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OZET

Insan Kaynaklari Yonetiminin temel fonksiyonlarindan biri olan Performans
Yonetimi, stratejik planlama, kariyer, licret- maas yonetimi gibi sonuglar itibari ile hem

isletmeler hem de ¢alisanlart yakindan ilgilendirmektedir.

Performans Degerleme, sadece calisanin basarisint Slgen bir arag olarak degil,
yonetimin ve ¢ahisanlarin, diger bir ifadeyle tiim isletmenin gelecekte bulunacag yeri
belirleyen en ©Gnemli etkenlerden biri olarak goriilmelidir. Dolayisiyla Performans
Degerleme sistemini olusturan kriterler, bir anlamda isletmenin yasam tarzini belirleyen

faktorlerdir.

Giiniimiizde zaman ve maliyetten tasarruf ile miisteri memnuniyeti olusturmak
isteyen isletmeler cagr1 merkezleri kurmaktadir. Tiim bu gelismeler sonucunda bash
basina bir sektor olarak tanimlanan ve miisteri ile ¢calisanin birebir iletisimde bulundugu
cagr merkezlerinde miisteri memnuniyetinin saglanmasi ancak saglikli bir performans

yOnetim sisteminin kurulmasi ile gerceklestirilebilir.

Calismamizda bir banka ¢afrt merkezinde uygulanan performans yonetim
sistemi ele alinarak, performans kriterleri iizerinde durulmus ve uygulanan anket ile
varolan  performans  kriterlerinin  elemanlarca  tatminkar olup  olmadig

degerlendirilmistir.
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ABSTRACT

Business enterprises and their employees are highly interested in performance
management that is one of the basic functions of the human resources management

because of its results; such as strategic planning, career, and wage-salary management.

Performance evaluation should not only seen as a tool to measure the
employee’s success, but also as one of the most important factors that determines the
coordination of the management and the employees, in other words the whole
organization, in the future. Consequently, the criteria that constitutes the performance

evaluation system are the factors that determine the life style of the organization.

Today, enterprises that want to achieve customer satisfaction decreasing time
and cost establish call centers. As a result, call centers can be called as a new sector in
which customers and employees have direct communication, but the customer
satisfaction can only be achieved with an healthy performance management system in

the call centers.
In our study, the performans management system that is used in the call center of

a bank is considered, the performance criteria are dwelled upon, and these criteria are

evaluated with the questionnaire carried out.
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GIRIS

Sosyal bir varlik olan insan, ¢calisma hayatinda sadece hayatini idame etmek icin
degil, aynm: zamanda sosyal ihtiyaglarim karsilamak icin de bulunur. Kariyer sahibi ve
yiiksek bir mevkide olmak, bagkalar tarafindan takdir edilmek gibi istekler, sosyal bir

varlik olmanin getirdigi sonuclardir.

Performans  degerleme, calisanlarin baganlarim  &lgen, geribildirimler ile
gelismesini saglayan, kariyer, ticret ve terfi gibi uygulamalarda dogrudan etkili olan bir
uygulamadir. Bununla birlikte konu bir biitiin olarak ele alindifinda, isletmelerin
yasamlarini devam ettirebilmeleri, belirledikleri stratejilerin basariya ulasmasi, ancak
calisanlarinin gosterdigi performansa bagh olacaktir. Bu yiizden isletmeler, performans
deSerlemeyi, etkin bir performans yoOnetim sisteminin Onemli bir pargasi olarak

gormekte, dolayisiyla konuya daha genis acidan bakmaktadir.

Gerek calisan, gerekse isletme iizerinde bu kadar 6nemli sonuglan olan bir
uygulama da hata ve eksiklerin olmasi, hem ¢alisan, hem de isletme iizerinde olumsuz
etkilere sebep olacakur. Performans: belirleyen kriterlerin, sirket hedeflerine uygun,
standartlarin ulasilabilir olmasi gerekmektedir. Ancak insanin kompleks bir varhk
oldugu diisiiniildiigiinde, performans degerlemesi yapilirken, ne kadar objektif olmaya
cahisilsa da, kusursuz bir sistemin kurulmasi miimkiin olmayacaktir. Burada amag
kisisellikten miimkiin oldugunca uzak, objektif, calisan ve isletmenin hedeflerine
ulasmasini saglayacak ve ortak payda altinda bulusturabilecek bir performans yonetim
sistemi olusturmakur. Bu ozelliklere sahip olmayan bir sistem, c¢alisanlann
motivasyonunu ve basarisin etkileyecegi gibi, sonucta isletmenin basarisini da olumsuz

etkileyecektir.

Performans yonetim sisteminin dogru bir sekilde kurulmasi kadar, dogru
uygulanmas: da Onemlidir. Burada yoneticilere Onemli gorevler diismektedir.
Yoneticiler performans sistemine yeterince hakim olmali, c¢alisanin yetenek ve

Ozelliklerinin farkina vararak dogru yonlendirmelerde bulunabilmeli, her calisani



digerinden bagimsiz olarak degerlendirmeli ve en Snemlisi objektif olmahdir. Yanhs bir
sistem ve objektif olmayan bir yonetici, basarili bir elemam kolaylikla basarisiz
gosterebilir. Oysa performans degerleme de amag¢ cahisanin basanisizligini ortaya
koymaktan cok, eksik yonlerini belirleyerek gelismesini saglamak, basarili oldugu

alanlarda takdir edilerek basarisimin devamini saglamaktir.

Calismamizda, sayilarnn ve Onemi giinden giine artan, c¢alisan say15fnin ciddi
boyutlara ulasti1 ve artik bash basina bir sektor olan ¢agn merkezlerinde performans
degerleme kriterleri lizerinde durulmustur. Cagri merkezleri, isletmelerin imajim
dogrudan etkileyen, miigteri ile birebir iletisimin oldugu kurumlardir. Ozellikle
bankalarin cagn merkezlerinde yapilan havale, eft gibi finansal islemler, dogru bilgi
verme yiikiimliiliigii, yogun bir ortam ve telefonla iletisimin giicliikleri ele alindiginda,
bu tiir kurumlarda performans yonetim sisteminin ne kadar 6nemli oldugu ortaya
cikacaktir. Yetersiz bir performans sistemi, ¢agri merkezi g¢alisanlarinin basanisiz
olmasina, isletmenin bir anlamda sozciisii olan bu kurumlarin yanlis islemesi de

kurumun biitiiniin zarar gérmesine neden olacaktir.

Cahsmamiz {li¢ ana boliimden olusmaktadir; Birinci bolimde Performans
Yonetim Sistemi teorik olarak ele alindi, performans y6netim sisteminde bulunmasi
gereken Ozellikler, performans degerleme yontemleri, degerlemede yapilan hatalar gibi

konular tizerinde ayrintili olarak duruldu.

Ikinci boliimde ise gagri merkezlerinin 6nemi vurgulanarak, cagri merkezlerinin
gelisimi, ¢agn merkezlerinde bulunmasi gereken performans kriterleri, ¢alisanlarinda
bulunmasi gereken ozellikler, kurumlara sagladigi avantajlar gibi konular iizerinde
duruldu, ayrica her ¢agrn merkezinde bulunmasi gereken, ve ¢agri merkezi performans
kriterleri iizerinde de etkisi olan IVR (Sesli Yamt Sistemi) gibi teknik kavramlar

tamitilmaya cahsildi.

Son boliimde ise Oncelikle incelenen banka cagn merkezinin performans
yonetim sistemni tamtilirken, inceledigimiz kriterlerle ilgili yapilan anket calismasinin
sonuglari, ve bu sonuglara bagh olarak performans kriterlerinin elemanlarca tatminkar

olup olmadi81 analiz edilerek degerlendirildi.



LBOLUM
PERFORMANS YONETIM SISTEMi

1. KONU iLE ILGILI TEMEL KAVRAMLAR

Performans Yonetim Sistemini tanimlayabilmek i¢in, konuyla ilgili temel

kavramlar tizerinde durulmas: yerinde olacaktir.

1.1 Performans Nedir?

Performans, amacin gerceklestirme diizeyini belirlemek icin kullanilan bir
kavramdir. Bu genel tammdan hareketle, oOrgiitiin, boliimiin ve bireyin ayrn ayn
performans tammlarinin yapilabilecegi aciktir. Orgiitiin i)erformanSJ, benzer isetmeler
arasindaki durumu, borsada kagidi varsa kagitlarinin degeri, bazen de bunlara ek olarak
piyasadaki imaji ile yakindan ilgilidir. Bolimiin performansi, her ne kadar farkh
Olciitler kullamlabilirse de genelde verilen hedefleri yakalama derecesidir. Personelin
performansi ise, personelin gbrev ve sorumluluklarint ne denli etkin bir bigimde yerine
getirdigidir.! Bir baska ifade ile performans, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun yada
bir tesebbiistin o isle amacglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi yani neyi

saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimudir.”

1.2 Performans Yonetim Sisteminin Tarihcesi

Organizasyonlarda c¢alisanlarin performanslaninin sistematik ve bi¢imsel olarak
degerlendirilmesinin ilk ornekleri 1900’14 yillarin baslarinda A.B.D’de kamu hizmeti
veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralann F.Taylor’un is olgiimii uygulamalari
araciliga ile cahisanlann verimliliklerinin Olgiilmesi sonucu, performans degerleme

kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baslanmustir.

1. Diinya savasini izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan cesitli
performans degerleme teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralari, 1950’1 yillardan

sonra, kisinin drettigi is ya da sonuclara yonelik kriterleri temel alan teknikler

' Goniil Budak. **Performans Degerlemeden Performans Yonetimine.”” Mercek Dergisi. Cilt: 36. Ekim 2004. s. 127.
“ [.Melih Bas. Ayhan Aytar. “Isletmelerde Verimlilik Denetimi Olgme ve Degerlendirme Modelleri.”” MPM
Yaymlar, No435.1991.s. 13,



A.B.D’deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya baslanmigtir. Ayrica bu
yillardan sonra yonetici ve beyaz yakah personelin performansmin degerlendirilmesi,

mavi yakalilara oranla daha 6nem kazanmstir.>

Degerlendirme konusundaki ilk ¢alismay: I. Diinya Savasinda Walter Dill Scott
“man to man’’adam adama karsilastirma ile Amerikan Deniz Kuvvetlerinde yapmustir.
1920-1930’lu yillarda, saat iicretli calisana iicretlerinin rasyonel olarak verilebilmesi
i¢in is¢i deBerlendirme planlan gelistirilmeye baslanmus, iicretteki artisin kisinin
yeteneklerine gore olmasi goriisii benimsenmistir. Onceleri tiimiiyle 6znel temellere
oturtulmus degerlendirmelerin, ‘higbir bilimsel dayanagi bulunmamakla birlikte,

degerlendiricilerin 6n yargilarinin etkisinde kalmustir.

Bu yaklasima bir siire sonra tepkiler gelmis, bu defa da tam tersi bir uygulama
igine girilmistir. Isgérenin performansi yeni gelistirilen mekanik ve basit Olcme araglari
ile ol¢lilmeye calistlmis, performans derecesi, basit sayisal degerlere indirgeﬂmi$
sonrasinda ise, Ol¢iilemeyen her sey degerlendirme disinda birakilmistir. Performans
tamamen mekanik bir islem olarak algilanmis ve konunun insancil yonii gdz ardi
edilmistir. Belirtilen her iki yaklasimda da, performans degerlendirmenin gizliligi, ilke
olarak benimsenmis, bu da degerlendirmeyi, yapanin elinde bir korkutma ve yaptirim

. . .
araci haline getirmistir.

Tiirkiye'deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baslamis olup, yaklasik 90
yulik ge¢misi bulunmaktadir. Ancak konuya ozel sektdriin ilgisinin artmasi, isletme

biliminin {ilkemizde yayginlagmasi ile bu ilgi son 20 yilda giderek gelismistir.

Cabganlanin  performansimn  degerlendirilmesi igin gelistirilen tekniklerin /
yaklagimlanin sayisimn artmast sonucunda, isletmeler etkinlikle kullanabilecekleri
teknigi / yaklasimi secip, uygulama olanagimi kendilerine saglayacak bir sistem
gelistirme ihtiyac1 duymaya baslanuslardir. Performans degerlendirme kavraminin,
sadece teknik se¢imine agirhik verip, bu teknikleri belirli bir sisteme oturtmadan
uygulamanin gesitli sorunlarini yasayan isletmeler bu nedenle giderek diger orgiitsel
sistemlerle biitiinlik ve uyum icinde faaliyet gdsterecek bir sistem arayisina

girmislerdir.

* Cavide Uyarhgil. Isletmelerde Performans Yonetim Sistemi. Istanbul: 1.0 isletme Fakiiltesi, 1994 . s. 1.
* Ebru Goztiir. **Performans Y énetim Sistemi ve Amaglara Gore Dederleme.”” Y. T.U Sosyal Bilimler Enstitisii.
Basilmanus Y. L. Tezi 2000, s, 10.



1.3 Performans Yonetim Sistemi Tammi

Performans degerleme kavramimi statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti
degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak, ¢ahisanlarin performanslartni planlama,
degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir agidan yaklasan

Orgiitsel sistem, giiniimiizde Performans YOnetim Sistemi olarak ele alinmaktadir.”

Bir baska tamima gore performans yOnetimi, lizerinde anlasmaya vanlmig
gayeler, amaclar ve standartlar ¢ercevesi iginde performans: anlayip yoneterek orgiitten,
takimlardan ve bireylerden daha iyi sonuglar almanmn bir aracidir. Bu bakimdan
performans yonetimi, insanlarn kendi potansiyellerini idrak etme yoniinde motive
etmenin bir araci olarak performanst, amag¢ 6l¢limiini, geri bildirimi ve taninmayi

kullanarak insanlarin yonetimine sistematik bir yaklasimdan olusmaktadir.®

Performans yonetim sistemi ile akildan cikarnilmayacak en Onemli nokta;
yoneticiler ve calisanlarin  ortaklasa yiiriittiikleri siirekli bir siire¢ olmasi ve hem

sonuglart hem de is iliskilerini gelistirmeyi amaglamasxd1r.7

Etkin bir Performans Yonetimi Sistemi’'nin biinyesinde asagidaki unsurlarn yer
almas1 gerekmektedir:

» Yonetici ile ¢alisan arasinda karsihikli geribildirim saglamaya olanak tantyacak
bir diyalog ortaminin kurulmasi

» Gelisim ihtiyaglarinin belirlenmesi ve bu ihtiyaclarin karstlanmasina yonelik
gelisim ve kariyer planlamasinin yapilmasi

»Bireysel gelisimin tesvik edilmesiyle beraber organizasyonel gelisime de
katkida bulunulmas:

»Basarinin odillendirilmesi (kariyer gelisimi, egitim-bireysel gelisim, geri
bildirimle ¢alisanlarin motive edilmesi, vb.)

Performans Yonetimi Sistemi entegre insan kaynaklar sistemi igerisinde,

organizasyonun c¢alisanlardan beklentilerini ortaya koyarak calisanin bu dogrultudaki

calismalarimi degerlendiren, bu dogrultuda kariyer (terfi, tayin, yedekleme), egitim ve

% Uyarhgil. a.g.e..s.1.

® Dursun Bingél, Insan Kaynaklar Yonetimi . 5.bs.. istanbul: Beta Yayinevi. 2003. s. 275.

7 Omer Altay Enhos. **Organizasyonlarda Performans Yonetim Sistemleri ve Peformans Degerlendirme Metodlan.”™
Y.T.U Sosyal Bilimler Enstitiisii, Bastlmanus Y. L. Tezi. 1998. 5. 15.



licret yonetimi gibi difer insan kaynaklar siireclerine girdi saglayan temel bir

sistemdir.®

1.4 Performans Yonetim Sisteminin Amaclari

Performans ydnetim sisteminin en genel amaci ¢alisanlarin hem bireysel, olarak
hem takim halinde firma siireclerinin ve kendi bilgi-becerilerinin siirekli gelisimini
saglayabilecekleri bir kiiltiir olusturmaktir.”

» Organizasyonun performansinda kalici gelismeler elde etmek

»Calisanin yeteneklerini gelistirmek, is memnuniyetini arttirmak ve tiim

potansiyelini kullanma olanagi saglamak

»Calisanlar ile yoneticiler arasinda siirekli diyalogla yapisal ve acik iliskiler

kurmak

»Hedefler ve performans kriterleri iizerinde yoneticiler ve kisilerin ortak bir

anlayisa sahip olmalarini ve herkesin bu amag¢ dogrultusunda kendine diisen
gorevin farkinda olmasini saglamak

»Siirekli geri bildirim ile, performansa yonelik dogru ve objektif bir 6l¢me ve

degerlendirme yapmak; calisanin kuvvetli ve gelismeye acik yonlerini
belirlemek

»Yonetici ve calisanlarin, degerlendirmeleri temel alarak gelisme planlar,

bunlar1 uygulama yontemleri ve ilgili egitimler {izerinde anlasmalarini
saglamak

» Calisanlann islerine yonelik diisiincelerini, yaraucililarim ortaya koymalarim

saglamak

»Calisanlarin  sirket hedeflerine katkilan ile iicret ve d&diillendirme /

onurlandirma sistemlerinin iliskisini kurmak

» I¢ miisteri kavramim yerlestirmek ve takim ¢alismasini gelistirmek

Istem Basar Sentiirk. ‘‘Performans Degerleme Sonuglanni  Ne Yapmah.” Ekim 7. 2004. hup/
www.insankaynaklari.com. 10 Nisan 2005.
? Enhos, s. 107.



2. PERFORMANS YONETIM SISTEMININ ASAMALARI
Performans yonetim sistemi 4 temel asamadan olusur.
2.1 Performans Planlamasi, Amac Belirleme ve Yetkinlik

Performans yOnetim siirecinin en Onemli asamalarindan biri, performansin
planlanmasr dsamasidir. Bu asamada, kisi degerlendirme dénemi boyunca yoneticisinin
kendinden neler bekledigini, nelere, hangi kriterlere gore performansinin

degerlendirilecegini, 6nceden 6grenme firsat1 elde eder.

Performans planlamanin ana faaliyeti amag belirleme olmakla birlikte, belirlenen
yazil amaglarin yam sira, bu amaglara ulasmak icin gerekli faaliyet planlarinin
hazirlanmasi (action plan), astin bu planlari uygularken karsilasacagi yetki ve benzeri
sinirlamalarin 6nceden belirlenmesi ve cikabilecek sorunlarla ilgili 6nlemlerin alinmasi,
siirecin diger faaliyetlerini olusturur. Planlama islemi;

> Isletme ve boliim hedeflerinin incelenmesi

# Calisanlann (astin) is tanimlarinin yapilmasi

» Astin giiclii / giicsiiz yonlerinin belirlenmesi

» Faaliyette bulunacag ¢evre kosularinin incelenmesi

» Kesin performans planinin olusturularak amaglarin belirlenmesi
evrelerini kapsar.

Amaclarin belirlenmesi, performans planlamasinmin en 6nemli ve ilk adimdir. Bu
evrede amag, ¢alisanin, organizasyon amaglarina ulasmak icin neler yapmasi ve hangi
sonuglara varmas: gerektifine, yoneticisi ile birlikte karar vermesi ve bu dogrultuda
calismasinin saglanmasidir. Amaclarin biliniyor olmasi, cahisanin zamaninin 6nemli bir
boliimiiniin hangi konularda yogunlasacagina, yoneticinin ise hangi konularla daha fazla
ilgilenmesi gerektigine karar vermesini kolaylastinir.Belirlenen amaclarin bazi 6zellikler
tasimasi, c¢alisanlarin ve organizasyonun basarisi ve motivasyonu igin gereklidir.
Amaglarin 6zellikleri; (SMART)

> Spesifik- Ozgiin ve Ulasilabilir

» Measurable- Olgiilebilir

» Achievable,- Ulasilabilir ve zorlayici

» Related- Tliskin, ilgili

» Time-Bound- Zaman simirli olmalan



Amag belirten climlenin, sonuglandirma tarihini, bir bagka deyisle ne zaman
sorusunun cevabim ve degerlendirme kriterini, kisaca nasil sorusunun cevabini
verebiliyor olmasi gerekir. Bu iki soruyu cevaplandiramayan amag, ulasiimak istenen

arzudan Oteye gidemeyecektir.

Yetkinlik, organizasyonun is amaclarimi gergeklestirmek icin, ortak bir anlayis
ve yOnelim saglamak amaciyla, her bi.rb gorev icin kritik olarak tanimladiklar: beceri ve
davramglardir. Bireysel is hedefleri, ¢alisanlarin neyi basarmas: gerektigini belirtirken,
yetkinlikler; basarilacak hedef nasil ve hangi bilgileri kullanarak ulasilacagim gosterir.
Ormegin, 6rgiitiin tanimladig1 calisma anlayisi, takim calismas: ise, calisanlardan tim
amaglar1 gerceklestirmede takim c¢alismasimi uygulamalan beklenir. Takim ¢alismasi
icin gerekli olan iletisim kurma becerisi, isbirligi, uyum gibi davranissal

yetkinliklerinde tanmimli olmasi gerekir.

Performans y6netim sisteminin 6nemli 6zelliklerinden biri, is sonuglarinin yam
sira, yetkinliklerinde gtz oOniinde bulundurulmasidir. Yetkinliklerin kullanimi sadece
performans yonetim sisterni ile sinirli degildir. Islere / gorevlere odaklasan bir
yaklasimdan, isi yapana ve siireclere odaklasan bir yaklasima gegilmesiyle yetkinlik
kavrami, tiim insan kaynaklari yonetim siireci ve alt sistemlerinde kullamlir hale

gelmistir.

Yetkinlik kavramini iki’ye ayirabiliriz;

1.Teknik Yetkinlik: Orgiite her gorev icin tammlanan, ise ait teknik bilgi
birikimleridir. Omegin, analiz ve planlama, yonetim becerisi, licret yonetim bilgisi,

enerji gibi

2.Davramssal Yetkinlik: Davrams, aliskanlik ya da Kkisilik 6zelliklerinin
kisilerin ¢alisma performansina yansimasidir. Tammlanmalarinda baslangi¢c noktasi,
Orgiitiin kiiltiirii, yonetim anlayisi ve en onemlisi gelecekte sahip olmak istedigi orgiit

profilidir. Ornegin, uyumluluk, iletisim kurma gibi.



2.2 Performansin Izlenmesi Ve Yonlendirme

Performans yOnetiminin en 6nemli amaci olan siirekli gelisme, performansin
siirekli izlenmesi, yonlendirme ve geri bildirim ile saglanir. Performans donemi iginde
yapilmas1 Ongoriilen goriismeler disinda yoneticilerle ¢alisanlar, calisanlarla i¢ / dis
miisteri arasinda devamli bir geri bildirim s6z konusudur. Degerlendiricinin ¢alisanin
(astinin) performansim izlemesi, notlar almast ve ¢alisami performansiyla ilgili olarak

stirekli bilgilendirmesi gerekir.

Siirekli takip ve bu dogrultuda alinan notlar, aylar 6ncesini hatirlatma gii¢ligiinii
ortadan kaldirarak degerlendirme formunun doldurulmasim kolaylastirir, somut
ornekler ile hatali degerlendirme yapilmasi ol'asﬂxgml azaltir. Performans izlenirken,
glinlik performansin belirlenmis kriter ve aciklamalara gore Olgiilmesi, i¢ / dis
miisterilerin ¢alisanin performans: hakkinda ki izlenimlerinin alinmasi ve amaglara

ulagsmada kaydedilen asamalarin degerlendirilenlere iletilmesi saglanir.

2.3 Performans Degerlendirilmesi ve Geri Bildirim (Feed Back)

Degerlendirme siirecinde yonetici, astimm 6nceden hazirlanan faaliyet planlan
cercevesinde gozlemleyerek, donem icinde kendisine gerekli uyanlarla geri bildirim
saglar. Siirecin dinamik niteligi, ast ile yOneticinin siirekli iliski ve iletisim iginde
olmasin1 gerektirmektedir. Bu bakis acisiyla, performans degerlendirme, dénem

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

Calisan ve yoneticinin  yilsonunda birlikte katildiklart  degerlendirme
goriismelerinde, belirlenmis amaclara karsiik, calisanin  elde ettigi  sonuglar

degerlendirilir.

2.4 Performansm Gelistirilmesi ve Gelisim Plam

Calisanlarimin gelisimlerinin planlanmasi, is tatmini ve motivasyonu igin biiyiik
Onem tagir. Gelisim planlamasi asamasinda, calisanin yil icersinde y6neticisi ile birlikte
gergeklestirdikleri goriismeler sonucunda, gelismesi gereken yonleri ve kariyer rotasi

goz Oniinde bulundurularak bir plan hazirlanir.



Bu planlar, yalmzca eksik olan yonleri gelistirmek i¢in hazirlanmis egitim
planlan degildir. Calisamin giiclii yonlerini de gelistirmek ve onlardan yararlanmak

amaciyla da hazirlanabilir.'

3. PERFORMANS DEGERLEME SISTEMi

Icinde bulundugumuz dénemde Snem kazanan insan faktorii beraberinde, bu
kaynaktan nasil en etkin bicimde yararlanilacagi konusunu, dolayisiyla etkin
performans yonetimini giindeme getirmistir. Performans degerlendirmesi, personelle
yoneticilerin birlikte amagclar saptamasi, iletisimde bulunmasi ¢abalarin birlestirilmesi
ve alinan sonuclarin degerlendirilmesidir. Diger bir ifade ile performans degerlemeyi;
bir yoneticinin &nceden belirlenmis standartlarla karsilastirma ve 6lgme yoluyla,
cahsanlanin isteki performansini degerlendirmesi siireci olarak tamimlamak da
miimkiindiir.'!

Performans degerlemesi, c¢alisanin sadece isteki verimliligini 6l¢mek degil bir

biitlin olarak 6nemli noktalarda isgOrenin basarisim 6lgmektir.

Bir bagka acidan ise isgbren degerlemesi, bireyin yeteneklerinin, isin nitelik ve
gereklerine ne oOlciide uyup uymadigim arastiran ya da isteki basarisim saptamaya
calisan objektif analizler ve sentezler olarak tanimlanabilir. Daha kisa bir deyisle,

. e o 4 5 . . . o e 12
isgorenin isinde sagladigi basan ve gelisme yeteneginin sistematik degerlemesidir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli islevieri arasinda olan ve diger insan
kaynaklar islevlerinin etkin bir sekilde yerine getirilmesinde 6nemli bir role sahip olan
performans degerlemesi, kisinin herhangi bir noktadaki etkinligini ve performans
diizeyini 6lgmeye yonelik calismalan igerir. Performans: 6lgmek amaciyla gelistirilmis
yonetim araci olan performans degerlemesi ‘‘kisilikleri, katkilar1 ve grup iiyelerinin
erkini degerlemek maksadiyla orgiitlerde kullanilan tim bigimsel sistemlerle
ilgilidir.””"?

Isi degil, isi yapan isgdreni ve onun basarisini ya da isteki basarisizhg

degerlendiren performans degerleme tekniginin bazi kaynaklarda *‘basari

" Goztiir. ss. 13-18.

" Demet Giiriiz. Gaye Ozdemir Yaylaci. iletisimei Goziiyle insan kaynaklar Yonetimi. Istanbul: MediCat
Yaymevi. 2004. s. 210.

12 Zeyyat Sabuncuoglu. insan Kaynaklar Yonetimi, Bursa: Ezgi Kitabevi. 2000. s. 160

P Bingsl. a.g.e.. s. 274.
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degerlemesi’’, ‘‘yetkinligin 6lciimii’’, ‘‘verimlilifin degerlendirilmesi’’, ‘‘calisanin
degerlendirilmesi’’, ya da kamu kuruluslarinda oldugu' gibi “‘sicil’’ gibi isimler seklinde
kullamlmaktadir. Degisik bigimlerde kullamilmakla birlikte performans degerlemesi
genel bir tani icinde, bireyin gbrevindeki basarisi, isteki tutum ve davramslari, ahlak
durumu ve Ozelliklerini ayrintilayan ve biitiinleyen, bireyin kurulusun basarisina olan
katkilarint degerlendiren planh bir aragtir. Ancak kabul etmek gerekir ki, insan gibi
karmasik bir ruhsal yapiya sahip olan bir varlifin gercek anlamda degerlemesini

yapmak son derece gii¢ bir istir ve daha teye bir sanattir.

Kald: ki alt.basamakta daha c¢ok verilen emirleri yerine getirmekle sorumlu
kisileri ve yeteneklerini degerlendirmek bir olcilide kolay olsa bile, sinirlann her zaman
kesinlikle c¢izilemeyen yoneticilik yeteneklerinin saptanmasi ve degerlendirilmesi
olduk¢a gii¢c bir istir.Yoneticide aranan karar alma, insiyatif kullanma, algilama,
yargxlama, sezme, ileriyi gérme yeteneklerini de8erlendirmek gercekten kolay bir is
degildir. Bununla birlikte giic fakat olanaksiz olmayan bu degerleme ¢alismalarini
hemen her isletme en alt basamakta yer alan isgtrenden en iist basamakta bulunan

yoneticilere kadar yapmak zorundadir.'

En basit bicimde ifade etmek gerekirse performans degerleme, is analiziyle
belirlenen gorev tammlanyla uyumlu olacak bicimde saptanan amaclara ulasiima
derecesinin dlciilmesidir. Mavi yakalilarin is sonuclarint 6lgmek, somut ¢ikt: veren isler
yapmalarinda dolay1 nispeten kolayken, beyaz yakali isgiiciiniin performans &l¢timii

oldukca zordur.

Ister beyaz, ister mavi yakali olsun, baska bir deyisle ister somut ister soyut ¢ikti
versin, degerlenecek insandir. Temel zorluk insanin degisken yapisindan dogar. Ote
yandan performans subjektif bir kavramdir. Bir dl¢iitiin basarili olarak nitelendirdigi bir

. .. e 158
calisan, bir baskas: i¢in basarisiz sayllablhr.]

" Sabuncuoghu. a.g.e.. s. 160.
¥ Budak. a.g.m..s. 128.
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3.1 Performans Degerleme Sisteminin Amaclari ve Yararlan

Performans degerlemesi sadece denetim amagh degil ayni zamanda gelismeye
yonelik bir siire¢ olarak algilanmalidir. Bu siirecte ¢alisan ve yoneticilerinin bir araya
gelerek yaptiklan degerlendirme goriismeleri ile, hem organizasyonun hem de onun i¢in
¢aligan insanlarin giiclii ve zayif yonleri, eksiklikler saptanmaya calisilir ve bu
yapildiktan sonra da ‘‘daha iyiye nasil ulasithir’’in yollan birlikte arastirihir. Performans
degerlendirme ¢ahsann isini ne kadar basarih yaptigini belirleme, kendisine bildirme ve
bir gelistirme plani olusturma. siirecidir. Performans degerlendirme sonucu elde edilen
sonuglar ile iletisimde kaynak durumuna olan yéneticiler, degerlendiriciler; calisanlarin
gelismeye aglk. alanlarim, gelistirmesi gereken yetkinlik diizeylerini belirleyebilir, eksik
alanlar tanumlayabilir ve egitim planlarinin igerigini olusturabilirler. Ozetle performans
degerlendirmeleri yalmzca isletmelerin galisanlarimin performanslanim $lgmek igin
degil, aym1 zamanda ¢ahsanlarin da islerin nasil gittigini takip edip, kisisel hedeflerine
ne Olgiide ulagtiklarini belirlemek igin kullandiklani bir islevdir. Bir kurulusta
yapilandinlacak iyi bir performans sistemi hem yoneticilerin hem de c¢alisanlarin

-« 16
performansinin artmasini saglar.

Bagarili bir performans degerlendirme siireci, ¢alisam yalmzca verimlilik
konusunda bilgilendirmemekte, aym zamanda ¢alisanin gelecekteki ¢cabasimi ve mesleki
yOnelimini de etkilemektedir. Performans degerlendirme yoluyla ¢alisanin gelistirilmesi

onun daha etkili ¢abalar gdstermesini saglayacak ve kariyer planlarimi netlestirecektir.'’

Orgiitlerin verimliligi, sadece teknoloji ve sermayeye bagls degildir. Bunlarla
birlikte insan kaynaklar da bu konuda aymi derecede 6nemlidir. Ciinkii isgdrenlerin
yaptigi ve yapmadigr seyler, bir Orgiitiin verimliligini etkiler. Bu nedenle calisanin
davramiglarimn, kendilerinden beklenen rolleri yerine getirip getirmediklerinin, 6zellikle

is performanslarinin degerlendirilmesi zorunludur.

Verimlilik ve dolayisiyla rekabet iistiinliigii saglama agisindan 6neme sahip olan
performans degerlemesi, isgoren agisindan da 6neme sahiptir. Bir isgdren, ise kabul
edilip yerlestirildikten ve belli bir is i¢in egitildikten sonra, is performansinin beklenen
olgiitlerine nasil ulasilacafini bilmek hakkina sahip olur. Isgorenin ilk amiri, ona bu

konuda bilgi vermekle sorumludur. Ilerleme umudu, ¢cogu isgoren igin nemlidir. Onlar,

'® Giiriiz. Yaylac1, a.ge.. s.211. .
7 ismet Barutcugil. Performans Yonetimi. Istanbul: Kariyer Yayinlan. 2002. s. 180.
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basarillarima iyilestirmek ve kendilerini daha iyi islere hazirlamak igin neler
yapabileceklerini bilmek isterler. Iste bu durum Performans degerlemesi geregini ortaya

koymaktadir.

Diger yandan isgorenler, terfi, nakil, iicretlendirme ve cezalandirma gibi
konularda nesnel davranildig inancinin dogmasimi ve dolayisiyla kendilerine hakli ve
esit islem yapilmasini beklerler.Ayrica onlar, istlerinin kendileri ve is gérme bigimleri
hakkinda ne diistindiiklerini bilmek ihtiyacim duyarlar. Bu inancin yaratilmasi ve soz
konusu isteklerinin karsilanmasi, isgorenlerin ¢alismalarmin  nesnel olarak

degerlenmesiyle miimkiindiir.'®

Performans degerlemenin amaclan ana hatlar ile su sekilde dzetlenebilir: *°

» Calisan ve onun isi hakkinda dogru bilgi edinmek

> lyilesme icin fikirler ve firsatlar yaratmak

» Calisanlarin verimlilik ve is tatminlerini arttirmak

> Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak

> 1yi performansi gelistirmek ve daha da pekistirmek

> Ucretlendirme ve 6diil standartlarini saptamak ve basariy: bu yolla 6zendirmek

» Kotii performans: belirlemek, nedenlerini ve ¢6ziim yollarim ortaya koymak

» Basarisiz ¢alisanin durumunun yeniden gozden gegirilmesini istemek

# Calisanlarin odaklanmasini saglamak

»Calisanin egitim gereksinimlerini belirleyerek, bunlarin nasil karsilanacagini
arastirmak

# YOnetim becerilerini gelistirmek

~Calisanlarin  arasindaki iliskileri gozden gegirmek ve diizelterek grup
caligmasim arttirmak

» Yonetici ile ¢alisan arasindaki iletisimi arturmak ve isin amact bakimindan

belli bir anlayis diizeyine ulasmalarini saglamak

Performans degerleme sistemi, degerlendiren (yOneticiler), degerlendirilen

(astlar) ve organizasyon iginde cesitli yararlar saglar.

¥ Bingol. a.g.e.. s. 276.
" Barutugil. a.g.e.. s. 182.
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3.1.1 Degerlendirenler (Yoneticiler) Acisindan Yararlar

Her ne kadar performans degerlenme kavraminin isletmelerde uygulanmasi bazi
yoneticiler tarafindan ek is, kiilfet ve zaman kayb: olarak algilanirsa da, organizasyon
yasaminda 1yi isleyen bir performans degerlendirme sisteminden en fazla yararlanacak
olan kisiler gene de yoneticiler olacaktir. Performans degerleme yolu ile yoneticiler:

- > Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, boylece astlarin ve birimlerin
performans: gelisir

» Astlart ile aralarindaki iletisim ve iliskiler daha olumlu hale doniisiir

»Astlarin giicli ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu
dogrultuda onlara yardimct olur .

» Astlarim degerlendirirken kendi giiclii ve gii¢siiz yonlerini de tanirlar

» Astlarin1 daha yakindan tanidikca, yetki devri kolaylasir

» Yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla

uygulayabilecekleri kosullan elde ederler

3.1.2 Degerlendirilenler (Astlar) Acisindan Yararlan

Performans degerleme sisteminin astlar acisindan yararlar1 da su sekilde
ozetlenebilir:
»>Ustlerin  kendilerinden neler bekledigini ve performanslarini  nasil
degerlendirdiklerini 6grenirler
» Giiglii ve gelistirilmesi gereken yonlerini / 6zelliklerini tanirlar
»Isletme / birim igindeki iistlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar
» Performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is tatmini

ve kendine giiven duygularini gelistirirler

3.1.3 Organizasyon Aqisindan Yararlar

Yukarida yoneticiler ve astlar igin 0zetlenen yararlar, performans de8erlemenin
organizasyonun biitiinii icin daha genis ve kapsamlr olumlu sonuglar yaratmasina neden
o e s e . D
olur. Bunlarin bazilar1 asagida belirtilmistir:

» Organizasyonun etkinligi ve karlihi1 artar

' Tugray Kaynak v.d. Insan Kaynaklar1 Yonetimi. 2. bs.. LU Isletme Fakiiltesi Yaymlan, 2000. ss. 207-209.
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> Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir

> Egitim ihtiyac1 ve egitim biitcesi daha kolay ve dogru bicimde belirlenir

> Insan kaynaklarinin planlamas: icin gerekli bilgiler daha giivenilir bir
bi¢imde elde edilir

> Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir

3.2 Performans Degerleme Sisteminin Kullammm Alanlan

Genel olarak performans yonetimi cercevesinden ele alinan performans
degerleme sistemleri, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin bir kose tasidir ve
Orgiit yonetimine yoOnelik olarak bir sistemler yaklasimim gelistirmenin esasin
olusturur. Teoride, bir performans degerleme sistemi, drgiitsel ve bireysel amagclar1 bir
amac — olusturma siireciye birbirine baglar ve sonugta isgdren amag¢ basarimlarini
olgmek suretiyle bircok Insan Kaynaklari Yonetimine iliskin kararlarin alinmasinda
gerekli verileri saglar. Yapilan arastirmalarin sonuclari, performans degerlemesinin,
performans beklentilerini agiga ¢ikarma ve tammlama; egitim ve gelistirme ihtiyaglarim
belirleme; kariyer danismanhig1 saglama; iletisimi kolaylastirma; finansal ddiiller verme;
terfileri belirleme; isgorenleri motive etme, denetleme ve kiiltiirel degisiklikleri

gerceklestirme amaglariyla kullanildigini gostermektedir.

Performans degerlemenin baslica amaci, daha Oncede belirttigimiz gibi
cahisanlarin performanslarini iyilestirmektir. Kuskusuz, bir degerleme planindan ¢ok sey
beklememek gerekir. Ornegin, isgorenleri gelistirme konusunda etkili olan bir plan, ne
kadarlik ticret artisimin saglanacagini belirlemede en iyi plan olmayabilir. Yine de
uygun bir sekilde tasarlanmis ve iletilmis bulunan bir sistem, hem orgiitsel amaglan

gerceklestirmede, hem de isgorenin performansini iyilestirmede yardimci olabilir.”!

