ¢aliganlarin davramiglarina,
(2.) Degerlendirme sisteminin yénetici ile ¢aliganlar tarafindan anlagiimasina,
(3.) Sistemin bilingli uygulanmasina baglidir.

Tiim bu anlatilanlar 113inda, Amaglara Gore Yonetim Sekil 11°de oldugu gibi

Ozetlenmigtir.
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Ust iin Amaglanve
Basan Olcillerinin Belirlenmesi

| Uygulama ve Kendi
1 Kendini Kontrol

Yénetici
W Odillendirme

Bir Biitiin Olarak
Performans Degierlendirme

Ll Diger Degigkenler

Sekil 11. Amaglara Gore Yonetim Siireci
Kaynak. Kogel, 5.104.
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C- AMACLARA GORE YONETIMIN SAGLADIGI YARARLAR VE AMACLARA

GORE YONETIME GETIRILEN ELESTIRILER

1. Amaclara Gore Yionetimin Sagladify Avantajlar

Amaglara gore yonetim, tiim igletme sorunlarina ¢6ziim getiren sihirli bir teknik

degildir. Isletmelerde uygulamaya konulmasinin hemen ardindan, degigiklik ve gelisme

beklenmemelidir. AGY ancak, bagar i¢in anahtar rolii oynar. Bir ¢ok yararinin yamsira,

bir takim simrlamalar da beraberinde getiren sistemin baganli olabilmesi i¢in gerekli
kogullar sunlardir ;%

1. Tepe Yonetimin Sistemi Desteklemesi: AGY’ in bagansi, biyik o6lgiide tepe
yonetimin katk: ve destegine baglidir. Etkin bir uygulama tepe yénetim diizeyindeki
yoneticilerin, sistemi tanitmasi, koordinasyon saglamalariyla miimkiin olur. Igletme
felsefesinin yaratiimasi, temel amag, politika ve stratejilerinin difer yoneticilerin
katihmiyla belirlenmesi, temel sonuglar, i gelistirme planlan ve perférmans
yonetme gibi sistemin basansinda etkili olan faaliyetlerin yiriitilmesi, tepe
y6netime baghdir.

. Giidiilemenin Onemini Anlama: Calisanlan bireysel olarak sonuglari basarmaya
yoneltmek, yiiksek derecede i doyumunu saglar. Amag belirleme, planlama,
gerceklesen sonuglari gozden gegirme toplantilanna calisanlarla birlikte katilma,
gidiileme agisindan 6nemlidir. AGY felsefesini ortaya koyan Drucker’in ‘Kendi
Kendine Yonetim”, Douglas Mc Gregor’un “Y Kuramu Varsayimlan™ ve Likert’in
“Sistem 4- Katilmali Yénetim” yaklagimlan, giidiilemenin igletme amaglan ile
cahisanlarin amaglarini biitiinlestirmede oynadig: 6nemli rolii yansitmaktadir.

. Etkili Bir Yonetim Bilgi Sisteminin Kurulmasi: AGY’ de, gerek igletmenin kisa ve
uzun vadeli amaclarinin belirlenebilmesi, i¢ / dig verilerin elde edilmesi, gerekse
belirlenen amaglarla ilgili faaliyetlerin denetlenmesi ve sonuglarin kesin, tam ve
zamaninda sorumlu merkezlere iletilmesi, ancak isletme boliimlerini bitiinlestiren

etkin yonetim bilgi sisteminin kurulmasiyla miimkiin olur.

% Jackson and Mathis, “ Management by Objectives: Promises, Pifalls and Possibilities” ; Tagkiran, 53.85-87 ; Wendell French,
The Personnel Management Pracess, Houghton Miffim Company, 3" Edition , Atlanta, 1974, 53.386-387.
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Yukanda belirtilen kogullar saglandifi taktirde, amaglara goére yo6netim
uygulanmasiyla elde edilecek baglica yararlar gunlardir;”’

o AGY, hiyerarsik organizasyon yapilarina canlihk kazandinr. Cahganlar
organizasyon faaliyetlerine kigisel olarak katilabilirler. Boylelikle kigisel amaglar ile
orgiit amaglan dengelenir.

e Katilim ve geri bildirim uygulamasi, ig verimlilifinin artmasina, kararlarin daha
kolay benimsenmesine, daha akilci ¢6ziimlere ulagiimasmna ve i doyumuna yol
acar.

e Aragtirmalar, igletme yonetiminde katilime: ve demokratik ilkeler benimsendiginde,
caliganlarin isir.xe, ustlerine ve o6rgiite baghliklarimin arttifini gostermektedir.

e AGY, planlama ve kontrol fonksiyonlarin1 daha igler hale getirmektedir. Amaglara
nasil ulagilacag: ayrintilan ile belirtildiginden, kontrol kolaylagmistir,

e Amag belirleme sirecinde ast ve istiin ortak caliyma icerisinde olmalar,
birbirlerinden ne beklediklerini bilmelerini sagla;r. Bu g¢atigma ve anlagmazhiklan
azalttif: gibi, degerlendirmeyi de daha objektif temellere oturtur.

e AGY, yoneticilerin kendi kendilerini kontrol olanagini saflar. Hangi sonuglara , ne
zaman ulagilmas: gerektigini bilen yonétici, faaliyetleri diizenleme ve performansin
degerlendirmede iistlerine daha az bagl: kalir.

e AGY, planlarla yiiriitiilen bir prosestir ve yoneticileri plan yapmaya zorlar.

o Amaglarin  belirlenmesi, o6rgitsel birimlerin ulagsmak istedikleri sonuglart
vurguladigindan, orgiitte tiim gabalar, belirli amaglarin ger¢eklesmesine yoneliktir.
AGY, bu amaglara hizmet etmeyen gereksiz faaliyet ve ¢abalan en aza indirilmesini
saglar.

e AGY sorunlan daha kolay ve zamaninda belirler.

e Ucret ve maay yonetiminde temel ilke olan “esit ise esit ticret”’in uygulanmasina
olanak verir.

e AGY, elde edilen sonuglari, énceden belirlenmig glivenilir amaglarla kargilagtirma
yoluyla élgerek, diger degerlendirme tekniklerinde bulunan 6znellik oranim azaltir.

9 Kogel, 5.105 ; Ahmet Serpil, Yéinetim Felsefesi, Marmara U, Igletme Bilimjexi Aragtirma ve Uygplama Mekezi Yaym No,
1988/8, Istanbusl, 1988, 5.297 ; Marlow and Schilhavy, “Expedation Issues in Management by Objectives Programs” ; Dicle,
Yénetsel Baganmn Degerlendirilmesi ve Tlrkiye Uygulamast, 5.66 ; Simpson, “Management by Objedtives for Appraisal Firms".

L YOKSEKGGRETIM KURULY
DOLDRANTASTOR
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Degerlendirme goriigmelerinde dikkatleri ig bagarist tizerine toplar ve kisilikle ilgili
niteliklere ancak amaca etkisi durumunda deginir. Bu nedenle, goériigmeler yapic:
nitelik tagir.
Performans de@erlendirme araci olarak kullamldifinda, periyodik degerlendirmeler
sonucu galiganin egitim ihtiyacim belirler, kigisel geligimini saglar.

Kisiler arasi iletisimi ve takim ¢aligmasini tegvik eder.
Amaclara Gore Yonetimin Elestirilen Yonleri

Amaglara gére y6netim uygulayan her igletmenin, sayilan yararlarin hepsini

gergeklestirmesi beklenmemelidir. ABD’de Fortune 500 listesine giren ve AGY

uygulayan igletmeler Gzerinde yapilan bir aragtirmada, isletmelerin ancak %10’nun

AGY’ in yararlanm tam olarak gergeklestirdikleri belirlenmigtir. Yukarida belirtilen

avantajlarina karsihk AGY, her yénetim sorununa ¢6ziim bulan bir yaklagim degildir.

Sistemin yapisindan kaynaklanan bir takim nedenlerden yada sistemin uygulandig:

organizasyonun yapisindan ve uygulayanlardan kaynaklanan nedenlerden dolays,

elestirilmektedir. Elestirilen yonleri soyle dzetlenebilir; 8

AGY’ in bagarisi, bityiik olgiide daha dncede belirttigimiz gibi tepe yonetimin katki,
destek ve istefine baghdir. Tepe yonetimin ciddi olarak desteklemedigi,
uygulamasini sadece Personel Miidiirliigiine birakti: bir sistem basarili olamaz.
Amaglann ozellikle Srgiitiin tst kademelerine cikildik¢a, somut ve olgiilebilir olarak
belirlenmesinde giicliikklerle karsilagilir. Amacin 6lgilebilirligini saglamada, yapay
zorlamalar s6z konusu olabilmekte yada olgme yodntemlerinin maliyeti biyik
boyutlara ulagabilmektedir.

AGY, ¢ift yonlii bir iletigim stirecini igerir. Tek yonli iletisim uygulanan diger
yontemlere gore daha fazla zaman ve ¢aba gerektirir. Bu iletisimde ast ve lste bir
takim sorumluluklar ve gorevler ditymektedir.

% Koge), s5.105-106 3 Dale D. McConkey, 20 Ways to Kill Management by Objectives”, Management Review, October 1972,
83.4-13 ; Dicle, Yénetsel Bagarimn Defierlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamast, .70 ; Dallas T.DeFee, “Management by Objectives:
‘When and How Does It Work 7, Current Issuses in Personnel Management, January 1977, 5.150 ;Philip E. Quigley “Can
Management by Objectives be Compatible with Quality”,industrial Engineering, July 1993 ; Michael Beer and Robert A. Rub,
“Employeec Growth Through Performance Management”, Manage People, Not Personnel Harvard Business Review, July-August
1976, 5.217 ; Marlow, “ Expectation Issues in Management by Objectives Programs” ; Wolfgang,“Can Management by Objectives
and Total Quality Management be Reconciled”. ’
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Sistemin en ¢ok elestirilen yonii, yazigma ve raporlann fazlaligidir. Siirekli rapor,
toplantilar ve tablo hazirlama yoneticilerin zamanin buyiik bir kismint almaktadir.
Bu da yoneticilere sikintt vermekte hatta AGY ‘in amag ve 6zelligi ortadan kalkip,
yerini toplant: diizenlemek ve rapor hazirlamaya birakmaktadir.

Amag belirleme siirecine fazlaca ¢nem verilip, amaglara nasil ulagilacag: ve uzun
vadeli karar alma ikinci plana itilmektedir, Yoneticileri, “amaglar, araglann megru
kilar” uygulamasina yoneltir.

Yoneticiler zamanlannin bir gogunu kabul edilebilirlifi yiiksek amaglan formile
etmekle gegirirler. Oyle ki, amaglara ulagmak igin ger¢ekei planlar yapmaya vakit
bulamaz yada yaptiklar: detayli ve uzun planlanin uygulanabilirligini test etmezler.
Boylece belirlénen amaglara ulagmak, istek ve arzudan 6teye gidemez.

AGY bazi orgiitsel ve yonetsel degisiklikleri 6ngérmektedir. Bunlarin baginda,
yetki devri gelir. Yetki devrinin olmadi1 ve yéneticinin kendi faaliyéﬂerini kontrol
etmek icin gerekli bilgi ve yetkisinin olmadifi durumlarda, AGY’den beklenen
yaralar saglanamayacaktir. Ozellikle otoriter yoneticilerin sisteme sadece y6netime
katilma arac1 olarak bakmalan, astlan gizli bir direnige yoneltmektedir.

