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OZET

Giiniimiizde globallesen diinya kosullar ile birlikte, pazarda rekabetci bir yapiya
ulasmak organizasyonlarin temel hedefi haline gelmistir. Isletmeler bu hedefe
ulagabilmek icin fiziksel kosullarini iyilestirmek yaninda, insan faktoriiniin de
gelistirilmesi gereken onemli bir unsur oldugunun bilinci ile sistemler olusturmaya

baglamiglardir.

Performans yonetimi sistemi isletmenin ve bireyin 6l¢iilebilir bir amaca, belli bir
stire i¢inde ne kadar ulasilmasi gerektigini diizenleyen ve gerekli tiim diizenlemeleri
yapip, tim kaynaklarin bu dogrultuda ydnlendirilmesini saglayan bir sistemdir. Bu
siirec isletme acisindan, etkinligini arttirmada onemli oldugu kadar, birey iginde
kendisini gelistirmesi agisindan onemlidir. Performans Yonetimi sistemi c¢alisanlarin
yaptiklar igleri kontrol etmenin 6tesinde, yapacaklart isler ile ilgili yol gdsterici bir rol
oynar. Boylece caliganlar i¢in onceliklerin belirlenmesi, uzun dénemli stratejik planlarin

olusturulmasi, isletme hedefleri ile bireysel hedeflerin biitlinlestirilmesi saglanir.

Uygulama amaciyla B&F sirketi secilmistir. S6z konusu sirketin uyguladig:
performans yonetimi sistemi, siiregleri ile birlikte ele alinarak incelenmistir. Ayrica
B&F sirketine Swot analizi yapilarak, sirketin zayif ve gii¢lii yonleri ortaya konmustur.
Yapilan uygulamada sirketlerde uygulanan performans sisteminin etkinlik ve verimlilik
derecesi belirlenmeye calisilmistir. B&F sirketinin mevcut performans sisteminin
uygulama siireci, etkinligi, calisanlar iizerindeki etkisi, olumlu ve olumsuz yonleri,

cesitli analizlerle ortaya konulmustur.

Bu bulgular 15181nda uygulamanin sonuglari irdelenerek, hem yoneticiler, hem de

akademisyenler i¢in oneriler sunulmustur.
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SUMMARY

In currency, with the world conditions becoming global, to arrive at a
competitive structure in the market has been the principal aim of the organizations.
Besides improving the physical conditions in order to reach this aim, the
establishments have began to constitute systems with the awareness of the fact that

human factor is an important issue needs to be improved.

Performance managing is a system that arranges how much the establishment
and individual have to reach a measurable aim in a certain time, that does all the
arrangements, and provides all the resources to direct in this direction. This process is
not only important for the establishment to increase its efficiency, but also for the
individual to improve himself. Performance managing system, beyond controlling the
works of the employees, has a role as a guider about their works. Consequently,
determining the priorities of the employees, forming long-termed strategic plans, and

integrating the establishment aims and individual aims are provided.

The B&F company has been chosen for the application. The performance
managing system of the said company has been analysed with its processes. Also
weak and strong points of the B&F company have been revealed by making Swot
analysis to the company.In this application, the efficiency and productivity degree of
the performance systems applied in companies have been tried to determine. The
application process of the available performance system, the efficiency, the effect on
the employees, and the positive and negative sides of the B&F company have been

displayed with various analysis.

With the light of these diagnosis the results of the application have been

examined, and suggestions have been presented both for managers and academics.
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GIRIS

Son yillarda yonetim sistemleri konusunda yapilan birgok calisma insanin
kurumlardaki stratejik 6nemi lizerinde yogunlagsmaktadir. Yiiksek bir performansa
odaklanan bir yonetim anlayiginin organizasyona ve c¢alisanlara saglayacagi yarar
tartismasiz biiylik olacaktir. S6z konusu yarar ancak, bu yonetim anlayisina hizmet
edecek bir sistem ile saglanabilir. Bir isletmenin biiylimesi ve daha da onemlisi
varligi siirdiirebilmesi, performans: siirekli gelismeyi saglayacak sekilde yonetme
becerisine baglidir. Performans yonetimi sisteminin de genel olarak amaci, orgiitiin
etkinliklerini, kendi becerilerini ve katkilarmi stirekli iyilestirmeleri icin, bireylerin
ve gruplarin sorumluluk tiislendikleri, bir kiiltiir yapis1 olusturmaktir. Bu yapinin

iceriginde insan iliskileri, kalite ve verim yer almaktadir.