Bununla birlikte Performans Degerleme Sistemi organizasyonlarda bir cok

alanda kullanilabilir. Bu alanlar sunlardir;

I Bingol. a.g.e., s. 280.
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3.2.1 Stratejik Planlama

Stratejik planlama hemen hemen her isletmede hatta her sosyal kurumda tepe
yonetim ve idare edenler tarafindan belirlenen ileriye yonelik varilmasi planlanan genel
amaclan icerir. Bu amaclar insanlar yoluyla gercekleseceginden amaclarin paylasiimasi
gereklidir. Performans degerleme sistemi her kpruma Ozel olarak gelistirilerek
uygulanir. Aym yontem bile farkli eklemelerle ﬁygulanabilmektedir. Ciinkii kurum
biinyeleri farkhdir. Iste kurumlarin kendileri icin gelistirdikleri, yerlestirdikleri
performans degerleme modelleri, bu model iginde yer alan uygulama esaslari, soru
formlari, yer alan ifadeler v.b. tiim bunlar kurumun stratejisinin bir uzantisidir. Béylece
performans degerleme uygulamasi, kurumun strateji baglaminda 6nem verdigi noktalarn

calisanlara duyurulmas: ve paylasmasina aracilik eder.”

3.2.2 Ucret-Maas Yinetimi

Performans degerlendirmenin en kritik amaclanndan biri, degerlendirme
sonuglarinin iicret- maas yonetimi sisteminde kullanilmasidir. Isletmelerimizin cogunda
dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayli olarak performans degerlendirme sonuglar

kisilerin iicretlerinin olusturulmasinda etkili olmaktadir.

Sistemin bu amaci oldukca Onemli bir paradoksu icermektedir. Performans
degerlendirme sisteminin kisileri motive edici olabilmesi icin teoriler, performans ile
odiil sistemleri arasinda siki bir bag kurulmasin ve kisinin de bu bag / iliskiyi acgikc¢a
gorebilmesini 6nermektedir. Bu bagi kurmanin da en iyi yolu iicret, maas, prim,
komisyon v.b. parasal odiillerin belirlenmesinde diger bazi kriterlerin yan: sira, kisinin

performans degerlendirme sonuglarini bir veri olarak kullanmaktir.

Parasal odiilleri belirleyen faktorlerden biri olarak performans degerlendirme
sonuglarinin  kullanildigr isletmelerde, sistemin dier amaclan degerlendirilenlerin
goziinde ©nemini kaybetmekte, biitlin ilgi ve kaygilar iicret sisteminin g¢evresinde
yogunlasmaktadir. Boylece performans degerlendirme bu isletmelerde {icret-maas
yonetimi kararlan ile 6zdeslestirilmekte ve degerlendirenler astlarint motive edebilmek
icin ya da daha sonra de8erlendirme hatalari boliimiinde ayrintili olarak agiklanacak
bazi nedenlerle, degerlendirmelerinde yiiksek puan / derecelere yonelme egilimi

gostermektedirler.

2 jlhami Findik¢i. Insan Kaynaklari Yonetin, 3. bs., Istanbul: Alfa Yaymlan, 2001. s. 339.
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Bir yandan motive edici giiciinii arttumak igin sistem parasal &diillerle
iligkilendirilmeye calisilirken, diger yandan degerlendiricilerin yiiksek puan / derecelere

yonelmesi sistemi olumsuz olarak etkilemektedir.

3.2.3 Personel Programlarimin Gegerliliginin Belirlenmesi

Giinlimiiz modern organizasyonlarinda personel yonetiminin gesitli gelismis
teknik, ara¢ ve yontemlerinden giderek yaygin bir bigimde yararlanilmaktadir. Bu tiir
modern uygulamalarin isletmelerde ilk kez kullaniliyor olmasi bunlarin yararlig:
hakkinda bazi tereddiitlerin dogmasma neden olmaktadir. Ancak, performans
degerlendirme sonuclart bu gibi tereddiitlerin Onlenmesinde, yeni uygulamalarn
gecerliliklerinin 6lgiimiinde yardimci olmak suretiyle onemli bir rol oynamaktadir.
Ornegin, isletmede personel seciminde ilk kez kullanilan bir testten alinan puanlar ile
kisilerin ise bagladiktan sonraki performans degerlendirme donemi sonunda aldiklart
puanlar arasinda bulunan korelasyon, bize bu testin gecerlilik derecesi hakkinda fikir

.23
verecektir.

3.2.4 Egitim Ihtiyacimin Belirlenmesi

Bir performans degerlemesi sisteminin, bir isgérenin efitim ve gelistirme
ithtiyacini ortaya koymas: gerekir. Kimin hangi konuda ve derecede egitime ihtiyac
oldugunu belirlemek maksadiyla personelin degerlenmesi gerekir. Ornegin, bir is
gorenin isi teknik ¢izim becerisini gerektiriyorsa, yapilacak degerlemeyle is gbrenin bu
konuda bir beceri eksikligi olup olmadig: belirlenebilir. Eger bu degerleme sonucunda
beceri eksikligi oldugu belirlenirse, ilgili egitim programina tabi tutulur. Performansi
olumsuz yonde etkileyen eksiklikleri ortaya ¢ikarmak suretiyle, insan kaynaklar ve hat
yoneticileri, astlan egitim ve gelisimleri icin diizenlenmis programlara dahil ederler.
Kuskusuz bir degerleme sistemi isgorenlerin uygun bir sekilde egitilip gelistirilmelerini
garanti etmez, fakat egitim ve gelistirme gorevini daha etkin bir sekilde yerine

getirmede yardime: olur.”*

i3 Uyarhgil, a.g.e.. s. 5.
# Bingdl, a.g.e., s. 281.
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3.2.5 Kariyer Yonetimi

Kariyer yOnetimi, kisinin kurum icindeki statiisii itibari ile yiikselme
olanaklarinin hazirlanmasi, uygun Kkisilerin uygun statiilere dogru yonlendirilmesi,
gerekli hazirhklan yapmalarini igeren zorlu bir ugrastir. Performans degerleme
sonuglan, kisinin is basarilar, iliskileri hakkinda bilgi icerdigine gore onun gelecekteki
bagarilarim1 tahmin araci, yani kariyer planlamasi bakimindan da kullanilabilir. Cogu
zaman kurumlarda statii olarak yiikseltilmesi gerektigi halde belirli yerde kalan kisiler
vardir.Ya da belirli bir statiiye getirildigi halde oray: benimsemeyen, basarili olamayan,
mutlu 6lamayan calisanlar vardir. Yerinden, gérev tanimindan, iliskilerinden mutsuz

olanlar vardir.

Tiim bu veriler insan kaynaklar1 yonetimi bakimindan ¢ok 6nemlidir. Ciinkii, is
yerinde mutlu olan kisiler verimli olabilirler. Performans degerleme sonuglarina gore
bagsarist kamtlanan kisilerin kariyerlerinin gelistirilmesi daha {ist yonetim kademelerine
hazirlanmalari s6z konusu olmalidir.?® Ust diizey yoneticiler simdiki yoneticilerin yerini
alacak gelecekteki yoneticilerin planlanmasi ve gelisme gereksinimleri iistiinde ¢ok

2
fazla zaman harcamalidir.”®

3.2.6 Insan Kaynaklar Planlamast

Bir firmanin insan kaynaklan planlamasi yapilirken, tiim orgiit tiyeleri, 6zellikle
anahtar durumunda olan yoneticilerin terfi edebilirliini ve potansiyelini ortaya koyan
verilerin mevcut olmasi gerekir. YOnetimin ardisik terfi planlamasi (succession
planning), biitiin firmalar icin 6nemli bir bilgi kaynagidir. Cok iyi bir sekilde
tasarlanmis degerleme sistemi, bu cabalara katkida bulunmak igin orgiitiin insan

kaynaginin giiclii ve zayif yonlerinin bir profilini ortaya koyar.

3.2.7 Tedarik ve Se¢im

Performans de@erleme puanlan, isgéren adaylarinin performansini gérmede
yardimer olabilir. Bu veriler, davramssal is goriismeleri vasitasiyla elde edilen aday
tepkilerini degerlemede de kriter olarak kullamilabilir. Degerleme puanlan, ayni

zamanda, tedarik ve se¢im islevlerinin gecerliligini belirlemede de kullanilabilmektedir.

* Findikgl. a.g.e.. s. 338 .
** Steven | Davis. *Mikemmel Bankacilik.”” Cev. Azer Onel, T.Is Bankas: Kiiltiir Yaymlar. No:333,s. 113,
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3.2.8 Isgoren Potansiyeli Degerlemesi

Bazi orgiitler, is performansini degerlerken isgoren potansiyelini de degerlemeye
calisir. Gelecek davranigin en iyi gostergesinin ge¢mis davranis oldugu s6ylenmektedir.
Bununla birlikte, bir isgorenin bir isteki gegmis performansi, onu daha yiiksek kademe
veya farkli pozisyonlarda da aym performans diizeyini dogru olarak gostermeyebilir.
Sirketteki en iyi satig elemani, bolge satis yoneticiligine terfi ettirildiginde ayn1 basary:
yakalayamayabilir. Ornegin en iyi program yapimcisy, terfi ettirilerek bir bilgi
teknolojisi yoneticisi oldugunda sirket i¢in sorun yaratabilir. Sadece teknik becerilere
asirt onem verip, aymi derecedé Onemli diger becerileri ihmal ederek, isgbrenleri
yénetsel islere terfi ettirme yoluna gitmek onemli bir hatadir.Bu ‘nedenle performans
degerlemesiyle isgérenin tim yonleri, potansiyeli ortaya ¢ikarilmali ve potansiyeli

uygun ise bir yonetsel pozisyona terfisine karar verilmelidir.”’

3.2.9 Isten Ayirma Karalan

Performans degerlendirmenin bireyler arasi basan farkhiliklarini Slgmede
objektif ve bilimsel bir yol oldugu varsaymmindan hareket edildiginde, bu gibi
degerlendirmelerle basarisiz olduklan belirlenen ve belirli bir siire egitim / yetistirme
yolu ile organizasyona yararli hale getirilmesine ¢alisilan ancak bu konuda basarli
olamayan kisilerin isten ayirma karanmin verilmesinde, performans degerlendirmenin

yararli bir ara¢ olacagini diistinmek hatah olmayacaktir.

Ancak sistemin bu hassas ve kritik amacinin dikkatli kullanilmasinin yaninda,
calisanlara da dogru ve dikkatli bir bicimde aciklanmas: gerekmektedir.
Organizasyonlarda performansin tek bir doénemsel degerlendirilmesi sonucu ile
isgorenleri isten ayirma kararimin verilmesinde uygulamada rastlamak miimkiin degildir.
Bu tiir bir yaklasim ancak kotii niyetli ve hatali bir personel politikas: olarak

nitelendirilebilir.

Yukarnda da agiklandigr gibi sistem donemsel olarak basansiz kisinin, basarisiz
oldugu konulann ve basarisizlik derecesini belirler. Daha sonra bu veriler mevcut
personel politikalan  cergevesinde, Oncelikle kisinin isletmeye kazandirilmasi

dogrultusunda degerlendirilir.

hd . .
T Bingol. a.g.e.. 5. 282.
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Ancak tiim bu cabalara ragmen basarisiz elemanda herhangi bir gelisme
izlenemiyorsa, bu verilerden kisinin isten c¢ikanlma kararinin verilmesinde

28
yararlanilir.

3.3 Performans Degerleme Siireci

Performans degerleme sistemini kurmak ve Ozellikle kurulan sistemi isletmek
kolay degildir. Firmamn yapisina ve kiiltiiriine en uygun sistemi se¢mek, kurmak ve
isletmek bir uvzmanlik isidir. Rasgele bir pérformans sistemi kurmak yerine hi¢ bu ise

girismemek belki de daha dogru olur.

Performans degerleme sisteminin kurulabilmesi igin Oncelikle belirli bir siirecin
baslatilmas: ve ©n calismalarin yapilmasi gerekir. Burada, degerlemenin kimlere
uygulanacagi, kimler tarafindan uygulahacagl, degerleme periyotlarinin ne olacagi, ne
zaman gerceklestirilecegi, hangi degerleme yonteminin segilecegi gibi konularin agik ve

anlasilir bir bigimde belirlenmesi sdz konusudur. ?

3.3.1 Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinda en 6nemli
asama performans kriterlerinin belirlenmesidir. Kriterlerin dogru sec¢imi, daha sonra
performans degerlendirme sistemi ile elde edecegimiz verilerin giivenilirligi ve
gecerliliginde de gecerli olacaktir. Diger bir deyisle, elde edilen bilgilerin tutarhili: ve
Olciilmek istenen Ozellikleri 6lcebilmesi, s6z konusu performans kriterlerinin dogru

secilmesi ile miimkiin olacaktir.

Secilecek performans kriterleri Oncelikle isin yapihisinda gerekli ve Onemli
olmalidir. Kriterlerin saglanmasinda is analizi genellikle sistem kurucuya gerekli
bilgileri verecektir.’® s analizi ile benzer isleri yapan her calisanin ne yapmas:
gerektigini bicimsel olarak belirleyen kesin standartlar ortaya konulmaktadir. Isin
gerektirdigi ustalik, c¢aba, sorumluluk ve calisma kosullart bilinmedikge calisanin

yetenek ve basarisi saptanamaz.

= Uyarhgil. a.g.e.. s. 8.
¥ Sabuncuoglu. a.g.e.. s. 162.
* Uyarhgil. a.g.e.. ss.25-26.



Gerek calisanin esitlik ilkesine uyulmasi istegi, gerekse organizasyonun yapilan
isin nitelifine uygun bir licret verme arzusu is analizinin 6nemini vurgulamaktadir.
Objektif kriterlere gore yapilacak bir is analizi, performans degerlendirmesi ile birlikte

toplam iicretin belirlenmesini saglayacaknr.3 :

) Performans
Is Analizi Degerlemesi
. i isin Gerektirdigi - .
Isin Toplam Ucreti = Yeteneklere Gore lgrf Yag lima Duizeyine
Ocret ore Ucret

Sekil 1.1 is analizi ve performans degeriemenin iicrete etkisi

Kaynak: Ismet Barutcugil, Performans Yonetimi, s. 183

Ancak her zaman i¢in is analizleri dogru kriter seg¢iminin yapilmasinda yeterli
olmamakta ve diger bazi daha hassas ve is analizlerinden elde edilen bilgileri

tamamlayici nitelikte ek calismalara gerek duyulmaktadir.

3.3.1.1  Performans  Kriterlerinin  Kapsadigi  Bilgiler = Ac¢isindan

Siniflandirilmast

Performans degerlendirme sistemlerinde kullanilan kriterler kapsadiklan

bilgileri acisindan ii¢ grupta ele alinabilir:

#Kisilik ozellikleri ile ilgili kriterler: Bunlar genellikle degerlendirilenin isinin
yapilisinda gerekli olacak kisilik 6zelliklerinden olusur. Ornegin, yaraticilik,
degisikliklere uyum, ikna yetenegi, yargilama, uygulama v.b

»Performans ozellikleri ile ilgili kriterler: Isi yapan kisinin genel
performansinin igermesi gereken ozelliklerini kapsayan bu kriterlere 6rnek
olarak da yapilan isin kalitesi, isin gerektirdigi bilgi-beceri diizeyi, yetki
devretme v.b. faktorleri belirtebiliriz.

»Ugiincii grubu ise, sonuglara — hedeflere ulasma ile ilgili kriterler

olusturmaktadir.

¥ Barutgugil. a.g.e.. s. 183.
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Son yillarda degerlendirme kriterlerini se¢iminde genel egilim, kisilik ile ilgili
kriterlerden ¢ok sonuglarla ilgili kriterlerin daha agirhkhi kullanilmast yOniindedir.
Performans ve sonuglarla ilgili kriterlerin kullanilmasinin ¢esitli yararlar1 uzmanlar

tarafindan su sekilde belirtilmektedir:

Kisilikle ilgili kriterlerle yapilan degerlendirmelerde degerlendiricilerin ayni
tamimda birlesmeleri oldukga giictiir. Her yonetici bu tiir soyut kavramlar: kendine gore
tanimlayacak ve yoOneticiler arasinda ortak bir standart ile Olgiimleme yapilmasi

miimkiin olmayacaktir.

Ayrica kisilikle ilgili kriterleri gozlemlemek ve objektif bir bicimde
degerlendirmek de oldukca giictiir. Degerlendirme hatalarinin da ele alinacagi boliimde
goriilecei gibi, degerlendiricilerin objektiflikten en faza uzaklastiklan kriterler kisiler

ile ilgili olanlardir.

Kisinin yarattig1 sonuglar ve ulastigi hedeflere gore degerlendirildigi sistemlerde
ise, kriterler daha somut goézlemlenebilir, 6lciilme ve standartlarin belirlenmesi daha

kolay ¢zelliklerden olusmaktadir.™

3.3.1.2 Performans Kriterlerinde Bulunmas: Gereken Ozellikler

Kriterlerin segiminde goz O©niinde bulundurulmas: gereken noktalar soyle
siralanabilir:
» Kriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak se¢ilmelidir. En
azindan isci, biiro elemanlar1 ve yoneticiler icin farkl kriterler kullanilmalidir
» Kriter seciminde sadece is verimi degil, aym zamanda isgéren davramislan da
g0z Oniine alinmalidir
# Kriterler agik ve anlasilir olmalidir

» Kriter sayist sinirlandirilmali ve 10°u gegmemelidir

Her kriter sayisal olarak ya da belli sifatlar ve agiklamalara gore degerlendirilir.

Bazen iyiden kétiiye, bazen de kotiiden iyiye siralamir. Ornegin;
Is bilgisi:

Cok iyi, iy1, orta, yeterli, yetersiz

2 Uyarligil, a.g.e.. ss. 25-26
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Is yetenegi:
Yetersiz, yeterli, orta, iyi, cok iyi

Kriterlerin sayisal degerlemesi yamlgilara yol acabilir. Ornegin, 1’den 10’a
kadar bir not verilecekse 9 ile 10 arasindaki farki anlamak gii¢ olabilir. Ustelik insan

yeteneklerinin sayisal degerlemeye tabi tutulmasi pek iyi kar§1lanmamaktad1r.33

3.3.1.3 Performans Kriterlerinin Kapsam:

Bazi performans degerlendirme sistemleri c¢alisma davranislarim  ve
gergeklestirilen sonuglar: 6lgebilmek igin gerekli tiim kriterleri kapsamamus olabilirken,
diger baz1 sistemlerde bunun tam tersi bir durumla karsilasilabilir. Diger bir deyisle,
ikinci durumda sistem kapsamina alinan kriterlerin ¢ogunun is ve sonuglarla ilgisi
olmadigindan, bunlarin sistem de yer almasi da gerekmemektedir. Bu gibi durumlarda
bu gibi kriterlerin sistemden ayiklanmasi s6z konusu olacaktir. Aksi takdirde,
Olgiimlerin gecerlilik ve giivenilirlikleri bundan etkilenecek ve ayrica degerlendiriciler
bu gereksiz kriterlerle ugrasmayi vakit kaybi olarak goriirlerken, degerlenenler arasinda,
nicin varolduklarini anlamadiklari bu kriterlerin kullanimda gizli bazi niyetlerin

olabilecegini diisiinenler bile olacaktir.

Performans degerlendirme sistemlerinde birden ¢ok kriterin kullaniimas:
gerekmektedir. Ciinkil organizasyonlarda yapilan isler ¢cok boyutlu olup, kisilerden
gesitli beceriler beklenir. Ancak performansin tiim boyutlarim degerlendirmeye
alabilmek amaciyla asinn sayida ve gereksiz kriterler belirlemek de aymi derecede
sakincal oldugundan, sistem kurucularin bu husus iizerinde de hassasiyetle durmalan

gerekmektedir.

Isletmelerde gesitli isler agisindan degerlendirme kriterleri ele alinacak olursa,
bu kriterlerin birbirlerinden farkli 6nemde oldugu goriilecektir. Is gereklerinin
incelenmesi ile bu farkliliklar agik olarak ortaya cikabilecektir. Ornegin, kimi isler icin
isgorenin arastiricihk yonii gok onemli bir kriterken, diger bazi islerde kisinin ikna etme
yetenegi daha Onemli olacaktir. Iste bu nedenle, bazi performans degerlendirme
sistemlerinde benzer dzelliklerdeki isler gesitli is gruplanna / simflarin ayrilip ( 6rnegin

satigla ilgili isler, yonetsel isler, proje tipi isler ), bu gruplara gére degerlendirme

¥ Sabuncuoglu. a.g.e., ss. 162-163.
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kriterlerine s6z konusu is / isler agisindan tasidiklari neme dayah olarak c¢esitli tartilar /
katsayilar verilebilir. Daha sonra her bir faktore verilen puan katsayst ile ¢arpilip, bu

puanlar toplanarak nihai performans puanina varilir.
3.3.1.4 Performans Kriterlerinin Belirlenmesinde Yararlanilan Yontemler

Performans Kriterlerinin belirlenmesi is analizleri, is tanimlart ve is gereklerinin
(is spesifikasyonlarimin ) yaran tartisitlmazsa da, uygulamada her zaman igin bu
verilerden yararlanarak kriterlerin duyarli bir bigimde secilmesi ve tartilandirmasi

miimkiin olmamaktadir.

Bazen performans degerlendirme sisteminin kurulmasindan sorumlu kisi / kisiler
ilgili personel ile yaptiklart miilakatlar sonucunda bazi ek kriterler belirleyebiliyorlarsa
da, bu konuda amprik c¢alismalar yapmamin yararli sonuglar verecegi de ileri
stirlilmektedir. Bu amprik ¢alismalarin baglicalan tesadiifi olarak segilen bazi isgérenler
ile kritik olay yOntemini uygulayarak miilakatlar yapmak, bazi organizasyonel
belgelerin igeri8ini analiz etmek ve performans anketi yaparak ast ve iistlerden isleri

icin gerekli gordiikleri kriterleri belirtmelerini istemektir.

3.3.2 Degerleme Standartlarimn Belirlenmesi

Performans degerlendirme temelinde kisilerin performanslarinin
karsilastirilabilecegi standartlarin varolmasim gerektirir. Bu karsilastirmalar yolu ile
kisinin basar1 derecesini belirlemek miimkiin olur. Performans standartlar ne kadar agik

secik ve dogru olarak belirlenmisse, degerlendirmeler de o denli objektif olacaktir.

Performans standartlart hem ast, hem de amiri icin yararli olacak iki tiir bilgi
igerir: ‘‘neyin yapilmas: gerekmektedir?”’ ‘‘ve nasil yapilmas: gerekmektedir?”’ Bir
kisinin yapmakla sorumlu oldugu gorevler, o kisinin gorev tamiminda yer aldigindan
birinci sorunun yanitini bize gorev tamimlari saglamaktadir. Performans standartlan
aslinda ikinci sorunun cevabini vermeyi amaclar. Bu iki sorunun cevab:i birbiri ile
iliskili oldugundan, bazi is tanimlarinda performans standartlarina da yer verildigi,

gorev ve sorumluluklarla standartlarin ayn1 zamanda belirlendigi goriilmektedir.

Genellikle performans standartlar kantitatif ve kalitatif olmak iizere islerin iki
yoniiniin igerirler. Belirli bir isin gerceklesmesi icin gerekli zaman, yapilan hata sayisi,

daktilo edilen sayfa sayisi, ziyaret edilen miisteri sayisi igeren standartlar kantitatif
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standartlar icin, astlarini faaliyetlerini koordine etme yetenegi, yapilan isin kalitesi ve
verileri analiz etme konusunda belirlenen Olciilerde kalitatif standartlara verilecek

ornekleridir.*

Performans standartlari, her bir fonksiyonun ya da gorevin, beklentileri
karsilamas: veya asmasi icin ne diizeyde yerine getirilmesi gerektigini tamimlar. Bir
baska ifadeyle, performans standartlari, ¢alisanin ve performans yoneticisinin, ¢alisanin
kendi pozisyonu i¢in beklentileri ne zaman ve ne kadar karsiladigin1 ya da astiini nasil

bilecekleri sorusunun cevabidir.

Performans degerlendirme Olciimii; calisan bir isi goriirken, isin niteliklerini
vurgulayan faktorlerin asagida takdim edilen istatistik mantif: ile degeriendirilmesine
dayanir. Performans degerlemede 6l¢iim; katiyen ordinal (5, 4’ten biiyiiktiir) ya da
kardinal (5, 4’ten 1 derece biiyiiktiir) aritmetiksel bir mantikla degil, dagilimu 6lcen
istatistiksel mantt8a dayanir. Bu élgﬁmde; karne notu gibi kimlerin pekiyi, iyi, orta
aldig1 degil; calisanlanin yiizdeler itibari ile; drnegin ayrn ayri yiizdelere dayanan ‘‘cok
basarili’’ ve ‘‘basanli’’ kategorilerine kimlerin girdigi tespit edilir. Bu dagilimda

istatistikte normal dagilim diye adlandirilan bir dagilim sistemine dayanir.

Normal dagihim yine istatistikte ¢an egrisi olarak da bilinir. Can egrisi insanlarin
niteliklerinin dagilimim 6lcen bir dagilimdir. Olciimdeki tek varsayim; dlgiilen nitelik
her ne ise, olciiye tabi insanlarin cogunlugunun, bulunan ortalama degerin etrafinda

kiimelendikleridir.

Is hayatinda da performans, normal dagilim ilkelerine gore olgiiliir. Bu 6lgiimde
varsayim; normal bir verimlilikte calisan bir isletmede, calisanlarin ¢ogunlugunun
normal ( kendilerinden beklenen) seviyede performans gosterdikleridir. Basan attik¢a
ya da distiikkce, o gruplarda yer alanlarin yiizdeleri diisecektir. Performans
degerlendirme c¢alismasinda, c¢alisanlarin yiizde kaginmin hangi basari seviyesinde yer
alacaginin bastan bilindigi varsayilir. Amag, kimlerin bu yiizdenin igine girecegini tespit

etmektir.Seviyelerin tarifleri su sekilde 6zetlenebilir. 33
#5: Siirekli ve Miikemmel Performans

Bu performans seviyesi, beklenen performansin her durumda siirekli ve tutarl

olarak asildigin1 gostermektedir. Kisinin performans: mitkemmeliyet arz etmektedir.

':’4 Uyarhgil. a.g.e.. s. 29. . .
3% Ciineyt Ulsever. 21. Yiizyilda Uretimin Temel Kaynag) Insana Yeni Bir Bakis. 2. bs.. Istanbul: Om Yayinevi.
2003. ss. 100-101.
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Ornek: Verilen is her zaman ama her zaman beklenen siireden evvel ve hep aym
kalitede yapilmaktadir. Fakat, calisan niifusun ancak ¢ok kiiciik bir oram (%2,5 - %5)

bu seviyede performans gosterir.

»4: Bazen Normalin Uzerinde Performans

Bu performans seviyesi, beklenen performansin zaman zaman ve kayda deger
oranda asildiini gostermektedir. Astin performansi, genellikle yaptig: is i¢in gerekli
olan ve konmus kriterlerin iizerindedir. Performans, kisiden beklenenleri asma

diizeyindedir.

Ornek: Verilen is, genellikle zamaninda ve beklenen kalitede yapilmakta ancak

bazen erken tamamlanmamaktadir.

+3: Siirekli ve Normal Performans

Bu seviye, tatmin edici ve beklenen ve de ¢alisanlarin ¢ogunlugunun yer alacagi
grup olan normal performansi tarif eder. Amirin saptadig1 kriterlere devamli tam uyum

soz konusudur. Performans, gorevin gerekliliklerini diizenli olarak yerine getirmektedir.

Ornek: Verilen is hep zamaninda ve istenen nitelikte tamamlanmaktadir.

~2:Bazen Normalin Altinda — Aksayan Performans

Bu performans seviyesi, gdrevin gereklerinin genelde tam yerine getirilmedigi,
zaman zaman aksamalarin oldugu bir performans: ifade eder. Bu durumda beklenen

seviyeye ulasabilmek i¢in yonlendirme ve gbzetime ihtiyag vardir.

Ormnek: Verilen is genellikle beklenen zaman icinde bitirilmemektedir.

~ 1: Siirekli Normalin Altinda — Aksayan Performans

Bu performans seviyesinde ast, hicbir sekilde verilen isleri yerine
getirememektedir. Siirekli aksama s6z konusudur. Bu grupta bulunan insan oram da 5.

grup gibi ¢ok diisiiktiir.

Ornek: Verilen is devaml olarak beklenen kalitenin altindadar.
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3.3.2.1 Performans Kriterleri ve Standartlart Arasindaki Fark

Baz1 kaynaklarda kriter ve standart kavramlar1 esanlamli kullanilmaktaysa da,

iki terim farkl: anlamlar icermektedir:

Kisinin yapti§1 isin miktar, siire, kalite, maliyet v.b. unsurlanna iliskin olarak
kendisinden  beklenileni  belirleyen  6lciiyli  performans  standardi  olarak
tammladigimizda, standardin kriterden farkli olarak bir deger-ol¢ii icermesi gerektigi

anlasilmaktadir.

Séz konusu fark basit bir drnekle sOyle aciklanabilir: Bir satis elemaninin
degerlendirilmesinde, satilan {iriiniin birim miktan bir kriter olarak kabul edildiginde,
bu kisinin ayda 100 birim satmasi belirlenen standartlara gére miikemmel, 80 birim

satmas! ise tatminkar / vasat bir performans diizeyini gosterecektir.

Isletmelerde mavi yakah elemanlarin ¢ogu islerine iliskin standartlar is ol¢limii,
zaman hareket etiidleri gibi miihendislik yaklasimi gerektiren calismalarla belirlenir.
Bazen de gecmis kayitlara basvurularak standart belirleme uygulanan yontemler

arasindadir.

Ancak islerin kalitatif 6gelerini iceren kriterlerde dl¢iimleme gilicliigii acisindan
standart belirlemek giiclesecek, kisisel yargi ve yorumlar, belirlenecek standartlarda
hakim olacaktir. Ornegin, karar verme kriterinde standardin ne oldugunu belirlemek ve

tammlamak kantitatif standartlardaki kadar objektif ve net olamayacaktir.

3.3.2.2 Performans Standartlarimin Tiirleri

Performans standartlan, karsiiastirmali ve mutlak standartlar olmak iizere ikiye

ayrilmaktadir;

»Karsilastirmah standartlar (comparative standards):

Karsilasurmali standartlara dayalt olarak yapilan degerlendirmelerde astlar
birbirleri ile karsilastirilarak genel bir siralamaya tabi tutulurlar. 1k gelistirilen ve
giiniimiizde geleneksel degerlendirme yontemleri arasinda yer alan ‘‘siralama (ranking)
yontemi’" karsilastirmali standartlara dayah olarak degerlendirme yapar. Ayn: sekilde,

bireyler arasindaki performans farliliklarim daha hassas bir bicimde Olcliimlemeyi
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amaglayan zorunlu dagilim yonteminde de (forced distribution method) karsilastirmali

standartlarin kullanildig: goriilmektedir.
» Mutlak Standartlar:

Mutlak standartlarin kullamldigi degerlendirme yontemlerinde iist her bir astin1 diger
astlaninin performanslarindan bagimsiz olarak ¢esitli degerlendirme kriterleri /

boyutlarinda da degerlendirir.

Mutlak standartlarda kendi aralarinda kalitatif ve kantitafif mutlak standartlar

olarak ikiye ayrilirlar.

Serbest degerlendirme, kritik olay, isaretleme listesi ve zorunlu secim
yontemlerinde kalitatif mutlak standartlar kullantlirken, degerlendirme skalalarinda iist
astlarinin performanslarini birbirinden bagimsiz degerlendirirken, cesitli kriterler igin
kisilere belirli sayisal degerler / puanlar vererck kantitatif mutlak standartlar

kullanmaktadir.®

3.3.3 Degerleme Periyotlarinin Belirlenmesi

Modern isletmelerde her diizeyde ki yoneticilerin zamanlan gittikce daha da
degerli hale gelmektedir. Giinliik isi ve onu basariyla siirdiirme zorunlulugu yaninda,
isgorenlerin yetistirilmeleri, moralinin yiikseltilmesi, etkinligi ve giivenligi gibi sorunlar
da yiiklenmektedir. Performans degerleme amaci ile de yonetici belirli bir zaman
ayirmak zorundadir. Bu durumda degerlendirmeyi ayda bir, lic ayda bir yapmak pek
gercekci olmamaktadir. Hatta uzun siiredir isletmede ¢alismakta olan bir isgtrenin alti
aylik bir siirede degerlendirilmesi gerekli degildir. Bu degerlendirmeler yOneticiler igin
yiik olmaktan 6te, stk sik yapilan degerlendirmeler ayni seyleri tekrar etmekten Oteye
gecemez. Ciinkii bu kisa zaman araliklarinda isgorenin durumunda o kadar siiratli
degismeler ortaya cikmaz. Bu nedenle bir yillik degerlendirmeler en yaygmn
degerlendirme donemi olarak goriinmektedir. Sorumlulara fazla yiik yiliklememekte,
kisinin verim ve davranislarinda ortaya cikan degisikliklerin gdzlemlenmesi igin de

. - 3
uygun bir zaman aralig1 olmaktadir.’ 7

* Uyarhgil. a.g.e.. 5. 31. ) .
7 Giiltekin Yildiz. Isletmelerde Isgbren Yonetimi. istanbul: 1.U Ders Kitaplan. Say1:72. 1989.s. 129.
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3.3.4 Degerlemecilerin Egitimi

Bu agsamada degerlemeyi yapacak grubun yetistirilmesine agirhk verilir.
Kullanilacak degerleme yonetimlerine iligskin kriterler, dereceler tanmitihir, kullamlan
kavramlar agiklanir, degerleme formlarinin doldurulmas: 6gretilir ve bir takim yararli

végijtler verilir. Bu amagla egitici toplantilar diizenlenir ve 6zellikle degerleme sirasinda
| objektif davranmalar, bazi pesin yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz degerlemelere
gitmemeleri Onerilir. Yapilan degerlemenin bir yandan isgdrenin denetimini saglarken,
Ote yandan kendileri igin Ozdenetim (otokontrol) niteligi tasidigr belirtilir.
Degerlemecilerin egitiminde insancil iliskilere 6zel bir yer verilebilir. Degerlemeye tabi
tutulacak isgorenlere kars1 iyi davranmanin, onlarin giiven ve ahlaylslm saglamanin

Onemi ve yontemleri 6gretilmeye (;ah$llll‘.3 8

3.3.5 Yénetici ve Calisanlara Bilgi Verilmesi-Etkili Iletisim

Performans sisteminin basaris1 kurumun yapisina, kurum kiiltiiriine, is yapisina
baglt en uygun yontem ve tekniklerin gelistirilmesi kadar, uygulanan yontemlerde ve
goriismelerde iletisimin stratejik bigimde yonetilmesine de baghdir. Performans
yOnetimi uvygulamalan incelendiginde; yetkinliklerin belirlenmesi, kariyer beklentileri
ile kurum hedeflerinin entegrasyonu ve gelisim planlarinin hazirlanmasi gibi tiim
slireglerde yOnetici-calisan diyalogu gereklidir. Bir baska ifadeyle, etkili ve saghkh
iletisimin olmadig bir yapida en miikemmel performans sistemi bile islemeyecektir.
Performans degerlendirme sistemini basarisiz  kilan nedenler incelendiginde;
calisanlarin  kendilerinden neyin beklendigini algilamamalari veya bilmemeleri,
hedeflerde uzlasmazlik, goriismelerde yasanan kirginhiklar, kirici yargilamalar, sert ve
yikicr elestiriler, performans konusunda bireye geribildirim yapilmamasi, yoneticinin
calisandan gelen geribildirime kulak asmamasi, dinlememesi, duygusal tepkiler,

Onyargili davranma vb. nedenlerin ¢ogunu iletisim sorunlari olusturmaktadir.

Performans YoOnetim Sisteminin etkinlifinde, calisan ve yoneticilerin karsihiklt
olarak bir araya gelip, hedef vb. beklentileri, sorunlan tartisabilecekleri serbest goriis
aligverigi ortamlarinin organize edilmesi gereklidir. Burada 6nemli olan bu tip
organizasyonlarimn diizenli araliklarla ve stirekli olarak planlanmasi ve yoneticilerin

bilgi aktarim kadar, c¢alisanlarin kendi ihtiyaglarini, beklentilerini ve bireysel kariyer

® Sabuncuoghy, a.g.e.. s. 165. —
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planlarin1 tartisabilecekleri iki yonlii diyalog ortamunin yaratilmasidir. Performans
degerlendirmede sozlii iletisim organizasyonlarinin yamsira yazili iletisim araglan da
kullanmlmalidir. Genel memnuniyet anketleri, geribildirim formlar, 6neri sistemleri gibi
yazili materyaller ¢alisanlanin goriislerini, bireysel hedeflerini yazili bicimde dile
getirmelerine imkan verecektir. Benzer bigimde internet ortaminda konuyla ilgili
olusturulmus geribildirim mekanizmalann da degerlendirme sisteminin etkinligini

arttirabilir.>

3.3.6 Degerlemecilerin Belirlenme Modelleri

Degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilacaginin belirlenmesi bir diger

asamadir.Bu konuda degisik alternatifler olabilir.

3.3.6.1 Calisamin Bagh Oldugu Ilk Yonetici Tarafindan Degerlendirilmesi
(Appraisal by The Immediate Supervisor)

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

varsayimindan hareketle isgorenin performansinin en yakin tit-amir degerlendirebilir.

Konuya bu agidan yaklasildiginda, organizasyonlarin ¢ogunda astin ilk amiri ile
olan fonksiyonel ve kisisel yakinligi, en etkin degerlendirmenin ve geri besleme

saglamamn ilk amir tarafindan yapilabilecegini ortaya koymustur.

Bu uygulamanin en yararli yonii birinci derecedeki amirin, degerlendirilmesi
yapilacak olana yakin olmasi nedeniyle, onu en iyi bir sekilde izleyebilecek durumda

olmasidir.

Bu uygulama da karsilasilan sorunlan soyle 6zetleyebiliriz;

# Astlar ilk amirin ceza ve 6diil yetkisini agik secik gormekten ve bu yetkiyi
performans degerlendirme sistemi yolu ile kullaniyor olmasindan rahatsiz
olabilirler

#Eger degerlendirme siireci tek yonlii isliyor, gerekli yonlendirme ve geri

besleme amir tarafindan saglanmiyorsa, degerlendirme sonuglarinin olumsuz

* Giiriiz. Yaylact, a.g.e., ss. 216-217.
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olmasi halinde ast savunmaya gecerek, davranislarinin hakliligini kamitlamaya
calisabilir

>1lk amir asta geri besleme saglama konusunda gerekli becerilere sahip
olmayabilir

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

»Amir ile degerlendirilen kisinin cok yakin iligskiler icinde bulunmalar
nedeniyle, amirin, kisisel iligkilerin, bagka bir anlatimla subjektif unsurlarin

etkisi altinda kalabilecegi bir gergektir

3.3.6.2 Aym Seviyedeki Calsanlar Tarafindan Degerlendirme / I
Arkadagslarinca Degerlendirme ( Rating by Peer , Buddy Raitings)

Is arkadaslan tarafindan yapilan degerlendirmede, ayni ya da birbiri ile iliskili
isleri yapan ve birlikte calisan kisilerin birbirlerini iyi taniyacag: ve performanslarini en
iyt gozlemleyebilecegi varsayimi yatmaktadir. Bu konuda yapilan bilimsel
arastirmalarda esitlerin birbirleri hakkinda gecerli ve giivenilir veriler sagladigin

gostermistir.