Yeniden orgiitlenme, teknoloji yada pazar kogullarinda olusan ani degismeler, amag
uyusmazhklarina yol agarken, bu beraberinde programin basansizligini getirir.
Yoneticilerin amaglara gore degerlendirilmesi, 6diillendirme ve cezalandirmanin
amaclara ulagma derecesine baglanmasi, bir ¢egit bask: yaratmakta, bu da sistemin
ana ozelliklerini yok edici (self defeating) _bir etki yapmaktadir.

Isletmeler ayrica AGY” in yararlanm anlamada olduk¢a aceleci davramirlar. Tk yil
uygulanan sistemin, ertesi yil sonug¢ vererek yarar sajlamasi beklenmektedir. Bu
durum gerceklesmedigi taktirde, sistem hakkinda giipheye diisiilmekte ve giiven
eksikligi olugmaktadir.

Diger bir elestii de yontemin uygulanabilen fazla c¢esidi oldufu yontndedir.
Hodgson’un 29 farkh tad: igeren dondurma benzetmesine Pinder, pratikte neredeyse
AGY’ in ¢esidi kadar , sistemi uygulayan organizasyon oldugu yorumunu yapmugtir.
Odiillendirmenin performans degerlendirmeyi esas almasi, ¢aliganlarin ama§1ar1a
ekonomik 6diilleri kargilastirmasina neden olur. Cabalarinin degerini maksimum
yapmaya ¢aligan ast, maksimum basarn elde etmek i¢in ulagilmas: kolay, kisa siirede
en fazla giktiyi saflayan amaglan benimser. Amaglann iizerindeki performansla
ilgilenmedifinden, performans digiiklikleri gozlenir yani amaglar, digik
performans seviyesini siirdirmede standartlar olarak kullanilir.
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Deming ve arkadaglart ise, AGY’i, kaliteden ¢ok miktar, uzun donemli bagan
yerine kisa donemli basariy:, dinamik degisim ve geligimden ¢ok kontrolii, islem
(proses) yerine sonuglan ve takim galigmasi yerine kigisel performans: tegvik eden
bir sistem olarak gormektedir.

Oyle ki, Toplam Kalite Yonetimi (TKY-TQM) ile AGY karsilagtirarak, TKi’nin 6

alanda daha fazla geligtigini diiginmektedir.

1.

Kalite ve Gelisim: AGY gelisime 6nem veren bir yonetim sistemi olmasina ragmen,
kalite kavramina pek yer vermemekte, ozellikle ¢alisan ile .organizasyonun
performansi, finansal stratejiler lizerine yogunlagmaktadir. TKY de ise, gelisim
siireklidir ve kalite bilinci yerlesmistir. Organizasyon ¢aligana dostca yaklagir ve

miigteri ihtiyaglarina daha fazla 6nem verir.

2. Organizasyonel Yapi: AGY, genel miidiirin yonetim piramidinde en iistte yer aldig1

3.

5.

hiyerargik yapiy1 esas alir. Oysa TKY organizasyonel ihtiyaglarin kargilanabilmesi
i¢in matriks yada network yapiy: tercih eder.

Yinetim Stratejisi: AGY gozden gegirme prosesine gereken 6nemi vermemektedir.
TKY, stirekli gelismeyi saglamak igin sirekli bir geribildirim uygular. “Kitabina
gore iy yapmak yeterli degildir.”(doing a job according to the book)goriigii hakimdir.

Planlama ve Proses: AGY isletme misyonuna ancak ¢ok iyi tammlanmig amaglar
ile ulagilacagim ifade etmektedir. Sonuglar ise, sorumlulugun dagitiimas: yerine
caliganin performansini 6lgmede kargilagtirma standardi olarak kullamimaktadir.
TKY, performans degerlendirme ve standartlarina kargidir.

Yogunlasma: Sayisal amaglara yogunlagma, gercek amagclara ulagma yoniinii
degistirebilmektedir. Her seyin sayisal olarak Olgiilememesi, y6netimin
olcillemeyen amagclar1 ayn tutmasina neden olur. TKY ise, sayisal amaglar yerine

planlama ve proses diyazni iizerine yogunlagmgtir.
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6. Sonuclarin Degerlendirilmesi: En ¢ok kargi ¢ikilan alan burasidir. AGY sonuglan
kigisel performanst degerlendirmede kullamirken, TKY sistemin gelisimi igin
kullanmaktadir.

Tiim elestirilen ve sakincali gorillen yonlerine ragmen AGY, organizasyonun
amaglarina ulagmasinda ve kisisel performansin gelismesinde temel etkendir. Onemini
ve zorlugu birlikte igeren sistemin bagarih olabilmesi igin yonetimin AGY felsefesini
anlamasi ve bu felsefenin girket kiiltiiriiniin bir par¢asi olmasi gereklidir.
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UCUNCU BOLUM
UYGULAMA

A- UYGULAMANIN AMACI, KAPSAMI ve YONTEMI |

1. Uygulamanin Amaci

Son yillarda Personel Yonetiminin, Insan Kaynaklar Yonetimi adi altinda yeni bir
yaklagim ve anlayigla uygulanmasi, Performans Yénetim Sisteminin énemini artirmugtir.
Isletmelerin bilylik ¢ogunlufunun insan kaynaklan yaklagimimi benimsemelerinin
ardindan, performans yonetim sistemlerini yeniden ele almalan giindeme gelmistir.
Béyle bir sisteme .sahip olmayan igletmeler ise, bu gelismelerden etkilenerek konuyla

ilgili caliymalara baglamglardir.

Sanayilegsme ¢abalarinin arttifi giinimiiz Tiirkiye’sinde de yonetim anlayisinda
yasanan bu gelismeler, beraberinde personel yonetim olgusuna verilmesi gereken 6nemi
arttrmig ve buna bagh olarak performans yonetim sistemi ¢aligmalan agirhik
kazanmugtir. Hizla geligen ve biiyiiyen diinya ekonomisi icerisinde rekabet edebilmek
ve ¢agdas igletme gerekliliklerini yerine getirmek isteyen isletmeler, tim boliimleriyle
miicadele igine girmiglerdir. Insan kaynaklari yonetim fonksiyonlanindan biri olan
performans yonetim sisteminin igletmelerde yerini almasi, bu uygulama ¢aligmasina

yonelmenin temel amaclarindan biridir.

Gergeklesen bu degigimlere paralel gelisim gosteren performans degerlendirme
tekniklerinden en stk uygulanmakta olam1 Amagclara Goére Yonetimdir. Amaglara gore
yonetim yaklagimi, diger degerlendirme yontemlerinden farkli baz 6zellik / tsttnlikler
" icermekte olup, son yillarda ilkemizdeki isletmelerinde ilgisini gekerek uygulama
alamm genigletmeye baglamigtir. Ozellikle c¢okuluslu igletmelerin bu konudaki
uygulamalarinin dier yerli isletmelere 6rnek olmasi ve yol gosterici rol oynamasi

uygulamanin diger amacidir.

Ozetle aragtirma ¢aligmasmin teorik kisminda yer alan bilgiler 1;13inda uygulanin
amaci, ¢cagdag bir yaklagim olan ve sonuclar hala tartigilan Amaglara Gore Yonetimin,
performans yonetim sistemi icerisindeki yerinin ve oneminin 6mek {izerinde

incelenmesidir
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2. Uygulamanin Kapsam

Tirkiye’de Amagclara Gére Yonetim uygulamalarinda gokuluslu igletmelerin, yerli
isletmelere Onciilitk etmesi, bu tiir bir igletmeyi uygulama girketi olarak segmemizin

temel nedenidir.

Uygulama, kendine 6zgii Amaglara Gore YoOnetim teknigi gelistiren ve bunu
bagariyla uygulayarak, olumlu sonuglar elde eden Philip Morris Sa (PMSA) sirketini
kapsamaktadir.

e isletmelerin yépnlanmn aragtirmaya kapali olmasi, onlara ulagmay1 giiclestirmis,
PMSA’ dan bilgi edinebilme olanag saflanmigtir.

o Isletmelerin aragtirmaya ayiracak zamanlarinin azh$i zaman kisita olusturmu§, bu
nedenle bagan saglamig tek bir igletme ile yiiz yiize goriismenin gerceklestirilmesi
tercih edilmigtir.

e Bu yontemi uygulayan igletmelerin, yontemin sonuglarim degerlendirmeme yada
degerlendirme sonuclarim belirtmekten kaginma egilimleri 6rnek grubunun sayisin

bire indirmigtir.

Yukanida belirtilen kisitlamalar g6z 6niine alindifinda diinyaca ¢apinda bagaris
kanitlanmig Philip Morris sirketler grubunun bir liyesi olan Philip Morris Sa ve MAP
sisteminin incelenmigtir. Buna ek olarak Hodgson’un yirmi dokuz ¢esidi olan dondurma
benzetmesi ile Pinder’in “pratikte neredeyse AGY” in gesidi kadar sistemi uygulayan
organizasyon var”’ yorumuna Philip Morris Sa iyi bir 6rnek tegkil etmektedir.

3. Yontem

Uygulama g¢aligmast hazirlamrken kullamlan teknik, birinci dereceden bilgi
toplama yontemlerden biri olan yiiz yiize goriiyme (kigisel goriigme / miilakat)
teknigidir.

Bu tiir bilgi toplama aracinda bilgiyi toplayacak kisi, cevap alinacak kisilerle yiiz
yiize iligki kurmasi sonucu gerekli bilgiyi, 6nceden belirlenmis dolayh veya dolaysiz
sorularla elde etmeye galigmaktadr. .
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Bu c¢alismada oOnceden hazirlanmis ve FEkler kisminda yer alan sorular
cercevesinde, uygulanan sistemle ilgili bilgiler elde edilmeye caligilmigtir. Sorular

genelden 6zele inmekte ve soru tipleri kisa cevapli, agik uglu ve segmelidir.

Yiiz ylize goriigme yontemi, tek bir igletmenin incelenmesinin diginda agagidaki
avantajlan da dikkate alinarak tercih edilmigtir.

¢ Yiiz yiize gbriigmeyle sorularin cevaplanmama oram azalir,

o Elde edilen bilgilerin dogrulugunu test etme olanafi saglarken, gézlem yolluyla
daha fazla bilgi edinilebilir.

e Amnda geribil&irim, hatirlatma olanag: vardur.

e Mimikler, yuz ifadeleri vb. goriigmeciye sozli olmayan iletigim olarak 6nemli
ipuglar: verir.

e Goriigme sirasinda yeni konular ve hipotezler dogabilir.

e Diger bilgi toplama araglarina gére daha esnektir.

o Cevaplayictyla daha gok igbirligi saglanabilir.
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B- PHILIP MORRIS ve AMACLARA GORE YONETIM UYGULAMALARI
(MAP SISTEMI )

1. Firma ile ilgili Genel Bilgiler

PHILIP MORRIS SABANCI (PMSA) , c¢okuluslu bir igletme olan Philip
Morris girketler grubunun Dogu Avrupa - Orta Afrika (Eastern Europe Middle Africa-
EEMA) bolgesinde yer alan, Tiirkiye’nin gida sektériinde tiitlin Giretimi, satig-pazarlama
ve dagitimimi yapan bir anonim girkettir. Uretim faaliyeﬁni Izmir-Torbali’da PhilSa
adiyla siirdiiren girket, merkez binasi olan Maya Center’da satig-pazarlama ve dagitimi
hizmetlerini Philip Morris Sa adiyla gergeklestirmektedir.