21. yy da sirketler biiytikliglin getirdigi agirlik ve verimsizlikten kurtulmak
i¢cin bireysel performans, performansin 6l¢iimii ve gelistirilmesi, motivasyon, basari,
verimlilik gibi kavramlari 6n plana ¢ikaran performans yonetimi sistemini
uygulamaktadirlar. Buradaki temel esas bireyi motive ederek daha g¢ok verimli
olabilmesini saglamaktir. Buda sirkete daha az kaynakla daha fazla is ¢ikartarak is
giiciinii ve karliligin1 arttirmasi olanagini verir. Boylece kazanilan kardan ¢alisanlara

pay verilecek ve motivasyonu arttirma olanagini etkin bir sekilde kullanabilecektir.

Ayrica performans sistemi, yOneticiler ile calisanlar arasindaki ve sirket
icinde bir isi yapan ile o isin sonucundan etkileneler arasindaki iki yonlii iletigimi
giiclendirerek, kisisel gelisimi hizlandirir. Bireysel gelisimin saglanmasi yoluyla,
bireysel bagarimin arttirilmasi ve dolayisiyla sirket performansin yiikseltilmesinde

etkin bir aractir.

Performans sistemi uygulamalarina genel olarak bakildiginda birden fazla
siirecten olustugunu goriilmektedir. Ik asamay1 hedef belirleme siireci olusturur.

Sonrasinda ise performans yonetimi ve performans degerlendirme stirecleri gelir.



Bu c¢alisma performansin tanimi ve Ozellikleri, literatiirde kullanilan diger
kavramlari, tarihsel gelisiminin anlatimi ile baglamistir. Devaminda ise performans
ile ilgili temel kavramlar ve performans yonetimi ile iliskilerinden bahsedilmistir.
Sonrasinda performans yonetimi sistemi ve degerlendirme siireci temel unsurlari ile
ele alinmistir. Ayrica performans yonetimi sisteminin Onemli unsurlarindan olan
performans degerlendirme siireci, bircok yoniiyle aciklanmis, s6z konusu kavramin
unsurlari, performans degerlendirme yoOntemleri, siirecte ¢ikan sorunlar, amag¢ ve
yararlart konusu iizerine tartigilarak c¢esitli karsilastirilmistir. Daha sonra satis
departmani personelinin performans degerlendirmesi, degerlendirme teknikleri,
asamalari, performans degerlendirmesinin planlanmasi, degerlendirme hatalar

lizerine uygulamali arastirma; metodolojisi ve bulgular1 agiklanmustir.

Son bolimde B&F sirketinin organizasyon yapisi anlatilarak, s6z konusu
sirketin Performans Yonetimi Sistemi yaklasimi incelenmis ve sonug

degerlendirmesi yapilmstir.



1. PERFORMANS

1.1 Temel Kavramlar

Gilinlimiiz is diinyasinda en ¢ok tartisilan konularindan biri “performans’tir.
Performans kavraminin sozlilk anlami; bir faaliyetin gergeklestirilmesi, basari
gostergesi, dayanma sinir1, bir oyunda bir karakterin canlandirilmasi, bir sunum
yada gosteri, gerceklestirilme yeterliligi, bir mekanizmanin g¢alisma sekli, bir
kisinin konusma sekli, bir igi yapabilme yetenegi, bir isi yaparken gosterilen efor
olarak tanimlandigin1 goriiriiz. Hatta bazi arastirmaci ve yazarlar tarafindan
performans yerine basar1 kavrami kullanmistir. Amaglara gore tanimlanabildiginde
Olciilebilmektedir. Bunun i¢in performans kavraminin amacina gore tanimlanmasi
gerekmektedir. Tanimlarda da gorildiigii gibi “performans” kavrami c¢esitli

anlamlar tagiyabilmektedir.