Ozellikle degerleyicilerle, degerlenenler arasinda degerlendirme sorunlan ¢iktig
zamanlarda uygulanan bir yontemdir. Bu ydntem bazen iist yoneticilerin yaptiklan
degerlendirmelerden daha gecerli sonu¢ vermektedir. Bu kadar gecerli ve giivenilir
olmasina ragmen siralama yapmalar istendiginde, esitlerin birbirlerinin performanslar
hakkinda ayni derecede objektif kalmadiklan gézlemlenmistir. Bu nedenle, terfi ve
ticret artisi konularinda verilecek kararlarin bu tiir degerlendirmelere dayandirilmamas:

. . . 4
onerilmektedir.**

3. 3.6.3 Kendi Kendini Degerleme / Ozdegerleme (Self Appraisal / Self Raiting)

Kisinin kendi kendini degerlemesi giderek benimsenen bir modeldir.Y6netici
astina kendi kendini degerlemek lizere bir degerleme formu verir ve kisi kendisini nasil

algihiyor ve goriliyorsa o sekilde degerlendirir.

4 Nalan Giivercin. “‘insan Kaynaklarinda Performans Degerlendirme Yaklasim.” Y.T.U Fen Bilimleri Enstitiisi.
Bastlmarms Y. L. Tezi. 2000. ss. 45-46, B —
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Calisanlardan boylesine bir degerleme istenmesinin nedeni kisinin kendi
performans: hakkinda diisiincelerini 6grenmek ve onlari tesvik eden unsurlarin neler

oldugunu anlamaktir.

Yonetici asti tarafindan doldurulan formu daha sonra alarak kendi yaptigi
degerlemeyle oOrtiisen ve catisan noktalan saptama sansi elde eder. Ortiismeyen

noktalar isterse astiyla agik bir gériisme yaparak tartigabilir.

Arastirmalar gostermistir ki, c¢alisanlar kendilerini istlerinin degerlemesine

oranla daha yiiksek puanlarla degerlendirmektedirler.”’

3.3.6.4 Astlan Tarafindan Degerlendirmenin Yapilmas: (Apprasial by
Subordinate)

Bu yontemde astlar bégh bulunduklar iistlerini degerlendirmektedirler. Ancak
bu yontemin basarili olabilmesi icin, Oncelikle astlarin performans degerlendirme
konusunda cok iyi egitilmis olmalar1 ve yoneticilerin de astlardan gelebilecek goriis ve
Onerilerin yararh olabilecegine kendilerini  inandirabilmeleri gerekmektedir. Aksi
takdirde, astlar amirlerinin daha ¢ok kisilik 6zellikleri ve kendi ihtiyaclarina karsi ne
oranda duyarli olduklarina agirli vererek, organizasyon hedeflerini dikkate almadan
degerlendirmelerinde olumlu derece / puanlara yonelmektedirler. Bu tiir egilimlerde,

yontemin uygulamada gligliiklere karsilasmasina neden olmaktadir.

Yine, bir astin amirinin performansini degerlendirirken, hangi kriterlerin sisteme
dahil edilecegi konusu en onemli husustur. Isin yapilmasina iliskin bilgi ve becerileri
iceren kriterlerin ast tarafindan degerlendirilmesi sakincali olup, saglikli veriler

saglamayacakuir.

3. 3.6.5 Miisteriler Tarafindan Degerlendirmenin Yapilmasi

Miisteriler tarafindan yapilan degerlendirmelerin gegerli, giivenilir ve tarafsiz
oldugu gozlemlenmistir. Bu nedenle bazi isletmeler miisterilerinin, personelin
performansina iliskin degerlendirmelerinde terfi, iicret artisi, egitim ihtiyacinin

belirlenmesi vb. kararlarda yararlanmaktadir.

' Sabuncuoghu. a.g.e.. s. 167.
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Bu yo6ntemin bir yaran da, isletme-miisteri iliskilerinin bu yolla daha saglam
temellere oturtulabilmesidir. Personele iliskin olarak kendisinden goriis bildirmesi
istendiginde, miisteri soz konusu isletmeye daha fazla baglanmakta ve isletme ile

miisteri arasinda daha uzun siireli iligkiler geligebilmektedir.42

3.3.6.6 Birden Fazla Yonetici Tarafindan Olusturulan Grup Araciify ile
Degerlendirme (Appraisal by the Rating Committees)

"Bu yaklasima gore degerleme, birden fazla yonetici tarafindan yapihr.
Degerleme isini ifa eden kisinin en yakin amir olmasina karsin, iist yOneticilerde
degerlemeye katilirlar. Bu tiir degerlemelerin ¢ofunun bagimsiz olarak yapilmasina
karsin, degerlemeler bazen bir grup veya komite tarafindan yapilir. Degerleme
konusunu bilen birkag kisinin, sadece iist tarafindan tek basina elde edilenden daha fazla
veri saglayabilmeleri nedeniyle bu siireg tercih edilmektedir. Bu yaklasimda 6zet olarak;
grup liyeleri elde ettikleri veriler dogrultusunda konuyu tartisirlar ve ortak karara

3
vanrlar.?

3.3.6.7 Disardan Bir Kimse Tarafindan Yapilan Degerleme (Field Review)

Organizasyonun c¢alisma iligkilerini diizenleyen boliimii tarafindan ve disardan
secilecek uzmanlarca degerlendirmenin yapilmasidir. Bu yoéntem, degerlendirme
sonuglarinin kullanilacagi amaclara veya belli durumlara uygun olarak segilebilir.
Degerlendirme siirecinin ve sonug¢larimin  tarafsizh@inin saglanmast kisiler arasi
uyumun olusturulmas: ve egitim ihtiyacinin gozlemlenmesi temel amag¢ oldugunda

disaridan gelen uzmanlara degerlendirme yaptirilmasi daha uygun olmaktadir.

Disaridan gelen uzmanlar tarafindan yapilan degerlendirme, pahali bir yontem
oldugun igin ¢ogunlukla iist diizey yoneticilerin degerlendirilmesinde kullanilmaktadir.
Calisanin  performansiyla dolayh olarak ilgilenebilecek kisilerin degerlendirme
yapmasinin bazi sakincali durumlari bulunmaktadir. Degerlendirme ©ncesi olumlu
psikolojik  ortam yaratabilmenin giicliigi yaminda, degerlendirme sonuglarinin

e .. 3 dear e ae 44
gecgerliligi ve giivenilirligi yoniinden de sakinca olusturmaktadir.

** Giivercin. s. 47.
** Bingol. a.g.e.. s. 288.
 Barutcugil. a.g.e.. ss. 201-202.
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3.3.6.8 Bilgisayarli Degerleme

Bilgisayar teknolojisinde ki son gelismeler, calisanlar1 islerinde ki
performanslarina iligkin bilgilerin siirekli olarak bilgisayarlarca izlenip, toplanmasina ve
analizine imkan vermektedir. Her ne kadar yontem hizli ve nesnelse de gizliligi

kaldirdig: gerekgesiyle ¢esitli cevrelerce tepkiyle karsilanmistir.*®

3.3.6.9 360 Derece Performans Degerleme

Geleneksel performans Slgﬁm sistemi aslinda ¢ogu kez form doldurma eylemi
ile simrli kalabilmektedir. Calisanlara gére performans degerleme yoneticiye ait bir
gorevdir. Oysa yoneticilerin cogu, bu gorevi insan kaynaklarinin listlenmesi gerektigine
inanmaktadirlar. Bundan baska, kisa bir zaman dilimi i¢inde ¢ok sayida personelin
performansml dogru seklide degerlendirmek ¢ogu kez imkansiz olmaktadir. Bir gbriise
gore, bir ay icinde liciin iizerinde kisinin performansinin objektif sekilde ©lgiilmesi

miimkiin degildir.

Bu kisitlar nedeniyle performans dederlemesi yapan yoneticiler, temelde

calisanlarin neyi yanlis veya eksik yaptigini bulmaya yonelmektedirler.

Ote yandan, organizasyonel hiyerarsi giderek basiklasmaktadir. Bir yoneticiye
bagh calisan ast sayis1 6-8 yerine en azindan 20 kisiye ulasmaktadir. Dolayisiyla,
yoneticilerin astlarint omuzlan {izerinden izlemesi ve is performanslarn hakkinda
degerleme yapmasi giderek imkansizlasmaktadir. Bunun yan: sira, karar alma
mekanizmasini organizasyonel basamaklara yayilmas: ¢alisanlarin kendi bildigi en iyi

yontemle calismasini degerli kilmaktadir.

Bu nedenle astlann iistleri tarafindan degerlendirildigi geleneksel siire¢ yerine

coklu bir geribildirim sisteminin kullaniimasi miimkiindiir.*®

Performans deg8erlendirme sistemleri, hem organizasyonlarin hem de ¢alisanlarin
hedeflere ulasabilmeleri ve is siireglerinin diizenlenmesi i¢in ¢cok onemlidir. Bu alanda,
son yillarda iizerinde en fazla tartistlan konulardan birisi 360 derece performans

degerlendirme sistemidir.

* Sabuncuoglu, a.g.e..s. 168.
“ff‘ Bil¢in Tak. “*Performans Degerleme Sisteminin Toplam Kalite llkeleri A¢isindan Analizi ve Uyumlastirma
Onerileri.”” Hakemh Dergisi. Cilt: 5. Say1:19. 2003. 5. 66:— e
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360 derece performans degerlendirme sistemi, bir ¢calisanin davranislart ve bu
davranislarin etkileri hakkinda o ¢alisamin iistlerinden, calisma arkadaslarindan, parcasi
oldugu proje takimlarimin diger tyelerinden, miisterilerden ve tedarikgilerden bilgi
toplandigi bir sistemdir. Calisanin performansinin her tiirlii degerlendirici tarafindan
incelenmesi 360 derece performans degerlendirme sistemlerinin digerlerine gore daha

etkili sistemler olarak algilanmasina neden olmaktadir.

360 derece geri bildirim siirecinin amaci, tiim bireylere, giiclii ve zayif yonlerini
anlamalarinda yardim etmek ve profesyonel gelisim destegi gerektiren yonleri hakkinda
vizyon kazandirabilmektir. ‘

360 Derece perfornians degerleme ile;

# Kisinin kendi performansina (6zdegerleme) iliskin degerlemesi

# Birlikte calistig1 is arkadaslarindan gelen geri bildirim

»Bagli oldugu yoneticilerden gélen geri bildirim

»Miisterisi konumunda olan diger bliim veya ekiplerden gelen geribildirim.

#Dis miisterilerden gelen geri bildirim verileri saglanir

3.3.6.9.1 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Bagsarih Olabilmesi

I¢in Gerekli Ilkeler

#Degerleyen kisi sayist 5-12 ile sinirlandiriimalidir

# Degerleme formunda en fazla 10-15 kriter bulunmahdir

»Degerlemecilere verdikleri geri bildirimin degerlenen kisinin konumu tizerinde
negatif etki yapmayacagi taahhiit edilmelidir

#Degerleme sonuglan 6zet halinde, kisi belirtmeksizin degerlenen personele
iletilmelidir. Yapilan degerlemelerin ¢ok farklilik gostermesi durumunda ilave
bilgi talep edilerek skorlarin uyumlastinlmas: miimkiindiir. Ornegin,
maksimum ve minimum skorlarin degerleme dist birakilmast yontemi tercih
edilebilir

~Geri bildirimlerin degerlenen kiside toplanmast ve belirli donemlerde bagh
oldugu yoneticisi ile birlikte agik goriisme ortanmunda gozden gegirilmesi de

4 g A7
miimkiindiir

4T Tak. a.g.m.. ss. 60-61.
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4. Performans Degerlendirme Yontemleri

Isgorenlerin isteki basart durumunu degerlendirmek amaciyla, cok gesitli
yontemler gelistirilmistir. Ancak her yonetici ve Orgiitiin kendi gereksinimlerine en
uygun diisecek bir yontemi gelistirme cabasi icine girdigi sdylenebilir. Her ne kadar her
oOrgilitiin 6zellikleri o Orgiitiin kendine 6zgii bir performans degerlendirme uygulamasini
gerektiriyorsa da, bu tiir tutum ve uygulamalarnin zamanla Oznellife yol agtifi
goriilmektedir. Bu bakimdan degerlendirmenin bilimsel 6l¢iilere gére yapilmasina ve bu
konuda evrensel olarak kabul edilen yontemlerin her orgiit tarafindan kullanilmasina

gerek duyulmaktadir.

Genelde performans degerlendirme yontemleri iki ana bashikta toplanmaktadlr.48

%o

*

Geleneksel Degerlendirme Yontemleri

¥ Grafik Degerlendirme Skalalar

» Davranissal Degerlendirme Skalalan
> Siralama Yontemi

> Zorunlu Dagilim Yontemi

> Kontrol Listesi Yontemi

> Kritik Olay Yontemi

> Yerinde Inceleme ve Gozlem Yontemi
<> Cagdas Degerlendirme Yontemleri
> Amaclara Gore Yonetim Sistemi

> Degerleme Merkezleri

¥ Standartlar Yontemi

> Direkt Indeks Yontemi

Diger bir yaklasim ise performans degerlendirme yontemlerini {i¢ ana bashkta

incelemeyi tercih etmistir.

> Kisiler Aras1 Karsilastirmalara Dayah Yaklasim
> Siralama Yontemi
r Zorunlu dagilim yontemi
* Ceyhan Altuncu, “lsletmelerde Performans Yonetimi ve Bir Uygulama.” 1.0 Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Basilmamns Y. L. Tezi. 1998, s. 48.
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¢

Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasim
Grafik Degerlendirme Skalalar
Davranissal Degerlendirme Skalalar:

Kritik Olay Yontemi

YV V V V

Kontrol Listesi Yontemi

)
X4

X Bireysel Performans Standartlarina Dayali Yaklasim
Direkt Indeks Yéntemi

Standartlar Yontemi

vV Vv Vv

Hedeflerle Yonetim

4.1 Kisiler Arasi Karsilastirmalara Dayali Yaklasim

Karsilastirma yOntemlerinin esasimi, c¢alisanlar1  birbiriyle karsilastirarak
degerlendirmek olusturur. Basit siralama, ¢iftleri karsilastirma ve zorunlu dagilim tiirleri

uygulanmaktadir.”

4.1.1 Swralama Yontemi

Yontem basan Olgiitline gore tiim isgbrenlerin, siralanmasi ile uygulanir.
Siralama yonteminin belirli bazi uygulama bigimleri vardir. Ornegin: mevcut isgdren
sayisina gore bir cizelge diizenlenerek degerlemede kullamilabilecek nitelikler veya
faktorler de belirlenebilir. Degerleyici en basarih gordiigii isgdrenin ismini birinci
slituna, en basarisiz iggOrenin ismini en son siituna yazar. Sonra daha az basarniliy
birincinin devamu ve daha az basarisizlarni da en sondan itibaren yazarak listeyi

50
tamamlar.

Bu yontemin en biiyiik avantaji, cok cabuk ve kolay tamamlamyor olmasidir. Bu
yontem sonucunda elde edilen verilerle, calisanlarin 6diillendirilmeleri, terfi, transfer ve

isten ayirma kararlarimin alinmasi kolaylasmaktadir.

¥ Goztiir, s. 26. .
* jsmail Durak Ataay, is Degerleme ve Basar Degerleme Yontemleri. istanbul: 1.U isletme Fakiiltesi. Yaym No:
166. 1990. s. 256.
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Bu yontemle insan kaynaklarn yonetimi c¢alisanlarin bazilannin digerlerinden
daha iyi olduklarin1 6grenme sansina sahip olmaktadirlar.Ama iyilik derecesinin ne
kadar oldugunu bu yontem kullanilarak saptamak miimkiin degildir.Bu y&ntemin
kullanilisi, ¢ok sayida ¢alisanin bulundugu isletmelerde oldukca giigtiir. Cahisan sayis:
20’ yi gectiginde degerlendirenlerin degerlendirme yapmalar: zorlasmaktadir.”*

Stralama yontemi drnegi tablo 1.1° de  gosterilmistir.

Tablo 1.1 Siralama yontemi 6rnegi

BOLUM 1 BOLUM 2

1.Ahmet Yilmaz (En ¢ok baganli olan) Dttt
ettt ettt st et n e 10ttt
ettt ettt et Ll ettt
B ettt L2t
ettt ettt L3t
OO ... 0. WO Fneeeerenrenenecanreecsasensnesessneecnesaseassmsenens
 JOROOOOUOOOOO ... WO oo 5. SO Y . ...............eo
T . . W . AP 16.Ridvan Inan (En az basarih olan)

Kaynak: Dursun Bingol, Insan Kaynaklart Yonetimi s. 292.

4.1:2 Ikili Karsilastirma (Ciftleri karsilastirma) Yontemi

Bu yontemin uygulanmasinda tiim isgbrenlerin isimleri ikiser ikiser kartlara
yazilir. Her kart tek tek diger kartlarda ki kisilerle karsilastirihr. Karsilastinlan nitelige
veya toplam basan derecesine gore iistiin olan isgorenler isaretlenir. Bu karsilastirma
son karta kadar siirer. Daha sonra ilk kart ayrilarak, ikinci kart alinir. Ikinci kartlarda
isimlerde tek tek diger kartlarla karsilastirilarak degerleyici tarafindan basarili goriilen
isme isaret konur. Bu islem sonuna kadar siirdiiriiliir. Karsilastirma islemi bitirilince,
kartlar tek tek ahnarak isaret sayilar: toplanir. En ¢ok isaretlenen isgbren en basarih
olandir. Toplam isaret sayilarina gore diger isgorenler siralanir. Ikili karsilastirmada

. e e 52
alinan isaretler sira veya puana doniistiiriilerek basari sirasi bulunur.

Bu sistem oldukca zaman alan ve diisiinme gerektiren bir islemdir.

Karsilastinlanlann sayist *“N”” ise N(N-1) / 2 Sayis1 kadar karsilastirma yapmak ve

! Altuncu. s. 50.
¥ Ataay, a.g.e.. ss. 256-257.
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karar vermek gerekmektedir.”® Ornegin 25 kisinin karsilastinlmas: icin en az 300
karsilastirma yapilmalidir. Genellikle 20-25°den fazla kisinin degerlendirmesinde bu
teknik kullanilmaz.

Tablo 1.2 ikili karsilastirma yontemi rnegi

Isgorenlerin Calistign Boliim:
Bolim Yoneticisi:
Degerlendiren:
Degerlendirme Tarihi:
Degerlendirilen Ozellik:

Isgorenler: | 2 4 5 6 7 8 9 10
1 1 1 4 1 1 1 1 9 1
2 4 2 2 2 2 9 2
3 4 3 3 3 3 9 3
4 4 4 4 4 9 4
5 6 5 8 9 10
6 6 8 9 10
7 8 9 10
8 9 10
9 9
10

Kaynak: :William B. Werther and Keith Davis, Human Resources and Personnel
Management s. 358.

Tablo 1.2°de goriildiigii gibi 9 ve 4 no’lu isgérenler en ¢ok segilen ¢alisanlardir.

Basit veya ikili karsilasurma yontemlerinin kullamm alanlan  giiniimiizde
olduk¢a simirhidir. Bunun nedenlerinden birisi, bu ydntemde genellikle kisinin genel
basar1 durumu, organizasyon igin tasidigi deger ya da organizasyona katkist gibi
ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak karsilastirmalar
yapilmasindandir. Ayrica siralama yonteminde ¢alisanlarin  pozisyonlann dikkate
alinmadan birbirleriyle karsilastiriiyor olmalani degerlendirme siiresince "pozisyondan
etkilenme" hatasim1 doguracaktir. Ayrica stralama yonteminde ¢alisanlar sayisal olarak
degerlendirilmedikleri i¢in  kisiler arasi basan farkliliklanimn  derecesi de

anlasilamamaktadir.

A Dogan Canman. Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu Personelinin
Degerlendirilmesi. Ankara: Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisti Yayinlari. No: 252, 1993, s. 23.
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4.1.3 Zorunlu Dagilim Yontemi

Bu yontem, calisanlar arasindaki basart, performans, davranis bigimlerinin
kargilagtinlmasindan ¢ok, genel bir takim ifadelerin gruplandiriimasidir. Bu yontem ile
¢ok sayida c¢ahisanin yer aldigi kurumlarda, her bir calisana ait spesifik performans
sonuglant degil, kisiler arasindaki karsilagtirmalar yiizdelik sayisal dilimlerle
belirlenmektedir. Boylece ortaya ¢ikan dagihim yoneticiler tarafindan incelendiginde;
hangi yiizdelik dilimde agirlik olduguna bakilarak kuruma ait genel performans

degerlendirilmesi yapilmaktadir.>*

Organizasyonlarda ¢alisanlarin performans diizeylerinin normal dagilim egrisine
uygun bir dagilim gostermesi gerektigi varsayimindan hareketle, bu yéntemde fistler
astlarin1 agagidaki gibi bir besli skalaya gore degerlendirirler. Bu yontem her- érgiitte
isgbrenlerin islerindeki basaris1 agisindan normal bir dagihm gosterecekleri varsayimina
dayandiriimakta olmasi nedeni ile ele§tirilrﬁektedir.5 >

Tablo 1. 3 Zorunlu dagihm yontemi 6rnegi

Degerlendirmeyi Yapanin Degerlendirilenin

Adi, Soyadi : Adi, Soyad :

Gorevi: Gorevi:

Boliimii: Boliimii:

Boliimdeki tiim isgdrenler arasinda, isteki basarisi bakimindan Sayin ................... ’yi

asagidaki kiimelerden hangisine koyarsiniz?

(Yalmz bir kutu isaretlenmelidir.)
En Yiiksek Yiiksek Orta Diistik En Diisiik
%10 %20 %40 %20 %10

Kaynak: Ulkii Dicle, Yonetsel Basarimn Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi,
s. 53.

4.2 Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali Yaklasim

Siralama ve zorunlu dagilim yontemlerinde degerlendirme kisilerin birbirleri ile
karsilastinlmalar1 sonucunda gerceklestirilirken, bu gesit yaklasimlarda, her bireyin

performansi, diger kisilerden bagimsiz olarak, kendi is tammummn icerdigi gérev ve

™ Giiriiz. Yaylaci. a.g.e. . 5. 229.
Sa
- Canman, a.g.e.. s. 23.
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sorumluluklar ¢ercevesine ele almir ve c¢esitli boyutlarda degerlendirilir. Bu
yontemlerde kullanilan degerlendirme kriterleri birden fazla olup, bazen tiim calisanlar

igin, bazen de belirli is / isgbren gruplar i¢in ortak olarak saptanmlstlr.56

4.2.1 Grafik Degerlendirme Skalalar

Geleneksel Degerlendirme skalalar olarak da adlandirilan grafik degerlendirme

skalalan isletme organizasyonlarinda en ¢ok kullamlan yéntemlerden biridir.>’

Cok yayglh bir bicimde uygulanmasina ragmen gecerlilidi ve giivenilirligi
diisiik, degerlendiricinin hata yapmasina neden olan bir degerlendirme yontemi olarak
goriilmektedir. Ancak kolaylikla diizenlenebilmesi, sonuglarin puanlarla ifade
edilebilmesi ve personel kararlarinin rahathikla uygulanabilmesi agismdan kullanim

alam genislemektedir.

Bu yontemde degerlendirici; ¢alisanin kisilik 6zellikleri, ise iliskin davranislar
ve yapuigi isin ¢iktilari olmak iizere ii¢ kriteri degerlendirmektedir.’® Dolayistyla bu
yontemde, performans degerlendirmenin yapilmasi igin kullanilan faktorler; isin kalitesi
ve miktari, 1s i¢in gerekli bilgi, isbirligi, ise karst sadakat, giivenilirlik, devamhlik,

diiriistliik, dogruluk, aliskanliklar ve girisimciliktir.”

Degerlendirici calisamin degisik Ozelliklerinin siralandii bir 6lgek kullanir.
Dereceleme, nitelikler ile nicelie gore degeri belirlenmis 6lgekle yapiimaktadir.
Uygulamas: basit ve hizhdir. Dereceler sayr ya da harflerle ifade edilmektedir.

Degerlendirici ¢alisanin durumunu en iyi tanimlayan ifadeyi ve dereceyi secer.®’

Grafik degerlendirme skalalarinin  sagladifi yararlar arasinda; personelin
gelisigiizel degerlendirilmesinin  Onlenmesi, degerlendirmede kullanilan formlar
nedeniyle amirlerin astlarn hakkinda farkli diisiinmelerinin engellenmesi ve amirler
arasinda ortak goriislerin gelismesine yardimci olmast sayilabilir. Grafik degerlendirme
skalalarimin gesitli sakincalar da vardir. Degerlendirme formunda kullanilan sifatlarin
etkisi, degerlendirmeyi yapanlara gore degismektedir. Bazilan icin pekiyi goriilen bir

bagar baskalar i¢in orta ya da zayif goriilebilir. Bu yontemin uygulamasinda merkezcil

* Uyarhgil. a.g.e.. s. 40.

7 Kaynak v.d.. a.g.e.. s. 213.

* Barutcugil. a.g.e..s. 191,

* David A. De Cenzo. Stephen P. Robbins. Human Resource Management. 4™ ed., New York : John Wiley and
Sons. Inc.. 1994. 5. 387

" Goztiir. s. 24.
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egilim denilen bir durum ortaya cgikmaktadir. Diger bir deyisle, amirler astlarim
degerlendirirken asiriliklardan kaginmakta ve ortalama bir yolu tercih etmekte(iirler. Bu
durum ise isgéren arasindaki farklarin ortaya ¢ikmasint engellemektedir. Bu yontemde
isgbrenin performans derecesi, her niteli§in isaretlenen derecesine verilen sayisal
degerlerin toplamuyla ifade edildiginden, her gorevlinin farkli alanlardaki nitelikleri
hakkinda saglanan bilgiler arka plana itilmektedir. Amirler astlarini degerlendirirken,
onlarin ya ¢ok befendikleri ya da olumsuz bulduklar niteliklerinin etkisinde kalarak,
biitiin niteliklerini benzer bigimde olumlu ya da olumsuz olarak degerlendirdikleri
gtirijlmektedir.61 |

Tablo 1.4 Grafik degerlendirme skalasi 6rnekleri

Performans Diizeyi

Performans Faktorleri

Siirekli | Bazen | Siirekli Siirekli
Ustiin | Ustiin Orta Yetersiz
Dogruluk X
Verim X
Diizenlilik X

1 2 3 4 56 7 8 9 1011 12 13 1415 16 17 18 1920 21 22 23 24 25

rrrrrprrrp ety bErb

Yetersiz Ortanin Alti Orta Ortanin Ustii Miikemmel

Kaynak: Frank J. Landy and James L. Farr, The Measurement of Work Performance,
s. 59.

1 Aluncu. s. 56.
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Grafik degerlendirme skalasi

Performans
Faktorleri O rtalamanin Or.t'alamamn Miikemmel
Cok Diisiik Altinda Orta Ustiinde

Nicelik

Ekip Calismast

Yaraticilik

Problem C6zme

Bagimsizhik

Kosullara Uyma

Liderlik

Anlayis

Potansiyel

Kaynak: Ebru Goztiirk, Performans Yonetim Sistemi ve Amaclara Gore Degerleme,
s.24.

4.2.2 Davranissal Degerlendirme Skalalar

Grafik degerlendirme skalalaninin sakincalarimi ortadan kaldirmak amaciyla
gelistirilmis olan davramissal degerlendirme skalalarindan ikisi ‘‘davramssal beklenti

skalalar’’ ve ‘‘davramissal gbzlem skalalaridir.”

4.2.2.1 Davramissal Beklenti Skalalan

Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu yontem ayn zamanda
Davramssal Temellere Dayali Degerlendirme Skalasi (Behaviorally Anchored Rating
Scales) olarak da adlandinlir. Davranissal beklenti skalasi veya  isgbrenleri
davramslarina gore siralama 6lcegi isgorenleri performans: belirleyen secili davraniglara
gore analiz etmede kullamlan bir performans degerleme (j]gegidir.62 Bu yontemde de
kisinin performansi gesitli Olgiitlere gore degerlendirilmeye calisihr. Ancak kisileri
cesitli kisilik o©zelliklerine sahip olup olmadiklarina gore de8il, belirlenmis i

gerekliliklerini yerine getirecek davramislan ne oranda sergileyebildiklerine gore

%2 Arthur W. Sherman and George W. Bohlander, Managing Human Resources. Ohio: College Division
South-Western Publishing Co., 1992, s. 282
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degerlendirmektedir. Davranissal Degerlendirme Skalalarinin geleneksel degerlendirme
skalalarindan iistiin oldugunu ileri siiren goriisler olsa da bu yontemin gecerlilik ve
giivenilirligini bilimsel olarak kanitlayan c¢alismalar bulunmamaktadir. Ayrica her is ve
is grubu i¢in ayr1 ayn skalalarin gelistirilmesi gerektiinden zaman alic1 ve maliyetli bir

yijntemdir.63 Davranissal beklenti skalasi 6rnegi Tablo 1.5” de gosterilmistir.

Tablo 1.5 Davramssal beklenti skalas:

YUKSEK PERFORMANS

DAVRANIS ORNEKLERI

Baskalanyla ¢ok iyi geciniyor

Is arkadaslanyla iyi iletisim
ve birlikte ¢alisma -

Organizasyonun yararina
olacak iliskiler kuruyor.

Miisterilerin adlarini bilme

Kolay iletisim kuruyor.
Orta performans

Baskalar ile olmaktan hoslaniyor
goriinme

Kibar davraniyor ve isi bitirdikten

Is arkadaslarina yardima ihtiyact
olup olmadigini sorma

sonra baskalarina yardim ediyor
Yardim istemelerini beklemeden
3 |miisterilere yardimcei olma

Diisiik Performans
Biitiin ¢alisanlar ile iyi ge¢cinme

Miisteri ve is arkadaslarinin
thtiyaclarina kayitsizlik

fliski kurmaktan kagiyor
ve kaba davranislarda bulunuyor

Baskalari ile hemen

ve siklikla tartigmaya giriyor 1 |Ekip calismasina kars: isteksizlik

Kaynak: Goztiir, s.26.

4.2.2.2 Davramssal Gozlem Skalalar

Davramssal Gozlem Skalalari, Davranissal Beklenti Skalalarinin sorun yaratan
yonlerini ortadan kaldirmak amaciyla gelistirilmis yontemlerdir. Davramgsal Beklenti
Skalalarinda kisiden cesitli performans boyutlarinda beklenen kritik olaylart igeren

alternatif davranislar belirlenmekte ve bu davraniglar skalada degerlendirilmektedir. Bu

% Dale S. Beach. The Management of People at Work, 5" . ed.. NewYork: Macmillan Publishing Company . 1985
.s. 352.
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yontemin Davramsgsal Beklenti Skalalarindan farki astlarin kendilerinden beklenen
davramiglara gore degil, somut gOzlemlenen davramslara dayali olarak
degerlendirilmeleridir. Bu nedenle, bu yontemde sonuglarin astlara aciklanmasi, onlarin
kendilerine iliskin geribildirim saglanmasi kolaydir ve bu nedenle astlar tarafindan diger

yontemlere oranla daha kolay benimsenmektedir.

Bu uygulamada genellikle ‘‘asla’ dan ‘her zaman® a kadar giden ve bes
dereceden olusan bir skala kullaniimaktadir. Skalada belirtilen ifadeler, amir tarafindan
gozlemlenip skalada isaretlenmekte ve daha sonra kisinin her bir ifadeden aldig1 puan

toplanarak, isgorenin toplam performans puan ortaya ¢ikmaktadir.®*

Tablo 1.6 Davramssal gozlem skalasi

1. Astlarmdan birinin hatali bir mali ambalajladigim gordiigiinde, ambalajt

actirtr ve malin hatasinin ne oldugunu kisiye gosterir.
Asla Her zaman

1 2 3 4

2. Astlarin fazla mesai yapmalarim istedigi durumlarda, onlann kisisel

mazeretlerine duyarl ve anlayish davranir.
Asla Her zaman

1 2 3 4

3. Is giivenligi geregi uygulanan koruyucu arag¢ / gerecin daha rahatlikla

kullanilmas: i¢in astlarina dnerilerde bulunur.
Asla Her zaman

1 2 3 4

Kaynak: Altuncu, S. 64.

* Altuncu. S. 64.
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4.2.3 Kritik Olay Yontemi

Bu yOntem, 2. Diinya Savas:1 sirasinda yapilan gézlem ve uygulamalardan
esinlenerek gelistirilmistir. Goreve ¢ikan havacilarin basarih ya da basarisiz olmalarina
neden olan kritik olaylar ile, bu olaylar karsisindaki davramislan gozlemlenmis,

ilgililerle yapilan goriismeler sonucu kritik olaylar listesi diizenlenmistir.®’

Bu yontemde astimi gozlemleyen amir onun basani ya da basanisizliklarim
belirleyen spesifik calisma davranislarim kaydeder. Genellikle kaydedilen ornekler,
kisinin performansinda amirinin dikkatini ¢ceken kritik olaylardan olusur. Bu davranislar
aninda ve igincié bulunulan kosullar dikkate alinarak geribesleme saglanir.
Degerlendirme skalalarinda oldugu gibi kisilik oOzellikleri ( dikkat, ise baghlik,
diiriistliik vb.) degil, spesifik davramiglar dikkate alindigindan, asta agiklanmast ve
kendini gelistirmesi konusunda geribesleme saglanmasi kolaydir. Boylece ast belirli

durumlarda kendisinden neler beklendigini anlamis olur.®

Kritik olaylarin kayitlan olay gergeklestikten c¢ok kisa bir siire iginde
yapilmalidir. Form iizerinde, genellikle olumlu davramslart ya da basarilart gosteren
kritik olaylarin yazilacagi mavi renkte bir alan ile olumsuz davramslarnt ya da
basansizliklan gosteren kritik olaylarn kaydetmek icin kirmizi bir alan saglanmistir. Bu
nedenle, bu formlara daha ilk bakista isgérenlerin basari durumlan hakkinda genel bir
bilgi sahibi olma olana8: saglanmis olmaktadir. Kritik olay yonteminde, isgérenin
basar1 ya da basarisizhigimi gosteren olaylar ortaya ciktiklarinda kaydedileceginden,
unutma ya da konunun zamanla 6nemini yitirmesi gibi sakincalar ortadan kaldirilmis

olmaktadir.®’

Yontemin sakincah olarak kabul edilen yonlerinin basinda ise, degerlendiriciye
stirekli gozlem yapma ve kaydetme zorunlulugu getirmesi gelir. Buna ek olarak,
sonuglarin donem sonunda astlann kendini diizeltmede gecikmelerine yol acar. Ayrica
calisanin her an basinda, her davranisini kaydeden yoneticinin varhigini bilmesi, rahatsiz

olmasina ve verimliliginin diismesine yol agar.68

% Goztiir. s. 28.

% Kaynak v.d.s. 218.
7 Altuncu, s. 65.

8 Ulkii dicle ss5.55-56
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Orgiitsel Sorunlara Duyarhhg:

a. Sorunlart Géremedi a. Sorunlan Goéremedi
b. Sorunlarin nedenlerin b. Sorunlarin nedenlerin
onemsemedi Onemsemedi
c.Sorunlarin kaynagina c.Sorunlarin kaynagma
inemedi inemedi
Tarih [Secenek OLAY Tarih Secenek OLAY
Ozel bir duyurunun Kisisel ¢abalanyla
15.03.2005f C [gecikmesine neden |18.04.2005 C |finnda yangin
oldu. cikmasim Onledi
Aciklama
Aciklama .
X yiiksek
Cok 6nemli ve 6zel firinindaki bir
ulakla gelen bir arizay1 herkesten
duyuruyu Once
zamaninda 1lgililere goriip haber verdi.
bildirmedi. Kendisini tehlikeye
atarak yangin
cikmasim Onledi.

Sekil 1.2 Kritik olay yontemine dayah degerlendirme formu

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklan Yonetimi, s. 179.

4.2.4 Kontrol Listesi Yontemi

Checklist, calisanmin performansimi ve karakterini gosteren kelimelerin ve
ifadelerin secildigi degerleme metodudur. Degerleyicinin haberi olmadan, Insan
Kaynaklan departmani checklist’ teki basliklar1 onem sirasina gore farkl sekillerde
puanlandirabilir. Buna ‘‘agirlikli  checklist”” denir. Bu sekilde Oneme gore
derecelendirme metodu sayesinde toplam skor hesaplanabilir. Her sorunun puam
parantez icersinde belirtili. Ama bu parantezler degerleyici kisinin formlarindan
cikarilir. Eger checklist yeterli baslig1 iceriyorsa, ¢alisanin performansinin dogru sekilde
Olciilmesini saglar. Ancak bu metod, pratik ve standartlastinlmis olmasina ragmen,
genel ifadelerin kullanilmas: kopukluklara ve sonuclann isle ilgili olmamasina neden

olabilir.®

* William B. Werther. Keith Davis. Personnel Management and Human Resources. 2 ™ . ed.. Signapore: Mc.
Grow Hill Book Company, 1985. s. 291.
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Bu metodun sik¢a kullanilan iki ¢esidi vardir;”°

4.2.4.1 Agirtikli Kontrol Listesi:

Belirli bir isi igin, ¢esitli davranis bigimlerinin tanimlandig1 ¢ok sayida ciimleden
olusan degerlendirme listeleri kullamlir. Olgek iizerindeki her ciimleye bir deger veya
agirlik puam verilmistir. Degerlendirme sirasinda yonetici, caliganin nitelik ve
davramislarim en iyi yansitan ciimleleri isaretler. Isaretlenen tiim ciimlelerin agirhk

puantarinin ortalamasi, degerlendirme puami olacaktir.

4.2.4.2 Zorunlu Secim Yontemi:

Ozellikle yiiksek puan verme hatalanm onlemek amaciyla gelistiren ve ifade
kiimelerinden olusan yontemidir. Degerlendirici bu kiimede yer alan ve ¢alisanin

niteliklerine en fazla uyan iki ifadeden birini segmek zorundadir.

Ifadeler okundugunda bunlardan hangisinin olumlu, hangisinin olumsuz oldugu
anlagilmamaktadir. Degerlendirenler miimkiin olan en iyi bigimde isgbrenlerin
davramslarin1  rapor etmek ve davramslara uydugunu disiindiikleri climleleri
isaretlemek durumundadir. Bu nedenle zorunlu se¢im yontemi, diger yontemlerden daha
nesnel ve kisisel Onyargillardan daha ¢ok annmis goriinmektedir. Ancak,
hazirlanmasinin ¢ok giic ve zaman alict olmasi nedeniyle elestirilmektedir.”’ Zorunlu

se¢im yontemi Ornek formlar sekil 1.3” te gosterilmistir.

™ Uikt Dicle. Yonetsel Basarimin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi. Ankara : ODTU Idari llimler Fakiiltesi

Yayin No: 43 . ODTU Mimarlik Fakiliesi Basim Isligi. 1982, ss. 49-50.
" Altuncu. s. 68.
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Zorunlu secim Yontemi ornek formlar;

Ad1 Soyads :

Departman :

Tarih :

Asagida ki ctimleleri okuyunuz ve degerlediginiz
kisinin davranis ve ¢alisma durumuna en ¢ok

Kisinin ¢calismasim ve davranislarim

uyan climlelerin hizasinda ¢izgi lizerine x isareti koyunuz.

tam olarak nitelemeyen ciimlelerin karsisina isaret koymayiniz.

Yapacak isi yoksa kendi isini arar.

Astlar onun yonetiminde iyi ¢alisir.

" Kisiyi gelistirici islere ilgi duyar.
Hos olmayan bir ¢alisma bigimi vardir.
Diizensiz sekilde ¢alisir.

Cabuk Ogrenir.
Cahsirken kiiciik hatalar yapar.
Sorumlulugu tartismaksizin istlenir.

Karmasik isleri yapmayi sever.
Anlaum glicligii ceker.

Kendi isinin temel bilgilerini ¢ok iyi bilir.

Kendisini gelistirecek Onerilere aldirmaz

Baskalarmin giivenligi icin ¢ok ciddi ugrasir.