Iki girkette toplam 1523 kisi ¢aligmakta olup, bu sayinin 716’sim 1991 yilinda
kurulan PhilSa, 817’sini 1994’de faaliyete baslayan Philip Morris Sa olugturmaktadir.
487 galiganin Gretim eleman olarak gorev yaptig: sirkette (PM Tiirkiye), 413 kisi direkt
dagitim ve geri kalan 623 kigi ise beyaz yakali olarak nitelendirilen ¢aliganlardan
olugmaktadir.

Gida sektoriinde faaliyet gosteren girketin iiriin yelpazesi, Malboro, Malboro
Light, Parliament, L&M, Chester Field gibi tiitiin mamullerinden olugmaktadir.

Sirket performans deferleme sistemi i¢inde AGY uygulamas: yapmaktadir. AGY
uygulamasinda bu temele dayal kendi firmasina 6zgii bir sistem olan MAP sistemini
benimsemigtir. MAP Sistemi hakkindaki tim bilgiler, yontemde de belirtildigi gibi
sirketin merkezinin bulundugu Maya Center’da girketin Yonetim & Organizasyon
Geligtirme sorumlusu sayin Fatma Nur Ibaoglu ile 20 ve 21 Aralik 1999 tarihinde
yapilan yiiz yiize gorigmelerden elde edilmigtir.

Asagida elde edilen bilgiler sistematik bir sekilde sunulmaya ¢aligiimigtir.



72

2. Firma Uygulamasimnm incelenmesi ve MAP Sistemi

EEMA tarafindan, c¢aliganlarin 1993 yili ve sonrasindaki performanslarim
degerlendirmek amaciyla gelistirilen MAP ( Management Appraisal Performance )
sistemi, tim Philip Morris girketlerince uygulanmakta olup, “Performansmn
Yinetilmesi ve Degerlendirilmesi” olarak tammlanmaktadir. Sistem, deferlendirme
tekniBi olarak Amaclara Gore Yonetimi esas almaktadir.

Performans yonetiminde, uluslararasi standart bir yaklagim saflamak, bolgesel
farkhliklan gidermek, icret degerlendirme programlarnina bilgi aktarmak,
degerlendirilen (ast-subordinate) ile degerlendiricinin (yOnetici-superior) gelisim ve
kariyer planlamasin1 gerceklestirmek igin gelistirilen sistemin temel &zellikleri
asagidaki gibi siralanabilir; o

1. Degerlendirilenlerin, igle ilgili ama¢ ve sorumluluklarinin ne oldugunu agikga
anlamalarim saglamak.

2. Calisanlara, yoneticilerle birlikte katildiklan yan yil goriismeleri sonrasi,
performanslan hakkinda bilgi vermek. ]

3. Sistemin igleyisi hakkinda ast ve iustiin ortak goriige sahip olmasini saglayarak
degerlendirme siirecindeki siibjektiflifi azaltmak.

4. Degerlendirilen ile degerlendiriciyi, siirekli sonuglan tartigma ve kargilikli iletigim
kurmaya tegvik etmek.

5. Saglanan geri bildirimle, yillik amaglar - sorumluluklar arasinda bag olugturmak.

6. Degerlendirilenlerin kisisel gelismelerini, yillik geliyme planlan dahilinde izleyerek,
bilgi ve yetkinlikleri arasindaki farkliiklan, Coaching (danigmanhik-ydnlendirme),
Is Bag: Egitim (On The Job Training — OJT), Saha Egitimi (Field Assessment)gibi
geligtirme programlan ile gidermek.

Yeknesaklif1 salamak ve yurt diginda bulunan diger Philip Morris sirketleriyle
uyum i¢inde galigabilmek amaciyla kullamlan sistemde, ilk yillarda adaptasyon zorlugu
yasanmigtir. Bunlarin istesinden gelmek, midir ve yonetici bazinda, MAP sistemi ve
degerlendirme kriterlerini tanitict bilgi ve egitimler verilmesiyle mimkiin olmugtur.
Departman yoneticileri ve galisanlarini kapsayan kurslann diizenlenmesi, tepe yonetim
ile cahiganlann sistem felsefesini algilamasim saZlamigtir.
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Adaptasyon dénemi boyunca verilen bu egitimler, yalmzca MAP sisteminin

ozellikleriyle sinirli kalmamakta, kiginin kendisini gelistirmeye yonelik ¢aligmalarim da

kapsamaktadir. Sistemi destekleyen iletigim, karar verme, uyum, yonlendirme gibi
yetkinlik arttiric: kurslar bunlara 6rnek verilebilir.

Uygulanmaya baglandifi donemde siklikla gorilen degerlendirici hatalarimn
nedenleri arasinda ise, siibjektif degerlendirmeler, y6neticinin spesifik yada ulagilabilir
olmayan amaglar belirlemesi, zaman tespitinde yapilan hatalar ve i§ yerine kisi
ozelliklerinin 6n plana ¢ikmasi sayilabilmektedir.

Giiniimiizde belirtilen bu tiir hatalarm yerini, 6zellikle ige yeni baglayan galiganin
yaptifi sistem mantifim kavrama hatalan almaktadir. Eski galigtiklan igyerlerinde
hakim olan “deZerlendirmeyi miidiir yapar ve ¢alisan da buna uyar” anlayigini1 siirdiirme
egiliminde olan galisan, kendi kendini deferlendirme ve performansim yoneticisiyle
tartigma fikrini kabul etmekte zorlanmaktadir. Bu yonde verilen egitimlerle ise, kisilik
ozelliklerini gelistirme amaglanmaktadir.

MAP sisteminin,

1. Calisanlarin amaglan ile girket amaglarinin entegrasyonu,
2. Baganlarin takdir edilmesi ve gelismesi gereken yonlerin belirlenerek, tiim
cabsanlarin performanslarimin tutarh bir ‘sekilde gozden gegcirilmesi gibi iki temel

amaci vardir.

Bu amaglara ulagmak ;
e Amag
o Yetkinliklerin kullanimi ile s6z konusu olmaktadir.
Sistem igerisinde, amaglarin ger¢eklesmesinin performansa etkisi %70 iken,
yetkinliklerin etkisinin %30 oldugu belirtilmektedir.

MAP sistemi birbirleriyle baglantih li¢ agamadan olugmaktadir. Bu agamalar;
1. Amag Belirleme ve Sirket Amaglanyla Entegrasyon,
2. Siirekli ve Yan Y1l goriigmeleri,

3. Y1l Sonu Performans Degerlendirme Toplantilar. geklindedir.
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Sekil 12°de MAP Siireci gosterilmigtir.

Siirekli ve Yan Yil

Amag Belirleme ve Sirket
Amaglariyla Entegrasyon

Goriismeleri

ERRE

Performans Degerlendirme
Toplantilan

Sekil 12. MAP Siireci
2.1. Amagc Belirleme (Goal Setting) ve Sirket Amaclariyla Entegrasyon

Yapilan aragtirmalarda, cabsanlara amaglar verildigi taktirde, bunlan
gerceklestirme oranlarinin % 27-65 oldugu saptanmig ve amaglarla galigmanin yerinde
bir uygulama olacag: vurgulanarak, MAP sistemine gecilmigtir MAP sisteminin

temelini amag belirleme siireci olugturur.

Siireg, AGY konusunda tanimlanan amaglar hiyerargisine benzer bir hiyerargiden
olugmaktadir. Piramidin en iist basamaginda, New York’ta bulunan Philip Morris
International’in (PMI) koydugu ve tim PM sirketlerini kapsayan misyon yer alir.
Misyonun ardindan, uluslararasi sirkétlerin birlikte olusturduklan stratejik amaclar
 belirlenmektedir. Stratejik amaglar kapsaminda, Tiirkiye’nin ana hedefi mevcut sosyal,
ekonomik ve politik kogullar gbz dniine alinarak (SWOT ve diger analizlerle) saptanir.
Bu amaglara, departman bazinda belirlenen alt amaglar yani fonksiyonel amaclar ile
ulagiimaktadir. Bu noktada Insan Kaynaklari, Finans, Satinalma ve Pazarlama gibi
departmanlardan kendi amaglarini belirlemeleri istenir. Piramidin son basamagim ise,
departman yoneticilerinin astlariyla biraraya gelerek belirledikleri kigisel amaclar yer
almaktadir. Yukaridan asaf: bireye kadar inen hiyerarside, kigisel amaglara ulagiimak

beraberinde zincirleme olarak en iist amaci (misyonu) getirir.
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Asagida Sekil 13°de amaglar hiyerarsisi agtk olarak ifade edilmektedir.

MISYON

STRATEJIK AMACLAR
(Tarkiye’nin Amacr)

FONKSIYONEL AMACLAR
(Departman Amaclari)

Sekil 13. Amaglar Hiyerarsisi

Kigisel amaglar, performans donemi baginda, ¢alisanlarin ig (gorev) tammlarimin
yapilmas: ve sorumluluklarinin belirlenmesinin ardindan, yillik olarak saptamr. MAP
siirecinin ilk amac, girket hedeflerini gergeklestirmek oldugundan, kisisel amaglar Sekil
14°de goriilen agamalan izlemektedir.

Sirket Amaglan

Yéneticinin Yilhk
Amagclan

Cahisanin {§ Tammlan
ve Sorumiulukian

Sekil 14. MAP — Kisisel Amagclar Belirleme
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Is (gorev) tammlan, isin kendisiyle ilgili olan ve isten ne beklendigi konusunda

sorumluluklant goésteren tammlardir. Bunlar performans degerlendirme siirecinin

temelini olustururken, aym zamanda amaglann tammlanmasinda hareket noktas: gorevi

goriiriller. Sorumluluklarla iligkili faaliyet planlarina, igin tiim kritik yonlerini
kapsayacak nitelikte belirlenmis 6-10 amagla ulagmak miimkiindiir.

Amaglar, sirket baganisina en fazla katkiy: saglayacak onem sirasina gore
belirlenmekte, somut olarak olgiilebilmeleri i¢in kullanilan degerlendirme kriterleri
yonetici ile galigamn birlikte galigmas: sonucu saptanmaktadir. Bu kriterler ;

e Miktar : Karlilik, satig miktar1, Gretim miktary, agurlik vb.

o Kalite: Saglamlik, giivenilirlik, dayamklilik, migteri memnuniyeti vb.

¢ Siire: Baglama-bitig tarihi, siklik, iglem diiresi, gevrim siiresi vb.

e Maliyet: Para, gelir-giderler, verimlilik orani, iadeler, atilan miktar vb.

e Kaynak dokiiman: Prosediirler, planlar, bitge vb. seklinde simiflandinlabilir.

Ulagilmak istenen amacin niteligine gore, tiimii yada bir kism kullanilmaktadir.

AGY siirecinde oldugu gibi MAP sisteminde de belirlenecek amaglarin birtakim

6zellikleri tagimasi istenir. Bunlar;

o Sirket amaglanyla entegrasyon
¢ Anlagilabilirlik

e Belirgin olma

o Olgalebilirlik

o Gergekei olma

e Ulagabilirlik

e Zamanla sinirh olma

o Ozel gaba gerektirmedir.

Caliganlarin, sayilan o6zellikleri cergevesinde belirledikleri amaglar, Amag
Belirleme Formu (EK-1) iizerinde gosterilmektedir.
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Amag belirleme agamasinda, ¢aligan ve yoneticiye birtakim gorevler diigmektedir.

Calisanin Sorumluluklarn;

e Istammlan gergevesinde ana sorumluluklan belirlemek.

e Her bir sorumiuluk igin amaglar belirleyerek 6ncelik sirasina koymak.

e Yoneticisiyle birlikte amaglarin 6lgiimiinde kullanilan degerlendirme kriterlerini
belirlemek.

e Belirledigi amaglarinin girket amagclan ile uyumlulugunu saglamak .

Yoéneticinin Sorumluluklar:

o Performans donemi baginda astiyla birlikte amag belirlemek.

e Belirlenen amaglarin sirasina ve difer departmanlar ve organizasyonun genel
amaglan ile biitiinlegmesine dikkat etmek.

e Bu amaglara ulagmayi saglayacak faaliyet planlar: yapmak.

e (Cahganin amaglarint onaylamak.

MAP sisteminde, amaglan gergeklestirmenin yamsira yetkinlik (competency)
kavramina da yer verilmektedir. Ozellikle performans degerlendirme siirecinde 6nem

kazanan kavram, “listiin performansa yol agan 6zellikler” seklinde tanimlanmaktadir.

Yetkinlik, motif, fiziksel nitelikler, kigilik 6zellikleri, tutumlar, degerler, benlik,
bilgi ve beceri unsurlarinin butinidir. Bilgi ve beceri, kolaylikla gozlenebilen ve
zaman igerisinde geligtirilebilen unsurlar iken, motif, tutum ve degerler, kisiligin

derinliklerinde yer alan, gézlenme ve degistirilmesi zor unsurlardir.

Yetkinlik karakteristikleri olarakta tamimlanan bu unsurlar Sekil 15°de
gosterilmektedir.
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KIS’HJ("}!N
DERINLIKLERI
(Geligtirilmesi Giig)

TUTUMLAR
KISISEL DEGERLER
YUZEY
(Kolayhkla
Geligtirilebilir)
Sekil 15, Yetkinlik Karakteristikleri

Ustiin performansa sahip kisilerin gorevlerinde diger ¢alisanlara oranla yetkinlik
kriterlerini, i¢giidiisel ve istikrarli bir gekilde daha sik kullanma egiliminde olduklan
gozlenmigtir. MAP sisteminde yetkinliklerden soz edebilmek ancak, nipet (istek),
Sfaaliyet ve sonug iliskisinin varhfinda s6z konusudur. Niyetin olmadigi yerde
yetkinlikten s6z edilemezken, aralarindaki bu iligki Sekil 16°da gésterilmektedir.

Motif
Benlik Kavram
Kigisel Degerler ve

Tutumlar

_ KISILIK || DAVRANI§ PERFORMANS
OZELLIKLERI

“NIYET” —— 5 “FAALIYET"________ 3 “SONUC”
Sekil 16. Sebep-Sonug Iligkisi
Performans degerlendirme kullanilan yetkinlik kriterleri, MAP Yetkinlik Formu

(Competency Questionnaire) (EK-5) iizerinde belirtiimektedir. Degerlendirme islemini
once ¢aligan yapmakta, ardindan degerlendirici tarafindan degerlendirilmektedir.
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Performans deferlendirme kisminda ele alinan yetkinlik kriterleri ve tanimlan
sunlardir;

o Insiyatif / Enerji / Dayaniklilik (Inifiative / Energy / Stamina): Onemli sorun veya
konulan ¢ozebilme, firsatlan degerlendirebilme o6zelligidir. Zor anlarda, bask:
kargisinda bile performans: sabit tutarak galigmaya devam edebilmektir.

o Analiz ve Planlama (Superior Analysis and Planing): Sonuglarin objektif
degerlendirilmesinde, farkli bakig agilarina sahip bilgileri toplama, sistematik
bigimde en uygun ¢éziime ulagma ve alternatif ¢6ziimleri belirleme 6zelligidir.

o lletisim (Communication): Sirket amaglarnmi agik bir iletisim tarziyla tiim
caliganlara aktarabilmek, karsilikl ¢ift yonlii diyalogu saglayabilmektir.

o Uyum (Adaptability): Belirsizlik yada degisen ig kogullarinda esnek olabilme, etkin

¢aligabilme ve denetimi sirdiirme 6zelligidir.

o Yonetim Becerisi (Managerial Capability): Caliganlannin tim potansiyellerini
kullanmalarina yardimer olma, onlan gelistirme ve yiiksek performansh kigileri
belirleme 6zelligidir. Saygi ve giivene dayal: igbirlifi ortaminda, gorevin etkin

bi¢imde bagarilmasinda takim lideri roliinii dstlenebilmektir.

o Karar Alma (Decisiveness): Risk ve belirsizlik gibi kritik ortamlarda sorun ve
firsatlan dogru zamanda algilayarak, dogru kararlar alabilme 6zelligidir.

o Yiikselme ve Gelisme (Drive): Daha yiiksek diizeyde sorumluluk alarak kiginin
kendine giivenmesi, bu doZrultuda kendisini geligtirmesidir.

e Etkileme / Katkr (Impact / Influence): Liderlik, yonlendirme ve tartigma ortami
yaratarak, i§ ve galigma arkadaglarin etkileyebilme 6zelligidir.

o Kavrama Yetenedi (Conceptual Capability): Olaylan kolay algilayabilme ve
stratejik diigiinebilme yetenegidir.
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o Iy Anlayist (Business Savvy): Isi etkileyen igi ve dig gevre etmenlerini analiz

edebilme, igin nitelikleri iizerine yogunlagma, gerektirdigi bilgi ve becerilere sahip
olabilme ve igin gesitli boyutlarim irdeleyebilme 6zelligidir.

o Yoneticilik Olgunlugu (Executive Maturity): Takim liderligini yuritebilecek
yetenek ve karaktere sahip olma, ¢aliganlarin geligimlerine iligkin ihtiyaglarim

kargilayacak egitim programlarini hazirlama yetenegidir.

Amagc belirleme siirecinin tiim agamalar1 Sekil 17°de ¢zetlenmektedir;

oo n R ek A 5 S

{ YETKINLIK MODELI
| (Performans Gostergeleri)

]

Sekil 17. Stratejik Amaclar / Kisisel Amaglar / MAP / Yetkinlikler Iligkisi

2.2. Siirekli ve Yar Yl Goriigmeleri

MAP siirecinin ikinci agamasi, yanyil goriigmeleri yada ara degerlendirme
goriigmeleridir. Caliganlarin amaglara yonelik ilerleyislerinin izlendigi bu goriigmeler,
degerlendirilen tarafindan degerlendiriciyle anlagsmaya vanlan siklikta diizenlenir.
Amaglara ulasma derecesini takip etmenin yamsira, degisen is kogullant dogrultusunda

amaclan yenilemek gerektifinde 6nem kazanir.
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Yapilan igin nitelifine gore, belirlenen yariyl goériisme sikliklan  farkh

olabilmektedir. Yil iginde geligimi izlenebilen olaylarda, siirekli bir gériisme ve geri

bildirim s6z konusu iken, rutin igler igin bir kez gériisme yapmak yéterli olmaktadir.

OrneZin, satiy departmaminda satiy miktarlanmn kontrolii, artig yada digiglerin

incelenmesinde haftalik yada aylik gériigmeler sdz konusuyken, stok kontroliinde bu
siklik yilda bir yada iki kez olmaktadir.

Sistem icerisinde yonetici ve galiganlara, yaptiklan iglerle ilgili siirekli olarak
kritik noktalari not tutmalant onerilir. Béylece galigan, eksik yonlerini gorerek
yoneticisinden yonlendirme isteyebilecektir. Yapilan not tutma igleminin yamsira, yazil
(formal) degerlen;:linnelerde, degerlendirilenin doldurup degerlendiricisiyle tartigtig
Yan Yil Goriisme Formu (Intermadiate Review) (EK-2) diizenlenmektedir. Formda
her bir amag agisindan, o tarihe kadar olan geligim ve planlanan diizeyin altinda kalan

performans igin alinmasi gereken diizeltici 6nlemler yer alir.

Yanyil gorigmelerinden beklenen yararlarin elde edilebilmesinde, degerlendirilen
ile degerlendiriciye bir takim sorumluluklar diismektedir. Bunlar;

e Yoénetici ve galisamin deferlendirme tarihine kadar, amaglara yonelik ilerleyisi
izleyerek gerekli notlar: almalar.

e Amaglarda ve onceliklerde meydana gelen degisikleri belirlemeleri.

¢ Planlanan sonuglara ulagilamama durumuf:da bunun nedenlerinin belirtilmesi.

s Alinacak diizeltici 6nlemler konusunda ortak goriis saglamalar.

e Cahsamin, eksik yoOnlerini kendisinin gorerek, yoneticisinden olabildigince ¢ok
informal goriigme talep etmesi.

e Yoneticinin, astin1 siirekli gézlemeyerek, gériigme talebi geldiginde yeterli zamam

ayirarak, damgmanlik (coaching) gorevi gérmesi.

Yaniyil goriigmeleri, aym1 zamanda siirekli geri bildirim ve yonlendirme saglanan
goriigmelerdir. Calisan, yoneticisinin kendisiyle iletisim iginde olmasi sonucu motive
olmaktadir. Amaglardan sapmalar s6z konusu oldugunda ise gerekli diizeltici faaliyetler
belirlenmekte, degisen iy ve gevre kosullarina gore amaglar revize edilmektedir. Yanyil
gorusmelerinden elde edilen sonuglar ayni zamanda yil sonu degerlendirmeleri igin veri
olarak kullanilmaktadir.



82

2.3. Performans De@erlendirme Toplantilar:
Degerlendirilen ve degerlendirici arasinda yilda en az bir kere yapilan ve

e Amaglann gergeklesme durumu

e Ustiin kisisel performans saglayan faktorler

* Kisisel performans: etkileyen olumsuz etkenler

¢  Ozel Performans Gelistirme Planlant

e Gegmis performansin 6zeti ve gelecekteki Kigisel Gelisme Planlarim kapsayan
formal gorigmelerdir.

Performans yil1 sonunda yapilan degerlendirme toplantilarinda, tiim performans
dénemi boyunca yoneticinin tuttufu notlar, yetkinlik ve ara degerlendirme sonuglan,
caligana verilen yil i¢i egitimler ve bitirilen projeler, kaynak olarak kullamimaktadir.
Diizenlenen Performans Ozet Formu, MAP Yetkinlik Formu ve Yil Sonu
Degerlendirme Formu dahilinde, ¢aliganin 6nce kendisini degerlendirmesi, ardindan
yonetici tarafindan degerlendirilmesi s6z konusu olur. Kullanilan formlarin incelenmesi,

degerlendirmenin anlagilmasi agisindan daha yararh olacaktir.

Performans Ozet Formu (Summer of Achievements) : EK-3’de belirtilen formda,

amaclara kargilk elde edilen performans degerlendirilmektedir. Degerlendirilenin
performansimn, orijinal ve yeniden belirlenmig amaglarla kargilagtirildifinda nasil
algilandigim gosterir. Y1l sonu performans deSerlendirme goriigmeleri i¢in yapilan
hazirh@in bir pargasidir ve degerlendirilen tarafindan doldurulur.