Kaynak: Sabuncuoglu, s. 187.
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Kisiye ..
* Kisiye
en $1y
uygun en az
. | uygun
climleyi Lygun
. ciimleyi
Is (yargiyn) | .
. : isaretle
Verimi isaretle |

a) Diizenli degil

b ) Isini iyi biliyor ve iyi yapiyor

¢) Cok giriskin

d ) Isinin en kiigiik detayina bile nem veriyor

e ) Mensubu oldugu grubun yarar igin )
calismiyor

Sekil 1.3 Zorunlu se¢cim yontemi

Kaynak: Giiltekin Yildiz, Isletmelerde Isgoren Yonetimi, s. 122.

4.3 Bireysel Performans Standartlarin Dayah Yaklasim

Ortak performans kriter ve standartlarina dayah yaklasimin igerdigi yontemlerde
calisanlar, ¢nceden belirlenen ortak standartlara gore degerlendirilmekteydiler. Bu
yontemde ise, kisiler gerceklestirdikleri hedeflere, yaratuklart sonu¢ ve ciktlara,
olusturulan bireysel standartlara gore degerlendirilmektedir. Bu yaklasimin igerdigi lig

temel yontem bulunmaktadir.

4.3.1 Direkt Indeks Yontemi

Bu yéntemde; isin gerektirdigi nitelikler ve kriterler dogrultusunda ¢ahisanlarin
performans diizeyleri puanlara doniistiiriilmekte ve bu puanlarin toplamiyla genel

performansin indeksi elde edilmektedir.”

Direkt Indeks Yonteminde performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek
basina ya da yonetici ile astin birlikte goriismeleri sonucu belirlenir. Her iki durumda da
performans standartlan, isin gerektirdigi sonuca gore verimlilik, devamsizlik, isgiicii
devri gibi kisisel olmayan global nitelikte ve objektif kriterlere dayanmaktadir. Ornegin
yoneticiler i¢in astin devamhlig1 ya da isten ayrilma oranlan birer degerlendirme kriteri
olustururken, isgorenler ise, kalite ve miktar standartlarina gore degerlendirilirler. Hatals

iirlin miktann miisteri sikayetinin sayisi, iiretilen parca adedi gibi kalite standartlan ve

™ Giiriiz. Yaylact, a.g.e.. s. 226.
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cikt1 / saat oram, yeni miisteriler ve satis hacmi gibi miktar standartlart degerlendirme

kriterlerini olusturur.”

4.3.2 Standartlar Yontemi

Standartlar Yontemi de Dogrudan indeks Yontemine benzemekle beraber, bu
yontemde global ¢ikti kriterleri ve sayisal standartlar kullanmak yerine, sonuglar daha
ayrintth performans degerlendirme sonuglan ile karsilastirilir. S6z konusu standartlar
ise iistiin ve astin karsilikli yaptiklari miizakereler sonucunda belirlenir. Bu yontem
aslinda Amaclara Gore Yonetim yaklasiminin yOnetici olmayan personele uygulanmas:

olarak da degerlendirilebilir.

4.3.3 Amaclara Gore Yonetim

Amaclarla yonetim, Drucker’a gore, orgiitliin amaclar ile orgiit tiyelerinin kisisel
gereksinimleri arasinda varoldugu one siirlilen dogal celiskiyl gidermek ve kisi ile
Orgiitli Dbiitlinlestirmek amaciyla gelistirilmistir. Bu yaklasim, bir Orgiitiin cesithi
kademelerinde yer alan yoneticilerin, orgiitiin temel amaglarimi calisanlarla birlikte
belirlemelerini, calisanlarin  sorumluluk alanlarinin, gergeklestirmeleri beklenen
sonucglar bakimindan saptanmasini, saptanmis amaclarin Orgiitli olusturan birimlerin
faaliyetlerinde birer kilavuz olarak ve ¢ahisanlarin basar1 ve katkilarini degerlendirmede

birer Olg¢iit olarak kullanilmasimi 6ngéren bir siiregtir.74

Amaclara Gore Yonetim Sistemi, agirhkli olarak profesyonel ve yo&netsel
gorevler i¢in kullamlir. Amacglara gére yonetim siireci asagida belirtilen adimlardan

olusmaktadir:”

» Calisanin yaptig: is icin, hedeflerin agik ve tam olarak ve Olgiilebilir terimler

cinsinden belirlenmesi
# Bu hedeflere nasil ulasacagini belirten bir eylem planinin hazirlanmasi
~ Calisanin eylem planim uygulamasi

» Hedeflere ne olciide ulasildiginin 6lgiilmesi

7 Altuncu. S. 71.
™ Burcu Cantez, Tank Solmus. **Performans Degerlendirmest.” Tiirk Psikoloji Biilteni. Sayi: 16-17. 2000. s. 112.
™ Nesime Acar. ““Insan Kaynaklan Yonetimi.”” MPM Yaymlar1. No: 640. 2000. s. 67.
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» Gerekli oldugunda diizeltici 6nlemlerin alinmasi
» Gelecek i¢in yeni hedeflerin belirlenmesi

Amac¢, neyin basarilmasi gerektigine iliskin agik ve kesin bir anlatimdir.

Amaglar saptanirken asagidaki hususlara dikkat edilmelidir;’®
» Amagclar 6lgiilebilir olmalidir

» Her amacta siire, nitelik ve nicelik gibi ti¢ temel unsurun bulunmasina 6zen

gosterilmelidir

Amag, acik ve kesin olmalidir

Y VY

Amac, eldeki kaynaklarla gerceklestirilebilir olmalidir

%

Birden ¢ok amag var ise, bunlarin 6ncelik sirasi belirlenmelidir

\%

Amaglann sayist, Orgiitiin 6zelikleri dikkate alinarak belirlenmelidir

Amaclara gore yonetim sistemine karsi son yillarda yapilan elestirilerin ¢cogu,
her degerlendirme donemi basinda astlarla istlerin, orgiitiin tiimii ve birimleri i¢in
amaclarin, basar Olgiitlerinin ve gerceklesmesi Ongoriilen sonuglarin saptanmasina dair
yapacaklari uzun toplantilarin ¢ok zaman kaybina neden olacagi noktasinda
toplanmaktadir. Biitin bu elestirilere karsin, amag¢ ve sonuglarla degerlendirme

uygulamasi giderek yayilmaktadir.

4.4 Diger Degerleme Metodlan

Yukanda sozii gecen metodlar disinda dier degerleme metotlar ise genel

olarak sunlardir;

4.4.1 Degerlendirme Merkezleri

Bir insanin ge¢mis yasantisindaki is basarisinin, onun gelecekteki is basarisinin
en kuvvetli belirtisi oldugu sdylenebilir. Ancak, daha 6nce hi¢ yOneticilik ve amirlik
yapmamus, boyle bir goreve ilk kez getirilecek bir adayin seciminde durum ve

uygulanacak islem ne olacaktir? Iste bu gibi durumlarda, adayin gelecekteki is basarimi

* Canman. a.g.e.. s. 29
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durumunun ve isgérme yeteneginin 6nceden dogru ve tutarhi bicimde kestirilebilmesi

icin bir ¢ok orgiitler degerlendirme merkezine basvurmaktadir.

Orgiitiin gesitli hizmet birimlerinden secilmis degerlendiriciler 2-3 giin siire ile
degerlendirme merkezlerinde bir araya getirilmektedir. Cofu kez siraya koyarak
degerlendirme ya da ikili karsilastirma yontemlerini kullanmaktadirlar. Bu
degerlendiricilerin hep birlikte varrrﬁé olduklan toplu yargilar, degerlendirmeye giren
kigilerin her biri hakkinda yeterlilik degerlendirilmesi yapilmasina olanak saglar. Bu
¢alismalar sirasinda, ayrica 6znel ve daha az yapisal nitelik tastyan bir takim yargilara

varilabilir.

Degerlendifme yontemleri, orgiit icinde personelin daha iyi bicimde ve yonde
degerlendirilmesini olanakl kilacak bir program ortaya konmasina yoneliktir. Bdyle bir
programi ortaya koyma dogrultusunda atilmas: gereken ilk adim, halen uygulanmakta
olan degerlendirme yontem ve tekniklerinin akla ve sagduyuya dayamlarak giidiilen

amaca uydurulabilmesi olmalidar.”’

Bu y0ntem, gelecegin yoneticilerinin belirlenmesinde ve 6rgiitiin  alt
kademelerinde calisan, statiileri itibariyle pek goze c¢arpmayan elemanlarin
kesfedilmesine yarar saglamaktadir. Bunun sonucunda, degerlendirme merkezleri
iggbrenin yararina bir firsat esitligi getirmekte, motivasyonu arttirmakta ve
yiikseltilebileceklerin, yiikseltilme nitelik ve yeteneklerini tasiyan c¢ok sayidaki

adaylarin arasindan elenerek secilmeleri olanagini saglamaktadir.”

4.4.2 Kompozisyon (Essay) Metodu

Kompozisyon metodunda, degerleyici cahisanin performansiyla ilgili farkl
kategorilerde standart olmayan kompozisyonlar yazar. Bu kategoriler;””
» Cahlisanin performansinin genel olarak tanimlanmasi
# Cahisanin terfi edilebilirligi

» Calisanin yapabilecegi isler

T Dogan Canman. Cagdas Personel Yonetimi. Ankara: Tiirkive ve Ortadopu Amme Enstitiisii. No: 260. 1995. s.
161.

™ jsmail H. Albayrak. **Beseri Varliklar Deger Olciim Modelleri.”* istanbul: LU. isletme Fakiiltesi Dergisi. Cilt:12,
Sayi:1. 1983. ss. 105-106.

™ Wendell French. Human Resources Management, 3" .ed.. Boston: Houghton Miffin Company University of
Washington. 1994, s, 346.
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» Calisanin giiglii ve zay:f yonleri

» Gerekli olan egitimler

Kompozisyon metodu, diger metodlarin yerine kullanilmaz ancak, onlara ek
olarak uygulanmaktadir. Bu metod degerleyicinin birkag faktor lizerine yogunlagsmasini
engellediginden, esneklik saglamaktadir. Ancak diger yandan'da, metodun ucu agik
olmasi, farkli yoOneticiler tarafindan yapilan deéerlendifme]erin arastirilmasini
zorlastirmaktadir. Bu yontem yoneticinin yazma kabiliyetine dayanmakta ve ¢ok fazla

zaman alabilmektedir.

4.4.3 Yerinde Inceleme ve Gizlem Metodu

Yerinde inceleme ve gozlem yontemi, c¢ok kere yOnetici ve amirlere
degerlemede ihtiyag duyduklarn mesleki yargiyr saglar. Bu yontem ismini, bir personel
boliimii temsilcisinin masasindan ayrilarak bireysel isgorenlerin ¢alismalar1 hakkinda
bilgi elde etmek icin amirin gorev alanina gitmesinden almaktadir. Insan Kaynaklar
uzmani, amire her bir isgérenin basaris1 hakkinda detayh sorular sorar ve daha sonra
degerleme raporunu hazirlamak i¢in biirosuna doner. Bundan sonra, hazirlanan raporlar,
gerektigine tekrar gozden gecirip diizeltecek olan amire gonderilir ve onaylanarak
kesinlik kazandirthr. Bu yontem, sadece yonetici ve amirlere mesleksel yargi
saglamakla kalmaz, aymi zamanda degerleme siirecinde daha fazla standartlasmaya yol
acar ve her degerleyici bagimsiz olarak c¢alisifn zaman ortaya ¢ikan sorunlarn

bazilarindan kacinilmasina yardimei olur.®

5. Performans Degerleme Yontemlerinde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Performans degerleme yontemleri performansla ilgili standartlan tanimlamals,
kriterleri belirlemeli, Insan Kaynaklan departmani ve galisanlara sonuglar hakkinda
giivenilir geribildirimler vermelidir. Eger standartlar ve / veya ol¢iim kriterleri ele
alinan isten kopuksa, degerleme yanlis veya tarafhi sonuglar dogurabilir. Bu da ¢alisan
ile yonetici arasindaki iliskiye zarar verir, hem de esitlik kurallarinin uygulanmasin

engelleyerek dengeleri bozar. Ayrica dogru geribildirim olmadan, bireyler hatalarini

M Bingdl. a.g.e.. 5. 297.
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goriip kendilerini gelistiremezler. Bu durumda insan kaynaklar1 departmam da bilgileri

depolayamadigindan primleri ¢alisanlara adil olarak dagitamayabilir.

Isletmelerin degerleme sistemini Insan Kaynaklarni departmami diizenler ve
yonetir. Bu sekilde merkeziyetcilik, merkeziyetgilikle de standartlastirma saglanmg
olmaktadir. Insan Kaynaklan departmani, yoneticiler, profesyoneller, amatorler,
calisanlar ve diger gruplar i¢in ayn ayn degerleme sistemleri gelistirseler de, her grubun -

muntazamhg, sonuglarn karsilastirilabilir olmasi agisindan oldukga 6nemlidir.

Sonugta yapilan degerleme, ¢alisanlarin tipik is performanslariyla ilgili dogru bir
portre olusturmalidir. Degerleme sadece kotii performans: degil, iyi yOnde olan
performans: da Slgmelidir. Bunun basarilabilmesi igin, degerleme sisteminin isle ilgili

ve pratik olmasi, standartlart ve bunlara bagh dogru 6l¢iimleri igermesi gerekmektedir.sl

6. Performans Degerlemede Yapilan Hatalar

Insan kaynaklarina ait hicbir uygulamanin miikemmel olmasi beklenemez.
Insanlar s6z konusu oldugu zaman, ¢ok sayida ihtiyag, duygu, deger ve tutum isin i¢ine
karisir. Yanhs bir sekilde ele alinan performans degerlendirmesi, kisisel sorunlan
performans sorunlartyla kanstirmaya egilim gosterir. Bir ¢ok sorun, nezaretgilerin ve
yoneticilerin, ¢alisanlarin performansini nasil yiikseltecekleri konusunda biiyiik olgtide
egitimsiz olmasindan dogar. Performans degerlendirmelerinin planlanmasi ve
gergeklestirilmesi konusunda egitim gormiis yoneticiler bile ¢ogu kez elemanlarinin

yaptiklarini nesnel ve etkili bir sekilde degerlendirmeyi gii¢ bulurlar.

Bu yiizden adil, objektif ve ise iliskin bir performans degerlendirme sistemi

kullanmammn ¢ok biiyiik 6nemi vardir.*”

6.1 Tek Olciit

Is tammlaninda birden ¢ok bagari standardi belirlenebilir. Kugkusuz bu

standartlar, isgorenin performansinin degerlenmesinde temel kriterler olacaktir. Eger

5 William B Werther. Keith Davis. Human Resources and Personnel Management, 5" . ed.. McGrow- Hill Book
Company. 1996. s. 344, .

82 Birol Bumin. M.Nurettin Alabay, Tiilay Korkmaz, Isletmecilikte Cagdas Yonelimler, Ankara: Gazi Kitabevi.
2003.5.97.
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degerleyici, basart standartlanindan sadece birisine gore degerleme yaptig: takdirde

hatal1 bir degerleme sonucuna ulasacaktir.

Bir isin basanyla ifa edilebilmesi i¢in isin unsurlart olan tiim gorevlerin yerine
getirilmesi gerektigi halde, degerlemeyi yapan yOnetici veya degerleyici, kisinin yaptigt
bir¢ok gorevle ilgili ¢calismalari degil de, tek bir gorevi ve onunla ilgili standard: ele alir.
Degerleme bu sekilde yapildig1 durumda, isgorenlerin islerinin tek Snemli parg¢asinin bu

gorev oldugu seklinde yanlis bir yargi ortaya (;lkar.83

6.2 Ortalama Egilimi

Bir cok yonetici, calisanlaniyla ilgili ‘‘degerleme sorularini’’ doldururken
“‘ortalama egilim’’ le cevap vermektedir. Misal vermek gerekirse; efer degerleme
skalast 1’den 7’ye kadarsa, yoneticiler genelde 1 ve 2 gibi diisiik olanlardan kaginirlar
ve 3-4-5 gibi orta degerleri segmeyi tercih ederler. Yant bu oranlamay: ‘‘grafik
degerleme sistemi’’ ne dokersek, biitlin ¢alisanlar ‘‘ortalama egilim’’ yonteminde orta
seviyede goriiniirler. Bu yiizden, bu gibi simirli degerlendirmeler prim, maas ve / veya

danmismanlik sunumlar: gibi hizmetlerin adil olarak dagitilmasim e:ngellemektedir.84

6.3 Miisamaha / Katihk

Miisamaha ya da ‘‘degerlendirme enflasyonu’’, bir yoneticinin, bir elemanin
performansim gercekte oldugundan daha yiiksek degerlendirmesidir. Yoneticiler bazen,
isgorenleri suclamak icin bir neden olmadigini diisiinerek onlan belli dlgiitlere gore
olduklarindan daha yiiksek degerlendirir. Ya da isgorenleri tesvik edecegini diisiinerek,
onlann performansini olmasim istedikleri diizeydeymis gibi degerlendirilir. Miisamaha
is performansinin hosa gitmeyecek taraflarim tartismanin da gerekli oldugunu gézden
saklar. Gergekleri gdrmezlikten gelir ve gelisim i¢in dogru geri beslemenin Gnemini

unutur.

Miisamahanin tersi ise katiliktir. Katilik, ¢alisanlar hak ettiklerinden daha diistik

diizeyde degerleme egilimidir. Performans: kiigtimser, daha ¢ok calisanlarin hatalarina,

** Bingol. a.g.e.. s. 303,
™ Gary Dessler. Human Resource Management, 6 ed.. New Jersey: Brentice Hall. 1994, s. 349.
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zayifhiklarina ve eksikliklerine dikkat eder. Degerlendirmenin bu sekilde kullaniimasi

tiretkenligi azaltir. Calisanlan kiiciik diisiiriir ve gelisme heveslerini kirar.®

6.4 Hale (Halo) Etkisi

Yoneticinin, ¢alisanim belirli bir is alamndaki yeterliligini ya da performans
boyutu iizerindeki etkililigini dikkate alarak, onu, difer alanlarda da, gergekte
oldugundan daha olumlu olarak degerlendirmesidir. Yoneticiler, c¢ahisanlanimn,
degerlendirme formu iizerinde yer alan, performanslarina ait her alt boyutu ayn ayn
diisiinmek yerine, tiim alt boyutlar igin aym degerlendirmeyi yaparlar. Hale etkisi,
yoneticinin ¢alisanin performansini yalnizca bir alandaki yetersizligini — eksikligini tim
alanlara genellemesiyle de gerceklesebilir. Birden fazla degerlendiricinin kullaniimasi
ya da degerlendiricilerin egitimi hale etkisini azaltmaya / kontrol etmeye yonelik

faaliyetlerdendir.86

6.5 Kontrast Hatalar:

Degerlendirenler kisa bir siire iginde birgok kisiyi degerlendiriyorlarsa, ardarda
yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile karsilastirmalart sonucu objektif
standartlardan uzaklasarak, bu karsilastirmalar dogrultusunda degerlendirme yapmalar

kaginilmaz olacaktir.

Diger bir deyisle, her bir isgoren kendisinden once degerlendirilen Kisinin aldig:
puandan etkilenecektir. Ornegin, ‘‘vasat ortalama’ bir isgdren oldukga basarisiz bir
isgorenin hemen ardindan degerlendiriliyorsa, yonetici tarafindan basanl goriilebilecek
ya da tam tersi olarak, aym isgbren c¢ok basanli birka¢ Kkisinin ardindan
degerlendirilecek olursa, gercek performans diizeyinin altinda bir puan alma durumunda
kalabilecektir.

Bu hatalarin 6nlenmesi igin, spesifik performans kriterleri belirlenmeli, yani
kriterler acik ve belirgin olmahidir. Ayrica, kisilerin basarili ya da basarisiz olarak

gruplandiriimadan, kanstk  bir siralama ile degerlendirmeye tabi tutulmalan

onerilebilir.?’

% Bumin. Alabay. Korkmaz. a.g.e.. s. 98.
% Cantez . Solmus. a.g.m.. s. 109.
N Ceyhan Bastiirk. **Isletmelerde Performans Yonetim Sistemi.”” Active Dergisi. Ocak-Subat 2003, ss. 14-15.
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6.6 Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme

Performans degerlendirmenin tiim performans donemini kapsayacak sekilde
yapilmas: gerekir. Organizasyonlarda cogunlukla degerlendirme donemi bir yih
kapsadigindan, bu bir yillik siire i¢inde yoneticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar,
genellikle son birkag ay zarfinda yasananlardir. Dénem basindaki olaylar: hatirlamakta
gliclik ¢eken ya da unutulan yonetici degerlendirmelerinde yakin gecmisteki olaylan
temel alacaktir. Bunu 6nlemenin bir yolu olarak yoneticilere, ddnem boyunca astlarinin
performanslarina iligkin not tutmalari ©nerilmektedir. Not tutma bu tiir hatalarin
unutkanliktan kaynaklananlanni bir Slciide onleyebilmekteyse de yéﬁetici]er bazen bu
hatay:r bilingli olarak yaptiklarim ifade etmektedirler. Bu yoneticilere gore Ozellikle
donem sonuna dogru giderek performans: yiikselmekte olan kisiye ge¢misteki hatalarim
hatirlatmak, gelisme ve ilerleme siirecini yasayan bu kisiyi olumsuz etkileyerek belki de

bu gelisimi durduracaktir.

Ancak burada, ©nemli olan bir nokta vardir. Eger kisi her yil performansinm
donem sonuna dogru sadece yoneticisini etkileyerek daha yiiksek puan alabilmek igin
yiikseltiyor ve degerlendirmenin ardindan gene eski galisma tempo ve diizeyine iniyorsa
bu gibi durumlarda yoneticiler dénem basi ile sonundaki performans farkim1 mutlaka

degerlendirmelerinde gozardi etmemelidir.®®

6.7 Pozisyondan Etkilenme

Performans  degerlemede  bazi  deZerleyiciler  kisilerin  bulunduklan
pozisyonlardan etkilenerek, isletmede ©nemli kabul edilen pozisyonlardaki kisileri

yliksek, onemsiz kabul edilenlerdekileri de diisiik performans diizeyinde degerlerler.

Performans degerleme yontemlerinden 6zellikle siralama yonteminde bu hata
kendisini gostermektedir. Degerlemeci organizasyonda, genellikle iist diizey pozisyonda
bulunan kisileri iist siralara, alt diizeyde yer alan pozisyonlardakileri ise alt siralara

yerlestirme egilimi gosterecektir.

Degerleme siirecinde, is tammlarindan yararlanma, farkli gorevlerdeki kisilerle

karsilastirmadan degerlendirmek bu hatay: azaltacakur.

™ Kaynak v.d. a.g.e..s. 225.

58



6.8 Atif Hatalari

Kisiler kendi ya da baskalarinin davramislarimin nedenlerini belirli varsayimlara
dayanarak agiklama egilimindedirler. Bazen bu varsayimlarda s6z konusu davranislarin
nedeni kisilige dayandinilir (i¢sel atif). Bazen de davranisinin nedeninin kisilikten degil,
dis cevreden kaynaklandigi diisiiniiliir (dissal atif). Ornegin; bir astin basarih
performansini zeki ve kararli kisilige baglarken igsel atif, yOneticisinin dogru ve iyi

tanimlanmus talimatlarina baglarken de digsal atif yapmus olur.

Bu gibi hatalar 0©zellikle sonuglarla /  hedeflerle performansin
degerlendirilmesini  amaglayan  ySntemlerin  uygulanmas: ile  giderilmeye

<;ah§11maktadlr.89

6.9 Kisisel Onyargilar

Bazi degerleyiciler, kisisel on yargilarim degerlemelerine yansitirlar. Ozellikle
degerlendiren ile degerlenen arasindaki ge¢misteki iliskilerin niteligi, yas, irk, dil, din
ve cinsiyete iliskin kisisel yaklasimlar, degerlemede 6n yargili davraniimasina neden
olur. Ayrnica degerleme yapan yoOneticinin, degerledigi astuni sevip sevmemesi

durumunu degerlemeye yansitmasi tarafl Slglime yol agar.

Etkili bir degerleme igin, siirecin 6n yargilardan arindirilmas: gerekir. Kisisel
duygular, diisince kaliplari, saplantilar ve baska her tiirli 6n yargi, calisanlarin

performanslarin: degerlerken bir tarafa birakilmalidir.””

6.9.1 Objektif Olamama

Objektifliligi hi¢ elden birakmama geregi, performans degerlendirmelerinde
karsilasilan en biyiik giichiiklerden biridir. Performans degerlendirmeleri, yapilan isi
iizerinde anlasilan amag ve hedefler bakimindan degerlendirmek i¢in gerceklestirilir. Ne
var ki, ¢cogunlukla kisilik, davrants ve baska kisisel konular da isin icine kansturihr. O
zaman da yonetici subjektif degerlendirmeler yapar. Kisisel kanilarn isin igine
sokulmasi, isteki performansa dayali objektif bir degerlendirme yapma olanagini

ortadan kaldirir. Dolayistyla performans de8erlendirmelerinde nesnel faktorler, yani

¥ Giivercin. ss. 53-54.
¥ Bingol. a.g.e.. s. 304.
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olgiilebilir ve ise iligskin faktorler iizerinde odaklanmak igin azami dikkat gostermek

gerekir.”!

7. Motivasyon ve Performans Arasindaki fliski

Cahsanlarin i$i yapabilme kabiliyetine sahip olmasinin, iyi performans
gosterecekleri anlamina gelmeyebilmektedir. Motivasyon performansin en Onemli
tamamlayicilarindan biridir. Oncelikle gayret — performans ve performansla 6diil
arasindaki iliskiler gozlemlenmelidir. Calisanlar, kendilerinden neler beklendigini
bilmeli ve performanslarimn nasil 6l¢iildiigiiniin farkinda olmalidirlar. Ayrica eger
beklenenin iizerinde gayret sarf ederse, bu gayretin iyl bir performansla sonuglanacagi
giiveni calisana hissettirmelidir. Ve tabi ki eger beklenen iizerinde bir performans sarf

ederlerse motive edecek degerlerle odiillendirilmelidir.

Ozetle performans degerlemesi ve bunun sonuglarinin motivasyonun dnemli bir
pargast oldugunu gérmemiz miimkiindiir. Bu noktada unutulmamasi gereken noktalar
s0z konusudur; Eger calisanin bireysel hedefleri net degilse eger amag edinilen basanyi
Olgen net kriterler yoksa ve eger calisanlara sarfettikleri emegin karsiligini alacaklan
konusunda giiven verilmezse, calisanlarin varolan potansiyellerinin altina indikleri

goriilecektir.”

%" Bumin, Alabay, Korkmaz. a.g.e.. s. 99.
2 David A De Cenzo. Stephan P. Robbins, Human Resource Management. 4" ed.. New York : John Wiley and
Sons. 1996. ss. 321-322.
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II. BOLUM

CAGRI MERKEZLERI

1. CAGRI MERKEZLERI ILE iLGILi TEMEL KAVRAMLAR

Aragtirmann ikinci boliimiinde ¢agn merkezlerinin gelisimi, tamimi, 6zellikleri
ve tiim ¢agn merkezlerinde kaginilmaz olarak bulunan bazi teknik kavramlar iizerinde

durunlacaktir.

1.1 Cagr1 Merkezlerinin Gelisimi

“Telefonun” ilk olarak formel bir istek ve sikayet iletme aract olarak ortaya
cikmas1 1960’larin  sonlarinda gerceklesmistir. O zamanlarda AT&T ilk cagn
merkezlerinin ortaya ¢ikmasina 6nayak olmustur ve aradan gecen zaman icinde cagri
merkezleri multi-milyar degerinde bir sektor haline gelmistir. Bu donemde, ABD’de
“licretsiz hatlar” bircok sirket tarafindan devreye alinmaya baslanmis ve bir hizmet
statiisii olarak sunulmustur. Bugiin ise artik bu tiir iicretsiz hatlar bir rekabet avantaji
olarak degil, kurumlarda bulunmasi gereken bir temel ihtiyag olarak ortaya ¢cikmaktadir.
30 sene once Amerika’da destek hatlan ile miisterilerine bir temas noktas: yaratmis
sirketler rekabette O©One ¢ikarken, bugiin bu imkam1 sunmayanlar parmakla
gosterilmektedir. 1970’lerin basinda Continental Havayollari’mn tedarik ettigi ilk ACD
(Automatic Call Distributor — Otomatik Cagn Dagitimcis1) uygulamas: bugiin ki ile
kiyaslanamayacak derecede pahali ve az fonksiyoneldi. Diger alanlarda oldugu gibi
cagnn merkezi teknolojileri de zaman iginde gelismis, ucuzlamis ve irili ufakh

isletmelerin de satin almasiyla ¢agr1 merkezleri siiratle yayilmaktadir.

1.2 Cagr1 Merkezlerinin Tanimm

Cagri merkezi sektorii ile ilgili arastirma sonuclarinin birbirlerinden 6nemli
farkliliklar gostermesinin temel sebebi de aslinda giiniimiizde ¢agri merkezi kavrami ile

ilgili bir ortak kabul gérmiis bir tanimin bulunmamasidir. ABD'de hemen her meslek
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grubunu en ince detaymna kadar tarif eden Standard Industrial Classification (SIC)

tarafindan dahi ¢agri merkezlerine 6zel bir kod verilmemistir.

Ortak bir tanim bulunmamasina ragmen, cagrni merkezi; kurumun kendisiyle
temas etmesini istedigi tiim partilerin (miisteriler, tedarikgiler, bayiler vs.) basta telefon
olmak tizere diger tiim temas bigimlerini (web, faks, e-mail vs.) kullanarak etkilesim
icinde olmasim1 saglayan "iletisim merkezlerine” verilen genel bir adxdlr. Cagn
merkezinin tanim teknolojinin de gelismesiyle glin gectikce degismektedir. Ancak basit
bir anlatimla, miisterinin bir ¢agnisinin (telefon, e-mail, web, faks, IVR vs ile) bir

merkez (nokta, alan, yer, kisi vs) tarafindan ele alinmasidir.”

1.3 Cagr1 Merkezlerinin Gerekliligi ve Yararlan

Cagn merkezi organizasyonu, telefon trafiginin ¢ok yogun oldugu ortamlarda,
gelen ve giden c¢agrilarin teknolojik imkanlarr verimli bir sekilde kullanarak belli bir
diizen c¢ercevesinde yonetilmesini saglayan bir sistemdir. Cagrn merkezi boliimiinde
disarty1 arayan veya disanidan gelen cagrilara cevap veren kisilere ‘‘miisteri hizmet
yetkilisi-(MHY) ’denir. Herhangi bir is kolunda yiiriitiilen islerin biiyiik bir kismu
telefon goriismeleri ile yapiliyorsa, bir ¢agrn merkezine ihtiya¢ vardir. Bu degisikligin
saglayacagi ilk ve en Onemli fayda miisteri memnuniyetinin artmasi ve harcamalarin
azalmasidir. Banka, sigorta sirketi, leasing sirketleri gibi finans sektorii; gazeteler,
televizyon kanalan gibi yayin sektorii, seyahat acenteleri, bliyiik oteller gibi turizm
sektorii, beyaz esya iireticileri, hipermarketler, telefon sebekeleri, dogrudan pazarlama
sirketleri gibi biinyelerinde miisteri hizmetleri departmani, tiiketici danisma hatlan
bulunan, giiniin her saatinde ve her yere telefon hizmeti veren, bu hizmet sayesinde,
miisterilerin sorunlarim ¢dzen, ihtiyaglarini gideren kuruluslarda ¢agri merkezi

kurulmaktadir.”

Gagr1 merkezlerinin Oncelikli amaci insanlara giiniin her saati hizmet vermektir.
Bir sirketin verdigi hizmeti miisterinin ayagina kadar getirmesi bu hizmete olan talebi
artirmaktadir. Ozellikle yogun ¢alisma saatleri olan kisiler tercihlerini telefonla hizmet
veren sirketlerden yana kullanmaktadirlar. Isin sirket yanina baktigimizda ise, sirketler

bir¢ok yerde sube agmaktansa elemanlarini tek bir merkezde toplayip ¢cok daha verimli

% Alp Kohen. **Cagn Merkezleri: Yararlar ve Bilesenleri.”” Active Dergisi. Ocak-Subat 2002, s. 54.

** Banka ve Para Teknolojileri Dergisi. ISSN 1302-1958. 199. Sayi:2. s. 18.
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hizmet sunabilmektedir. Ayrica bu sayede sube maliyetlerinde Onemli diisiisler
saglayarak karlarini arttlrmaktadlrlar: Yurt ¢apinda hizmet veren sirketler (drnegin
bankalar) yurdun her yerinde sube agmak yerine tek bir merkezden tiim yurda kesintisiz
hizmet verebilmektedirler. Tiim yurda hizmet vermeyi hedefleyen ancak yaratacagi
maliyetlerden dolay: hizmet alanini genisletemeyen yardim hatlar: da ¢agri merkezi
kurarak amaclarina ulasabilmektedirler. Mobil operatorlerinden sigorta sirketlerine,
bankalardan damsma birimlerine kadar her alanda c¢agrni merkezleri karsimiza

cikmaktadir. %

Tiirkiye’de yaklasik 140 adet cagrni merkezi bulunmaktadir. Bu c¢agri
merkezlerinin 8nemli bir miktan (%21) bankacilik sektoriinde yer almakta, digerleri de

12 diger temel sektore boliinmektedir.

Tiirkiye’deki ¢agn merkezlerinde yaklasik 6700 Miisteri Hizmetleri Yetkilisi
calismaktadir. Bu sayimn da biiylik bir ¢cogunlugu (%42) bankalarda ¢alismakta onu
mobil telefon saglayicilan (%22) takip etmektedir. Cagr1 merkezlerinin ‘yararlar su

sekilde dzetlenebilir; *°

> Organizasyon ile miisteriler arasinda koprii gorevi goriir
) g Muiisteri sadakatinin artmasina etkide bulunur

r Tletisim kontrollii ve kaliteli bir bicimde saglanir

e Diizenli ve siirekli veri akisina olanak tanir

- Pazarlama faaliyetlerinin etkinlesmesine imkan tanr

¥ g Uriin ve hizmet iyilestirmeleri icin geri beleme saglar

r Maliyetlere olumlu etki eder, verimlilik artar

- Self servis hizmetlerin kullanilmasina destek olur

- Gelir yaratmak i¢in kullanilir, gelir artisina etki eder

’ Miisteri memnuniyetini arttirir

1.4 Cagri Merkezinde Temel Performans Gostergeleri

Cagn merkezi temel basari kriterlerini neler olacagi, ¢agri merkezinin tiiriine
(inbound —outbound) ve ¢agn merkezince sunulan hizmetlere, miisteri tipine, icinde

bulunulan iilkeye ve sektore ve kurumun miisteri iliskileri hedeflerine gore farkhliklar

Y% Pmar Bas. **Yeni Teknolojilerle Miisteri Hizmeti: Cagn Merkezleri.”” Is Gii¢ Bakis- Is Yasam Dergisi. Say:: 3.
2002.s. 12.
** Alp Kohen. a.g.m.. s. 56.
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gostermektedir. Buna ragmen bir¢ok cagri merkezi temelde belli bash gostergelere
odaklanmaktadir. Genelde bu kriterler; .

1 Hizmet Seviyesi (gelen cagrilarin yiizde kagina kag saniyede cevap

verilecegi)

2 Terk Edilen Cagrilarin Oran1 (¢agrinin yanitlanmasina olanak bulunmadan
miisteriler tarafindan terk edilen/kapatilan ¢agrilarin toplam gelen cagnilara
orani)

Cagrinin ortalama ele alinma siiresi.

Hk.kerede ele alinan ¢agrilarin toplam ¢agrilara orani.
Vardiya planina uyum.

Tahmin edilen — gergeklesen cagr orani.

Miisteri memnuniyeti.

‘Calisan memnuniyeti.

O o N bW

Cagr1 bas1 maliyet — gelir.
gibi hedeflerdir.

Burada sayilan kriterlere bir¢cok ilave yapmak miimkiindiir. Cagrt merkezleri,
performansin siirekli izlenmesine olanak taniyan bir yapidadir. Bir¢ok veri c¢agrilarin
otomatik olarak miisait olan temsilciye yonlendirilmesini saglayan Otomatik Cagn
Dagitimcist (ACD)’den zaten elde edilebilmektedir. Giiniimiiziin ¢agrnt merkezi
yoneticilerinin karsisindaki sorun verilerin elde edilmesi degil, elde edilen verilerin

optimize edilerek uygun amaclar i¢in kullanilmasimin saglanmasidir.

1.5 Cagr1 Merkezi Cahsanlarinda Bulunmasi Gereken Ozellikler

Cagrt merkezinde en Onemli unsur, miisteriyle dogrudan ve cogunlukla ilk
iligkiyl kuran calisanlar, yani “insan”dir. Prosediirler ve teknoloji de kuskusuz ¢ok
onemlidir; ancak, prosediirleri uygulayacak ve teknolojiyi kullanacak olan da sonugta

insanlardir.

[k asamada, ¢agri merkezi elemanlarinin secimi, ¢ok kritik bir siire¢ olmakla
birlikte, performanslarinin devamhiligini saglamak igin, ¢alisanlarin ydnetimi de ¢ok
onemlidir. Insan Kaynaklari birimlerinin, ¢agri merkezi elemanlarim secerken dikkat

etmesi gereken ¢ok sayida kriter vardir. Teknik yeterliliklere ek olarak, iyi bir cagr
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merkezi elemaninda olmasi gereken nitelik ve becerilerden olusan uzun bir liste yapmak

miimkiindir:

Aktif dinleme becerisine sahip
Diizgiin konusan

Empatik

Y V. V VY

Iyi iletisim kurabilen

Pozitif

Y

Y

Coziim odakli

Zamanini 1yi yoneten

\ 4

\Z

Stresle bas edebilen

»~ Takipci

» Sabirht

» Takim oyuncusu

» Bilginin 6nemini kavrams
~ Titiz, disiplinli ve planh

» Yeni teknoloji ve prosesleri 6grenmeye ve uygulamaya yatkin, vb

Cagn merkezlerinde amag miisteriye hizmet vermektir ve bu hizmet telefonda
verilmektedir. Bundan dolayr sadece egitimli ve bilgili olmak miisteri hizmetlerinde

basan igin yeterli degildir.

Miisteri hizmetleri temsilcisi igin mutlak miisteri memnuniyeti 6ncelikli amag
olmalidir. Hizmette ilgi beklentileri karsilanmayan, yerine getirilmeyen sozler verilen,
yanhis yonlendirilen, kendisine uygun bir tavirla davramilmadigini diisiinen, telefonda
uzun siire bekletilen ve beklentilerini karsitiamaya yonelik mesleki bilgiden yoksan olan
miisteri hizmetleri temsilcileri ile karsilasan miisteriler bu olumsuzluklardan dolay:
sirket tercihlerini degistireceklerdir. Tiim mesleki bilgi ve becerilerle donanmis, dogru
zamanda dogru bilgi veren, kisa zamanda uygun c¢oziimler bulan, etkili konusan,
miisterisine tavirlariyla giiven veren, miisterisine 6nemli oldugunu hissettiren miisteri
hizmetleri temsilcileri miisteri memnuniyetini saglayarak miisterilerini  sirkete

baglamaktadir.
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2. CAGRI MERKEZLERINDE UYGULAMALAR

Cagn merkezleri hakkinda daha genis bilgiye sahip olmak i¢in, dort ayn ana
baslik altinda; strateji, siire¢, insan kaynaklart ve teknolojik uygulamalari konularimin

aciklanmasinda yarar vardir.
2.1 Cagr1 Merkezlerinde Strateji

Kurulacak ¢agri merkezinin sirketin genel stratejisi ile paralellik izlemesi ve
cagnn merkezince sunulacak hizmetlerin ©Onceden belirlenmesi gerekmektedir.
Gergeklestirilecek bir¢cok yatinm ve secim (teknoloji, insan ka}}nagx, lokasyon vb.)
olusturulacak olan bu strateji cergevesinde belirlenecektir. Kapsamli stratejinin, agik

anlasilir olmasi ve 6zellikle iist yonetim tarafindan da desteklenmesi gerekmektedir.