MAP Yetkinlik ve Yil Sonu Degerlendirme Formlarinin tamamlanmasinda temel
olusturan bu formda, belirlenen amag, c¢aliganin elde ettifi performans ve
degerlendiricinin yorumu kisimlan yer almaktadir. Diizenlenmesinde degerlendirici ve
degerlendirilene bir takim sorumluluklar diismektedir ki, bunlar;

e (Calisanin, performans dénemi boyunca kendi performansini degerlendirmesi.

o Onceden belirlenen tarihte, formu MAP Yetkinlik Formu ile birlikte yoneticisine
iletmesi.

e Degerlendiricinin, orijinal yada revize edilmis amaclar dogrultusunda calisanin

performansim yorumlamast.

EXOGRETIM KURULY
T YOKS !
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e Formu, yil sonu performans degerlendirmesinin ardindan Yo6netim Geligtirme ve
Egitim Boliimiine (YG&E) iletmesidir.

MAP_Yetkinlik Formu_(Competency Questionnaire) : Igerigini, amag belirleme
siirecinde tammladigimiz yetkinlik kriterlerinin olugturdugu form, degerlendirilen ve
degerlendirici tarafindan doldurulmakta olup, (EK-5)’de gosterilmigtir. Bu form,

e Yetkinliklerle ilgili performans ve potansiyelin deferlendirilmesi, puanlanmasinda,

e Daha iyi performans gostermek yada (st pozisyona ulagmak igin gereken kritik
beceri ve yeteneklerin degerlendirilmesi, geligtiriimesinde,

e Performans i)egerlendirme Toplantis1 sirasinda goriigmeyi  yonlendirmede,

kullamlan giiglii bir aragtir.

Insiyatif/Enerji/ Dayamklilik, Analiz ve Planlama, iletisim, Uyumluluk, Yonetim
Becerisi, Karar Alma, Yiikselme ve Gelisim, Etkileme/Katki, Kavrama Yetenegi gibi
dokuz temel kriterin yamsira, Is Anlayisi ve Yénetici Olgunlugu gibi potansiyel
yetkinlikler de degerlendirmeye tabi tutulmaktadir.

Formda yer alan her ana baghk, kendi Onemini vurgulayan cgesitli sorulan
kapsamaktadir. Form doldurma, kisinin o6nce kendisi, ardindan yoneticisi
(degerlendiricisi) tarafindan degerlendirilmesi seklinde uygulanmaktadir. Performans,
ornek olabilecek somut olay yada davramsl:;.r cercevesinde, S birimlik degerlendirme

skalasi lizerinden degerlendirilmektedir.

Her bir yetkinlilik ,“5 birimlik degerlendirme skalasi” da (-), (A, B, C, D, E
den biri ) ve (+ ) puanlan ile belirtilmektedir.

e

-A- -B- -C- -D- -E-

uBasans]z” “Gelism esi Gerekli” “Bmh” uCok Bamh” “Miikemmel”
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Puan tanimlamalan ise goyledir;

-A- “Basansiz” (Kabul Edilemez-Unacceptable) : Ulasilan sonuglar, temel is
sorumluluklarim karsilamada yetersiz kalmakta, ¢ok fazla yénlendirme ve diizeltmeye -
gereksinim duymaktadir. Kigi, difer ¢aliganlar tarafindan onlenebilen ana
problemlerden habersiz, mevcut pozisyonuna iliskin iki yada daha fazla kritik
performans yeterlilik kriterinde digiik gelisim go6stermektedir. Yénetim / Teknik /
Profesyonel yetenek ve bilgi birikimi istenilenin altinda olup, genel performanst iginin
gerektirdigi ¢ yada daha fazla sorumluluk alaminin kargilamamaktadir. Bulundugu

pozisyonu koruyabilmesi i¢in, diizeltici faaliyetlerin belirlenerek uygulanmasi gerekir.

-B- “Gelismesi Gerekli” (Need Improvement) : Ulastifi sonuglar, igin gerektirdigi
basan seviyenin altindadir. Beklenmedik kosullarda yetersiz kalmakta ve sik sik
yonlendirme istemektedir. Problemlerin farkina varmak ve diizeltici énlemler almakta
gecikir, d¢ ile alti ay iginde tam performansa ulasip ulagmadifi yeniden

degerlendirilmelidir.

-C- “Basanh” (Full Performance) : Beklenmedik durumlara ragmen, kendisinden
istenen sonuglara ulagmakta, ancak gerektiinde yonlendirme yapilmaktadir.
Problemleri 6nceden tahmin edip, zamaminda énlem alabilmektedir. Kritik Performans
Yetkinliklerine uygun davraniglar gosterir.

-D- “Cok Bagaril® (Superior) : Problemlerde karsisinda bile, ¢ok az bir
yonlendirmeyle iginin gerektirdii performansin iistiinde sonuglara ulagmaktadir. Bir
¢ok sorunu 6nceden tahmin ederek engelleyebilir.

-E- “Miikemmel” (Exceptional) : Ters giden islere ve beklenmedik bir ¢ok probleme
ragmen, isin gerektirdigi seviyenin ¢ok lizerine ¢ikabilmektedir. Diizenli olarak ortaya
¢ikabilecek problemleri oOnlemekte ve ¢esitli imkanlar yaratarak, bunlan
kullanabilmektedir. Tim Yetkinlik kriterlerinde basgarilidir ve Yoénetim / Teknik /

Profesyonel bilgi ve becerilerin tamamna hakimdir.
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(-) ve (+) puan, puan tanimlamalarina ek olarak sirasiyla, gelisme zorunlulugu ile
olumlu yénde gidisi ifade etmektedir. Omegin B-, kiginin performansinin gelisebilmesi
igin, diizeltici onlemler almasi gerektigini vurgularken, B+ baganli olmaya yolunda
ilerledigini gosterir. Calisan, yukarida belirtilen tamimlar 1g18inda, kendi performansim
somut verilere dayandirarak degerlendirmektedir. Degerlendiricinin uygun gordigi
puan ise, ilk g6riigme sonrasi asta aktanimamakta, hatalan 6nlemek agisindan sorumlu
oldugu ustiiyle goriigmesinin ardindan bildirilmektedir. Yapilan bu ¢ift yonlii kontrol

islemi sonucu, degerlendirici hatalari minimuma indirilmig olmaktadir.

Degerlendirilen ile degerlendiricinin belirledikleri puanlar arasinda Oénemli
farklarin olmasi durumunda, performans puam kesinlesmeden farkin nereden
kaynaklandif irdelenmektedir. Degerlendirilen ara goriigmeye ¢agrilmakta ve goriigme
boyunca kendisiyle tarigmaya girilmemektedir. Bu goriigmelerde daha gok kigiden,
kendisine verdifi yiiksek puamin somut dayanaklann istenmekte, bunlarin
defierlendiricide pozitif diigtince uyandirmasi durumunda lehte diizeltmeler
yapilabilmektedir. Degerlendiricinin ikna olmama durumunda ise, yine somut belgeler
isifinda, olumsuz yonlerin calisan tarafindan algilanarak, dile getirilmesi
saglanmaktadir. Burada alt1 ¢izilmesi gereken nokta diger bir nokta da, gériismenin
magliip-galip ortamu yerine, arzu edilen amaglara ulagacak olumlu ortamda gegmesidir.

Degerlendirici ve degerlendirilene diigen sorumluluklar asafidaki gibi
6zetlenmektedir;

Degerlendirilenin Sorumluluklan:

e Tuam yetkinlikleri inceleyerek, performansina 6rnek gésterebilecegi somut olay yada
davraniglarini belirlemek.

o Performans Ozet Formu ve Puanlama tammlarim kullanarak, performans ve
potansiyel yetkinlikleri degerlendirmek. ‘

o Cografi hareket bolimiinii (baglhh bulundufu bolge ve departmam) doldurmak
(EK-4).

o Uzerinde anlagilan tarihte, MAP Yetkinlik Formunu degerlendiriciye iletmek.
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Degerlendiricinin Sorumluluklary:

¢ Degerlendirilenden performans puanint almak.

e Sorumluluk, amaglar , Performans Ozet Formu ve ilgili tim belgeleri gozden
gecirmek.

e Cahisanin verdigi puan: inceleyerek, kendi puam ile karsilagtirmak

e Puan farklaninin olmasi durumunda ara gériisme istemek

e Performans puamm kendi iistil ile tartigtiktan sonra, astina iletmek.

Yil Sonu Degerlendirme Formu( Year End Performance Review) : Degerlendirilenin

performans donemi sonunda, orijinal ve yeniden belirlenmis amaglara ne olgiide
ulagtifim gosteren yil sonu degerlendirme formu (EK-6), degerlendirici tarafindan
doldurulup, yonetici ve yonetici amiri tarafindan imzalanarak onaylanmaktadir.
Yetenek, bilgi ve yetkinliklerin kullanimini, genel sorumluluklarin, giiglii ve gelismesi
gereken alanlar dahil olmak iizere nasil yerine getirildigini belirtir.

Y1l sonu degerlendirme toplantilarinda, MAP Yetkinlik Formundaki
degerlendirmeler yorumlanmakta, her bir amaca ulagirken kullamlan veya yeterince
kullamilmayan yetkinlikler agiklanmaktadir. Ayrica galiganin giiglii yonleri ile gelismesi

gereken alanlar belirtilerek, genel performans: 6zetlenmektedir.

Genel Performansin puanlanmasinda,
e Performans Ozeti
e Amaglara ulagma diizeyi
e MAP Yetkinlik Formu
e Ara goriigme sonuglan (gerektiyse)
¢ Performans Puanlama tanimlan kullaniimaktadir.

Yetkinlik formunun degerlendirilmesinde kullamlan 5 birimlik puan sistemi, Yil
Sonu Degerlendirme Formu igin de gegerli olmakta ve performansin puanianmasinda;
amaglan ger¢eklestirme diizeyinin %70’ ve yetkinlik puanimin %30°u alinarak,
hesaplama yapilmaktadir.
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0.70 x Amag Gergeklestirme Durumu

0.30 x Yetkinlik

PERFORMANS PUANI

Genel Performans Puanlamasimn, “Bagansiz” yada “Geligmesi Gerekli” seklinde
sonuglanmas: durumunda, derhal diizeltici 6nlemler alinmakta ve iig ile alt1 ay arasinda
kigi, tekrar degerlendirmeye tabi tutularak basanli performansa ulagma yém"mde
gosterdigi gelisim izlenmektedir.

Degerlendirme goriigmeleri sonucu elde edilen puanlar; s6z konusu b6limiin en
iist yoneticisinin onayina sunulmakta ve YG&E Boliimiine yazili olarak iletilmektedir.
YG&E Béoliimii tarafindan, tim girketin performans puanlarimi derleyerek yénetime,
toplu halde gbzden gegirmeleri ve onaylamalan igin goénderilmektedir. Onaylanan
puanlar, boliimlerin en st diizey yoneticilerine gelmekte ve onlar araciligiyla, kigilere
bildirilmektedir.

Puanlamanmin, yukanda belirtilen onay asamalarnindan gegtikten sonra
agiklanmasinin temel nedeni olarak ise, degerlendirici hatalarimt minimum yapacak ¢ift
yonlii kontrol istegi gosterilmektedir. Bu sekilde bir kontrolle, sirket genelinde normal
dafilim egrisine yakin dereceleme egrileri elde edilmekte ve “ortalama egilim hatasr”
yada “diigiik / yiiksek puan verme hatast” 6nlenmis olmaktadir.

Yetkinlik kavrami acgiklanirken, yetkinlik kriterlerinin  titm caliganlara
uygulandig, fakat bunlarin igin niteligine gore farkh agirliklarda ve puanlarda olacag:
tizerinde durulmugtur. Farkhliklanin 6mnekle agiklanmasi, bolimlerden elde edilen
puanlama grafiklerinin daha kolay anlagiimasim miimkiin kilmaktadir.

Agirhfn %15 olan yetkinlik kriterinin Finans Departmam tarafindan belirlenen
puam B (2) iken, Pazarlama Departman: igin C (3) olabilmekte, %5 agirhfindaki kriter
i¢in tersi durum gerceklesebilmektedir.
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Pazarlama Departmam Finans Departmani

Puan Puan
% Yetkinlik Agirh{ %15 C@3) B(2)
%5 B(2) C@3)

Bu sonuglara gore ¢izilen puanlama grafikleri, Pazarlama Departmam igin
Grafikl, Finans Departmam igin, Grafik 2’deki gibi olmaktadir. Tiim girket
performanst ise, iki grafiin toplami olan Grafik 3 normal dagilama yakin gekilde elde

edilmektedir.

% Caligan

' P % Dereceleme >
A B C D E A B C D E
Grafik 1. Pazarlama Departmam Grafik 2. Finans Departmani
% Cahgan

A

» % Dereceleme
A B C D E

Grafik 3. Sirket Geneli

Ayni yontem, Tiirkiye genelindeki performans puanimn hesaplanmasinda
kullamlabilmekte ve difer PM girketleri ile kiyaslandiginda, PMI (Philip Morris

International) amacina Tiirkiye’nin katk: diizeyi belirlenebilmektedir.
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Ise yeni alinan galisanin, girketteki gorev siiresinin ii¢ yada daha az ay olmast

durumunda degerlendirme, ¢alistif: sire zarfinda gosterdigi performansa gore

yapilmakta, fakat performans puani verilmemektedir. Herhangi bir ¢aliganin yeni géreve

transfer edilme durumunda ise yil sonu degerlendirme, bagh oldugu yeni yoneticisi

tarafindan yapilmakta, performansi hakkinda genis bilgi edinmek amaciyla eski
yoneticinin goériigleri alinabilmektedir.

Performans degerlendirme toplantilarinin amacina uygun yiritiilmesi igin ,

o Is sorumluluk ve amaglan,

e Saptanmg performans kriterleri
e MAP Yetkinlik Formu

e Kisa vadeli Gelisme Plan

e Kariyer Planlamasi ve potansiyel yetkinlik konularini kapsamas: gerekir.

Yil sonu deferlendirme sonuglarn, ticret ve terfi sistemi, gelisim programlan, i
giicii planlamasi1 ve caliganin bireysel gelisim, kariyer planlarinin, sirket amaglan
dogrultusunda gekillendirilmesinde kullamlmaktadir.

Yil sonu performans degerlendirme toplantilar1 sirasinda, dederlendirici ve
degerlendirilen tarafindan aynica Kigisel Gelisme Plam (EK-7) yapilmaktadir. Bu

planlarda amag, degerlendirilenlerin kendi geliSimleri konusunda sorumluluk alarak,

o Kisisel ilgi, beceri ve degerlerin belirlenmesi,
e Amaglann ve Gelisme Planinin olugturulmas;,
o QGeligme firsatlarindan yararlanma konularinda insiyatif kullanmalarim1 saflamaktir.

MAP Yetkinlikleri gercevesinde olugturulan formda, gelismesi gereken alanlar ile
bunlan saglayacak kisa ve uzun dénemli egitim programlarina yer verilmektedir.

Degerlendirme som cahganlann gelisimlerine yonelik yapilan c¢aligmalarin
baginda, efitim programlan ve yonlendirme goriigmeleri (coaching) gelmektedir. Bu
egitimler ihtiyaca goére teknik, dil efitimleri, yonetim becerilerini geligtirme ve takim
halinde caligmay1 6zendirme egitimleri olabilmektedir. Genellikle sati§ temsilcilerine
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(merchandiser’lara) uygulanan Is Basinda Egitim (OJT | On the Job Training - EK-8)
ve Sahada Egitimleri (Field Assessment -EK-9)  yapilan degerlendirme ve

yonlendirmelere drnek verilebilir.

Yoneticilere, iyi bir performans degerlendirme toplantis1 yiiriitebilmeleri igin
agafida yer alan bir takim 6nerilerde bulunulmaktadir. Bunlar;

e Gorisme siiresince rahatsiz edilmemek i¢in gereken 6nlemler almak.

o Gorismenin ve MAP sisteminin amaglanm belirtilmek yada tekrar etmek.

e Rahat ve samimi bir ortam yaratarak, 6nce degerlendirilenin kendi performansi ile
ilgili yorumlarimi almak.

e Basanh performans: 6vmek.

e Soru sorma tekniklerini kullanarak, tartigiimasi gereken Onemli konu ve
problemlerin, degerlendirilen tarafindan agilmasini saglamak.

e Performans toplantis: yiiriitiirken yargi¢ degil, danigman roliinii iistlenmek.

e Degerlendirme sonuglarim1 somut 6rneklerle desteklemek.

e Dejerlendirilen tarafindan onerilen gelecek performansa ait amaglar tartigmak.

e Toplant: sonunda goriigmenin 6zetlemek ve olumlu mesajla bitirmek.

Performans Yonetimi konusunda ele alinan “Degerlendirme Hatalarma” MAP
sistemi igerisinde de rastlanabilmektedir. Daha ¢ok degerlendiricilerden kaynakianan
hatalarin bazilan gunlardir; \

e Goriisme Oncesi yetersiz hazirlik yapmak.

e Performans dénemi boyunca, kritik olay ve davramslar not almamak.

e (Caligana yeterli zaman ayirmayarak, yil boyunca yaganan olumlu/olumsuz geri
bildirimleri yil sonu deferlendirme toplantisinda gériigmek iizere ertelemek.

e Baganlar dikkate alinmaksizin, sorunlar ve basarisizliklar lizerine yoZunlagmak

¢ Dinlemeden suglayici tavir igerisinde tartigma ortam: yaratmak

e On yargih davranarak, ¢alisanin katkisini 6nemsemeden sadece iyi yada kétii
yanlarin1 gérmek( halo etkisi).

¢ Son olaylann etkisinde kalarak tiim performans dénemini incelememek.

o Performans: degil, kigiligi degerlendirmek.

e Damsmandan ¢ok yargi¢ rolii oynamak.
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e Vaatlerde bulunmak.

¢ Calisanlan ortalama puanlar vererek degerlendirmek.

Giiniimiizde uygulanan egitim programlan ile bu tiir hatalar &nlenmektedir.
Hatalarin temelinde, deZerlendiricilerin deferlendirme konusundaki bilgi eksiklikleri,
astlarim yeterince tammamalani, performanslarimi takip etmemeleri ve sahip olduklarn
yoneticilik 6zellikleri yer alir. MAP sisteminin uygulanma amaciyla bagdagmayan
davraniglarda bulunan yéneticilerin, daha ¢ok otoriter yonetim anlayisa sahip olduklan
gbzlenmigtir. Bu tip yoneticiler, caliganlarin girket amaglari dogrultusunda kendi
amaglarim1  belirleme ve kendi kendilerini degerlendirme fikrinden rahatsizlik
duymaktadirlar. Benzer durum degerlendirilen igin de gegerlidir. Eski calistifh igyerinde
kendine verilen igler dogrultusunda ¢alisan ve yoneticisi tarafindan degerlendirilen ast,
amag belirleme ve degerlendirme agamalarinda zorlanmakta, sorumluluk almaktan
cekinmektedir.

Bu tiir davranislara engel olmak amaciyla tiim galiganlara, ige bagladiklart andan
itibaren MAP sisteminin felsefesi ve 6zellikleri tizerine efitimler verilmekte, sik sik
anlik yada ara goriigmeler ile geri bildirimde bulunulmaktadir. Cahiganlarin geligmesi
gereken yonleri, kendileri tarafinda belirlenmekte ve karslikh iletisimle motivasyonlar
artinlmaktadir. Yoneticiler hem kendilerini, hem de astlarimt daha iyi tamma firsati
bulurlar. Tiim MAP siireci boyunca devam eden ¢aliganlar aras1 karsilikls diyalog, takim
aligmasim1 beraberinde getirmekte ve sinerji yaratmaktadir. Daha zorlu amaglann
belirlenmesi ve bunlara ulagsma, bagar1 artis1 ile i§ tatminini saglamaktadir. Caligan,
sirket kiiltiiriini ve amaclarin1 benimseyerek, kendini igin/girketin pargast olarak
gormekte ve hata yapmamaya 6zen gostermektedir. Bu da beraberinde kalite olgusunu
getirmektedir.

3. Degerlendirme

Amaglara gore yonetim tammlanirken, Hodgson’un yirmi dokuz ¢esidi olan
dondurma benzetmesi ile Pinder’in “pratikte neredeyse AGY” in ¢egidi kadar sistemi
uygulayan organizasyon var” yorumuna yer verilmigtir. Ornek olarak segilen Philip
Morris Sirketi de (PMI), bu tammlamalara uygun durum sergilemektedir. Uluslararas:
sirketin genelinde uygulanan MAP (Managing Appraising Performance) sistemi, bir
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performans yonetim ve degerlendirme sistemi olup, performans degerlendirme teknigi
olarak Amagclara gore Yonetimi kullanmaktadir.

Performans yonetim ve degerlendirmede, yeknesaklifi saflamak amaciyla
gelistirilen sistemin 6zi, AGY teknigi ile birebir ortiismektedir. Yontemin temelini
olusturan ¢aligamin katilimi ile amag¢ belirleme asamasy, kiginin kendi kendini kontrolii

ve degerlendirmesi, MAP siirecinin temel! felsefesidir.

Amaglara gbre yonetimin dort asamasi olan, Amag belirleme / Faaliyet Planlamasi
Kendi Kendine Kontrol ve Periyodik Degerlendirmeler, MAP sisteminde 1. Amag
Belirleme, 2. Sirekli ve Yart yil gériigmeleri, 3. Performans Degerlendirme ad: altinda

¢ grupta toplanmaktadir.

Amag belirleme asamasinda, AGY siirecindekine benzer amaglar hiyerarsisinden
soz edilmekte, amaglara ek olarak yetkinlikler tanimlanmaktadir. Teknik yetkinlikler
kullanilabildigi (analiz ve planlama, yonetim teknikleri vb.) gibi, Davramigsal
yetkinliklere (uyum, iletisim, etkileme vb.) gore performans degerlendirme
yapilmaktadir.

Siirekli ve yan yil gériismelerinde ise, ¢galisanin kendi kendini kontroli, anlik ve
ara goriigmeler ile geri bildirimde bulunulmaktadir. Performans degerlendirme isin
nitelifine gore, yoneticinin tuttufu notlar ¢ercevesinde sik sik informal olarak
yapilabilece§i gibi, ara degerlendirmeler seklinde de yapilmaktadir.

Yilda en az bir defa yapilan yil sonu performans degerlendirme islemi, formal
olarak gergeklestirilmekte, sonuglar, iicret, terfi, denetim, iggiicii planlamasi, kariyer
gelistirme ve planlama alanlarinda kullamilmaktadir.