Bu kapsamda degerlendirilmesi gerekenler sirketin miisteri iliskileri hedefleri ve
yontemlerinin neler olacagy, ulastlabilirlik (hizmet seviyesi hedefleri gibi), operasyon
siiresi (7-24 gibi), hizmet sunulacak kanallar (web, telefon gibi), desteklenecek birimler
(hizmetler, iirlinler), satis imkanlaninin degerlendirmesi (telefonla pazarlama, ¢apraz
satig), miisteri memnuniyeti ve sadakati yontemleri, miisteri segmentleri i¢in farkli

temas bicimleri, yeni hizmetlerin adaptasyonu gibi bircok alandir.

2.2 Cagr1 Merkezlerinde Siirec

Cagn merkezleri giiniimiiziin modern fabrikalardir ve bir fabrikada yer alan
bircok operasyonel is siirect burada da yer almaktadir. Bir miisterinin fabrikanin bir
tarafindan girip diger tarafindan memnun bir sekilde ¢ikmasina kadar gecen zaman
icinde birgok farkli mekanizma calismakta ve birbiriyle etkilesmektedir. Insan ve
teknoloji bunlarin en temel olanlardir ve bunlarin optimum entegrasyonunu olusturmak
cagrnt merkezleri emek yofun bir alan oldugu icin gbrece zor ve bir o kadar da

onemlidir.

Cagni merkezi yonetimine ait bir dizi spesifik yontemin ve planlama siireci ile
ilgili asamalarinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Gelen cagr yiikiiniin ongoriilmesi,
cahisan is giicii planlamasinin yapilmasi, vardiya planlari, tahmin, biiyliime Ongoriileri,
gelen-giden cagnilann dagilimlari, ¢agri yamtlama gruplarinin belirlenmesi bunlardan
sadece bazilardir. Ote yandan, ¢agn merkezi tarafindan ele alinmas: hedeflenen farkli

temas tiirlerinin ele alinacak farkli kanallar bazinda belirlenmesi gereklidir. Belirlenen
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stireclerin detaylandirnilarak resmedilmesi / is akislarinin ¢izilmesi yararli olacaktir.
Hangi miisteri tipleri veya islem tiirleri hangi kanallara yOnlendirilecektir, hangi
asamalardan gectikten sonra canli bir miisteri hizmetleri yetkilisine baglanacaktir, e-
mail yanitlama is siireci nasil olacakur, sikayet talepleri nasi ele alinacaktir, yazili
taleplerin ele alinmasinda nasil bir ydntem izlenecektir. Bu ve bunun gibi birgok temel
soru zaten strateji olusturma asamasinda yanitlanmalidir ve bu asamada nasil yapilacag

detaylandirilacaktir.

2.3 Cagr1 Merkezlerinde Insan Kaynag:

Hemen her kaynak c¢agn merkezlerinin maliyetlerinin %60 veya %70'ini
" cahisanlarin olusturdugunu belirtmektedir. Maliyet kismu bir tarafa birakilirsa, bir ¢agn
merkezinin basarisinin en temel unsuru galisanlar oldugu, farki yaratanlarin, miisteriye
deger katanlarin ¢alisanlar oldugu cok agiktir. Gergekten de calisan memnuniyeti ile
miisteri memnuniyeti arasindaki varolan direkt iliski bunun en giizel ispatidir. Memnun

calisanlar, memnun miisteriler dogurmaktadir.

Cagri merkezi kurulumunda insan kaynaklar ile ilgili bir¢ok temel prensip goz
Oniine alinmalidir. Miisteri hizmetleri yetkililerini secme ve yerlestirme islemleri
organizasyonunun diger birimlerine gore farkliliklar gostermektedir ve spesifik bazi
tekniklerin kullanilmasi gerekebilmektedir. Cagri merkezi calisanlari, gizli/sakli bazi
bilgiler disinda, organizasyonun tiimiine ait biitiinsel bilginin en yogun sahiplenildigi
birimdir. Onlarca hizmet veya iiriinii olan, bir¢ok farklt miisteri tipine destek/hizmet
veren sirketin tiim bu islerine ait bilginin dogru ve eksiksiz olarak iletilebilmesi icin
detayli ve uzun stireli bir egitim ve oryantasyon siireci gerekmektedir. Calisanlarin bu
siireci basanyla tamamlamasi sayesinde bilgi eksikliklerinden dolaylt ileride
dogabilecek kalite problemlerinin yasanmasimin 6niine gegilebilecektir. Ote yandan,
yasayan bir¢ok organizmada oldugu gibi kurumlarin da zaman icinde is alanlarinda,
hizmetlerinde, prosediirlerinde farkliliklar olacaktir ve bu konuda bilgilendirmelerin ve
siiregelen egitimlerin eksiksiz ve zamaninda yapilmas: gerekmektedir. Miisteri
sadakatine bu kadar onemli etkisi olan calisanlarin ihtiya¢ duyacag: iiriin ve hizmet
bilgilerinin yani sira, teknik bilgilerinin ve is becerilerinin de gelistirilmesine yonelik

egitimlerden gecirilmeleri gerckmektedir. Gergekten de averaj cagrn merkezlerine
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kiyasla lider cagri merkezleri baslangic egitimine iki kat, siiregelen egitimlere de iki

katindan biraz daha fazla kaynak ayirmakta oldugu bunun bir kamitidir.

Cahisanlarin performanslarimin degerlendirilmesi de ¢agri merkezlerinde diger is
alanlarina gore oldukga spesifik Olgiimlerin yapilmast ve tekniklerin uygulanmasi ile
miimkiin olabilmektedir. Yonetim bilgi sistemlerinden elde edilen verilerin, harici
arastirmalar sonucunda belirlenen nﬁisteri memnuniyeti bilgilerinin, dahili kayitlar veya
dinlemeler vasitasiyla olgtimlenen hizmet kalitesi degerlendirmesinin, periyodik bazda
gergeklestirilen siibjektif degerleme sonuglarinin, gelir hedeflerini tutturma bagarilarinin
ve difer yetkinlik bazli performans Olciimlemelerinin tiimiinii kapsayacak ve ahinan
sonuglari tesvik veya buna benzer 6diillendirme araglan ile iliskilendirecek bir sistemin
hayata gecirilmesi, yonetimin stratejik hedeflerinin tabana yayilmas: ve performansin
stratejik hedefler paralelinde yonlendirilmesini saglayacaktir. Emek yogun bir olusum
olan ¢agn merkezlerinde, performans kriterlerinin dogru bir bigimde olusturulmasi,

Olglilmesi ve ¢iktilarin 6diillendirilmesi 6nem tasimaktadir.

2.4 Cagri Merkezlerinde Teknoloji

Cagnn merkezlerinin vazgecilmez ve belki de en fazla deSisen ve gelisen
parcasidir. Bir ¢cagn merkezi olusturmak icin gerekli bilesenler tamamen olusturulan
stratejinin bir ¢iktisidir. Kullanilacak teknoloji standart bir santral- ACD-masaiisti

yazilimi bileseni olabilecegi gibi, son derece kapsamii bir bi¢imde de ortaya ¢ikabilir.

Cagri merkezi olusturmak icin gerekli teknolojiler yukanda deginilen diger
konular gibi olduk¢a kapsamlidir. Gerekli olabilecek teknolojinin cesitliligi konusunda
bir kisit bulunmamaktadir: ACD, IVR, CTI, isgiicii yonetim araclari, e-mail yanitlama
sistemleri, masaiistii yazilimlari bu degiskenlerden sadece bazilardir. Teknolojinin
olusturulmas: ve kurum igin en uygun bilesenlerin se¢ilmesi islemi, yatinmin dogru
yere yapilmasi ve azami yararin saglanarak yatirimin siiratle geriye donmesi agisidan

son derece onemlidir.”’

Gerek ¢agr merkezlerinin kurulmasinda, gerekse isletimi sirasinda kullaniimasi
kacimlmaz olan bu teknolojilerin kendine 6zgii teknik terimleri bulunmakiadir. Bu

teknik terimler ve islevleri sunlardir;

7 Alp Kohen. a.g.m., s. 59.
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2.4.1 Otomatik Cagrt Dagitimu ( Acd- Automatic Call Distirbution )

Bir ¢agr1 merkezinin en temel bileseni ACD ( otomatik cagri dagiticist ) dir ve

¢agr1 merkezinin kalbini olusturmaktadir.

ACD’ nin ana islevi, ¢cagn yonlendirme, bekleyenleri kuyruga sokma ve cagri
dagiimidir. ACD, ¢agrilann; aranan servis, arayan miisteri profili, trafik yiikii gibi
secenekleri goz Oniinde bulundurarak c¢agrilarin en kisa zamanda, en yetkili kisiye
yonlendirilmesini gergeklestiren bir sistemdir. ACD, bir merkeze gelen yiiksek hacimli
cagn trafigini miisteri temsilcilerine esit olarak yonlendiren yazilimdir. Bu islem bdlme

ya da beceri tabanl1 yonlendirme olarak da adlandirilmaktadir.

ACD’de yapilan programlama sayesinde gruplar olusturulmakta ve bu
gruplardan ¢agr alacak miisteri temsilcileri, gruplann iiyesi haline getirilmektedir.
Miisteri  temsilcileri, bir ACD c¢agnsinda hattin  nerede etkin  oldugunu
belirleyebilmektedir. Olusturulan konfigiirasyona goére ACD en uzun siire bosta
bekleyen miisteri temsilcisine ilk ¢agriy1 aktarabildigi gibi, gruba dahil edilen miisteri
temsilcisine sirayla da dagitabilmektedir. Miisteri temsilcilerine ©ncelik verilerek
bazilarmin digerlerine gore daha fazla sayida ¢agn almasi saglanabilmektedir.
Istenildigi takdirde belirli miisteri segmentlerine de O6ncelik verilebilmekte, bu
segmentlerden arayan 6zel miisteriler oncelikli olarak hizmet alabilmektedir. Tiim bu
islemler gerceklesirken arayan miisterilere karsilama mesajlan, liriin ve hizmet
tamitimlar: dinletilebilmekte, kuyruga girecekler bilgilendirilebilmektedir. Ayrica bu
mesajlarda gerek goriildiigii takdirde miisterilere kuyrukta kaginci sirada olduklari,
tahmini bekleme siireleri, arzu edildigi takdirde mesaj birakabilecekleri ya da telefonu
kapatip sira kendilerine geldiginde sistem tarafindan otomatik olarak geri

aranabilecekleri bilgileri de verilebilmektedir.

2.4.2 Bilgisayar -Telefon Entegrasyonu (CTI- Computer Telephone
Integration)

Cagn1 merkezlerinin bir diger bileseni de, bilgilere erisimde ¢ok biiyik hiz
kazandiran CTI’ dir. CTI bir telefon santraline bilgisayarin bagli olmas: ve bilgisayarin

cagriy1 yonlendirmek icin santral komutlarini kullanmasidir.

Bu uygulamada ¢agn merkezini arayan miisteri, sistem tarafindan kendisini

cevaplayacak olan miisteri temsilcisine aktarihrken, veri tabaninda kendisi hakkinda
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biitiin bilgilerde aktarildift miisteri temsilcisinin ekranina gelmektedir. Miisterinin
bilgileri aninda ekranda goriildiigi icin, bu teknoloji sayesinde zamandan tasarruf

ederek maliyetlerin diisiiriilmesi miimkiindiir.

Cagn merkezlerinde CTI kullaniminin faydalar su sekilde 6zetlenebilir.
» Bilgisayar ve telefonun entegrasyonu ile telefonun bir bilgi islem cihazina ‘
doniismesini saglamasi |
» Her an her yerden multimedya iletisim kolaylig1 yaratmasi
» Mesaj aligverisi, ¢agrt yonetimi ve mesaj kutusu gibi uygulamalari kullanma
imkan1 sunmast

> lletisimin daha etin yonetilmesi sonucu artan miisteri memnuniyeti saglamast

2.4.3 Sesli Yanut Sistemi(IVR- Interactive Voice Response)

Cagr merkezlerinin alt bilesenlerinden bir digeri ise IVR’dir. IVR, miisterilerin
¢agn merkezlerinde sunulan bilgi ve hizmetlere otomatik olarak ulasmalarin saglayan
bir sistemdir. Telefonun tuslart veya ses ile girilen veriler sayesinde ulagilan bilgileri
miisterilere sesli olarak iletebilen sistemlerdir. Bu uygulamada miisteri ¢agri merkezini
aradiginda sistem tarafindan yonlendirilmekte telefonun tuslarini kullanarak islemlerini

gerceklestirebilmektedir.

IVR sistemi miigterilerle etkileserek bilgi toplama ve otomatik islemler
gergeklestirmeyi  saglamaktadir. Bu  teknoloji sayesinde miisteriler telefonlar:
aracihgiyla  islemlerini  beklemeden, kesintisiz ve zahmetsiz bir  sekilde

gerceklestirmektedirler.

Bu sistemin yararlar su sekilde 6zetlenebilir;

»~ Miisteri ile siirekli irtibatta kalinmasini saglamasi

~ Menii yonlendirmeli sistem sayesinde ¢agr veri tabanlarim inceleme ve satin
alma egilimlerini tespit etme olanag1 sunmasi

~ Miisteri temsilcisi tiretkenligini arttirmasi
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2.4.4 Ses Kayit Unitesi (VRU — Voice Recording Unit)

Cagn merkezlerinde yer alan bir bagka bilesende sayisal ses kayit iinitesidir. Bu
sistem siirekli veya gecici ¢agr kayd: yaparak taraflar arasindaki anlasmazliklara kars:
bir giivenlik mekanizmas: sunmaktadir. Ayrica kaydedilmis konusmalarin siirekli olarak

denetlenmesiyle, miisteri memnuniyetini degerlendirmede en etkin yoldur.

VRU sisteminin yararlarn su sekilde incelenebilir.

» Miisteri temsilcisi ile miisteri arasindaki anlasmazhklarn ¢oziim siirecinde

goriisme kayitlarina basvurma imkani sunmasi

» Kalite giivence sistemine uyumu belirleme amagh performans 6l¢iimii saglamasi

2.4.5 Cagn Yonetim Sistemi (CMS- Call Management System)

Cagni performansini izleme sistemi olara da adlandirilan CMS, c¢agn trafik
verilerini toplayip ybnetim raporlari hazirlayarak santralin otomatik ¢agri dagiim
fonksiyonuna idari bir ara-yliz olusturulmasini saglamaktadir. En &nemli faydalan

uzaktan erisim ve raporlama imkanlan sunmasidir.

2.4.6 Yonetimsel Raporlama Sistemi (MIS- Management Information System)

Cagn merkezlerinde veri deposu olarak kullamlan MIS altyapisi, veritabanlan
ve veri tabani yonetim araglan saglayarak kullanicilarin cagn merkezi ile iliskili verileri

izlemesini saglamaktir.

Cagni merkezlerinde yoneticiler, miisteri temsilcilerinin belirli bir andaki
durumunu gérmek i¢in gegmise yonelik raporlama da yapan bir MIS yazilimina ihtiyag
duymaktadir. Bu sistem sayesinde

~ Bir miisteri temsilcisinin sisteme ne zaman baglandif

» Ne kadar siire konustugu

» Clearical time olarak tamimlanan ‘‘miisteri temsilcisinin yapmis oldugu
bir gériisme sonrasinda kendisine taninan ve goriisme ile ilgili yapmasi
gereken birtakim islemleri tamamlamasi igin 6ngoriilen siireyi ne kadar

kullandig:
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» Misteri temsilcisinin ne kadar siire mola / yemek arasi zamami

kullandi81 gibi cok detayli bilgilerin alinmas1 miimkiindiir

2.4.7 Switchboard / PBX

Cagri merkezleri, diinyada dijital PBX’lerin iiretilmesinden sonra ortaya
cikmistir.PBX, harici hatlar, dahili hatlar ve c¢oklu lokasyonlar c¢agr1 merkezi

altyapisini destekleyen ve yiiksek erisebilirlik saglayan bir sistemdir.”®

2.4.8 Inbound ve Outbound Cagri Merkezleri

kA4 6

“Cagn alan”, “gelen agnlara yanit veren” inbound ¢agri merkezleri adindan da
anlasilabilecegi gibi, belirli bir telefon numarasi vasitasiyla (Tiirkiye’de cogunlukla 444
ille baslayan, veya 0800’lii) gelen cagrilara yanit veren tiirdeki ¢agn merkezleridir.
Bunlar genellikle hizmet, destek, yardim, bilgi alma, islem yapma, satis gibi ihtiyaclara
cevap vermektedirler.

e

“Dis arama”, “cagn gereklestiren” outbound ¢agri merkezleri ise belirli bir amag
i¢in, bir grup insan tarafindan belirli telefon numaralarinin aranmas: ile siirdiiriilen
faaliyetlerin gerceklestirilmesidir. Bunlar daha ziyade telefonla satis (telesatis) veya

telemarketing ¢agr merkezleridir.

Her ikisinde de temelde bircok ortak nokta bulunsa da inbound ve outbound
cagr merkezi karakteristikleri ve dinamikleri gergekte birbirlerinden farklilik gosterir.
“Cagnn Merkezi” kavrami bircok kez “inbound” ile es deger tutulmakta olmasina
ragmen ashinda bir¢ok gelismis ¢cagri merkezinde hem inbound hem de outbound ¢agri

merkezlerine 6zgii faaliyetler ayni ¢ati altinda yiiriitilmektedir.

Bankacilik alaninda, artan rekabet, maliyetlerin diisiiriilmesi ve 24 saat hizmet
verebilmek amaciyla ¢agri merkezleri giinden giine 6nem kazanmaktadir. Telefon

bankaciligi, cagri merkezlerinin bankaciliga uyarlanmis halidir.

“ Ferruh Levent Gengapa. “*Bankacihkta Alternatif Dagium Kanallanmin Gelisimi ve Bankalarla Miisteriler
Acisindan Onemi.”” Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. Basiimanus Y. L. Tezi. 2004. s. 84.
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3. Telefon Bankaciligs

Miisterilerin, bankalarin kendilerine sunmus olduklar: bir telefon hattini aramasi
ve telefon tuglarini kullanarak *‘Sesli Yamt Sistemi’” ya da ‘‘Miisteri Hizmet Yetkilisi”’

aracilifiyla finansal islemlerini gergeklestirdigi bir bankacilik uygulamasidir.”

Miisterilerin telefon bankacilifindan yararlanabilmeleri i¢in bankalar agisindan
temel O0ge olan cagrni merkezleri, bankacilik islemelerini banka subelerinin disina
tastyarak telefon aracilifiyla yapilmasini saglayan, giinde 24 saat yilda 365 giin
kesintisiz bankacilik islemleri sunan ve bu sekilde miisterilere yer ve zaman faydasi

yaratan alternatif dagitim kanalarindan biridir.

Cagn merkezleri, miisterilerin bankaya baglilik oranlarim ylikseltmekte ve yeni
miisteriler kazanmak icin yapilan harcamalan azaltmaktadir. Artan rekabet ortaminda
miisterilerin bir yandan talepleri artarken, diger yandan baghihiklarinin azaldigini ve yeni
miisteri kazanmanin maliyetinin, mevcut bir miisteriyi memnun etmekten 6 kat daha
maliyetli oldugunu g6z Oniine aldigimizda, cagn merkezleri kosulsuz miisteri
memnuniyetini saglayacak ve bununla birlikte maliyetleri azaltacak en giivenilir yol
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun yani sira telefon bankacih@ kanalhiyla istek ve
ihtiyaglan karsilanan miisteriler, yeni {iriin ve hizmet pazarlamasina agik olmakta, bu

sekilde bankalar capraz satis olanaklari bularak karliliklarini arttirmaktadar, '

Telefon bankaciligi bireylere ek bir masraf getirmedigi ve yeni bir techizat
kurulmasi i¢in herhangi bir maliyet yiiklemedigi i¢in tercih edilmektedir. Sube ve ATM
islemlerinden daha az maliyetli olmasi nedeni ile kulanimi bankalara da avantaj

saglamaktadir. o1

Bu sistem binlerce kisinin subelere ugramadan, tek bir telefonla ticari
faaliyetlerini ylriittiigli, siparis yaptiklar, bor¢larim odedikleri, satis primlerini tahsil
edebildikleri yiliksek bir teknoloji irlintidiir. Ayrica bu tiir hizmetler, miisteri
kalabaliklarinin subeye yigilmasini 6nleyen, hizmeti banka disina tastyan gelecekteki
“‘Sanal Bankacilik’” teknoloji ve trendine son derece uygun diisen faaliyetler

olmaktadir.'”

% Sinan Kerim Akoglu. ““Tiirk Bankaciik Sisteminde Teknolojik Gelismeler. Telefon . internet Bankacih@nin
Gelisimi ve Uygulamast.”” Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. Bastimamus Y. L. Tezi. 2003.s. 29,

"™ Gengaga. ss. 79-80.

T Yalgein Yonet. “*Hizmet Pazarlamast A¢isindan Tiirk Bireysel Bankacih@inda Yeni Gelismekte Olan Alternatif
Dagitim Kanallan.” Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. Basitmarms Y. L. Tezi. 2002, s. 77.

"2 s Bankast Dergisi. = Telefon Bankacth@ima Yeni Bir Boyut.” Istanbul: Bankacihk Hizmetleri Miidirligi.
Sayi: 347.2003.s. 347.
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Cagn merkezlerinin en onemli ¢zellikleri arasinda sahip oldugu teknolojik alt
yapimin yan getirileri olarak; bankalara capraz satis imkanlari saglamasi, miisteri
iliskileri yonetimi, veri tabami yonetimi, devamlilik ve risk yOnetimi gibi yOnetimsel
karar ve fonksiyonlann desteklemesi ve banka kararlarninin saghkh bir bigimde

alinmasina kaynak teskil edecek veri ambarini olusturmasi yer almaktadir.'?

Telefon bankaciiinin miisteriler acisindan avantaj ve dezavantajlari sOyle

siralanabilir;

3.1 Telefon Bankacihgmmn Yararlari

Islemlerin zaman sinir1 olmadan 24 saat istedikleri yerden gergeklestirebilmesi.

Y

Islemlerin oldukca kisa siirede tamamlanabilmesi

\%

Y

Banka subesine gitmek zorunda kalmamasi

Alinan hizmet bedeli olarak sadece sehir i¢i telefon goriismesi bedeli ddenmesi

Y

Yurt disinda dahi bankadan hizmet alma imkani

A%

\ 14

Islemlerin ses kaydi atinda olmasi sonucu miisteri hizmet yetkilisinden

kaynaklanan hatalarin miisteriye yansitilmamasi

3.2 Telefon Bankacthgim Dezavantajlari
» Talep yogunlugu oldugu zamanlarda bekleme siirelerinin uzamasi
» Calisanlarin deneyimsiz olmasi sonucu yasanan sorunlar

> Miisteri bilgilerinin degismesi sonucu giivenlik asamasinda yasanan sorunlar

(eski ev telefon numarasini hatirlayamama vb)

Giintimiizde rekabetin yogun bir bicimde yasanmakta oldugu finansal hizmetler
sektoriinde, her alanda saglanacak yiiksek miisteri memnuniyeti, bankalar acisindan en
Oonemli rekabet avantaji olmaktadir. Miisteri memnuniyetinin sa8lanmasinda ise

ozellikle Tiirkiye gibi kisisel iletisimin is iliskilerinde yliksek derecede Gneme sahip

"3 A. Evenson. Effective Call Center Management, Financial Institutions Center The Wharton Scholl. University

of Pennslyvania. 2004. s. 120.
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oldugu toplumlarda, etkin bir sekilde saglanan telefon bankacilig1 hizmeti, bankalar icin

oldukga iizerinde durulmas: gereken bir alternatif dagitim kanal: olmaktadar.'®*

Miisteriler EFT, havale yatinm fonu gibi bir c¢ok hizmetten, bulunduklar

ortamda ki bir telefon ile yararlanabilmektedirler.

3.3 Telefon Bankacihgi Performans Yonetimi Sistemleri

Genel olarak Telefon Bankacilifi ¢agn merkezlerinde hedeflere yonelik
performans yOnetim sistemi bulunmaktadir. Calisanlarin goriismeleri kayit altinda
bulundugundan gergeklesen telefon goriismeleri yoneticiler tarafindan dinlenerek cesitli

kriterler altinda degerlendirilir. Ve SMART uygulamasina uygundur.

Bu kriterler genelde alti baslik altinda toplanmaktadir. Bunlar; Miisteri ile
iletisim, Istatistiksel sonuclar, Bilgi seviyesi, Islem Hatalari, Hedefler ve Calisanin
genel degerlendirilmesi olup asagida aciklanmaktadir. Bu kriterler genel olarak soyle

siralanabilir.

3.3.1 Miigteri ile Iletisim

Miisteri ile iyi iletisim ¢agn merkezlerinde ¢alisan kisilerde bulunmasi gereken
en Onemli ozelliklerden birisidir. Goriismeye baslarken kullanilan agilis ciimlesi (lyi
giinler nasil yardimci olabilirim gibi), goriismeyi yonlendirme, ses kullanimi, zor
miisterilerle basa ¢ikabilme gibi bir ¢cok 6zellik ve hatta goriismeyi sonlandirma ciimlesi

dahi miisteri ile iletisim anlaminda performans kriteri olarak belirlenebilmektedir.

3.3.2 Istatistiksel Sonuclar

Cagri merkezlerini arayan miisterilerin hatta belirli bir siireden fazla beklememeleri
(service level) daha fazla miisteriye hizmet verme ve maliyetlerin azalmasi agisindan bir
diger ana kriter istatistiksel sonuclardir. Telefonda ortalama goriisme siiresi, telefonu
kapattiktan sonra difer goriismeye gecme siiresi, miisteriyi hatta bekletme siiresi,

kullanmilan mola siiresi gibi unsurlar, istatistiksel sonug kriterleri i¢inde bulunmaktadir.

"™ Gengaga, s. 7.
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3.3.3 Bilgi Seviyesi

Telefon Bankacilifinda yapilan bir ¢ok islem, dogrudan maddi sonuglar doguran
islemlerdir. Ozellikle para transferleri, fon-hisse alim satimi gibi miisterilerin kar-zarar
risklerinin bulundugu islemlerde ¢alisanin bilgi seviyesinin yiiksek olmasi kacimlmaz
olarak beklenmektedir. Bunu saglayabilmek icin ¢agn merkezlerinde egitim ile ilgili
caligmalar, belirli periyotlarda sinavlar uygulanfﬂaktadlr. Calisanin bu alandaki basarisi

da dikkate alinan kriterlerden biridir.

3.3.4 Islem Hatalar:

CGagn merkezlerinde hedef her zaman sifir hata ile galismak olacakur. Islem
hatasi sonucunda igletme maddi zarara ugrayabilecegi gibi, miisteri gliveninin kaybina
da sebebiyet verecektir. Bu anlamda islem hatalarinin olup olmamasi da performans

kriterlerinden biridir.

3.3.5 Hedefler

Telefon Bankacihigi cagn merkezleri subelere gore daha az maliyetli olmakla
birlikte, kar getirmeyen birimlerdir. Ancak telefonda sigorta — fon vb satslan ile birer
kar merkezi haline getirilebilir. Bu anlamda galfsanlara cesitli hedefler belirlenerek

(ayda 1000 YTL’ lik sigorta satis1 gibi) performansinin 6lgiilmesi saglanabilmektedir.

3.3.6 Calisanin Genel Degerlendirmesi

Tiim bu kriterler disinda calisanin ise kars1 tutumu, diger ¢alisanlar ile iliskileri,
verilen gorevleri yerine getirme istegi, yaptiklan ise Kkatkilari gibi unsurlarda

performans kriterleri arasinda bulunmaktadir.
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III. BOLUM

UYGULAMA

1. GENEL BiLGILER

Cagr merkezlerinin yukanda aciklandig: iizere 6nemi, giinden giine artmaktadir.
Isletmelerin bir anlamda s6zciisti olan, miisteri ile birebir iletisimin bulundugu ve yogun
bir tempoda isleyen cagn merkezlerinde, ¢alisanin motivasyonu, ise bakis acist yalmz
kendi performansini degil, isletmenin de bir anlamda performansini1 belirlemektedir. Bu
anlamda c¢agr1 merkezlerinde uygulanan performans sisteminin, belirlenen performans
kriterlerinin ¢alisan tizerindeki olumlu-olumsuz etkileri olmaktadir. Bu da sonug olarak

cagr merkezinin basarisini etkilemektedir.

Bu boliimde ¢agr1 merkezlerinde performans kriterlerinin incelenmesinden yola
cikarak, Telefon Bankaml@nda uygulanan performans kriterlerinin olumlu - olumsuz
yonleri, ¢alisanlarin kriterlerle ilgili goriisleri, yonetici-calisan iligkilerinin performansa
etkisi gibi sonuglara ulasabilmek igin, calisma siiresi minimum1 yil olan 52 kisiye anket

diizenlendi. (bkz. Ek. 1)

Anket sonuglarinin degerlendirilmesinden 6nce telefon bankacilig1 firmasmin
bazi temel 6zellikleri ve daha sonra performans degerleme sistemi incelenerek kriterleri

analiz edildi.

1.1 Uygulamanm ele ahndigi Telefon Bankacih ile Iigili Bilgiler

Cagr1 merkezi sektoriinde ki isletmelerde uygulamalarda farkliliklar olmakta
birlikte vardiyali ¢alisma diizeni, takim lideri uygulamasi, daha 6nce acikladigimz
inbound - outbound c¢agn merkezleri, sesli yanit sistemi gibi ortak uygulamalar
bulunmaktadir. Inceleme yapilan Telefon Bankacihigi ile ilgili bilinmesi gereken

uygulamalar su sekildedir;

» Telefon Bankaciliginda telefonda hizmet veren kisilere Miisteri Hizmet

YetkilisitMHY) veya agent denmektedir

» Telefon Bankacihginda ¢alhisacak kisilerden en az yiiksek okul mezunu olmasi

istenmektedir

» Ise alinan kisiler 6 haftalik bir egitim sonucunda isbas: yapmaktadir
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Y

Her 10 galisan bir takima bagl olarak c¢alismakta, her takimun bir takim lideri
bulunmaktadir. Her bes takim lideri bir genel takim liderine, genel takim

liderleri ise Genel Miidiir yardimcisina baglt ¢alismaktadir

Telefon Bankacihginda ¢alisanlarin gilinliik ¢alisma saatleri 9,5 / 6,5 veya 5 saat
olarak diizenlenmistir. Giinde 9,5 saat calisan MHY’ler bulunmakla birlikte
ihtiyaca gore 6,5 ve 5 saat calisan MHY ’lerde bulunmaktadir

Her calisanin vardiya ¢alisma saati ve ¢alisacagi saat dilimi sabittir. Cok Ozel
durumlar disinda (bir sonraki vardiyada calisanlarin ise gelememesi gibi)

vardiya saatleri disinda ¢alisma s6z konusu degildir

Her c¢alisanin haftada iki giin izni bulunmaktadir. Ancak bu izinler hafta ici ve
hafta sonunda olabilir. Ornegin bir ¢alisan bir hafta ¢arsamba ve pazar izinli
olurken, bir sonraki hafta cuma ve cumartesi giinleri izinli olabilir. Bu izinler her

ay basinda yonetim tarafindan belirlenmektedir

Telefon Bankacilifinda 200 inbound ve 100 outbound olmak iizere toplam 300
kisi telefonda islem yapmaktadir. (Rakamlar siirekli degisebildigi i¢in ortalama

olarak verilmistir.)

Bunun disinda 7 kisiden olusan ve calisanlarin egitim ihtiyaglarim karsilayan
egitim grubu, cagrilan dinleyen ve 12 kisiden olusan Kontrol ve Kalite grubu,
miisteri sikayetlerinin iletildigi ve 11 kisiden olusan Miisteri Memnuniyet grubu

Telefon Bankacilifina bagl olarak ¢alisan diger birimlerdir

Her miisteri hizmet yetkilisi belirli islemler yapmaktadir. Ornegin bir ¢alisan
kredi kart1 ve hesap islemleri konularinda goriismeler yaparken, bir digeri

yatirim islemleri yapmakta ve Ingilizce ¢agr karsilayabilmektedir

Yapilan goriismeler kayit altinda bulunmaktadir. istenildigi zaman takim lideri
veya Kontrol ve Kalite grubu tarafindan dinlenerek, uygulamada hatali bir

durum s6z konusu ise derhal ¢alisana geribildirim verilir.

Miisteri Hizmet Yetkilisinin diger birimlerle olan tiim yazismalari, bankanin
mevcut mail sistemi iizerinden yapilmakta ve bu yazismalar ilgili birime
gonderilirken mutlaka takim liderine de ulasmakta, bdylece yazismalan takim

liderleri de gérebilmektedir
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A%

Miisterilerden gelen herhangi bir soru hakkinda miisteri hizmet yetkilisinin
bilgisi yoksa takim liderine danismakta, konuyla ilgili takim liderinin de bilgisi

yoksa egitim grubunun goriisii alinmaktadir

9,5 saat calisan bir miisteri hizmet yetkilisi giinde ortalama 80 ile 130 aras:

telefon goriismesi yapmaktadir

Is geregi bilgiler cok sik degisiklik gosterdigi icin bilgi seviyesini giincel tutmak
amachi ayda bir her calisanla birebir simiilasyon yapilmaktadir. Simiilasyon
efitim grubu tarafindan hazirlanmakta, calisana sorular sorulmakta ve islem
yaptirilmaktadir. Bu simiilasyon sonucu g¢alisamin aldifi not, aym zamanda

performans notunu etkilemektedir

Yine bilgi seviyesini giincel tutmak amacli Kontrol ve Kalite grubu tarafindan
belirli periyotlarda rassal aramalar yapilarak, calisanlara sorular sorulmaktadir.
Yapilan bu test aramalarinda ¢alisanin verdigi cevap dogru, yanlis ya da eksikte
olsa mutlaka kendisine ve takim liderine yazili olarak bilgilendirme

yapilmaktadir

Bunun disinda bankanin uygulamasi olan golge miisteri ad: verilen kisiler ¢agn
merkezini aramakta ve sorular sormaktadir. Golge miisteri uygulamasi yalmz iist
yonetim tarafindan takip edilmekte ve Telefon Bankacilip1 ile sadece arama

sonucunda verilen dogru / yanlis cevap sayist paylasilmaktadir

Her calisanin vardiya saatine gore kahve ve yemek molalart bulunmaktadir.
Ormegin 6,5 saat ¢alisan bir miisteri hizmet yetkilisi bu siire icinde yarim saat
yemek molast ve 10dk+10dk+5dk olmak iizere toplam 25 dakika kahve molasi
alabilmektedir. Calisanin saat kacgta yemek molasi alacag: her ay basinda toplu
olarak belirlenirken (6rnegin pazartesi saat 12:00 de sali 13:00 de) molaya ¢ikma
saatleri sabit degildir. Calisan mola kullanmak istediginde takim liderinden onay

almaktadir

Telefon Bankacihi§inda yapilan her islem raporlanmaktadir. Bu raporlar giinliik
haftalik veya aylik olabilir. Ornegin giinde kac ¢agn karsilandig1, ka¢ cagrinmin
cevaplanamadan kapandigi, her calisanin kag goriisme yaptigi, ortalama kag
saniye konustugu, ne kadar siire mola kullandigi, ne kadar siire mesgulde kaldigi

vb konular giinliik olarak raporlanirken, islem sirasinda yapilmis hatalar,
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verilmis hatali bilgiler, simiilasyon sonuglari vb konular aylik olarak

yayinlanmakta ve her ¢alisan tarafindan bu raporlara ulasilabilmektedir

Y

Calisanin yaptifi her islem kayitlanmaktadir. Ornegin cabisan fon bozmus ve
daha sonra eft gerceklestirmigse, miisterinin bir sonraki aramasinda yapilan
islemler izlenebilir ve hangi calisan tarafindan yapildig: bilgisine ulasilabilir.

Daha oncede belirtildigi gibi konusma kaydina da ulasilabilmektedir

» Calisanlarn yaptiklan herhangi bir hata sonucu miisteri maddi zarara ugramissa,
bu zarar banka tarafindan karsilanmakta, calisanin iicretinden herhangi bir
kesinti yapilmamaktadir. Ancak bu hata c¢ahsanin performans notunu

diistirmektedir

7 Yapilan hatalar, maddi zarara, miisteri sikayetine neden olmasi, prosediir
eksikligi gibi kriterlere gore birinci, ikinci ve ya liclincii derece hata
olabilmektedir(bkz:Ek.7-8) Bir dénem icinde birden fazla birinci derece hata

yapan ¢alisanlar gelisme formu imzalamaktadir

» Telefon Bankacihiginda atamalar yalnizca mevcut calisanlar  arasindan

yapilmakta disanidan eleman alinu s6z konusu olmamaktadir

2. MHY (Miisteri Hizmet Yetkilisii PERFORMANS DEGERLEME
SISTEMI

Telefon Bankaciligt MHY’lerinin performans olciimleri bagli bulunduklan
Takim Liderleri tarafindan, intranet {izerinde bulunan Inbound Performans

Degerlendirme Sistem Database’t kullanilarak yapilmaktadir.

2.1 MHY Performans Degerleme is Akisi ;

Miisteri Hizmet yetkilisi degerlemesi iki ana bashk altinda toplanmaktadir.
Bunlar; ¢alisanin performansim daha ¢ok olgiilebilen degerlerle ortaya koyan Miisteri
Hizmet yetkilisi Performans degerlendirme kriterleri ve galisamin kisisel 6zelliklerinin
degerlendirildigi Genel Durum kriterleridir. Her bir kriter performans sonucunu belli
oranlarda etkilemektedir.  Her bir kriterin performans sonucunu etkileme oram

asagidaki tabloda sunulmustur.
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Tablo 3.1 Performans kriterlerinin performans degerlemeye etkisi

Performans Degerlendirmedeki

Performans Kriterleri Yiizdesi
Miisteri Hizmet Yetkilisi Performans Degerlendirme Toplam 90%
1.Telefon Degerlendirmesi 40%
2.istatistiki Degerlendirme 15%
15%

3.Sinav Degerlendirmesi

4.Islem Hatalarn / Misteri Memnuniyeti / Satis
Performansi

Performans notunu
+ veya - olarak etkiler

5.Hedefler

20%

MHY Genel Durum Degerlendirmesi

Toplam 10%

6.Takim Calismasi ve Yaraticiligi

5%

7.is Disiplini ve Sorumluluk

5%

Kaynak:Yukaridaki tablo Adnan Bostancioglu tarafindan hazirlanmistir.

Telefon bankacilifinda performans degerleme her 3 ayda bir yapilmaktadir. Her

bir performans donemi incelenen kurumda kisaca Q1-Q2-Q3 ve Q4 donemi olarak

ayrilmaktadir(Q:quartel olarak nitelendirilmektedir.). Dolayisiyla bir y1l i¢inde bu dort

degerlemenin ortalamasi alinarak, ¢alisanin yillik performans: belirlenmektedir. Telefon

bankacilig1 performans degerleme 1s akisi sekil 3.1 de sunulmustur.
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Yapilan islem

Sonug

[

l

Her ay takim lideri tarafindan gahsanin
5 adet gérisme kaydi dinlenerek degerlendirilir.

Performans kriterlerine uygun
gorlismelerde beklenen,
uygun olmayan gériismelerde
beklenen altl gériisme olarak
degerlendirilir.