Performans y6netim sistemi igerisinde deginilen deferlendirme hatalarindan, halo
etkisi, son olaylann etkisinde kalma, degerlendirmede yargi¢ rolii oynama gibi hatalar
MARP sistemi igerisinde de gozlemlenmektedir.
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Performans Yoénetim ve Amaglara Gore Yonetim konulan ile bagdagan MAP
sistemi, girket genelinde basan ile uygulanmaktadir. Uygulanmaya baglandigi 1993°den

giiniimtize gozlemlenen,

¢ (Calisanlarin gelisimlerinde ve niteliklerindeki hizli artig,
e Yapilan hatalarin minimuma indirgenmesi,

e Siirekli iletisim sonucu motivasyon artig,

e Takim ¢aligmas: ve sinerji,

e Amaclara ulagma diizeyinde ilerleme,

e Kalite anlayiginin yayginlagmasi, basarimn kanitlan olarak sunulmaktadir.
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Performansin planlanmasi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesini kapsayan
Performans Yonetim Sistemi; gerek c¢abalarmin karsihgini maddi ve manevi olarak
gormek isteyen calisan, gerekse etkinlik ve verimliliklerini arttirma amacinda olan
isletme yonetimleri agisindan biiyilk énem tagimaktadir. Orgiitlerin etkinligi, sahip
olduklar: insangiicii ile olgiilmektedir. Bu nedenle, insangiiciine gereken &nemin
verilmesi, etkin igleyen bir Performans Yénetim Sisteminin kurulmasim
gerektirmektedir.

Orgiitlerde * performansin  (bagarinin), bilimsel ve nesnel yontemlerle
degerlendirilmesi, diger bir ¢ok y6netim faaliyetinin basarili bigimde yiiriitiilmesinin 6n
kosuludur. Performans degerlendirme, personel yonetiminin kapsadif: tiim konularla
yakindan iligkilidir ve planlama, kontrol, yonlendirme, motivasyon gibi faaliyetlerin
dayandig: temel diigiince ve uygulamalar arasinda yer almaktadir.

Gerek iilkemizde, gerekse diger birgok tilkede yapilan ve giiniimiize deZin siiren
performans degerlendirme uygulamalarinda, yoneticinin kigisel yargilann 6én plana
cikanlmig yada kullamilan geleneksel yontemlerle, calisgamin i basarisindan g¢ok
kigiliginin degerlendirilmesi yoluna gidilmigtir. Yapilan bu tiir degerlendirilmelerin
gizlilik igerisinde yuriitiilmesi, bir yandan astlarla istler arasinda olusacak karsilikli
giiven ortaminin dogmasim engellemekte," dier yandan orgitlerin verimlilik ve
etkinliklerinin azalmasina yol agmaktadir.

Performans de@erlendirme alaminda gergeklesen gelismeler, degerlendirmenin
1) Kigisel yargilardan gok nesnel élgiitlere oturtulmasina, 2) Calisamn kisiligi ve siyasal
gorisiiniin degil, ig bagarisinin 6lgiilmesine, 3) degerlendirmenin tam bir agiklik i¢inde
yiriitiilmesine olanak saglamigtir.

Son yillarda bu ilkelere dayandinlarak yapilan ve en sik kullamlan performans
degerlendirme yontemlerinden biri “Amaglara Gére Yonetim” olmustur. Bu ¢aligmada
ozellikleri ve agamalan incelenen yontem, ana hatlariyla; Amag Belirleme, Faaliyetlerin
Planlanmasi, Kendi Kendine Kontrol ve Performansin Izlenmesi asamalarim
kapsamaktadir.
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Ik defa Peter Drucker tarafindan 1954 yilinda yonetime iliskin yeni bir diigiince

ve uygulama bigimi olarak ele alinan Amaglara Gore Yoénetim (Management by

Objectives-MBO), o6rgiit amaglan ile 6rgiit tyelerinin kigisel amaglan arasinda

varoldugu ileri siirilen dogal celiskiyi gidermek ve kigiyle 6rgiit biitiinlesmesini
saflamak amaciyla gelistirilmistir.

Organizasyonda yonetici ile ast arasinda slirekli iletisimi saglayan, kigisel ve
biitiinlegmig amaglar belirleyen, etkili 6diillendirme, motivasyon sistemi kuran ve kendi
kendine kontrol siireci ile geri bildirim siireci olusturan yontemin geligimi, baghca ii¢
safhada izlenmektedir. Bunlar; performans degerlendirme safhasi, birlegtirme
(entegrasyon) saﬂias1, uzun dénemli planlama safthasidir. Gegirdigi bu siire¢ igerisinde
cesitli Orgiitlerde farkli amaglarla kullamlan teknik, 1950’lerin sonlan ile 1960’larin
basinda yoneticilerin performanslarimi degerlendirme araci olarak ele alinmus, ilerieyen
donemlerde bakig acist  genisleyerek, planlama ve kontrol siiregleriyle
bitiinlegtirilmigtir. Giniimiizde ise, tiim Orgiit sisteminin bir parcast olarak goériilmekte

ve uzun dénemli stratejik planlama sistemi igerisinde degerlendirilmektedir.

Performans Yénetim Sisteminin tim asamalanim igeren ve periyodik
degerlendirmelerle amaglara ne derecede ulasiidifim belirleyen AGY, sonuglar
iizerinden deferlendirme yapmaktadir, Sistemin en o6nemli o6zelligi, ¢alisanlarin
yonetime katilmasi ve kendi kendilerini degerlendirme olanag bulmalandir. Peter
Drucker tarafindan da Amaglara Gore Yénetimin en biiyiik avantajinin, yoneticilere
kendi performanslarini kontrol etme olanag: tanimasi oldugu ifade edilmektedir.

Katilim ve geri bildirim uygulamasi, i verimlilifinin artmasina, kararlarin daha
kolay benimsenmesine, daha akilci ¢dziimlere ulagilmasina ve is doyumuna yol
agmaktadir.

Yukanida belirtilen ve gogaltilabilen yararlara sahip yontemin, pratikte bir ¢ok
cesidine rastlanmaktadir. Giiniimiizde igletmeler bilerek yada bilmeden amaglara gore
yonetim felsefesine uygun yénetim ve degerlendirme sistemleri kullanmaktadir. Philip

Morris Sa’ da bu tiir uygulamalara 6rnek verilebilir.



96

Cok uluslu igletme olan Philip Morris Sa girketler grubu, performans degerleme
sistemi i¢inde AGY uygulayarak, kendi firmasina 6zgii bir sistem olan MAP (Managing
Appraising Performance) sistemini geligtirmigtir.

Performans yonetiminde, uluslararasi standart bir yaklagim saflamak, bolgesel
farkliiklan gidermek, tcret deferlendirme programlarina bilgi aktarmak,
degerlendirilen (ast-subordinate) ile degerlendiricinin (yOnetici-superior) gelisim ve
kariyer planlamasim gergeklestirmek icin geligtirilen sistemin temelini, amag belirleme
stireci olugturur.

Amaglara Gore Yonetimde belirtilen amaglar hiyerargisine benzer yapi sergileyen
amag belirleme siirecini, sirekli ve yan yil goriigmeleri ile performans degerlendirme
toplantilan izlemektedir. Caliganin katilimiyla gergeklesen toplantilarda, once c¢alisan
kendini degerlendirmekte ardindan yoneticisi degerlendirmeyi tamamlamaktadir.
Caligana siirekli geri bildirimde bulunulmasi: sonucu, kendi kendini kontrol ve
degerlendirme olana$ saglamaktadir.

Performans Yonetim ve Amaglara Gore Yonetim konulan ile bagdagan MAP
sistemi, girket genelinde bagar1 ile uygulanmaktadir. Caliganlarin geligimlerinde ve
niteliklerindeki hizli artig, yapilan hatalarin minimuma indirgenmesi, sirekli iletisim
sonucu motivasyon artigi, takim c¢aligmas: ve sinerji, amaglara ulagma diizeyinde

ilerleme, kalite anlayiginin yayginlagmast, bu'basanmn kanitlari olarak sunulmaktadir.

Amaglara Gore Yonetim ve uygulamalari, bugiin diinyada ve iilkemizde
yoneticilerin kargt kargiya bulunduklan bir ¢ok 6rgiit ve yonetim sorunlarinin ¢oziimiine
151k tutabilecek nitelik kazanmigtir ancak, tiim sorunlarin ¢6ziimii her derde deva bir
yOnetim teknidi olarak diigiiniilmemelidir.
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UYGULAMA SORULARI

1. Firma hakkinda genel bilgi verir misiniz?

a- Adu:
b- Faaliyet Alam (sektor):

c- Kurulug Tarihi:

d- Hukuki ve Organizasyonel Yapist:

e- Personel Sayisi: Beyaz Yakali :

" Mavi Yakah:

2. Personel Yonetim Sistemi uyguluyor musunuz, uygulamaya ne zaman gecildi ?
3. Neden MAP gibi bir performans yénetim sistemi uygulama geregi duyuldu ?

4. MAP oncesi her hangi bir sistem uygulamyor muydu? ”

5. Sistemin olusum siirecini anlatir misiniz ?

6. Sirecin baglangicinda adaptasyon sorunlan yagandi mi, giiniimiizde de benzer

sorunlara rastlaniyor mu?

~

Kargilagilan problemleri giderici ne tir Onlemler alindi , dizeltici ¢aligmalar

uygulaniyor mu?

oo

Uygulamada st yonetimin destei nedir?Uygulamanin ilk yillarinda destek

konusunda sorunlar yagandi mi?

9. MAP sisteminin agamalarim ve 6zelliklerini anlatir misiniz?

10. Sistemden elde edilen sonuglar hangi alanlarda kullanilmaktadir ?
(Gcret / terfi / geligim programlan / kariyer planlama / isgiicii planlamas: / denetim /
yonetici geligtirme vb. )

11. MAP yonetimin hangi kademelerinin degerlendirilmesinde kullaniimaktadir ?

- iist yonetici

- boliim personeli

- en alt kademedeki ¢aligan vb.

12. Degerlendirme kim veya kimler tarafindan yapilmaktadir ?

~ ilk amir

~ ybOnetici grubu

~ ig arkadaglan

— kendi kendisini degerlendirme vb.
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13. Degerlendirme kriterleri kim tarafindan, nasil belirlenmektedir ?
(tepe y6netim / bolim yoneticisi / boliim yoneticisi ve ast birlikte / dier)

14, Hangi siklikla degerlendirme yapilmaktadir ?
(ihtiyaca gore / aylik / 3-6 ayhik / yillik )

15. MAP sisteminin agamalarindan amag belirleme siirecinin ana adimlan nelerdir?

16. Amag belirlenirken hangi kaynaklardan yararlamhr?
( dig/i¢ miisteri istekleri / gevre etmenleri / i§ tammlamalart vb.)

17. Amaglar ne zaman, kim tarafindan belirlenmektedir ? Amaglar hiyerarsisinden s6z
etmek miimkiin midiir?

18. Amaglarin hangi 6zellikleri tasimasi gereklidir?

19. Amag belirleme siirecinde galisanin (astin) roli nedir?

20. Amag belirleme siirecinde yoneticiye diigen sorumluluklar nelerdir?

21. Amag belirlemede kullanilan 6zel bir form var mdir ?

22. Form iizerinde amaglar nasil gosterilmektedir ? ( amag tanimlari, siras: vb.)

23.Kisi amaglan ile bolim ve organizasyon amaglanmn koordinasyonu nasil
saglanmaktadir ? Amag catigmalan s6z konusu oldugunda nasil bir ¢oziim yolu
uygulanir?