Telefon bankacili§ istatistiki veriler dikkate
alinarak calisanin istatistik verilerinin girisi yapihr.

Calisanin istatistiki verileri genel
ortalamaya uygunsa puan alr,
ortalama disindaysa puan
alamaz

Egitim grubu tarafindan ayhk simiilasyonlar yapthr.

Sinav sonucu 90 ve Gzeri olan

galisanlara +15 puan verilir. 90

puandan dusiik sonuglara puan
verilmez

Calisanin ay icinde yaptigi
islem hatalan / misterilerden
gelen memnuniyet mesaijlari
ve satis performansi
degerlendirilir.

]

Yapilan hatalar, alinan
memnuniyet mesajlari, satis
performansina gére performans
notuna
+ / - puan eklenir

|

Gerekli her durumda calisanin
performansi ile ilgili kendisine bilgi verilir

Gahsanin performansi ile ilgili
feedback almasi saglanir

3 Aylik donemierde performans
degerlemesi yapilir

ve galisana degerlendirilen gérisme
kayitlan dinletilir.

Calisan performans: ile ilgili geri
bildirimler alarak
dénem performans notunu
6grenir

Sekil 3.1 Telefon bankacih@ performans degerleme is akisi

Kaynak: Yukaridaki sekil Adnan Bostancioglu tarafindan hazirlanmistir.

82




2.2 Telefon Bankaciligin Performans Degerleme Sistemi

Telefon Bankaciligi performans degerleme sistemi, Sayisal ve Genel degerleme
olmak iizere iki ana bolimden olusmaktadir. Sayisal degerlemeler iginde telefon
goriismeleri, istatistiksel sonuglar, sinav sonuclar, hedefe ulasma yiizdesi gibi daha ¢ok
Olgiilebilir sonuglar dikkate alinirken, genel durum degerlemesinde ise calisanin ise
baghiligi, katkist  gibi sayisal | 6lmayan kriterler dikkate alinmaktadir. Telefon
bankaciligt performans degerleme sisteminin dagilim tablosu tablo 3.2° de

sunulmaktadir.

Tablo 3.2 Miisteri hizmet yetkilisi performans degerleme sistemi dagilim

Genel Degerlendirme 10)

B Telefon Degerlendirmesi O istatistikler
O Smaviar 0 Satis Hedefleri
0 Genel Degerlendirme

Kaynak: Yukarida agiklanan dagilim tablosu banka performans kriterleri dikkate

alinarak Adnan Bostancioglu tarafindan hazirlanmustir.
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2.2.1 Telefon Goriismeleri Degerlendirme

Miisteri Hizmet yetkilisinin yaptig1 goriismeler, c¢esitli kriterler altinda
degerlendirilir. Bu kriterlere uyum, goOriisme swrasinda saglaniyorsa beklenen,
saglanmiyorsa beklenen alti olarak degerlendirilir. Oregin goriismelerde agihis olarak
kullanilan ‘‘ Ben X nasil yardimci olabilirim? * ciimlesi kull_amlmamlssa, acihis kriteri

beklenen altt olarak isaretlenir.* Telefon degerlendirme kriterleri sekil 3.2° de

gosterilmektedir.
Telefon Degerlendirme
Her ay Takim Liderleri tarafindan secilen 5 adet konusma, asagida belirtilen
kriterler dogrultusunda degerlendirilmektedir:
Telefon Akigr Bek. Al Beklenen Bek. Usti- Agildama
1. Aging I I I
2, Giiventik ’ r r -
3. Onay r r‘ I
4. Kopamg r i r
5. Dinlerne: I~ I |
6. Bygun Kelimelerin / Diksiy I T I
7. Konugma Hizs I I t
8. Ses Kullanmm r i -
9. isim Kullantm ™ I I
10. Miigteriden Onay Alerak Bekletme I | e
4. Misgteriye Bekledigi igin Tegekkiir Etme i fa D
12, Miigteri Seviyesinde Konugina / Empati I I i
13. Kisa ve Net ifadelerle Konugma I ~ e
14, Sorun Sahi; ve Miigteriyi Yonlendirme I i Eg
15. Sistem Rullamemy in r - Performansa
16. Zor Konugma Kullemm r . I~ C(ki Sl :
17. Yilksek Kalite Standartlorinda Hizmet Verme r T I
18. Miigteriye Kaba Davranmak r r I % 40
19, Yanhy iglem 7 Bilgi I~ I r
20, Standartlara Byumsuziuk I T i

Sekil 3.2 Telefon degerlendirme skalasi

Kaynak: Adnan Bostancioglu

2.2.2 Istatistiki Degerlendirme

Miisteri hizmet yetkilisinin ortalama aylik telefonda goriisme siiresi(avg.acd),
telefonu kapattiktan sonra diger goriismeye gecene kadar mesgulde kaldigs siire( after

call work), gelen c¢agriy1 kac¢ saniyede cevapladigr (ring time), gelen c¢agrinin

* Kriterler ayrintili olarak performans degerleme klavuzunda sunulmaktadir.(bkz: Ek 10)
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cevaplanmamasi sonucu baska bir miisteri hizmet yetkilisine yonlenmesi (redirect), ise
gelis ve gidis saatlerine uyumu (log-in - log-out), islem sirasinda miisteriyi bekletme
siiresi (Other Time) ve kullandigi mola siireleri istatistiksel kriterlerdir. Istatistiki

degerlendirme kriterleri sekil 3.3’te gosterilmektedir.

Istatistiki Degerlendirme

Istatistiki Degerlendirme’de MHY’nin ayhk;

WOrtalama konusma siiresi (avg.acd)

BOrtalama mesgul siiresi (acw)

BTelefonu caldirma siiresi (ring time)

®Telefonun yonlenme sayisi (redirect)

Bise gelis-gidis saatleri (log-in log-out)

BMiisteriyi hatta bekletme(Other Time)

®Kullanlan kahve ve yemek molalar1 dikkate alinarak degerlendirilir.

Performansa etkisi : 0/015

Sekil 3.3 Istatistiki degerlendirme kriterleri

Kaynak: Adnan Bostancioglu

2.2.3 Sinav Degerlendirmesi

Telefon Bankacilifi sektoriinde miisteriye dogru bilgi verme ve dogru islem
yapilmasi oldukg¢a 6nemlidir. Bunu saglayabilmek icin cesitli periyotlarda egitim grubu
tarafindan smavlar diizenlenmektedir. Bu smnavlar elektronik ortamda simiilasyon
teknigi uygulanarak yapilmaktadir. Bunun disinda takim liderleri tarafindan yazihi
simavlarda diizenlenebilmektedir. Sinav kriteri ile ilgili bilgi ayrica sekil 3.4’te

sunulmaktadir.
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Sinaviar

-Telefon Bankaciliginda Egitim grubu tarafindan yapilan sinavlar ,Takim
Liderleri tarafindan yapilan testler ,simiilasyonlar ;Mhy’lerin bilgi seviyesinin
giincelliginin saglanmasi amaciyla cesitli periyotlarda yapilmaktadir.

Amag ; miisteri memnuniyetinin saglanmasi; dogru, eksiksiz ve hizh bilginin
verilmesidir.

wTelefon Bankacili: sinav not hedefi 90’ dir.

Performansa etkisi : o/0 15

Sekil 3.4 Bilgi diizeyi kriteri / sinavlar

Kaynak: Adnan Bostancioglu

2.2.4 Finansal Islem Hatalar

Miisteri Hizmet Yetkilisinin yaptig1 finansal islem hatalan, performansini olumsuz
etkilemektedir. Ornegin 1000 YTL’ lik bir havale yapilmas: gerekirken 100 YTL
yapumas: gibi. Bunun disinda miisterilerden gelen yazilh ya da sozlii memnuniyet
mesajlan ¢alisanin performansini olumlu etkilemektedir. Ayrica ¢alisan donem basinda
belirlenen satis hedefini asnus ve ya altinda kalmus ise, performans notu + (art1) ve ya -
(eksi) olarak etkilenmektedir. Sekil 3.5°te bu hesaplamalarin nasil yapildigr bilgisi

ayrintili olarak verilmektedir.
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Finansal Islem Hatalar
Miisteri Memnuniyeti
Satis Performansi

MHY Istatistiki Degerlendirme icinde yer alan;

Finansal islem Hatalar [ Toplam Notu — 10 Puan ]

Miisteri Memnuniyet mesajlari [ Toplam Notu + 5 Puan ]

Yiiksek — diisiik satis performansi, [yiiksek satis=+5 Puan , diisiik satis = -5
puan |

Takim Lideri tarafindan Kalite Grubunun ¢ikardig) raporlar,
miisterilerden gelen memnuniyet mesajlar: ve Satis raporlar incelenerek
degerlendirilir.

Yukarida belirtilen konular
Mhy’nin toplam notuna + ve — olarak etkide bulunur.

Sekil 3.5 Finansal islem hatalar: kriterleri

Kaynak: Adnan Bostancioglu

2.2.5 MHY(Miisteri Hizmet Yetkilisi) Genel Degerlendirmesi

Miisteri hizmet yetkilisinin ise kars: tutumu, diger ¢alisanlarla iliskileri gibi
unsurlarda performans kriterleri arasinda bulunmaktadir. Bu kriterler diger kriterlere
gore daha subjektiftir. Calisanin genel durum degerlendirmesi iki ana bolim altinda
gerceklesmektedir. Bunlardan biri ¢alisanin Takim c¢alismas: ve yaraticiigidir. Bu
kriterde ¢alisamin takimina ve telefon bankacilifina olan katkisi, diger calisanlar ile
uyumu, bilgisini diger ¢ahsanlara aktarmadaki aktifligi, kendi istegiyle gorev almasi,
degisen is akislarina uyum saglamadaki hiz1 degerlendirilir. Bir diger ana Kriter ise Is
disiplini ve sorumlulugudur. Bu kriterde ise calisanin ise karst olumlu / olumsuz
yaklasimlari, kiyafet uygulamasi gibi isyeri kurallarina uyumu, genel motivasyonu
degerlendirilir. Sekil 3.6 dan anlasilacagi gibi Miisteri Hizmet yetkilisi genel

degerlemest yapilirken, ¢calisanin daha ¢ok kisisel 6zellikleri dikkate alinmaktadir.
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esi

egerlendir

y Genel Durum

mTakim Caligmasi ve Yaraticiligi
m]Is Disiplini ve Sorumluluk

Performansa etkisi : 0/0 10

Sekil 3.6 Miisteri hizmet yetkilisi genel durum degerlendirme kriterleri

Kaynak: Adnan Bostancioglu

2.2.6 Sanis Hedefleri

Telefon bankaciligy alternatif bir kanal olmasi nedeniyle maliyeti diisiik bir
merkezdir. Ancak subeler kadar getirisi yiiksek degildir. Bu yiizden sigorta- fon satislar
gibi satis hedefleri bulunmaktadir. Satis hedefi kriteri iki ana bashk altinda
degerlendirilmektedir. Bunlardan biri satis hedetleri icinde  6nemli payr olan,
miisterilere goriismeler sirasinda sunulan sigorta satislaridir. Difer ana kriter ise
Bankacilik tiriinleri satis kriterdir. Kredi kartin1 iptal ettirmek isteyen miisterilerin ikna
edilmesi, bankacilik irilinlerine ait bir kriterdir. Calisanin, miisterilerden bir ay icinde

gelen kart iptal taleplerinin minimum %33’iinii ikna etmesi beklenir.

Bankacilik iirtinleri satis hedefi icinde bulunan diger bir kriter ise miisterilerin
hesaplarinin otomatik fon hesabi olarak tanimlanmasimi ve telefon, elektrik vb
faturalarinin hesaplarindan otomatik 6denmesini saglamaktir. Bir diger satis hedefi ise
miisterilerin belirli konularda hizmetleri sesli yanit sistemi (IVR) iizerinden almalarim

saglamakur. (Kredi kart1 borcunun sesli yanit sistemi aracilifi ile 6grenilmesi gibi).
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Bu hedef ile gerek banka, gerckse miisteriler zaman kazanmaktadir. Ayrica
banka acisindan maliyetleri diisiiriici bir unsurdur. Satis hedefleri ile ilgili kriterler sekil

3.7°de gosterilmektedir.

Satis Hedefleri

mSigorta Satislari %15

mBankacihik Uriinleri %5
1. Kart Ikna Oram

2 Otomatik Fon Talimati

3. Otomatik Fatura Talimats

4. IVR Yo6nlendirme

Performansa etkisi : 0/0 20

Sekil 3.7 Satis hedefleri kriteri

Kaynak: Adnan Bostancioglu

Telefon Bankacilifinda Miisteri  hizmetlerinde ¢alisanlarin  performans
kriterlerine bakisinin analizi i¢in yapilan anket (bkz:Ek.1) sorulannin sonuglan gruplar

halinde asagida sunulmaktadir.
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2.3 Telefon Goriisme Degerlendirme Kriteri ile flgili Anket Sorular ve

Sonuclar:

Performans degerlendirme kriterleri iginde %40 pay1 olan telefon degerlendirme
kriterleri (bkz: Sekil 3.2) ile ilgili calisanlarin goriislerini belirlemek i¢in ¢alisanlara ii¢

soru yoneltildi. Calisanlardan alinan cevaplarin sonuglari asagidadir.

Soru 1. Performans degerlemesi yapilirken degerlendirilen goriisme sayisi yeterli.
(Telefon degerlemesinde 9,5 ve 6,5 saatlik vardiyada ¢alisan MHY ’nin 5 adet goriisme

kaydt, 5 saatlik vardiyada calisan MHY ’ler icin 4 adet gortisme kaydi degerlendirilir).

Soﬁug]ar:
Hig- Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%26.,9 %48, 1 %7,7 %117,3 %0

Soru 2. Performans degerleme sirasinda degerlendirmeye alinan konusmalar genel

durumumu tam olarak yansitabiliyor.

Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katlmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%25 %59,6 %11,5 %3.,8 %0

Soru 3. Deneme ¢agrilarinda stres altinda kalarak hatali bilgi verebiliyorum.

Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%71,7 %23,1 %7,7 %50 %11,5

Sonuclarin Degerlendirmesi: Telefon goriismesi degerlemesinde calisanlar dzellikle
dikkate alinan goriisme sayisini yetersiz bulmaktadirlar. Calisamn giinliik ortalama 80-
130 cagn aldig1 bu sektdrde ayhk dinlenen goriisme sayist yetersiz kalmakta ve miisteri
hizmet yetkilisinin genel performansim yansitamamaktadir. Ayrica ¢alisanlar deneme

cagrist uygulamasindan memnun degildir.
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2.4 istatistiki Degerleme Kriteri ile Iigili Anket Sorulan ve Sonuclar

Istatistiki degerleme kriterleri daha once agiklanan (bkz:Sekil 3.3). Ortalama
aylik konusma siiresi, Mesgul siiresi, Telefonu ¢aldirma siiresi, Telefonun yonlenme
sayisi, Ise gelis gidis saatlerine uyum, Miisteriyi hatta bekletme siiresi olup performans
degerlendirme sonucunu %15 oraninda etkileme;ktedir. Bu kriter asagidaki ii¢ soru ile
analiz edilmistir. |
Soru 1. Belirlenen konusma siireleri, istenen tiim prosediirleri ve standartlan yerine

getirebilmek i¢in (kampanya tanitimlari, database girisleri, yazigmalar vb) yeterli.

Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum | = Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%28,8 %40,4 %15,4 %11,5 9%3,8

Soru 2. Belirli splitlere tanumhi olmanin (yatirtm, internet vb) islem hata riskini ve

istatistikleri (konusma siiresi, acw vb) etkiledigini diisiinliyorum.

Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararstzim Katiliyorum Katihiyorum
%3,8 %3.,8 %3,8 %38,5 %50

Soru 3. Tamimli olunan splitlere bagl olarak performans kriterlerinin revize edilmesi
gerektigini diistiniiyorum. (Internet splite tanimli bir kisi check list gibi uzun siiren

islemeler yaptig1 icin konusma siiresi standartimin revize edilmesi gibi).

Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katihiyorum
%0 %0 93,8 %26,9 %69,2

Sonuclarin Degerlendirmesi: Calisanlar konusma siirelerini  yetersiz bulmaktadir.
Ayni zamanda, yapilan goriismelerin icerigine gore konusma siirelerinin degistigi tespit
edilmektedir. Bu yiizden ortalama konusma siirelerinin, yapilan islem icerifine gore

belirlenmesi gerekecektir.
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2.5 Mola Kriteri ile Ilgili Anket Sorular1 ve Sonuclar

Mola kriteri istatistiki degerlendirme kriteri i¢indedir. Ancak telefon bankacilig:
sektoriinde ¢alisanlarin ¢ok yofun bir ortamda ¢alistiklan diisiiniiliirse calisanlar igin
mola kullaniminin 6nemi ortaya ¢cikmaktadir. Bu yiizden bu kriter ayrt bir bashik altinda

iic anket sorusu ile analiz edilmistir.

Soru 1. Mola kullamm siireleri dinlenebilmem igin yeterli.

Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmyorum Kararsizim Katiliyorum Katihyorum
%55,8 %25 %71,7 %7,7 %3,8
Soru 2. Thtiyac duydugurﬁ an mola kullanabiliyorum.
Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%23,1 %36,5 %154 %25 %0
Soru 3. Mola kullanamadigimda dikkatim dagilarak hata yapabiliyorum.
Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%3.,8 %19,2 %15,4 %30,8 %30,8
Sonuglarin Degerlendirmesi: Cagri  merkezinde yogun bir calisma temposu

bulunmaktadir. Bununla birlikte daha Once iizerinde durulan,

ortalama konusma

stireleri, mola kullanim siireleri, ise baslama ve ayrilma saatlerine uyum gibi kriterler,
calisanin performansim etkilemektedir. Performans degerleme iizerinde etkisi olan mola
kullamm siireleri ¢alisanlar acisindan yetersiz bulunmaktadir. Bunun sebebi
arastirtldiginda ¢alisanlarmn ihtiya¢ duyduklari an mola kullanamadiklar1 goriilmektedir.

Mola kullanamayan c¢alisanin hata yapma olasilig1 da artmaktadir.
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2.6 Egitim/ Smav Kriteri ile ilgili Anket Sorular: ve Sonuclar

Egitim / Smav kriteri performans

degerlendirme

etkilemektedir(bkz:Sekil3.4). Sektorde miisteriye dogru bilgi

sonucunu %15 oraninda

vermenin Onemi

diistiniildiigiinde bu kriter firma i¢inde oldukc¢a 6nem arz etmektedir. Kriter, asagidaki

bes soru ile analiz edilmistir.

Soru 1. Isimi yapabilmek igin yeterli egitime sahibim.

Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katllmlyomm Katilmiyorum Kararsizim Katihyorum Katiliyorum
%5,8 %15,4 %7,7 %48,1 %23,1

Soru 2. Bir konuda bilgi eksikligim oldugunda egitimini kolayca alabiliyorum.

Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiltyorum Katiliyorum
%3,8 %13,5 %30,8 %44.,2 %1,7

Soru 3. Yapilan aylik sinavlarda sorulan sorularin bilgi seviyemi yeterince Olgtiigiine

inaniyorun.
Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katihyorum
%23,1 %30,8 %13,5 %32,1 %0
Soru 4. Bilgi diizeyim performans notumu yeterince etkiliyor.
Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katulmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katihiyorum Katiliyorum
%26,9 %38,5 %7,7 9%19,2 %7,7
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Soru 5. Bazi islemlerde uygulamanin / verdigim bilginin hata sayildigini1 ¢cogu zaman

finansal hata raporlart yayinlandiginda 6grentyorum.

Sonuclar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
97,7 %44,2 %5,8 %30,8 %11,5

Sonuclarin Degerlendirmesi: Calisanlar, isleri ile ilgili yeterince bilgiye sahip
olduklart ve egitim ihtiyaclarinin karsilandigi yoniinde olumlu goriis belirtmislerdir.
Ancak performans degerlemede %15 pay: olan bu kriterin, performans notunu yeterince
etkiledigi soylenemez. Bunun nedeni galisanin bilgi seviyesi olarak sadece sinavlarin
dikkate alinmasidir. Cahsanlar smavlarda sorulan sorularin genel durumlarim

yansitamadigini diistinmektedir.

2.7 MHY Genel Durum Degerleme Kriterleri ile Ilgili Anket Sorular: ve

Sonuglan

Miisteri Hizmet Yetkilisi genel degerlendirme kriterler daha 6ncede agiklandigt
gibi Takim Calismasi ve Yaraticihigi, Is Disiplini ve Sorumluluk olup, Performans
degerlendirme sonucunu %10 oramnda etkilemektedir (bkz:Sekil 3.6). Bu kriter

asagidaki ii¢ soru ile analiz edilmistir.

Soru 1. Performansimin yiiksek cikmasi i¢in benden ne istenildigini, neler yapmam

gerektigini net olarak biliyorum.

Sonuclar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katihyorum Katihiyorum
%0 %77 %17,3 %51.,9 %23,1
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Soru 2. Telefon goriismelerim disinda is igin yaptiklanm da performansim

degerlendirilirken yeterince dikkate alimyor. (Bilinmeyen bir is akisinin arastirilarak

takimla paylasilmasi, bir sorunu takip ederek ¢6zmek gibi).

Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%11,5 %19,2 %28,8 %34,6 %5,8

Soru 3. Performans degerlemede kisisel o6zelliklerim yeterince dikkate alimyor.

(Konusma tarzi gibi diger kisilerde olmayan iistiin 6zelikleriniz gibi).

Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%1,7 %42,3 %26,9 %13,5 %9,6

Sonuglarin Degerlendirmesi: Calisanlar genel olarak firmanin performans degerleme

sistemi hakkinda bilgi sahibidir. Cahsanlara ise basladiklar andan itibaren performans

ol¢iimii ile ilgili geribildirimler stirekli verilmektedir. Ancak performans degerlemede

cahisanlarin konusma tarzi, miisteriye yaklasimi gibi kisisel ozellikleri daha fazla

dikkate alinmalidir.
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2.8 Sigorta Satis Kriteri ile Ilgili Anket Sorular1 ve Sonuclar

Satis hedefi kriterleri daha once belirtildigi gibi sigorta satislart ve bankacilik
iirlinleri satislan olup, performans sonucunu % 20 oraninda etkilemektedir. Bu oranin %
15’ini ise tek basina sigorta satiglari almaktadir (bkz:Sekil 3.7). Bu yiizden calisanlarin

sigorta satig kriterine bakis actlarini analiz etmek igin asagidaki iki soru sorulmustur.

Soru 1. Sigorta satiglarimin performans degerlemede en Onemli kriter oldugunu

diistinliyorum.
Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%0 %7,1 %0 %25 %67,3

Soru 2. Sigorta satist, diger basar kriterlerinin ( bilgi diizeyi, telefon degerlendirmeleri

vb) Oniine gegebilip, performansta daha fazla 6nem kazanabiliyor.

Sonuclar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmmyorum Kararsizim Katiliyorum Katihyorum
%3,8 %0 %3,8 %26,9 %65,4

Sonuclarin Degerlendirmesi: Performans degerleme kriterleri iginde bulunan sigorta
satislart calisanlar acisindan en Onemli kriter olarak goriilmekte ve diger kriterleri
etkiledigi diisiiniilmektedir. Calisanin sigorta satislarindaki basarisi, diger alanlardaki
basanisizliklarimin  dikkate alinmamasina veya bu alandaki basansizligi, diger
alanlardaki basansimin gozden ka¢cmasina neden olmaktadir. Performans degerlemede
hale etkisi hatas1 olarak adlandirilan bu durum, ¢alisanlarin performans degerlemesinde

hatal: sonuglar dogurmaktadir.
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2.9 Performans Degerlemede Yoneticiler
Yoneticilerin performans degerlemede ki tutumlanimin calisanlar  tarafindan
algilanmasini, calisanlarin yoneticilerine bakis agisimi incelemek i¢in sorulan dokuz

anket sorusu ve alinan sonuglar asagidadir.

Soru 1. Objektif olmasi agisindan performans degerlemenin birden fazla yonetici

tarafindan yapilmasini tercih ederim

Sonuclar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%3,8 %21,2 %15,4 %173 %42,3

Soru 2. Yonetici ve calisan arasi kisisel iliskiler performans degerleme sonucunu

etkiliyor.
Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katihiyorum Katiliyorum
%1.,9 %3.,8 %0 %48,1 %46,2

Soru 3. Performansimla ilgili sorunlar1 yoneticimle rahatlikla paylasabiliyorum

Sonuclar:
Hig Kesinlikle
Katlmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%1,7 %11,5 1,7 %46,2 26,9
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Soru 4. Performansimu degerlendiren kisi / kisiler, performans degerleme kriterlerine

yeterince hakimler.

Sonuclar:
Hig Kesinlikle
Katilmyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%17 %38,5 %13,5 %30,8 %9,6

Soru 5. Performans degerleme sonuclarinin terfi islemlerinde en 6nemli etkenlerden

biri oldugunu diisiiniiyorum.

Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katihiyorum
%23,1 %26,9 %21,2 %25 %3,8
Soru 6. Performansimi 6lgen kisiler kesinlikle objektifler.
Sonuclar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%19,2 %15,4 34,6 %30,8 %0

Soru 7. Farkli yoneticiler performans kriterlerini farkli yorumlayabiliyorlar.(Bir

yoneticinin digerine gore isim kullanimina daha fazla 6nem vermesi gibi).

Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%0 %35,8 %77 %38.5 %48, 1
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Soru 8. Farkli bir yonetici ile calismam performans notumun daha yiiksek veya diisiik

olmasim etkiler.

Sonuclar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%1,7 %5,8 %3,8 %34,6 %438,1

Soru 9. Performans Degerleme yapilirken genel olarak cok yiiksek yada ¢ok diisiik

degerler yerine ortalama degerleme puanlan veriliyor.

Sonugclar:
Hig Kesinlikle
Katimiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%0 %154 11,5 %577 %15,4

Sonuclarin Degerlendirmesi: Calisanlar ile yoneticiler arasinda iletisim kolay
saglanmaktadir. Calisanlar herhangi bir sorun ile karsilastiklarinda kolaylikla
yoneticileri ile konuyu paylasabilmektedir. Ancak cahisanlar genelde performans
degerlemede farkli yoneticiler ile ¢alismanmn farkli sonuclar getirecegini ve kisisel
iliskilerin terfi islemlerinde en onemli etken oldugunu diisiinmektedir. Bu durumda
yoneticilerin degerlemede yeterince objektif oldugu sdylenemez. Farkli yoneticilerin,
kriterleri degisik yorumlamasi ise yoneticilerin performans kriterlerine yeterince hakim

olmadigin1 gostermektedir.
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2.10 Performans Degerlemede Cahsanlar
Performans degerleme sistemine ve kriterlerine calisanlarin bakis acisim1 ve bu
kriterlerin ¢ahsanlar iizerindeki olumlu-olumsuz etkilerini genis anlamda incelemek i¢in

sorulan oniki soru ve sonuglari asagida verilmigtir.

Soru 1. Sesli yamt sisteminin is yiikiimii hafiflettigini diisiiniiyorum.(Kredi karti borg

bilgisinin sistem tizerinden alinabilmesi gibi )

Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum . Katiltyorum
%0 %21,2 %7,7 %48,1 %23,1

Soru 2. Isimi yapabilmek icin yeterli yetkiye sahibim.

Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%154 %26,9 %9.,6 %442 %3,8

Soru 3. Uygulanan performans yonetim sistemi basarim: yeterince dogru dlgiiyor.

Sonuclar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
34,6 %38,5 %25 %1.9 %0

Soru 4. Performans degerlemenin kariyerim ic¢in ©nemli gelisimler sagladigim

diistinliyorum
Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katlmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%23,1 %15,4 %19,2 %34,6 %7,1
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Soru 5. Performans degerleme goriismelerinde

gelistirmemti sagliyor.

aldigim geribildirimler kendimi

Sonugclar:
Hig Kesinlikle
Katlmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%7,7 %1,7 %1,7 %59,6

%17,3

Soru 6. Calistizim ortamda motivasyonumu saglayacak unsurlar mevcut ve yeterli.

Sonuglar:

Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katihiyorum Katihyorum
%19,2 %23,1 %11,5 %46,2- %0
Soru 7.  Performans kriterler1 belirlenirken / revize edilirken goriislerimin dikkate

alindigini diistintiyorum.

Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%23,1 44,2 %19,2 %35,8 %7,7

Soru 8. Performansim degerlendirilirken genel durumumdan ¢ok son zamanlardaki

performansim dikkate alimyor.

Sonuglar:
Hi¢ Kesinlikle
Katulmyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katihyorum Katiliyorum
%0 %21,2 11,5 %48,1 %19,2
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Soru 9. Performans degerleme

stkligr ( 3 ayda bir yapilmast) optimum.(Olmasi

gereken diizeyde).
Sonuclar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%3.,8 %36,5 %19,2 %34,6 %5,8

Soru 10. Giinliik aldigim ortalama ¢agn sayisinin performansimu etkilemesi gerektigini

diistiniiyorum.
Sonuclar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katllmiyorum Kararsizim Katihhyorum Katilryorum
%0 %23,1 %0 %46,2 %30,8

Seru 11. Performans Degerleme sonuglarinin iicret artisini yeterince etkiledigini

diistinliyorum.
Sonuglar:

Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Kaulmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
%25 %34,6 %17,3 %15,4 %17
Soru 12. Performans YOnetim Sisteminin, sirket strateji ve hedeflerine uygun

oldugunu diistiniiyorum.

Sonuglar:
Hig Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizim Katihiyorum Katihiyorum
%77 %11,5 %32,7 32,7 %15,4

Sonuclarin Degerlendirmesi: Calisanlar daha oncede belirtildigi gibi performans

degerlemenin nasil

yapildig1, performansim
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konularinda bilgi sahibidir. Ayrica performans degerlemede verilen geribildirimlerin,
kendisini gelistirdigini diistinmektedir. Bunun nedeni yoneticilerinde daha 6nce mutlaka
ayn1 alanda cahsmis ve deneyim sahibi olmasidir. Ancak calisanlar performans
degerleme sisteminin kendilerine kariyerlerini gelistirmek igin cok fazla imkan
vermedigini diisiinmektedir. Bununla birlikte performans degerleme sonuglarinin ticret
ve terfi iizerinde de yeterli etkiye sahip olmadigi gozlemlenmektedir. Dolayisiyla genel

olarak c¢alisanlar, performans degerleme sistemini bagsarili bulmamaktadir.

3. SONUC

Calismamiz icin, uygulamasi ele alinan bankada 1 yi1ldan uzun siiredir ¢alisan 52
kisiyle anket ¢aligsmasi yapildi. Anket, performans kriterlerinden, Telefon degerlemesi,
Istatistiki degerleme, Sinavlar, Satis ve Genel Degerleme olmak iizere bes ana kriteri
analiz etmek Ulzere 40 sorudan olusmaktadir. Calisanlarin sorulara verdikleri
cevaplardan yola gikarak, performans kriterlerinden galisanlarin beklentilerine cevap
veren bu bes kriter analiz edildi ve ¢alisanlarin mevcut sisteme bakis acilan incelendi.

Analiz edilen kriterler ve sonuglan asagida tablo 3.3 sunulmustur.
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Table 3.3 Performans kriterleri ve calisanlarin goriisleri

PERFORMANS KRITERI Performansa| Calisanlarn
Etkisi Gorisii

1.TELEFON DEGERLENDIRME 40% 3/3 Olumsuz

1.1 Degerlemede dikkate

alinan goérisme sayisi yeterli %75 Olumsuz

1.2 Degerlemede dikkate
ahinan goriasmeler genel durumu

yansitiyor %75 Olumsuz
1.3 Deneme ¢agrilarina bakis agisi %61 Olumsuz
2. ISTATISTIKI .

DEGERLENDIRME 15% 3/3 Olumsuz
2.1 Konusma siireleri yeterli %70 Olumsuz

2.2 istatistiksel hedeflerin telefon
bankacili§t ortalamasina gére

belirlenmesi

%96 Olumsuz
2.3 Mola sureleri yeterli %80 Olumsuz
3.EGITIM / SINAV 15% 2/1 Olumsuz
3.1Yeterli egitim veriliyor %710lumlu

3.2 Bilgi seviyesi performans
dederlendirme sonucunu

eterince etkiler %65 Olumsuz
4. SATIS HEDEFLERI 20% 2/2 Olumsuz
4.1 Sigorta satis hedefi
diger hedeflerin dnine gecmez %92 Olumsuz
4.2 Performans Degerlemede en
6nemli kriter sigorta satisi degildir. %92 Olumsuz
5. GENEL DURUM
DEGERLENDIRME 10% 2/1 Olumsuz

5.1 Musteri ile gbrisme disinda ise
olan katkilarin dikkate alinmasi %40 Olumilu
%29 Kararsiz

5.2 Kisisel dzelliklerin
dikkate alinmasi %50 Olumsuz

Kaynak: Adnan Bostancioglu

Tablo 3.3’ te goriildiigii gibi her bir ana kriter (Telefon degerlendirme, Istatistiki
degerlendirme, Egitim-Sinav, Satis hedefleri, Genel durum degerlendirme) grup halinde

ele alindi. Sonuclarn asagida 6zetlendi.

1. Bu kriterlerden Telefon degerleme kriterini analiz etmek icin sorulan iig
sorunun Ugiinde c¢alisanlar olumsuz goriis belirtmistir. Ayrica her soruya verilen
ortalama olumlu/olumsuz cevap yiizdesi belirtilmistir. Ornegin cahsanlarm % 75i
performans degerlemede dikkate alinan gOriisme sayisinin  yetersiz  oldugunu

diisiinmektedir.
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2. Calisanlarin Istatistiki degerlendirme kriterine bakis agisini analiz etmek igin
fic soru sorulmus ve ii¢ olumsuz cevap alinmistir. Ornegin galisanlarin %70’i konusma

siirelerini yetersiz bulmaktadur.

3. Diger bir ana kriter olan Egitim / Sinav degerlendirmesinin analizi igin
sorulan iki sorudan bir tanesine olumlu cevap alinmustir. Ornegin calisanlarin % 71’1

yeterli egitim alabildikleri y6niinde olumlu goriis belirtmistir.

4. Satis hedefleri icinde Onemli yer tutan sigorta satislaninin analizi igin
cahsanlara iki soru yoneltilmistir. Calisanlarin %92’si performans degerlemede en
onemli kriterin sigorta satislari oldugunu ve diger performans kriterlerinden daha fazla

Onem arz ettigi yoniinde goriis belirtmistir.

5. Genel durum degerlendirme kriterini analiz etmek i¢in ¢alisanlara iki soru
yoneltilmis ve c¢ahisanlarin %50’si kisisel ozelliklerinin yeterince dikkate alinmadif

yoniinde goriis belirtmislerdir.

Yapilan anket ¢alismasinda iki ana boliim daha bulunmaktadir. Bu bolimler
daha 6nce sonuglarini sunulan ve c¢alisanlann performans degerlemede yoneticileri ile
ilgili goriislerini ortaya koyan ‘‘Performans degerlemede yoneticiler’’, diferi ise
calisanlarin performans yonetim sistemine bakis acilarini analiz etmek i¢in hazirlanan
ve ‘‘Performans degerlemede cahsanlar’’ baslig: altinda sunulan anket sorulandir. Bu

bilgilerden yola ¢ikarak asagidaki analizler yapildi.

3.1 Telefon Goriismesi / Istatistiki Degerleme

Uygulanan ankette bazi sorular (Anket soru no: 2-3-9-4-11-12 bkz:Ekl)
cahisanlarin Telefon goriismesi ve Istatistiki degerleme kriterlerine bakis agisini analiz

etmeye yoneliktir.

Performans degerlemede takim liderleri tarafindan rassal olarak ve calisanin
konusma kayitlan segilerek degerleme yapilmaktadir. 9,5 saat ¢alisan bir miisteri hizmet
yetkilisinin giinde ortalama 100 ¢agr aldig diisiiniiliirse, 3 ay i¢inde aldig1 ortalama
cagn sayis1 6600 gibi bir rakam olacaktir. Bu ¢agrilarin sadece 5 adet goriisme kaydi ile
degerlendirilmesi, say1 agisindan yetersiz oldugu gibi c¢ahsanin genel durumunu
gosterme acisindan da yetersizdir. Bu konuda ¢oziim olarak su sunulabilir; Takim

liderleri giin icinde ¢alisanlarinin goriismelerini online dinlemekte ve goriismeyle ilgili
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kendisine yazili geribildirim vermektedir. Ancak dinlenen bu goriismeler performans
notunu etkilememektedir. Dinlenen bu goriismelerin de performans notunu etkilemesi,
daha fazla goriisme kaydinin dikkate alinmasim saglarken, ayrica zaman kaybinin
olusmasint engelleyecek, ve aym zamanda ¢alisanin performans: hakkinda daha objektif
bir sonuca vanlabilecektir. Calisanlarin bir performans donemi iginde yaptiklar
ortalama goriisme sayilan ve performans degerlemede dikkate alinan goriisme sayilan

asagidaki Ornek tabloda gosterilmistir.

Tablo 3.4 Performans degerlemede dikkate alman goriisme sayilari-ortalama

goriisme sayilan

Performans
Guinlik Ortalama Ginlik [Ortalama 3 Aylik| Degerlemede
Calisma Saati | Gorisme Sayisi | Goriisme Sayisi Dinlenen
Goriisme Sayisi
9,5 saat 100 6600 5
6.5 saat 75 4950 4
5 saat 60 3960 4

Telefon Bankacihiginda dikkate alinan kriterlerden bir tanesi de calisanin
istatistiki sonuglanidir. Performans yonetim sistemi klavuzunda (Ek 10) belirtildigi gibs,
konusma siiresi, ortalama mesgul siiresi vb. kriterler dikkate alinmaktadir. Bir telefon
goriismesinde yapilmasi gereken tiim islemlerin miimkiin oldugunca goriisme sirasinda
yapilmasi beklenir. Ornegin miisteri ile ilgili yazismalanin, eft, havale vb islemlerin
tamamlanmasi, ilgili database girislerinin tamamlanmasi beklenmektedir. Istatistiki

degerlendirmede en 6nemli kriterlerden biri de konusma siiresidir.

Bir miisteri hizmet yetkilisinin gorlisme sirasinda online yapabilecegi islemler
oldugu gibi, (havale, eft, kart kapama vb) operasyonel birimlerle yazisma yaparak
coziimleyebilecegi islemler de bulunmaktadtr ( kuryede olan kartin yonlendirilmesi i¢in
ilgili birimle yazisma yapmas! gibi). Tim bu islemlerin telefonda goriisme sirasinda
yapilabilmesi i¢in belirlenen konusma siireleri yetersiz kalmaktadir. Konusma
stirelerinin  kisaltilmas: icin sistem kullaniminin gelistirilmesi ve kolaylastiriimasi
gerekmektedir. Mesela yapilan bir EFT islemi sistemsel olarak ne kadar kolaysa,

konusma siiresi de o kadar kisalacaktir.

Beklenen konusma siireleri Telefon Bankaciligi ortalamas: dikkate alinarak
zaman zaman giincellenebilmektedir. Ornegin bankanin bir kampanyas: nedeni ile ilgili

ayrintili bilgi almak icin arayan miisterilerin sayisi artmakta ve konusma siireleri
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uzamaktadir. Bu durumlarda konusma siireleri revize edilebilmektedir. Ancak bu
stireler revize edilirken, kisinin bagli karsiladigi cagrn igerifi (split) dikkate

alinmamakta ve tlim splitler i¢in tek bir siire belirlenmektedir.

Ornegin kredi kart: boliimiinde ¢agn alan bir miisteri hizmet yetkilisi sadece
kredi kart1 borcu verme, kayip-calint1 kart kapama, kuryede ki kartlarin yﬁnlendirilmesi
gibi rutin islemler yaparken , miisteri sikayet hattinda calisan kisiler, éok uzun siiren
konusmalar yapabilmektedir. Ayrica 6zel bir splitte ¢cagri almak (yatinm spliti gibi)
islem hata riskini ve istatistikleri etkilemektedir. Bu durumda konusma siireleri

belirlenirken telefon bankaciligi ortalamast degil, split ortalamasi dikkate alinmahidur.

Telefon Bankacilifinda rutin olarak Kontrol ve Kalite grubu tarafindan test
amacl aramalar yapmakta ve arayan kisi kendini tanitarak sorular sormaktadir. Bu
uygulama goélge miisteri uygulamasindan farkli olup, telefonu karsilayan calisan ¢ogu
zaman arayan Kisiyi tan;makta ve test aramast oldugunu anlamaktadir. Bu denemede
hatal1 verilen cevaplar ¢alisanin performansini dogrudan puan olarak etkilemese de,
hatal1 bilgi vermesi sonucunda demotive olmasina neden olmaktadir. Kontrol ve Kalite
grubu tarafindan, miisterilerle yapilan goriismelerin siirekli dinlenildigi diisiiniiliirse bu
uygulama zaman kaybina ve c¢alisanlar arasinda gereksiz baskiya neden olmaktadir.

Uygulama kaldinlabilir.

Istatistiki ~ degerlendirme icinde, ortalama konusma sayis1  dikkate
alinmamaktadir. Bir baska ifade ile giin icinde 50 gbriisme yapmak ile 100 goriisme
yapmak arasinda performans agisindan bir fark bulunmamaktadir. Konusma sayist
performans kriterleri igine eklenebilir ancak burada split ayrimi, yani gelen ¢agn icerigi,

konusma siiresi gibi konular g6z dniinde bulundurulmalidir.

3.2 Egitim
Uygulanan ankette bazi sorular (Anket soru no: 5-6-7-8-16), ¢alisanlarin egitim

kriterine bakis acilarimi analiz etmeye yoneliktir.

Telefon bankacilifinda calisan kisiler daha Oncede belirtildigi gibi ise alim
sonras1 6 haftalik bir egitimden gecerek isbasi yapmaktadir. Bunun disinda her ay bir
giinliik etiit egitimleri verilmekte ve her ay bir simiilasyon sinavina tabi olmaktadirlar.
Ankete katilan ¢alisanlarin biiyiik bir kismu yeterli egitime sahip olduklarini belirtmistir.

Sonucun bu sekilde ¢ikmasmin birkag nedeni olabilir. Oncelikle ankete katilan kisiler
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en az 1 yillik deneyime sahiptirler. Telefon bankaciliginda yapilan islemlerin bir siire

sonra rutin hale gelmesi de kacinilmazdir.

Miisteri hizmet yetkilisinin bir konuda egitime ihtiyac1 oldugunda, takim lideri
tarafindan yardim almaktadir. Egitim grubu ise kisiye 0zel egitim vermemekte ancak
eksik olunan konularda etiit egitimleri diizenlemektedir. Bu sekttrde bilginin ¢ok hizh

degistigi dikkate alinirsa ( banka uygulamalarinin sik sik degismesi gibi) egitim grubu

ve takim liderleri bu konuda daha aktif olmalidir.

Calisanlann bilgi diizeyini Olgmek agisindan her ay egitim grubu tarafindan
simiilasyon yapilmaktadir. Sinavlarda sorulan sorular miisteriler tarafindan sorulan
sorulardan ¢ok, sik yapilmayan islemlerden olusabilmektedir. Sorularin daha i$levsel
olmasi beklenmektedir. Ancak burada 6nemli bir nokta ¢alisanlar genelde, bir gériisme -
sirasinda hatal bilgi verdiklerini / hatal1 islem yaptiklarini ancak yayinlanan hata raporu
sayesinde Ogrendiklerini belirtmislerdir. Telefon ‘bankacﬂlgmda bir ¢ok islem rutin
olarak sik¢a yapilmaktadir. Bununla birlikte sik yapilmayan veya ayrint1 bilgi gerektiren
islemler unutulabilmekte ve hataya sebep olmaktadir. Dolayisiyla egitim grubu aylik
simiilasyonda sorulan hazirlarken zaman zaman aynintili ve misteriler tarafindan ¢ok
sik gelmeyen sorular sorabilmektedir. Bunun sonucunda calisanlar, sorulan sorulan

bilgi seviyesini 6l¢mesi acisindan yetersiz bulabilmektedir.

Bilgi diizeyinin performans notunu yeterince etkilemedigi soylenebilir. Burada
Oonemli bir nokta miisteri hizmet yetkilisinin performans donemini hatasiz bitirmesi
durumunda ek bir puan yada 6diil kazanmamasi, aksine hata yaptifi durumlarda
puanmimin islem hata derecesine gore 5,10 veya 15 puan diismesi s6z konusudur. Bilgi
seviyesinin 6n planda tutulmasi agisindan, performans donemini hatasiz tamamlayan

calisanlara ek puan veya motivasyon amagh odiiller verilebilir.

Bir diger karsilastirma ise su sekilde yapilabilir. Yapilan sinav degerlendirmesi
performans degerlemede 15 puan iizerinden hesaplanirken, hedefler (sigorta ve diger
tirtin satislan) 20 puan iizerinden degerlendirilmektedir. Bu bize satislarin iiriin bilgisi
Oniine gectigini gostermektedir. Bu durum bilgi diizeyi yliksek ancak satis becerisi
nispeten diisiik kisilerin motivasyonunu olumsuz yodnde etkileyecektir. Satis becerisi
nispeten daha diistik kisilerin motivasyon kaybina ugramamas: igin de bilgi seviyesi

kriterine daha fazla 6nem ve agirhik verilmelidir.
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3.3 Mola

Uygulanan ankette bazi sorular (Anket soru no:13-14-15), c¢alisanlarin Mola

kriterine bakis acilarini analiz etmeye yoneliktir.

Cagr1 merkezleri 24 saat hizmet vermekte ve ¢ogu zaman oldukg¢a yogun bir
tempo i¢inde bulunmakta, dolayisiyla bu sektdrde ¢alisanlar i¢in mola kullanimi 6nem

arz etmektedir.

Calisanlanin ¢cogu belirlenen mola siirelerinin yetersiz oldugunu diisiinmektedir.
Ancak bu noktada belirlenen siirelerin yasal siireler oldugunu sdylemek gerekir. Yine de
mola siirelerinin yetersiz bulunmasinin nedeni, daha Once iizerinden gectigimiz
konusma siirelerinin yetersiz olmasindan kaynaklanmaktadir. Calisanlar konusma
stiresini kisa tutmak icin yazismalarn molalari sirasinda yapmak zorunda kalmakta ve

dolayisiyla molada yeterince dinlenememektedir.

Molalarinda yeterince dinlenemeyen c¢alisanlarin hata yapma olasilif1 da dogal

olarak artmaktadir.

Calisanlarin mola siireleri sabit olmakla birlikte, mola kullanimlan takim
liderleri onayi ile gerceklesmektedir. Calisan molaya ¢ikmadan once takim liderinden
sozlii onay istemekte, takim lideri de cagn yogunluguna gore onay vermekte ya da daha
sonra mola kullammi icin yonlendirmektedir. Ozellikle hatlarin yogun oldugu
zamanlarda mola kullanimi zorlasmaktadir. Calisanlar bu durumda istedikleri zaman
mola alamamaktadir. Calisan sayisi arttirilarak yogunlugun azalmasi saglanabilir ve her
¢alisan i¢in ayr olmak iizere mola kullanim saatleri sabitlestirilebilir. ( Her iki saatte bir

mola alinmas: gibi)

3.4 Sigorta Satislan

Uygulanan ankette bazi sorular (Anket soru no:19-20) ¢alisanlarin sigorta satis

kriterine bakis acilarini analiz etmeye yoneliktir.
Sigorta satislart telefon bankaciliginda en fazla 6nem verilen konulardan biridir.

Bankacihik alaninda alternatif kanallarinin yeterince getirisi bulunmadigindan
bankalar bu merkezleri kar eder duruma getirmek istemektedir. Hedefler arasinda
bankacilik Uriinleri 5, sigorta satislart da 15 puan iizerinden degerlendirilmektedir.

Ozellikle sigorta satislann performans degerleme kriterleri arasinda diger kriterlere
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oranla ¢cok fazla 6n plana cikmakta ve diger kriterlerde ki basari veya basarisizhigin

Oniine gecebilmektedir. Ankete katilan ¢alisanlarda bu yonde goriis belirtmistir.

Bu noktada sunu da belirtmek gerekir ki; telefon bankaciliginda degerlemeler
bilgisayar ortaminda yapilmakta ve sigorta satis hedeflerine max. 15 puan, hedefini 2
kati gerceklestiren calisana 5 puan bonus verilebilecektir. Yine de bu kriterin diger
kriterlerden daha 6nemli olmasinin nedeni yoneticilerin Hale Etkisi hatasina diismesi
olabilir. Yoneticilerin Ozellikle Miisteri Hizmet Yetkilisi Genel Degerlendirme
boliimiinde ki sayisal olmayan verileri degerlerken, satis basarisinin etkisi altinda

kaldig1 gbzlemlenmektedir.

3.5 Performans Degerlemede Yoneticiler

Uygulanan ankette baz sorular (Anket soru no: 21-23-25-26-32-37-38-40)

calisanlanin, yoneticilerine bakis acilarini analiz etmeye yoneliktir.

Performans degerleme her ne kadar sayisal veriler lizerinden yapilmaya galisilsa

da kacinilmaz olarak y&neticilerin tutumlart da sonucu etkileyecektir.

Performans degerleme islemi calisanin bagli bulundugu yoneticisi tarafindan
yapilmaktadir. Objektif olmasi agisindan performans degerlemenin birden fazla yonetici
ile yapilmasi saglanabilir. Bir diger Onemli nokta, farkli yoneticiler performans
kriterlerini farkli algilayabilmektedir. Ornek vermek gerekirse bir yonetici goriisme

sirasinda isim kullanimina ¢ok 6nem verirken, bir digeri daha az 6nem vermektedir.

Calisanlar genelde farklhi bir yoOnetici ile calismanin performans notunu
etkileyecegini diisiinmektedir. Bu sorunun giderimesi igin performans degerleme
kriterlerinin tiim yoneticiler taratindan aynr diizeyde algilanmasi ve degerlemenin

birden fazla yonetici ile yapilmasi saglanmahidir.

Bununla birlikte degerleme yapan kisilerin performans kriterlerine daha fazla

hakim olmas: gerekmektedir.

Performans degerleme yapilirken kisisel iliskilerin sonuglar etkilemesinden
kacinilmahdir. Yine aym sekilde terfi islemlerinde performans degerleme sonuclarn
daha fazla dikkate alinmali, kisisel iliskiler yerine liyakat yontemi ile terfi islemleri
gerceklesmelidir. Calisanlar genel olarak, gerek degerleme sirasinda gerekse terfi

islemlerinde kisisel iliskilerin 6n plana ¢ikmasindan dolayi rahatsizlik duyacaktir.
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Calisanlarin performans degerleme ile ilgili sorunlarim rahatlikla yoneticileri ile
paylastiklari sdylenebilir. Telefon bankaciliginda ast-iist iligkileri nispeten rahat bir
ortamda yiiriitiilmektedir. Calisanlar yonetici olarak takim liderleri ile calismakta,
boliim miidiirii vb gorevdeki kisilerle ¢ok fazla iliskileri olmamaktadir. Calisanlar ve
takim liderlerinin yas olarak birbirine ¢ok yakin olmasi da bu rahathiga pekistirmektedir.
Bu durum c¢alisanin motivasyonu agisindan onemlidir ve bu sekilde devam etmesi,

degerlemede kisisel iligkilerin 6niine gecilebilirse avantaj olarak kullanilabilir.

3.6 Performans Degerlemede Calisanlar

Uygulanan ankette baz1 sorular (Anket soru no:17-18-22-24-28-29-31-33-34-35-

36-39) calisanlarin performans degerlemeye bakis acilarini 6l¢meye yoneliktir.

Calisanlar, performans degerleme de basarili olabilmek icin ne yapmalarl
gerektigini genel olarak bilmektedir. Dolayisiyla ¢alisanlar performans degerleme
hakkinda bilgi sahibidir. Ancak performans kriterleri belirlenirken / revize edilirken
calisanlarin fikirleri yeterince alinmamaktadir. Miisteri ile birebir iliskide bulunan ve
uygulamalarin eksik yonlerini en ¢ok kavrayabilecek durumda olan ¢alisanlann

diisiincelerine daha fazla nem verilmelidir.

Telefon Bankacilifinda performans degerleme agirlikli olarak sayisal verilere
dayali yapilmaktadir. Bu, ¢ahisanlarin kisisel 6zelliklerinin dikkate alinmamasina yol
acabilir. Ayrnica calisanlarin telefon goriismeleri disinda is icin yaptiklarinin
(Bilinmeyen bir is akisimn arastinlarak sonucun paylasilmasi gibi) performansa etki
etmesi gerekmektedir. Calisan sadece telefon goriisme kayitlan ile degil, ise baghligs,

arkadaslarina yardim gibi 6zellikleri de dikkate alinarak degerlendirilmelidir.

Performans degerlemenin kullanildigi alanlardan biriside gahisanlara geribildirim
verilerek gelisiminin saglanmasidir. Bu anlamda telefon bankaciliginda ki uygulamanin
basarili oldugu soylenebilir. Calisanlar yoneticilerinden aldiklart  geribildirimler
sayesinde daha kaliteli hizmet vermektedir. Ancak bu geribildirimlerin ¢ahisanlarin
kariyeri icin nemli gelisimler sagladig: s6ylenemez. Geribildirimler, ¢alisamin sadece
yaptif1 is lizerinde gelisme saglamakta ve performans degerleme kariyer gelisimi
anlaminda yetersiz kalmaktadir. Kariyer gelisiminde daha once de belirtildigi gibi

kiéisel iliskilerden uzak durulmahdir.

111



Performans degerlemenin kullanildig: alanlardan biriside ticretin belirlenmesidir.
Telefon bankaciliginda yilda bir defa yillik performans ve enflasyon orani géz oniinde
bulundurularak iicret artist olmaktadir. Degerleme sonuglarinin iicret artisina yeterince
etki etmedigi sOylenebilir. Performansi ortalama olan bir calisan ile yiiksek olan

calisan iicreti arasinda 6nemli bir fark bulunmamaktadir.

HPerformans sikligr calisanlarin motivasyonu ve yeterli geribildirim almalar:
acisindan Onem arz etmektedir. Telefon bankacilifinda performans degerleme her iig
ayda bir yapiimaktadir. Bununla birlikte performans degerleme li¢ ayda bir yapilsa da,
takim liderleri ta{aflndan calisanlara sik sik geri bildirim verilmektedir. Performans
degerlemeni ¢ok sik‘ yapilmasi da calisan iizerinde olumsuz etki olusturabilir. Calisma
ortaminin dinamik bir yapida oldugu diisiintiliirse, degerleme stkliginin optimum oldugu

gozlemlenmektedir.

Cagri merkezlerinde en o6nemli konulardan biriside kuskusuz calisanlarin
motivasyonudur. Calisanlarin motivasyonuna daha fazla 6nem verilmelidir. Sigorta
satis1 yliksek olan c¢alisanlara prim verilmesi disinda zaman zaman ¢esitli

organizasyonlar yapilarak motivasyon saglanmaya ¢alisiimalidir.

Performans degerlemede az da olsa Yakin zaman etkisi hatast oldugu
gozlemlenmektedir. Calisanlar degerleme sirasinda genelde son zamanlarda ki basan
veya basanisizligy dikkate alinarak degerlendirilmektedir. Performans degerlemede bir
diger hata ise calisanlara genelde ortalama puanlar verilmesidir. Yoneticiler ¢cok yiiksek

veya diisiik puanlamalardan kacinmaktadir.

Calisanlarin is yiikiinii hafifletmek ve maliyetin diismesini saglamak icin,
miisterileri sesli yanit sistemine (IVR) yonlendirme, performans kriterlerinden birisidir.
Bu uygulamanin basarithh oldugu gozlemlenmektedir. Bu kriter aym sekilde
kullamilmaya devam edilmelidir. Clinkii bu sayede is yiikii azalmakta ve hatta bekleme

stiresi kisaldig i¢in miisteri memnuniyeti saglanmaktadir.

Uygulanan performans de8erleme sisteminin sirket stratejilerine uygunlugu
konusunda ¢alisanlar arasinda net bir fikir yoktur. Bu bize calisanlarin sirket stratejileri
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadiklarini gostermektedir. Telefon bankacilhiginda ki
en biiylik eksikliklerden biride, ¢alisanlarin sadece yaptiklari ise odaklanmalar ve diger

alanlarda gelisim saglanamamasidir.
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Calisanlarin agisindan bir diger sorun yeterli yetkiye sahip olmamalandir. Banka

acisindan miisteri ile iletisim olduk¢a 6n planda olmakla birlikte banka, hatali bir

isleyisi ancak ¢ok fazla miisteri sikayeti raporlandiktan sonra diizeltme yoluna

gitmektedir. Sorun ¢dzme asamasinda miisteri ile birebir iletisimde bulunan miigter:

hizmet yetkilisinin yeterli yetkiye sahip olmamasi sorunlara yol agmaktadir. Telefon

goriismesi sirasinda ¢oziim getirmekle yiikiimli olan ¢alisan, yeterli yetkiye sahip

olmamasi durumunda oldukg¢a zor durumda kalmaktadir. Calisanlara daha fazla yetki

verilmelidir.

(;ahgmamlzda yapilan anket ¢alismas ile ulasilan sonuglar 6zetle soyledir;

Telefon goriismeleri degerlemesi ile ilgili sonuclar;

1.

Performans degerlemede dinlenen goriisme sayis yetersizdir. Takim liderleri
tarafindan Online dinlenen goriismelerinde performans goriismesinde
dikkate alinmasi saglanmalidir.

Belirlenen konusma siireleri yetersizdir. Sistemsel gelistirmelerle islemlerin
daha hizli yapilmast saglanmalidir.

Konusma siireleri telefon bankacili§i ortalamasma gore degil, split
ortalamasi dikkate alinarak belirlenmelidir.

Deneme cagnlart uygulamasi c¢alisanlar iizerinde stres olusturmaktadir.
Uygulama kaldiriimahdir.

Ortalama konusma sayisi, splitler de dikkate alinarak, bir performans kriteri

olarak belirlenmelidir.

Egitimle ilgili sonuclar;

1. Cahsanlarin genel anlamda egitimi yeterlidir ancak siirekli yasanan degisimlere

ayak uydurabilmeleri i¢in takim liderleri ve egitim grubu daha aktif ¢calismalidir.

2. Bilgi seviyesinin 6n planda tutulmas: agisindan, performans donemini hatasiz

tamamlayan ¢alisanlara ek puan veya ddiiller verilmelidir.

3. Bilgi seviyesi kriterine daha fazla 6nem verilmelidir.
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Mola ile ilgili sonuclar;

1.

Mola kullanim zamanlan sabitlestirilebilir.

2. Calisan sayis1 arttirlarak yogunlugun azalmasi saglanabilir.

Sigorta satis kriteri ile ilgili sonuclar;

1.

Sigorta satislarinin, diger basan kriterlerinin - Oniine gegmesine engel
olunmahidir.

Sigorta satislar1 disinda diger performans kriterlerine yeterli Snem verilmelidir.
Bilgi diizeyi yiiksek, satis performansi diisiik kisilerin demotive olmasi

engellenmelidir.

Yoneticiler ile ilgili sonuglar;

1.
2.
3.

Yoneticilerin performans kriterlerini ayni diizeyde algilamasi saglanmalidir.
Degerleyiciler performans kriterlerine daha fazla hakim olmalidir.

Performans degerleme objektif olmasi agisindan birden fazla ydnetici tarafindan
yapilmalidir.

Performans degerleme ve terfi islemlerinde kisisel iliskilerin sonucu
etkilemesinden kacimlmal, liyakat sistemi uygulanmalidir.

Calisanlar yoneticileri ile rahat iletisim kurabilmektedir, bu kiiltlirin ayni

sekilde devam etmesi gerekmektedir.

Calisanlar ile ilgili sonuclar;

1.

Performans kriterleri belirlenirken / revize edilirken c¢ahisanlarin  fikri
alinmahdtr.

Calisanlarin kisisel ©zellik ve yetenekleri performans degerlemede dikkate
alinmalidir.

Performans degerleme sonucunda calisana verilen geribildirimler, ¢ahisanin
yaptig1 is lizerinde gelisimini sagladif1 gibi, kariyerini yonlendirme 6zelligi de
olmalidir.

Performans degerleme sonuglan iicret iizerinde daha fazla etkili olmalidir.
Performans de@erleme sikligi, calisana siirekli verilen geribildirimler de goz
Oniine alindidinda optimumdur. Ayni sekilde devam etmelidir.

Sektérde motivasyonun Onemi goz Oniinde bulundurularak, calisanlarin daha

fazla motive olmasi saglanmahidir.
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1.

10.

11.

12.

Performans degerlemede yakin zaman hatasina diistilmemeli, calisanlarin genel
durumu dikkz;te alinmalidir.

Performans degerlemede ortalama egilimi hatasina diisiilmemeli, calisanlarin
gercek performansi belirlenmelidir. Yiiksek ya da diisiik sonuclar ¢ikmasindan
kaginilmamalidir.

Sesli yamit sistemi miisteri memnuniyeti ve ¢alisanlarin is yiikiinii hafifletmesi
agisindan onemli bir etkendir. Performans kriterleri arasinda bulunmaya devam
etmelidir.

Calisanlara sirket stratejileri ile ilgili daha fazla bilgi verilmeli, sadece isleri
izerinde yogunlasmalan disinda kendilerini gelistirme imkam verilmelidir.
Calisanlara ¢Oziim odakli calisabilmesi ve performansimin daha yiiksek
olabilmesi i¢in daha fazla yetki verilmelidir. '

Performans yoOnetim sistemi- basartyr daha saglikhh Olcecek bicimde revize

edilmelidir.
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EKLER

EK 1. Anket Calismasi

1. Performansimin yiiksek ¢ikmasi i¢in benden ne istenildigini, neler yapmam

gerektigini net olarak biliyorum.

Hic¢

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

2. Performans degerlemesi yapilirken de8erlendirilen goriisme sayisi yeterli. (Telefon

degerlemesinde 9,5 ve 6,5 saatlik vardiyada calisan MHY nin 5 adet goriisme kaydi, 5

saatlik vardiyada calisan MHY ler icin 4 adet goriisme kayd: degerlendirilir).

Hig Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
Katilmiyorum katilryorum
3. Performans degerleme sirasinda degerlendirmeye alinan konusmalar genel

durumumu tam olarak yansitabiliyor.

Hig

Kaulmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

4. Belirlenen konusma siireleri, istenen tiim prosediirleri ve standartlan yerine

getirebilmek icin (kampanya tamitimlari, database girisleri, yazismalar vb) yeterli.

Hig

Katilmiyorum

Katllmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katihiyorum
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5. Isimi yapabilmek icin yeterli egitime sahibim.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katihhyorum

6. Bir konuda bilgi eksikligim oldugunda egitimini kolayca alabiliyorum.

Kesirilikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle

katiliyorum

7. Yapilan ayhk smnavlarda sorulan sorularin bilgi seviyemi

yeterince Ol¢tiigline

inantyorum.
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum  |[Kararsizim Katihyorum
Katilmiyorum katiliyorum
8. Bilgi diizeyim performans notumu yeterince etkiliyor.
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmuyorum  [Kararsizim Katiliyorum
Katilmiyorum katiliyorum

9. Deneme cagrilarinda stres altinda kalarak hatah bilgi verebiliyorum.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum
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10. Telefon goriismelerim disinda is i¢in yaptiklarim da performansim

degerlendirilirken yeterince dikkate alimiyor. (Bilinmeyen bir is akisinin arastirilarak

takimla paylasilmast, bir sorunu takip ederek ¢6zmek gibi).

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

11. Belirli splitlere tammli olmanin (yatirim, internet vb) islem hata riskini ve

istatistikleri (konusma siiresi, acw vb) etkiledigini diistiniiyorum.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

12. Taniml olunan splitlere bagh olarak performans kriterlerinin revize edilmesi

gerektigini diisiiniiyorum. (Internet splite tanimli bir kisi check list gibi uzun siiren

islemeler yapti81 i¢in konusma siiresi standartinin revize edilmesi gibi).

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum  [Kararsizim Katihyorum
Katilmiyorum katiliyorum
13. Mola kullanim siireleri dinlenebilmem i¢in yeterli.
Kesinlikle Kesinlikle
Katnlmiyorum  |Kararsizim Katiliyorum
Katilmiyorum katilryorum
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14. Ihtiya¢ duydugum an mola kullanabiliyorum.

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
Katilmiyorum katiliyorum
15. Mola kullanamadigimda dikkatim dagilarak hata yapabiliyorum
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katihyorum
Katilmiyorum ’ katiliyorum

16. Baz: islemlerde uygulamanin / verdigim bilginin hata sayildigim1 ¢ogu zaman

finansal hata raporlan yayinlandiginda 6greniyorum.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

17. Sesli yanit sisteminin i yiikiimii hafiflettigini diistiniiyorum.(Kredi kart1 borg

bilgisinin sistem iizerinden alinabilmesi gibi )

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katthyorum

Kesinlikle

katiliyorum
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18. Giinliik aldigim ortalama cagr sayisinin performansimu etkilemesi gerektigini

diisiiniyorum.
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
Katilmiyorum katilryorum

19. Sigorta satiglarinin performansta en 6nemli kriter oldugunu diistiniiyorum.

Kesinlikle

‘Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

20. Sigorta satigl, diger basar: kriterlerinin ( bilgi diizeyi, telefon degerlendirmeleri

vb) oniine gecebilip, performansta daha fazla 6nem kazanabiliyor.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiltyorum

Kesinlikle

katiliyorum

21. Objektif olmasi agisindan performans degerlemenin birden fazla yonetici

tarafindan yapilmasini tercih ederim.

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmyorum Kararsizim Katilryorum
katilmiyorum katiliyorum
22. Isimi yapabilmek icin yeterli yetkiye sahibim.
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katliyorum
katilmyorum katiliyorum
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23. Yonetici ve calhisan arast kisisel iligkiler performans degerleme sonucunu

etkiliyor.
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katihiyorum
katilmiyorum katiliyorum

24. Uygulanan performans yénetim sistemi basarim yeterince dogru dlgiiyor.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

25. Performansimla ilgili sorunlar1 yoneticimle rahatlikla paylasabiliyorum.

- Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

26. Performansimi degerlendiren kisi /kisiler, performans degerleme kriterlerine

yeterince hakimler.

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
katilmiyorum katiliyorum
27. Performans  degerlemede  kisisel ozelliklerim  yeterince dikkate

ahmyor.(Konusma tarz: gibi diger kisilerde olmayan {istiin 6zelikleriniz gibi).

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katihyorum
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28. Performans degerlemenin kariyerim icin Onemli gelisimler sagladigini

diislinliyorum.
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
katilmiyorum katithyorum

29.Performans degerleme goriismelerinde aldigim feedbackler kendimi gelistirmemi

saghyor.
Kesinlikle : Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
katilmiyorum katiliyorum

30. Performans degerleme sonuglarinin terfi islemlerinde en 6nemli etkenlerden biri

oldugunu diistiniiyorum.

Kesinlikle

katilmtyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

31. Performans degerleme siklig1 ( 3 ayda bir yapilmast) optimum.(Olmasi gereken

diizeyde).
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
katilmiyorum katiliyorum
32. Performansimu dlgen kisiler kesinlikle objektifler.
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katithiyorum
katilmiyorum katiliyorum
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33. Performans degerleme sonuglarinin iicret artisim1  yeterince etkiledigini

diistintiyorum.
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
katilmiyorum katilhyorum

34. Calistigim ortamda motivasyonumu saglayacak unsurlar mevcut ve yeterli.

Kesinlikle
Katilmiyorum
katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

35. Performans kriterleri belirlenirken / revize edilirken goriislerimin dikkate alindigim

diistinliyorum.
Kesinlikle Kesinlikle
Katlmiyorum Kararsizim Katiltyorum
katilmiyorum katiliyorum

36. Performans yonetim sisteminin, sirket strateji ve hedeflerine

uygun oldugunu

diistintiyorum.
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
katilmiyorum katilryorum

37. Farkl: yoneticiler performans kriterlerini farkli yorumlayabiliyorlar.(Bir yneticinin

digerine gore isim kullanimina daha fazla 6nem vermesi gibi).

Kesinlikle
Katilmiyorum
katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum
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38. Performans degerleme yapilirken genel olarak ¢ok yiiksek yada gok diisiik degerler

yerine ortalama degerleme puanlari veriliyor.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

39. Performansim degerlendirilirken genel durumumdan ¢ok son zamanlardaki

performansim dikkate aliniyor.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

40. Farkli bir yonetici ile ¢alismam performans notumun daha yiiksek veya diisiik

olmasini etkiler.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katlmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katihyorum
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EK 2. Telefon Degerlendirme Ornek Formu

- Telefon Akigi - : . Bek. Alu. Beklenen Bek. Ustii Agklama
1. Agihg i I~ E
2. Giivenlik r I B
3. Onay I r r
4. Kapamig r i~ I
5. Dinleme r I~
8. Uygun Kelimelerin Kullammi / Diksiyon = i
7. Konugma Hizi i~ I~ =
8. Ses Kullanim ™ I I
9. isim Kullanim i~ I~ r
10. Miigteriden Onay Alerak Bekletme ~ I~ i
11. Miisteriye Bekledigi igin Tegekkir Etme i I~ I
12. Miigteri Seviyesinde Konugma / Empati " I~ I~
13. Kisa ve Het ifadelerle Konugma i~ ™ '
14. Sorun Sahiplenme ve Miigteriyi Yonlendirme T4 I -
15. Sistem Kullammm i I I
16. Zor Konusma Kullanirmi i I~ r
17. Yiksek Kalite Standartltarinda Hizmet Verme ' ™~ i
18. Miigteriye Kaba Davranmak . I~ I~
19, Yanhs igiem / Bilgi I I~ r
20. Standartlara Uyumsuziuk i ' I



EK 3. MHY (Miisteri Hizmet Yetkilisi) Genel Degerlendirme Ornek Formu

o velefon. b statistik ] smaw ] islemMatalan ] MY Genel
WizmetKaltesi, - . . - o Bek.Am . Bekiemen
1. Bilgi Diizeyi I ™
2. fletigim Tekniklerini Kullanabilmesi r I
3. Miigteri Odakh Hizmet r i~
4, Sorunlara Goziim Odakh Yaklagim 1 ©
5. Konugma Yapumiza Uygunlugu . I
Hizimet Verimliligi '

8. Aylik ve Giinliik Raporlardaki Bagan seviyesi © r
7. Hedeflere Odaklanabilmesi ve Bagan Seviyesi ' .
8. Kalite Raporuna Giren ve Daha Sonra Perf. Yan, Tim Hatalar ™ r
8. Cafjn Yogunlugu Kargismdaki Mola Yogunlugu I~ ~
Talam Caligmasi ve Yaraticihg

10. Takimuna ve TB ye Sadladith Katk Dizeyi ' r
11. Talkum Lideri ve Yoneticileri ile thhumu I~ ™
12. Bilgi Paylagimindaki Aktifligi g i
13. Yenilikiere Hzh yum Saglarmna I~ I~
14. Gorev Alma istegi r r
is Disiplini ve Sorumlulugy

15. ige Karg: Tutumu I~ I~
16. TB Kurallanina thamu ' r'
17. Genel Motivasyon ve ise Yaramas: I~ -
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EK 4. Telefon Bankaciigi Aracihinyla Yapilan islemler

PARA TRANSFERLERI
> Baska Bankaya Transfer[EFT]

> Hesaba EFT

> Kredi Kartina EFT

» Isme EFT

> EFT Sorgulama

> EFT Iptal
> Havale

Baska Hesaba Havale

> Isme Havale

> Yatinm Hesabina/dan Havale
b Alic1 Tanimlama

> EFT Alicisi Tanimlama

> Havale Alicis1i Tanimlama

» Tanimh Alici Giincelleme ve Iptal
KARTLAR
> Kredi Kart1 Islemleri

> Kart Bilgileri

> Kredi Kart1 Bor¢ Odeme

> Nakit Avans

b Donem Ici Hareketler

> Ekstre Gortiintiileme / Faxlama
> Otomatik Odeme Talimati

> Kayip Calint1 Ihban
> Yeni Kart Talebi

> Ekstre Tarihi Degistirme
> Limit Arttirim Talebi
> Banka Karti Islemleri
b Banka Karti Bilgi Islemleri

> Kayip Calinti Ihbari
> Yeni Kart Talebi
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> Banka Kartina Hesap Tantmlama

HESAPLAR
> Hesaplar
> Vadeli Hesap Bilgileri
»  Vadesiz Hesap Bilgileri
> Yatirim Hesap Bilgileri
> Bireysel Kredi Hesap Bilgisi
> Hesap Hareketleri Bilgi ve Faxlama
> , Hesap Acilist
Vadesiz Hesap Agilisi ( YTL/ Diger Yabanci Para
? Birimleri )
Vadeli Hesap Acihist ( YTL/ Diger Yabanci Para
? Birimleri )
ODEMELER
> Online Fatura Odemeleri
> Hazir Kart Turkcell
> Otomatik Fatura Islemleri
> Fatura Talimat1 Verme
> Fatura Bilgisi Sorgulama
> Fatura Talimat Iptal
> Otomatik Fatura Transferi
> Vergi ve Ceza Odemeleri
b Trafik Cezas1 Odeme
> Trafik Cezas1 Odeme Iptali
» Motorlu Tasit Vergisi Odeme
» Motorlu Tasit Vergisi Odeme Iptali
> Diizenli Odemeler
> Talimat Verme
> Talimat Izleme
> Talimat Iptal
> Universite Harg Odemeleri
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E-EKSTRE
>
>

YATIRIM
>

>

Dogu Akdeniz Universitesi

Basvuru ve Giincelleme

Basvuru Iptal

Fon Islemleri

>
>
>
»
?

>
>

Fon Alis

Fon Satis

Giizel Hesap Basvuru / Iptal
Giizel Hesap Limit Giincelleme
Portfoy Bilgileri

Bekleyen Emirler

Bekleyen Emir Iptali

Hazine Ihalesi Islemleri

?
>
>

Hazine Thalesi Katilim
Hazine Thalesi Izleme

Hazine Thalesi Katilim Iptal

Hazine Bonosu Islemleri

>
2

>

>

Hazine Bonosu Fiyat/Oran Bilgisi
Hzn. Bonosu / Tahvil Satim

Hzn. Bonosu / Tahvil Alim

Portféy Gortintiileme

Halka Arz Islemleri

>

>
>
>

Halka Arz Onkayit
Halka Arz Kesin Satis
Halka Arz Iptal

Halka Arz Talep Izleme

Hisse Senedi Islemleri

y

Hisse Senedi Ahim
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> Hisse Senedi Satim

> Hisse Senedi Portféy Goriintiileme
DOVIZ ISLEMLERI
> Doviz Alig
> Déviz Satis
KURLAR VE ORANLAR
b Doviz Kurlari
> Merkez Bankasi Kur Bilgileri
> Fon Fiyatlar
> Hisse Senedi Fiyat Bilgisi
> Vadeli Hesap Faiz Oranlar
DIGER
> Sifre Islemleri
> Kredi Kart Sifresi Olusturma
> Telefon Bankacilig1 Hazir Sifre Aktivasyon
> Internet Bankacilign Hazir Sifre Aktivasyon
> Internet Bankacihig1 Sifre Olusturma
> Banka Kart Sifresi Olusturma
> Kisisel Islemler
¥ Iletisim Bilgisi Giincelleme
> Vergi Numaras: Bildirimi
> Odiil Puan Hediye Talebi
> Milpuan ve Turizm Seyahat Islemleri / Bilgi
> Bankacihik Uriin/ Hizmetleri ile Ilgili Diger Tiim Bilgi Islemleri
> Oneri,Talep ve Sikayet Bildirimi
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EK 5. Sesli Yamt Sistemi Aracihgi ile yapilan islemler

KREDI KARTI ISLEMLERI

Kredi Kart1 Ekstre ve Giincel Bor¢ Bilgisi

Kredi Kart1 Ekstre Borg Bilgisi (SESLI YANIT
SISTEMI)

Kredi Kart: Giincel Borg Bilgisi (SESLI YANIT
SISTEMI)

Kredi Kart: Hesap Bildirim Cetveli Faks (SESLI
YANIT SISTEMI)

Kredi Kart: Limit Bilgisi (SESLI YANIT SISTEMI)
Kredi Kart: Odeme ve Odeme Noktalan Bilgisi

Odeme Noktalan Bilgisi (SESLI YANIT SISTEMI)

Kendi Kredi Kartina Odeme (SESLI YANIT
SISTEMI)

Kredi Kart: Tiirk Lirast Odeme (SESLI
YANIT SISTEMI)

Kredi Karti Déviz Odeme (SESLI
YANIT SISTEMI)

Baskasimin Kredi Kartina Odeme (SESLI YANIT
SISTEMI)

Kredi Kart: Tiirk Liras1 Odeme (SESLI
YANIT SISTEMI)

@ Kredi Kart1 Doviz Odeme (SESLI
YANIT SISTEMI)

Hazir Kart Kontor Yiikleme (SESLI YANIT SISTEMI)

TatilPuan Seyahat Islemleri (MUSTERI HIZMET YETKILIST)

Q%E Ugak Bileti , Tur ve Otel Rezervasyonu Islemleri
(MUSTERI HIZMET YETKILISI)

Acenta Bilgisi (SESLI YANIT SISTEMI)

@ Giincel TatilPuan Bilgisi (SESLI YANIT
SISTEMI)
B Ucak Bileti , Tur ve Otel Rezervasyonu
) islemleri MUSTERI HIZMET
YETKILISI)

%) Otobiis Bileti Islemleri (MUSTERI HIZMET
YETKILISI)

Kredi Kart: Seyahat ve Ev Yardim Hizmetleri (MUSTERI

HIZMET YETKILISI)

Kredi Karti Basvuru Sorgulama (SESLI YANIT SISTEMI)
Diger Islemler (MUSTERI HIZMET YETKILISI)

DS ROACT ROV U RS AP ISEEMLER]

Hesap Bilgileri
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Vadesiz YTL Hesabi .