24. Amaglann disinda, MAP sisteminde yetkinlik tanimlamalarina da yer veriliyor mu?

25. Kullanilan yetkinlik tanimlan nélerdir ? Herkes aym yetkinlik kriterlerine gore mi
degerlendirilmektedir?

26. Yetkinliklerin yer aldig1 6zel bir form kullamliyor mu ?

27. Cahisanlanin amaglara yonelik ilerleyigleri nasil izlenmektedir? Ara degerlendirme
uygulantyor mu?

28. Ara degerlendirmeler , hangi siklikta gergeklestiriliyor ve yazih degerlendirme
yapiliyor mu?

29. Ara degerlendirmede galigan ve yoneticiye diigen sorumluluklar nelerdir?

30. Bu degerlendirmede elde edilen sonuglar nasil kullaniimaktadir? Hedeflerde sapma
tespit edildiinde nasil bir diizeltici onlem alinmaktadir?

31. Ara degerlendirme, form iizerinde nasil gosterilmektedir? Kendi kendine
degerlendirme s6z konusu mudur?

32. Y1l sonu degerlendirme siirecinde, hangi kaynaklardan yaralamimaktadir ?

33. Kullamilan y1i sonu degerlendirme formu var mudir ve sonuglar form tizerinde nasil
belirtilmektedir?

34. Y1l sonu degerlendirme siirecinde galigan ile yoneticiye diisen gorevler nelerdir?
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35. Yetkinliklere yonelik ¢aligan diizeyi nasil degerlendirilir?

36. Yillik degerlendirme sonuglari, hani amaglar igin kullamimaktadir ?

37. Bu sonuglarin ¢alisanla tartigilmasi , geri bildirim s6z konusu mudur?

38. Degerlendirme siirecinde gerek yonetici, gerekse sistemden kaynaklana
problemlerie karsilagiliyor mu?

39. Sorunlann yoneticiden kaynaklanma halinde, nasil bir ¢oziime gidilmektedir?

40. Degerlendirme sonrasi ¢aliganin geligimine iligkin bir é:allsma yapiliyor mu?

41. Egitim ve gelisim programlan uygulantyor mu? (coaching / OJT vb.)

42. MAP sisteminin kariyer planlama ve gelistirme, 6diil, terfi yada iicret sistemiyle
baglantisi nedir?

43. MAP sisteminin uygulanmasindan bu giine degin, performans / bagan diizeyinde

belirgin artiglar yaganmig midir, 6rnek veriri misiniz?
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EK-1 Amag Belirleme Formu

AMAC BELIRLEME FORMU

Amaglar Onem sirasina gore ve agagidaki 6zellikleri tagtyacak sekilde, degerlendirilen
tarafindan doldurulur. Degerlendirici tarafindan onaylanir,

Amacg 1.

Belirgin ve anlagilabilir olma
Olgillebilir olma.

Zaman smrli olma
Ulagilabilirlik

Ozel gaba gerektirme
Gergekei olma

Amag 2 :

Belirgin ve anlagilabilir olma
Olgiilebilir olma.

Zaman siirh olma
Ulagilabilirlik

Ozel gaba gerektirme
Gergekei olma

Amag 3 :

O00000 | 000000000000

Belirgin ve anlagilabilir olma
Olgiilebilir olma.

Zaman sinirli olma
Ulagilabilirlik

Ozel gaba gerektirme
Gergekei olma

Degerlendirilenin Adi-Soyad :

Tarih :

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

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

..............................
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EK-1’ in Devamidir.

AMAC BELIRLEME FORMU

Amag 4: Belirgin ve anlagilabilir olma

Olgilebilir olma.

0O

Zaman sinirh olma
Ulaglabilirlik

Ozel gaba gerektirme
Gergekei olma

Amag 5 : Belirgin ve anlagilabilir olma
Olciilebilir olma.

Zaman sintrlt olma
Ulagilabilirlik

Ozel gaba gerektirme

Gergekei olma

Amag6 : Belirgin ve anlagilabilir olma
Olgiilebilir olma.

Zaman simirl olma
Ulagilabilirlik

Ozel gaba gerektirme

Gergekei olma

Amag 7 : Belirgin ve anlagilabilir olma
Olgiilebilir olma.

Zaman simirl1 olma
Ulagilabilirlik

Ozel gaba gerektirme

0000000000000 0Cco0oo|ooo0on

Gergekei olma
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EK-2 Yanyil Goriismesi

YARIYIL GORUSMESI
(ARA DEGERLENDIRME / INTERMADIATE REVIEW)

Amacin gergeklesmesini, planlanamin stiinde, planlanan diizeyde, planlananin altinda
olma durumudur.Gelismesi gereken yon ve faaliyetleri kapsar.

PU: Planlanamin Ustiinde

PD: Planlanan Diizeyde

PD: Planlananin Altinda
Gelismesi Gereken Yonler :

Faaliyetler

Degerlendirilenin Adi-Soyadi : ...
Performans Donemi :  ......cccceevievenineennn
Tarh: ... Joeiid oo
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EK-3 Performans Ozet Formu

PERFORMANS OZET FORMU

( Summer of Achivements)
(Degerlendirilen Tarafindan Doldurulur.) -

Amaglara kargilik performans belirtilmektedir.

Degerlendirilenin Ad1-Soyadi ; ..........cccocevvvinnivvninnnnnne.

Performans DOnemi ;  ..ooooovvveeeeeeeeeeeeeeeeee s

Tarih: ... [ Y SR

Amag 1 :
Performans :

Degerlendirici Yorumu :

Amag 2 :
Performans :

Degerlendirici Yorumu :

Amag 3 :
Performans :

Degerlendirici Yorumu :

Performans Puani :

Degerlendirilenin Adi-Soyadi : ................ Imza: ...

Degerlendiricinin Adi-Soyadi : ................ Imza: ...
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EK- 4 Performans Yonlendirme ve Degerlendirme

PERFORMANS YONLENDIRME
vE
DEGERLENDIRME

( MANAGING & APPRAISING PERFORMANCE)

Degerlendirilenin Adi-Soyad: :
Gérevi :

Departmani :

Balge :

Goreve Bagladifi Tarih: ... foiiid......
Son Degerlendirme Tarihi : ....... TR

Performans Dénemi :

Yonetici Adi-Soyads :

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

Caliganin imzasi Yéneticinin Imzas:
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YETKINLIK FORMU
(Competency Questionnaire)

N : DEGERLENDIRME
YETKINLIK KRITERLERI Caliganin Kendisi Degerlendirici

1.Insiyatif/Enerji/Dayamkhlik

2. Analiz ve Planlama -

3. Iletigim

4. Uyumluluk

5. Yoénetim Becerisi

6. Karar Alma

7. Yiikselme ve Geligim

8. Etkileme/Katki

9. Kavrama Yetenegi

................................................................................
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EK- 6 Y1l Sonu Degerlendirme Formu

YIL SONU DEGERLENDIRME

( Year End Performance Review)
(Degerlendirici Tarafindan Doldurulur)

Amaclara Karsiik Performans : Orijinal ya da revize edilmis amaglar gbézden gegirilir.
Amaglann gergeklesme durumu ve kullanilan bilgi, yetkinlikler 6zetlenir.

Genel Performans : Calisanin yil i¢indeki bagarist ve geligmesi gereken alanlar, yetkinlikler
birlikte belirtilir.

Performans Puanlamast : ( 0.70x Amag¢ Gergeklestirme Durumu ) + ( 0.30x Yetkinlik )

Genel Performans Puanmi

-A- -B— ‘C- ~ -D- 'E"
Basansiz Geligmesi Gerekli Baganh Cok Basanih Miikemmel
Yonetici Unvam Tarih Imza
(Degerlendirici)
Yoneticinin Ustii Unvam Tarih imza
(Onaylar)

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

Degerlendirilen Unvani Tarih imza
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EK- 7 Kisisel Gelisme Plani

KISISEL GELISME PLANI

( Individual Development Plan)

Geligsmesi Gereken Alanlar :

Egitim Programlan
Kisa Dénemli ( 1k 12 ay) Uzun Dénemli (12 ay-2 yil)
Baglangi¢ / Bitig Tarihi : .../ ...../........ Bagslangi¢ / Bitig Tarihi : ....... loid ...
Degerlendirilenin Diigiincesi :
Genel Gortis :
Yoneticinin Adi - Soyadi : ..........cccoveeenenes Imza: ...

Caliganin Adi1 ~ Soyadi : .........c..cooeverrennnnnne. Imza: ...
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EK- 8 IS BASIEGITIM FORMU

(0.J.T)

IS BASI EGITIMI

(ON THE JOB TRAINING / O.J.T.)

0.J.T. AMAC:

CALISMA SIRASINDA BELIRLENEN KONU iLE ILGILI GOZLEMLER

BAYI ADI

OLUMLU UYGULAMALAR

HATALAR

BIR ONCEKI 0.J.T. GORUSMESINDEKI KONUL IL EILGILi PERFORMANS

EGITIMCININ YORUMU

CALISANIN YORUMU

GELECEK 0.J.T.’DE UZERINDE DURULMASI GEREKEN KONULAR :

CALISANIN YORUMU :

Egitmenin Ad: - Soyadi : .........

Calisanin Adi — Soyad: : ..........

Tarh: ...../..../[ ...

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

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

Bolge: ..o,
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DEGERLENDIRME

DUSUNCELER /| OZET

T PLANI/ RUT DOSYASI

\LGE HAKKINDA GENEL BILGI

SISEL GORUNUM

KET ARACI

YI KARTLARI

'SM STOGU

EN KUVVETLI YONLERI :

DEF SAPTAMASI

TICILIK BECERICERI:
ILIS KONU$MASI

RARLAR

RAZLARIN USTESINDEN GELMEK

DEFIN GERGEKLESTIRILMESI

PANIS KONUSMASI

B s N T IR

YARET-ESA

GELISME GOSTERMESI GEREKL] YONLER :

Yl iLisKisl I BiLGI ALl$VERIsi

KIP YETERLILIGI

RTLARIN ISLENMESI

OK YETERLILIGI

3ARA KARLILIG!

ISM KULLANIMI

F BESLEMESI

CING (RAF DUZENLEMES!)

D KONTROLU

OK ROTASYONU

'UN BILGISI

NDINE GUVEN

GELECEK OJT'de UZERINDE DURULMASI
GEREKLI KONULAR :

CUT LISANI

MAN KULLANIMI

FARET:SC
'ARETIN ANALlZl

RTLARIN / FORMLARIN ISLENMESI

'LECEK ZIYARET PLANLAMASI

= COK IYi

=jyl

= EGITIM GEREKLI
= COK ZAYIF

GECEN OJT'ye NAZARAN GELISME
GOSTERDIGI KONULAR :

RiH : BOLGE :

‘RCHANDISER :

isim / imza

PERVISOR:

isim / imza

BU CALISMADA ORTAYA CIKAN VE
GELECEK CALISMADA ILK ONCELIKLI
OLARAK UZERINDE DURULMASI
GEREKEN KONULAR :
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