Hesap ve Bakiye Bilgisi (SESLI YANIT
SISTEMI)

Hesap Hareketleri

Son ISOHareketi D}nlemel;
(SESLI YANIT SISTEMI)

Son 15 Hareket Faks ile

Almak (SESLI YANIT
SISTEMI)
Hesap Bildirim Cetvelini Faks
& ile Almak (SESLI YANIT
SISTEMI)
@ Vadesiz Doviz Hesab1
Hesap ve Bakiye Bilgisi (SESLI YANIT
P SISTEMI)
@ Hesap Hareketleri
Son 15 Hareketi Dinlemek
(SESLI YANIT SISTEMI)
Son 15 Hareket Faks ile
9 Almak (SESLI YANIT
SISTEMI)
Hesap Bildirim Cetvelini Faks
ile Almak (SESLI YANIT
SISTEMI)
Vadeli YTL Hesabi (MUSTERI HIZMET
9 YETKILIST)
Vadeli Doviz Hesabi (MUSTERI HIZMET
9 YETKILIST)
Vadeli Hesap Faiz Oranlar1 (MUSTERI HIZMET
YETKILIST)

Para Transferleri

g§ Havale



Kendi Hesaplarimz Arasinda Havale
(SESLI YANIT SISTEMI)

Baska Hesaba Havale (MUSTERI
HiZMET YETKILIST)

EFT (MUSTERI HIZMET YETKILISI)

Déviz Kurlan ve Déviz Islemleri MUSTERI HIZMET
YETKILIST)

Fatura Islemleri (MUSTERI HIZMET YETKILISI)

Hazir Kart Kontér Yiikleme (SESLI YANIT
SISTEMI)

Diger Fatura Islemleri (MUSTERI HIZMET
YETKILISDH

a

Diger islemler (MUSTERI HIZMET YETKILISI)

KAYIP CALINTI KART BILDIRIMI

SIFRE ISLEMLERI

Telefon Bankacilig: Sifre Degistirme (SESLI YANIT SISTEMI)
Kredi Kart1 Sifre Olusturma (SESLI YANIT SISTEMI)

Banka Kart1 Sifre Olusturma (SESLI YANIT SISTEMI)

Internet Bankacilig Sifre Olusturma (SESLI YANIT SISTEMI)

HISSE SENEDI, FON VE DiGER YATIRIM ISLEMLERI

) Hisse Senedi Islemleri (MUSTERI HIZMET YETKILISI)

Fon Islemleri

Fon Portféy Bilgileri (SESLI YANIT SISTEMI)
Fon Fiyatlan (SESLI YANIT SISTEMI)

Fon Alis (SESLI YANIT SISTEMI)

Fon Saus (SESLI YANIT SISTEMI)

Fon Emir izleme/iptal (SESLI YANIT SISTEMI)

Hazine Bonosu / Devlet Tahvili Islemleri (MUSTERI HIZMET
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YETKILISD)

Piyasa Yorumlarn

Giinliik Piyasa Yorumu (SESLI YANIT SISTEMI)

Haftalik Piyasa Yorumu (SESLI YANIT SISTEMI)
Halka Arz Islemleri MUSTERI HIZMET YETKILIST)

Diger Yatinm Islemleri (MUSTERI HIZMET YETKILISI)

@ INTERNET BANKACILIGI iISLEMLERI

Internet Bankacilig1 Sifre Olusturma (SESLI YANIT SISTEMI)
Hazir Sifre Kullanima A¢tirma (MUSTERI HIZMET
YETKILIST)

Parola Degistirme (SESLI YANIT SISTEMI)

Giivenlik Sorusu Degistirme (SESLI YANIT SISTEMI)

Diger Islemler (MUSTERI HIZMET YETKILISI)

URUN VE HIZMETLERIMIiZ HAKKINDA BILGI HIZMETLERI
(MUSTERI HIZMET YETKILISI)

KAMPANYA BILGILERI (MUSTERI HIZMET YETKILISI)

INGILIZCE (MUSTERI HIZMET YETKILISI)
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EK 6. Sigorta Satislar1 Raporu

3 B 2 .
0 g 1 /
D 5 0 1
0 2 0 3
0 12 0 1
0 B 0 3
0 0 0 1
I 0 0 0
I 0 0 0
0 2 0 0
I 3 f I
3 19 3 18
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EK 7. 1.Derece Hata Nedenleri

Bankamn Doviz Satmasi
Motoriu Tasitlar Yergisi O«
Vadeli Temdit

Kart islemieri 10 10
Hisse Aim Enmi 3 3
KK Borg Bakiye Bilgisi 2 2
RIG Sigorta Satigi 2 2
Kayiptan Kart Kapama 2 2
DIGER 2 2
Talimat Girig 2 2
Otm. Fatura iptali 2 2
Eft 1 1
Alacak Bakive iade 1 1
Kredi Karti Sifre Olugturm 1 1
Havale 1 1
Mail Order 1 1
1 1
1 1
1 1
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EXK 8. 2.Derece Hata Nedenleri

isteije Baijh Kart Kapama 44

AlG Sigorta Satigi 38 2
Kaynptan Kart Kapama
Vadeli Temdit

Diizenk EF T Ging
Caintuian Kart Kapana
Kredi Karti Sifre Olugturma 2
Bankanm Doviz Almasi
Talimat Girig

Diizenli EF T iptal

Eft

N

Fon Alg

Nakit Avans

Otm. Fatura iptali

KK Borg Bakiye Bilgisi
Kart islemieri

aaaaaaaaaamwwhﬂgt

- wd emh e ek md ml ek o -

137



EK 9. Miisteri Hizmet Yetkilisi Gorev Tanmm

Telefon Bankaciligimin hedefledigi amaglar dogrultusunda bankamiz miisterilerine siirekli
yiiksek standartta, miisteri memnuniyeti ve ¢ézlim odakl, ‘0 hatay1 hedefleyerek telefonla

bankacilik hizmeti sunmak,

Miisteri ihtiyag ve taleplerini tespit etmek, sonuglandirma amach ¢alismalar yiiriitmek,

gerektiginde diger birimlere yonlendirmek,

Satis ve ¢apraz satis yoluyla gelir arttirmaya ¢alismak,
. Telefon Bankaciliginin gelisimi i¢in calismalar yiiriitmek,

2. TEMEL GOREV VE SORUMLULUKLAR
Principal Accountabilities and Responsibilities -

Olciilebilen Performans Kriterleri
Measurable Performance Indicators

Gostergeler

Indicator of Achievement

1 | Miisteriye sunulan hizmetin yiiksek 1.1
kalitede ve belirlenen hedeflere
ulasmasina katki saglamak.

Miisteri memnuniyeti odakh
calisarak, gerekli tiim bilgi ve beceri
donanimina sahip olmak.

Performans hedefleri ve sonuglan
( Istatistiki ve cagn kalitesine yonelik
hedefler)

“0”" hata ile calisma 1.2

Kalite raporlannmn incelenmesi,
Hatah islemin, miisteri sikayetinin
olmamasi

Satis faalivetlerinde etkin 21

rol almak, belirlenen satis

hedeflerine ulasmak

Gerceklestirilen satis rakamlan,
hedef/ gergeklesen satig orani,
Miisteri ihtiyag ve taleplerinin analizini
yaparak dogru zamanda ve dogru
yonlendirmelerle satis yaparak gelir
arttirmak

TelefonBankacilipl hedeflerini 31

gerceklestirme asamasinda  her

tirlii is akisy ve sistem gelistirmeye

yvonelik calismalar yapmak

Proje/ Oneri Sayilan

Sistemi gelistirmek icin oneriler
iiretmek, projeler gelistimek,
arastirma ve katk: saglamak.
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Takim__iiyesi olarak tam 4.1 Grt}p b 1!1nc1 Ve grup basarisint
gelistirmeye yonelik ¢calismalar yapmak,
destek vermek, takima ve kendine Takim arkadaslarina destek vermek
katki saglamak
Kisisel lisimini 5.1 | Performans grafiginin incelenmesi
1515¢€ selsHMn Takim Lideri tarafindan ayhk olarak
gerceklestirmek yapilan goriigmeler ve verilen
feedbackler dogrultusunda hizh
gelisim gostermek
. oep s . 6.1 | Miigterilerimizin ilettikleri tiim
b
Banka ve TB'yi ilgilendiren talepleri ilgili birimlerle paylasmak,
Lo . . takip etmek ve sonuclari hakkinda
her tiirli _talep ve sikayetleri miisterilerimizi bilgilendirmek
sonuclandirilmasi gerektigi
durumlarda yonlendirmesi
7.1 | Boliim yoneticisine destek olmak,

Telefon Bankacihginin genel

ihtivaclan ve eksikleri

konusunda destek vermek

ihtiyag ve talepler dogrultusunda
cahsmalarini yonlendirmek

Bankamzin vavinlanmis

olan is kurallar1 ve prosediirlerine

uyulmasi




- 3. GOREVI YERINE GETIRIRKEN LIMIT/YETKI/ KONTROL DET”"YL' RI
- Details of any lelts/Authonty Levels/Superwsmn of Staff

Telefon Bankaciliinin prosediir, talimat ve gérev tamimlan cergevesinde belirlenen miisteri
islem ve hizmetlerini, belirlenen kurallar dahilinde ger¢eklestirmek.

5. BILGI/DENEYIM/BECERILER
Knowledge / Experience / Skills

Universite 6grencisi veya mezunu olmak,

Bankanin belirledigi personel se¢me genel kriterlerini karsiliyor olmak,

Iletisim becerileri kuvvetli, takim ¢alismasina yatkin olmak,

Ses tonu, konusma kalitesi ve diksiyon acilarindan yetenekli, gellsmls olmak,

Ikna kabiliyetinin yiiksek olmak,

Telefon goriismelerinde firsatlarin degerlendirilmesi ve yonlendirilmesi i¢in hizli aksiyon
alabilme

Karsilastigy sorunlar karsisinda ¢abuk ve alternatif ¢oziimler tiretebilen bir anlayisa sahip
olmalidur.

Gorev taniminda yer alan bilgiler,diizenlendigi tarih itibariyle gorevin tam ve gercek
durumunu  yansitmaktadir.Gorevde olabilecek  degisikliklerin  gbrev  tanimina
yansitilmasi gerekmektedir.
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EK 10. MHY (Miisteri Hizmet Yetkilsi) Performans Degerlerme Sisteminde
Telefon Degerleme Kriterleri Detaylar1 (KLAVUZU) ;

TELEFON AKISI
ACILIS
BEKLENEN

“lyi giinler ben .....ccccevvvereene. nasil yardimer olabilirim ?” standart ciimlesinin
mutlaka agilista soylenmesi gerekiyor. A¢ilista miisteri MHY” nin soziinii kesmis ve bu
nedenle ciimle tamamen sdylenmedi ise, MHY ’nin ciimleyi tamamlamas: gerekir, bu

sekilde tam puan verilmelidir.

Transfer yapiya gecilmesi ile birlikte tamimlama, sifre girme veya diger
sebeplerle IVR'a aktarilan miisteri, MHY 'ne tekrar baglandiginda ¢agrinin bir &ncekinin
devam oldugunu belirtmek icin " xxx Bey/Hanim ben xxxx, isleminize benimle devam

edeceksiniz " seklinde bir girts ciimlesi kullanilmasi gerekmektedir.
BEKLENEN ALTI
Agilis climlesi s6ylenmiyor veya eksik olarak séyleniyorsa puan verilmemelidir.
GUVENLIK
BEKLENEN

Giivenlik prosediiriiniin dogru uygulanmis olmasi beklenir. (Glivenlik Seviyeleri
Tablosunda belirlenen soru adetleri ne fazla ne de az olmahdir.) Konusma
degerlendirilirken MHY nin cevabini kabul ettigi bilgilerin, Takim Lideri tarafindan

sistemden kontrol edilmesi gerekmektedir. Bu sekilde uygulaniyorsa puan verilmelidir.

***Giivenlik baslamadan ©Once, miisteriye neden giivenlik yapildigi ile ilgili
hatirlatma yapilmalidir / izin tarzinda degil. Hatirlatma yapilmiyorsa Uygun Kelime

Kullamimi bashigr altinda degerlendirilmelidir.®**
Orn: Giivenlik agisindan birkag sorum olacak
BEKLENEN ALT]

Giivenlik prosediiriiniin dogru uygulanmamasi (statik sorularda, alinan bilgilerle

sistemdeki bilgiler tam olarak tutmuyorsa, dinamik sorularda ise bir cevabin dogru
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kabul edilebilme kriteri tam degilse yani yer+tutar+tarih bilgisinden en az ikisi tam

olarak alinnmyorsa) veya eksik uygulanmasi sonucunda puan verilmemelidir.

* Miisteriye Sorulan &zlitk bilgileri statik sorulart olustururken, kredi karti ile

yaptig1 islemler ve ya hesap hareketleri dinamik sorular olarak adlandirilmaktadir.

ONAY ALMA
BEKLENEN

Sistemin onay metni pop-up ettigi islemlerde metnin aynisi okunmali, farkls bir

ifade eklenmemis olmasi gerekmektedir.
Orn: (Sizden bir onay alacagim, takip etmenizi rica ederim.)
BEKLENEN ALTI

Manuel yapilan islemlerin (sistemin onay metni getirmedigi islemler) onay
asamasinda dikkat edilmesi gereken, sOylenmesi gereken biitiin bilgilerin anlasihir
sekilde, dogru ciimlelerle okunmast ve miisteriden onay verildikten sonra islemin

tamamlanmis olmasi gerekmektedir.

Onaya baslamadan 6nce miisterinin konsantrasyonunu saglamak i¢in hatrlatma

yapilmalidir/izin tarzinda degil.

Yapilan islemin onay: standartlara uygun olarak alinmahdir. Eksik olarak
alinmasi, ¢ok hizli tekrar edilip miisterinin anlayamamas: veya islem gerceklesmedigi

halde islemin gerceklestigi bilgisi verilmesi durumunda puan verilmemelidir.

*#*%  “Sizden bir onay alacagim, takip etmenizi rica ederim.” uyarisi
yapilmadiysa  puana  etkisi  uygun  kelime  kullanimi  bash@  altinda

degerlendirilmelidir.*#*
KAPANIS
BEKLENEN

“Yardimc olabilecegim bagka bir konu var mi ?” standart climlesinin mutlaka

her konusma sonrasinda sorulmas: beklenmektedir.
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Bu sorudan sonra farkl bir islem yapiltyor ise konusmanin gidisine gore tekrar
sorulmasi gerekli goriiliirse sorulmalidir. Standard1 yakalayabilmemiz icin bu sorunun

acelesi olan kisilere dahi sorulmasi beklenmektedir.

MHY miisteriyi sisteme aktardiginda miisteri baska MHY ’ye baglanacaksa veya
miisteri IVR’a aktanildiktan sonra tekrar bir MHY ye baglanmayacaksa da aktarim

yapilmadan 6nce kapanis climlesinin kullaniimas: gereklidir.

Orn:Miisteri tanimsiz geldiginde(hicbir bilgisini siteme girmemis miisteri),
sisteme tammlayip miisteriyi EFT yapmas: i¢in sisteme aktarildiginda dahi MHY
miisterive “Yardimci olabilecegim farkli bir konu varmi” ciimlesinin kullaniimasi

gerekmektedivr.
BEKLENEN ALTI

Kapanis ciimlesi kullanilmiyor, istekli bir sekilde sOylenmiyor veya eksik

kullaniliyorsa puan verilmemelidir.
DINLEME
BEKLENEN

Miisterinin istedigini tam olarak anlamak ve anladiginin belirtmesi gereklidir.
Dublikasyon yonteminin aktif kullanimi konusmanin genel degerlendirmesinde
beklenmektedir. Islem tiirii, sayisi, cesitliligi bilgilerinin tam olarak ve zamaninda
anlasilmasi, tekrar etmeye meydan verilmemesi, miisteriyi anladigini ifade etmesi

gerekmektedir.

(Kart numarasinin tamami okunmadi diye puan vermemek yerine genel
degerlendirme ile miisteriyi dinleyip dinlemedigine dikkat edilmelidir.. Son 8 hanenin

dublike edilmesi uygundur.)
BEKLENEN ALTI

Islemin ne oldufunun miisteriye tekrarlatiliyorsa, miisteriyi kesen konusmalar,
miisteriye emin olmadifim hissettirmesi, siirekli miisterinin sozii kesilip “tamam,

anladim” sifre olusturacagiz tarzinda yaklasim varsa puan verilmesi uygun degildir.

Orn: “Kart basvurum vard:” diyen miisteriye “kart numaranizi alabilir miyim”

diye sorulmussa..
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UYGUN KELIMELERIN KULLANIMI & DIKSIYON
BEKLENEN

Miisteri ile konusurken anlagilir ifadeler kullanmak, kelimeleri yuvarlamamak,
net ifadelerle konuyu aciklamak, miisteri hangi tarzda konusursa konussun konusma
standardini bozmamak, bankamuz kiiltiiriinti ve cagn kalitemizi yansitacak kelimeleri ve

telaffuzlarini miisteriye aktarmak beklenen olarak degerlendirilecektir.

Konusmanin acilisindan kapanisa kadar (onay, giivenlik, bekletme hattan gen
alma cilimleleri esnasinda...) konugmalardaki tiim kriterlerde bankanin standartlarim

belirten kelime ve ciimlelerin kullanilmas: gerekmektedir.
BEKLENEN ALTI

Bankamin kiiltiiriinii ve ¢agn kalitesini yansitacak kelimeleri ve telaffuzlarim
mﬁ§teriye. aktaramamak, gerek yapilan islem geregi bankacilik terimlerini, gerekse
giinlik konusma diliyle ilgili kelimeleri konusurken miisteriye anlatmak istedigini tam
olarak anlatamamak beklenen alt1 olarak degerlendirilecektir. Onay Alma ve giivenlikte
miisterinin dikkatini yapilan isleme ¢ekmeye yonelik kullanilmasi gereken ciimlelerin
kullamlmamas1 durumunda beklenen alt1 olarak isaretlenmelidir. (Orn: Bu islem igin

sizden bir onay alacagim)
KONUSMA (ISLEM) HIZI
BEKLENEN USTU

Sistem sorunundan kaynaklanmayan, detayh arastirma gerekmeden miisterilerin
bilgilendirilebildigi,bilgilere ulasmak icin ekranlarin etkin ve pratik kullanilip
miisterilere yardimei olundugu durumlarda, islemin belirlenen zamanda ve pratik olarak

yapilip yapilmamasi degerlendirilecektir.
BEKLENEN ALTI

Uygulamakta oldugumuz islemlerin bilgi eksikliginden kaynaklanan nedenlerle
uzamasi ve islemlerin ¢ok uzun siirede yapilmas: durumunda beklenen alti olarak

degerlendirilecektir.

Omn : EFT islemi ort: 2,5 dk’da yapiliyorken bilgi eksikliginden dolayr siire

uzuyorsa,yada KK borcu belirlenen siirede verilemiyorsa gibi...
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SES KULLANIMI
BEKLENEN

Canly, sicak ve igten bir ses tonu ile konusulmasi, vurgulanin miisteriyi rahatsiz
etmeyecek sekilde yapilmasi gerekmektedir. Konusmanin bastan sona kadar ritminin

diismemesi, miisteriye gosterilen ilginin konusma boyunca korunmasi beklenmektedir.
BEKLENEN ALTI

Konusma icinde bezgin, isteksiz, gergin ve sinirli olunmasi ve bunun miisteriye
hissettirilmesi, uygun olmayan bazi kelimelerin miisteriyi rahatsiz edecek vurgularla

miisteriye yansimast beklenen alt1 olarak degerlendirilir.
Orn: Anlatamadim herhalde (vurgu)
ISIM KULLANIMI
BEKLENEN

Tammh gelen miisterinin (IVR sisteminde bilgilerini ve sifresini tuslamis
miisteri) ismi ile ac¢ilis yapma, tanimsiz ise tanimladiktan sonra isim ile hitap etme, iki
ismi olan miisterilere hangi ismi ile hitap edilmesinin istedigini sorma ve bankamiz
miisterisi olmayip sadece hizmetlerimizle ilgili bilgi almak isteyen miisterilerimize
ismini alip ismi ile hitap etme, miisteriyi hatta beklettikten sonra geri alirken isim ile

hitap etme, onaydan 6nce isim kullanma beklenen performans anlamna gelir.
BEKLENEN ALTI

Yukanida belirtilen *“Gerekli Hallerin” hi¢ birinde isim kullanim: yoksa, isim
yerine, efendim, siz , sen gibi ifadeler kullamliyorsa ve miisteriyi rahatsiz edecek
boyutta list Giste isim kullanimi var ise beklenen alt verilmelidir. Bankanin herhangi bir
hizmeti hakkinda bilgi almak isteyen miisteriye hitap ederken, isim konusunda hassas
davranilmayan ve miisterinin isminin alinmayip, miisteriye ismi ile hitap edilmeyen

konusmalarda, isim kullanimi beklenen alt1 olarak degerlendirilecektir.

Not: Misteri, karti veya miisteri numaras: ile sisteme MHY tarafindan
tanimlandiktan sonra miisteriye kesinlikle ismi ile hitap edilmemeli, teyit amach olarak
“kiminle goriisiiyorum” sorusu yOneltilmelidir.Ve dogru kisi ile goriisiildiigii
anlastldiktan sonra isleme devam edilmelidir. Ayrica sisteme kart veya miisteri

numarasi ile giris yapan ancak sifresini tuslamayan ve ekrana yari tanimli olarak gelen
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miisteri de tamimli miisteri gibi ismi ile karsilanmamali, teyit amacli “kiminle
gorisiiyorum” sorusu sorulmah dogru cevap alindiktan sonra “evet” butonu

isaretlendikten sonra isleme devam edilmelidir.
BEKLETME/MUSTERIDEN ONAY ALARAK BEKLETME
BEKLENEN

Miisterinin sebepsiz bekletilmemesi, mute tusunun kullanilmamas: (gerekli
haller distnda Orn:Oksiirme gibi...), beklemeye almadan bekletme sebebinin agiklamasi,
beklemek istemeyen miisteriden telefonunu alip arastirma yapildiktan sonra geri
donecegini sdylemesi, eger miisteri bekletilecekse ara konusmalar yaparak bekletmenin
sebebinin  belirtilmesi (isleminizi yapmaya calismaktayim, su an sistemin onay
vermesini bekliyorum, gerekli bilgiye ulasmaya calistyorum vs. seklinde) beklenen

performans anlamina gelir.
BEKLENEN ALTI

Miisteri kendisine bilgi verilmeden hatta bekletiliyorsa, uzun siirecek bir
arastirma varsa bu miisteriye bildirilmiyorsa, konusmada siirekli bosluklar varsa,
“ayrilmayin”, “hatta kalin” seklinde banka vizyonuna uygun olmayan ifadelerle
beklemeye alimyor ise; mute kullanimi aligkanlik haline geldiyse yada gereksiz

kullaniyorsa beklenen alti isaretlenmelidir.

MUSTERIYE BEKLEDIGI ICIN TESEKKUR ETME
BEKLENEN

Miisteriyl onay alarak bekletmeye aldiktan sonra, islemlere devam edilmesi,
e8er islemler beklenenden uzun siirecekse, miisteriyi hatta tekrar geri alarak konuyla
ilgili  bilgi verilmesi ve tekrar beklemeye alinmasi, miisterinin islemleri
sonuglandinldiktan sonra, hatta alarak miisteriye bekledigi icin tesekkiir edilmesi ve

islemlere devam edilmesi beklenen performans anlamina gelir.
BEKLENEN ALTI

Miisteriyi hattan geri alirken tesekkiir etmemek veya standartlanin disinda
ciimleler kullanarak hattan geri almak (kusura bakmaymn beklettim gibi) beklenen alt

olarak degerlendirilir.
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MUSTERI SEVIYESINDE KONUSMA / EMPATI
BEKLENEN

Miisterinin konusma sekline gore denkleme yapilmali ve miisteriye kisa siirede
yardimci olunacagi belli edilmelidir. Miisteri ile empati kurmak ; miisteriye sorunu
ve/veya problemi anladifini ve ¢6zecegi mesajint vermek ; hizli ya da yavas konusan
miisteriyi dengelemek ; alternatif ¢oziimler sunacak yaklasimlari miisteriye iletmek ,

beklenen performans anlamina gelir.
BEKLENEN ALTI

‘Konusmanin kontrol edilememesi ve hakimiyetin miisteriye birakilmasi; sinirli
ve sorun yasamis miisteriyi sakinlestirme ¢abasinin gosterilmemesi; normal seyreden bir
konusma miisteri anlasilmaya c¢alisilmadig1 icin hararetlenmesi ;miisteriyi anlamaya
¢alismadan, gereklli islemlerin tamamlanmaya c¢alisilmasi; miisterinin sorunuyla tam -
olarak ilgileniimeden bilgilerin verilerek konusmanin sonlandirilmasi miisteri ile empati

yakalanamamasi beklenen alt1 olarak degerlendirilir.
KISA VE NET IFADELERLE KONUSMA
BEKLENEN

Konusma sirasinda miisterinin yardimci olmamiz: istedigi konuyu; anladigimizi
ve ne sekilde yardimer olacagimizi net ifadelerle miisteriye anlatmak, ¢oziim siirecimi
kisa ve acik ifadelerle miisteriye aktarmak ve c¢oziimlemek beklenen performans

anlamina gelmektedir.
BEKLENEN ALTI

Miisteri ile yapilan konusmada anlatimda, agiklamada, ifade etmekte zorluk
cekiliyorsa, konu uzatilip kisa ve net olarak aciklanmiyorsa veya hi¢ aciklama
yapilmadan cok kisa aciklama yapihp miisterinin anlamasina firsat verilmiyorsa
konusma beklenen alti olarak degerlendirilir. Konusmada miisteriye kisa ve net sekilde
actklama yapilmasi gerekliligi oldugu gibi, miisterinin anlamayacagi veya atlayabilecegi

sekilde cok kisa ve net olmayan bilgilerden ve agitklamalardan kaginilmalidir.
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SORUNU SAHIPLENME & MUSTERIYI YONLENDIRME
BEKLENEN

Miisterinin almak istedigi bilginin, yapacag: islemin tam alarak anlasilmas: ve
yamtlanmasi, sorun hemen c¢o6ziillemeyecek nitelikte ise dogru birimlere zamaninda
yonlendirilmesi ve ¢oziimi ile ilgili miisteriye geri doniisiin olmas: ; prosediirler
nedeniyle tarafimizdan gergeklestirilemeyen islemler yada verilemeyecek bilgi ve
hizmetlerle ilgili alternatif ¢ozlimler iiretilmesi ; yapilamama nedenlerinin detayli olarak
anlatilmas: durumunda beklenendir. Ozellikle subeden bilgi almak isteyen miisterileri
subeye aktarmadan bilgilendiren, yonlendiren, miisterinin ihtiyaclanni karsilayan veya
subeye aktardifinda ilgili kisiyle goriistiren mhy’nin konusmasi, sorun sahiplenmis

olarak degerlendirilecek bekleneni yerine getirmis olacaktir.
BEKLENEN ALT]

Yazismalarin ve bilgilendirmenin MHY tarafindan yetersiz ve eksik kalmasi ,
isteksizliginin hissedilmesi ,alternatif ¢oziim iretilmemesi nedeniyle miisteri
memnuniyetsizligi yaratilmasi durumunda MHY beklenen alti bir performans
sergilemistir. Bankamizin herhangi bir hizmeti ile ilgili bilgi almak isteyen miisterilerin
sorularin1 kisa cevaplarla gecistiren, sube ile goriismek isteyen miisterilerin kiminle
veya hangi konu ile ilgili goriiseceklerini sormadan direkt subeye aktaran mhy’nin

konusmast beklenen alt1 kriteri ile degerlendirilecektir.
SISTEM VE URUN TANITIMI
BEKLENEN

Miisteri ihtiyaclarina gore alternatif iirlinlere yOnlendirme yapiliyorsa, iiriin
ozellikleri ve nasil kullanilacagy ile ilgili detayh bilgi veriliyorsa, “donem hedeflerine”
uygun iirtinler detayl tanitiliyorsa, kurum ihtiya¢ ve oncelikleri dogrultusunda miisteri
bilgilendirilip aktif bir sekilde yonlendirebiliyorsa (miisterinin IVR’dan alabilecegi
bilgileri, miisteriye IVR meniisiinii ve islemlerini anlatarak IVR’a yonlendiriyorsa)

beklenen performans sergileniyor demektir.
BEKLENEN ALTI

Uriin ve sistem tamum hi¢ yapilmiyorsa ya da  hatali bilgilerle tamitim
yapiliyorsa, miisterinin ihtiyaclar1 ve konusma sirasindaki durumu dikkate ahnmmyorsa

beklenen alti olarak degerlendirilmelidir. Ornegin; miisterinin IVR dan alabilecegi
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bilgileri, miisteriye IVR’1 hi¢ tanitmadan bilgileri kendisi veriyorsa kurum beklentileri
ve Oncelikleri dikkate alinmadan islem yapiliyorsa beklenen alti olarak degerlendirme

yapilir ve ilgili konusma iizerinden puan diisiiriiliir.

ZOR KONUSMA KONTROLU
BEKLENEN

Sikayet¢i olmaya niyetli misteriyi sabirla dinleyerek gerekli durumlarda
miidahale ederek sakinlestirmek ve sikayetten vazgececek sekilde, sorunu ¢ozerek

miisteriyi ugurlamak beklenen performanstir.
BEKLENEN ALTI

Zor miisteriler karsisinda ne yapacagin bilmeden , sert tepki ya da sinirlenerek
cevap vermek, konusmaya zamaninda miidahale etmeyerek kontrolii kaybetmek,

konusmay1 uzatmak beklenen alt1 bir performanstir.
MUSTERIYE KABA DAVRANMAK

Konusma esnasinda hakli veya haksiz olarak miisteriye banka standartlarina
uygun olmayacak tarzda ifadeler ve davranislarda bulunmak. Miisteriye bagirmak, ses
tonunu sertlestirmek, alayci vurgular kullanmak, sorunu ¢6zmek yerine misteri ile
polemige girmek vb uygulamalarda bu kriter degerlendirilecek ve o konusmanin toplam

not degerlendirmesinden puan diisiiriilecektir.

YANLIS iSLEM / BiLGI

Islemin dogru yapilip yapilmadigi Takim Lideri tarafindan kontrol edilmelidir.
Islem belirlenen prosediirlere ve ekranlara uygun olarak yapilmahdir. Islem biitiiniine
bakilip giivenlik, onay ve bilgilendirmede prosediirlere uygunlugu g6z Oniine
alinmahdir.  Yapilan islem Prosediirlere uygun olarak yapilmiyorsa veya

tamamlanmasini engelleyecek eksikler s6z konusu ise isaretlenmelidir.

***[slem biitiiniine bakildiginda giivenlik, onay ve bilgilendirmede prosediire

uyulmamssa puan verilmemelidir. #**
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STANDARTILARA UYUMSUZLUK

Telefon Bankaciliginda o an yiiriirliikte olan kampanyalar ve tamtilan iiriinlerin
eksiksiz  tiim  miisterilere  tanitilmast  gerekmektedirMHY ’nin  miisteri  ile
konusmasindaki genel tislubunun rahatsizlik vermesi,TB ihtiyaclari ve beklentisi
dogrultusunda belirlenen hedeflere ulasma konusunda konusma icerisinde beklenen
standart konusmalarin yapilmamasi ve aksiyonlarin alinamamasi durumunda

isaretlenmelidir.

Ornek: Su anda giincel hedefimiz olan IVR’a yonlendirme konularinda
konusmalar degerlendirilecek ve uyumsuzluk halinde puan diisiirlilecektir.Telefon

Bankacilig: birimi miisteri odakli hizmetin merkezi konumundadir.

Banka genelinde miisteriler tarafindan iletilen sikayetlerin, tepkilerin,
olumsuzluklarin, ©Onerilerin, memnuniyetlerin mutlaka Miisteri [letisim Birimi
tarafindan raporlanmas: gerekmektedir. Bu maksatla olusturulan Miisteri Iletisim Veri
Tabani’nin istisnasiz doldurulmas: ve ilgili birimle paylasiimasi miisteri memnuniyeti
icin oldukg¢a dnemlidir. Miisteri Hizmet Yetkilisinin yaptig1 konusmalarda, miisterinin
ilettigi konularla ilgili database girisleri kontrol edilecek ve eksik girisler durumunda

puan diistiriilecektir.

YUKSEK KALITE STANDARTLARINDA HIZMET VERMEK
Degerlendirilen konusmanin geneline bakildiginda,

miisteriyi karsilama,

anlama,

bilgilendirme,

islem hizi,

tirlin bilgisi aktarma,

miisteri seviyesinde konusup empatik yaklasim sergileme,
prosediirleri yerine getirme ve,

¢agriy1 sonlandirma,

konularinda tiim standartlarin yerine getirilip,miisterinin tiim beklentilerinin

profesyonelce karsilandi1 durumlarda bu kriter isaretlenir .

Not:Bu kriter degerlendirilen konusma icin gecerlidir.Bu kriterin isaretlenmesi o
konusmada MHY’nin konusma siiresince beklenen performansin iizerinde hizmet

verdigini gosterir.

150



ISTATISTIKI DEGERLENDIRME

Istatistiki Degerlendirme’de Takim Lideri tarafindan formda yer alan MHY nin
ayhk;

¢ Konusma siiresi (AvgACD),

¢ Ortalama mesgul siiresi (ACW),

e Telefonu caldirma siiresi (RING TIME)

e Telefonun yonlenme sayis1 (REDIRECT)

e Miisteriyi hatta bekletme (OTHER)

o Ise gelis-gidis saatleri (Log-in & Log-out),

¢ Kullanmilan kahve ve yemek molalar1 baz alinarak degerlendirilir.

NOT: ACW, Ortalama Ring Time, Ortalama Konusma Siireleri, Ortalama Hold
(miisteriyi hatta bekletme) siiresi Telefon Bankaciifi ortalamalann baz alinarak

belirlenir ve yonetim karan ile revize edilir..

MHY Istatistiki Degerlendirme iginde yer alan Istatistiki degerlendirme

yapilirken Aylik ortalama konusma stireleri:

Konusma stireleri Satis Rakamlarina gore revize edilmistir. Satis Tutarina gore
ort.konusma siiresi degerlendirmesi yapilacak ve satis nedeniyle konusma siirelerinin

uzunlugu MHY’ye olumsuz olarak yansimayacaktir.

MOLA

Istatistiklerden ayr olarak degerlendirilir.Telefon Bankacihgi’nda 9.5 saat lik
vardiyalarda toplam yemek molas:t 60 dakika ve toplam kahve molas1 siiresi 35
dakikadir. 60 dakikay: asan her yemek molas: ve 35 dakikay: asan her kahve molasi igin
o ayin performans notundan 2 puan indirilir. 6,5 saatlik vardiyalarda yemek molas1 30
dk, kahve molas1 25 dakikadir.Ayni sekilde 30 dakikayr asan her yemek molasi ve 25

dakikay: asan her kahve molasi i¢in o aymn performans notundan 2 puan indirilir

5 saatlik vardiyalarda yemek molas: olmayip, kahve molast 30 dk’dir. Her

kahve molasi i¢in o ayin performans notundan 2 puan indirilir
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Ornek: Mart ay1 icinde 4 kere 60 dakikadan fazla yemek molas: kullanan ve 2
kere 35 dakikadan fazla kahve molasi kullanan kisinin ay sonunda almis oldugu

performansindan

6*2=12 puan diisiiriilecektir.

i{er 35dk kahve molas: ve lizeri * |-2 Puan

Her 60dk yemek molasi ve iizeri *|-2 Puan

e Aylik genel performans notundan diisecektir.

Not: Takim Lideri bilgisi dahilindeki ihlaller kapsam disindadir.

SINAV DEGERLENDIRMESI (5 PUAN)

MHY Istatistiki degerlendirme icinde yer alan Sinav Degerlendirmesi,
degerlendirilen ay icerisinde Egitim Grubunun yapmus oldugu smmav sonuclart ile

degerlendirilir. Yapilan sinavda 90’nin altinda alinan nota puan verilmemektedir.

FINANSAL iSLEM HATALARI

MHY Istatistiki Degerlendirme icinde yer alan Finansal Islem Hatalar1 / Miisteri
Memnuniyet mesajlari, Takim Lideri tarafindan Kalite Grubunun ¢ikardigt raporlar ve

kendi saptadiklar hata girislert yapilarak degerlendirilir.

MHY Istatistiki Degerlendirme icinde ver alan Finansal Islem Hatalart / Miisteri

memnunived girisleri vapilirken;

e -MHY’ ’nin Maddi hasara yol agan Finansal islem hatasi olup olmadigina

(Toplam notu iizerinden 15 puan)

152



e -MHY nin miisteri memnuniyetsizlii yaratan goriismesinin olup olmadifina

(Toplam notu iizerinden 10 puan)

e MHY nin prosediirlere uymayan goriismesinin olup olmadigina ve sayilarina
dikkat edilmektedir.(Prosediir Hatalar1 kiimiilatif olarak 3 adet’e ulastig1 ay

performans notuna etki eder) (Toplam notu iizerinden 5 puan)

e MHY nin dénem iginde aldi1 miisteri memnuniyeti mesajlarina ( Toplam not

tizerine 10 puan eklenir ) dikkat edilir

MHY GENEL DURUM DEGERLENDIRMESI (20 puan)

MHY Genel durum degerlendirmesi icinde yer alan Hizmet Kalitesi, Hizmet
Verimliligi, Takim Calismas: ve Yaraticthg, Is Disiplini ve sorumluluk kriterleri baz

alinarak bagli bulundugu Takim Lideri tarafindan degerlendirilir.

IVR yonlendirmelerinin ve yazili bildirimlerinin 6nemini belirtmek ve standart
tanitim ve ydnlendirmelerinin aktif olarak yerine getirilmesini saglamak ve tesbit etmek
icin, Genel Durum Degerlendirmesinde Hizmet Verimliligi ana bashgi altinda
“Hedeflere Odaklanabilmesi ve Basan Seviyesi” kriteri adi altinda degerlendirme
yapilacaktir MHY ’nin aldig1 ¢cagnilar ve genel durumu dikkate alindiginda IVR’la ilgili
tamitim ve yonlendirme ile yazismalariyla ilgili gerekli yonlendirmelerin yapilmadig:

tespit edildiginde beklenen alt1 isaretlenecektir.

HEDEFLER (20 PUAN)
SIGORTA SATISLARI (15 puan)

Hedefler Telefon Bankaciliginin ihtiyaglar1 ve ©ncelikleri dogrultusunda
belirlenir ve revize edilir. 2005 Performans doneminde sigorta satislarinda hedeflerin
gerceklesme yiizdeleri, Inbound Satis Hedef gergeklestirme raporundan kontrol

edilerek, performansa yansitilacaktir.

Bu donemde satis hedefininin gerceklesme ve gerceklesmeme yiizdelerine

uygulanacak puanlama asagidaki gibidir.
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[ Hedef Gergeklstirme Yiizdesi ~ Puan
100% 15
90% 10
80% 9
70%

60% ve alt1 0

Tabloda goriildiigii gibi hedefini gerceklestiren MHY’nin performansina 15
puan eklenecek, hedefini %90 gergeklestiren MHY performansina 10 puan, %80
gergeklestiren MHY’nin performansina 9 puan, %70 gerceklestiren MHY’nin
performansina 8 puan eklenecek , hedefini %70’in altinda rakamlar elde eden

MHY 'nin performansina not eklenmeyecektir.

BANKACILIK URUNLERI (5 puan)

TB’nin hedefleri dogrultusunda Bankacilik Uriin satis sonuclar da performans

degerlendirme sistemine eklenmistir.

TB ve Bankamizin Oncelikleri gercevesinde performans sisteminde belirtilen 4
kategoride elde edilecek sonuglar degerlendirilecektir.
o Kart Tkna Calismalan ve IVR yonlendirme gibi hedetler performansa direkt
etki edecektir.
e Oto-Fon Talimati ve Fatura Otomatik Odeme talimatlar1 hedefleri
performansa direkt etki edecektir.

e Satis girisimi yaratma ¢alismasi sonuglan performansa direkt etki edecektir.

Kart Ikna Calismalarinda hedef %35 kart ikna olarak belirlenmistir. Hedef
gerceklesmedigi durumda puan verilmeyecektir. MHY ortalama %35 kart ikna

basarisina ulastiginda MHY performansina puan eklenecektir. ( MHY ye kisisel olarak)

IVR yo&nlendirmelerinde TB hedefi ( MHY ye gitmeden toplam kapanan ¢agn )

%55 olarak belirlenmistir. TB Hedefi gerceklesmedigi durumlarda puan verilmeyecek,

TB hedef1 gerceklestirildigi taktirde MHY performansindan puan diisiisii olmayacaktir.
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MHY ay iginde aldifn cagrimn %3’i oraminda satis girisimi yaratmakla

yiikiimliidiir. Bu hedef yakalanmadig: takdirde puan verilmeyecektir.
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