Performans bir isi yapan bireyin, bir grubun yada bir tesebbiisiin isle
amacglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir deyisle neyi

saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimidir'.

Insan kaynaklar1 agisindan ele alindiginda performans; bir isi yapan bir
birey, grup, birim yada sirketin o isle amaglanan hedefe yonelik olarak ne sonuca
ulastig1, baska bir deyisle neyi elde ettiginin soyut yada somut olarak anlatimidir?,
Performans yoneticilerin astlarindan istedigi ve ¢alisanlarin yerine getirdigi belirli

gorev ve aktivitelerin belirli bir periyot sonundaki ¢iktisidir.

Performans kisileri farkli kilmay1 saglamaktadir. Ayni egitimi alan, aym
yastaki, aynm1 zamanda ayni meslege atanan kisilerin bir siire sonra yollar

ayrilabilmekte ve birisi tepe yoneticisi olabilirken digeri yerinde sayabilmektedir.

! Pinar Tinaz, “Performans Degerlendirme Sistemlerinin Onemi ve Tiirkiye’deki Uygulamalarina
iliskin Bir Inceleme”, Manisa Celal Bayar Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Yonetim ve Ekonomi Dergisi, 1999, s.389.
> Melih Bas, “Sirket Toplam Performans Y&netimi: Kimya Sektoriinde Bir Uygulama”, Kalite
Kongresi Bildirisi. Ankara: 1999, s.20-23.



Tiim bunlar kisilerin performanslari ile yakindan iligkilidir’. Simsek ve Nursoy’un
yaptig1 tanima gore genel anlamada; amacli ve planlanmis bir etkinlik sonugunda

elde edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen kavramdir®.

Bir baska deyisle performans kavrami, amacgli ve planlagsmis bir etkinlik
sonunda elde edilen, nicel yada nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonug
mutlak yada goreceli olarak aciklanabilir. Isletme diizeyinde performans ise,
isletmenin belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 ya da isletme amacina ulasilma
derecesi olarak tanimlanabilir’. Performans birey icin anlamli olan amaglarin

olusturulmus giinliik programlarla adim adim gergeklestirilmesidir®.

Diger bir tanim ise performansi, bireyin goérevinde gosterdigi basari
derecesi olarak tamimlar’. Basari Olgiisii bir anlamda performansin ne kadar
gerceklestigini ortaya koyar. Kimi igletmeler ise “performans i¢in 6demeye”
iligkin bir siire¢ oldugu savindadir. Performansa etki eden temel faktér amaglardir.

Basarinin orgiitsel ve kisisel amaclar olmadan gerceklesmesi miimkiin degildir.

Islevsel acidan ise “basar1 (performans)” gérev ve kisi ile ilgili olup,
gorevin geregi olarak onceden belirlenen Olgiileri karsilayacak bigimde gorevin
yerine getirilmesi ve amacin gergeklesmesi oramdir®. Basari olgusu, bireyin
nitelikleri ve yeteneklerinin isine iliskin olarak diizenlenmis, isletme basari

6lctimleri ile karsilastirilmasi sonucunda ortaya ¢ikar’.

Calisan bireyin performansi; fiziksel ve zihinsel yetenekleri, teknik,

kiltiirel bilgisi ve kisiliginden olusan faktorlerin toplamidir. Calisanin is

* ilhami Findikg1, insan Kaynaklar: Yéonetimi. istanbul: Alfa Yaymlari, 2003, 5.299.

* Muhittin Simsek ve Mustafa Nursoy, Toplam Kalite Yonetiminde Performans Ol¢me.
Istanbul: Hayat Yaymecilik, 2002, s.43.

> Zuhal Akal, isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi. Ankara: MPM Yaynlari, No:473,
1992, s.1.

% Dursun Bingol, insan Kaynaklar1 Yénetimi. istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S, 1998,
5.226.

7 ilhan Erdogan, isletmelerde Personel Se¢imi ve Basar1 Degerleme Teknikleri. istanbul: Kiire
Ajans- Isletme Fakiiltesi Enstitiisii Yaymlar1. No:141, 1991, 5.243.

¥ Nalan Giivenir, “insan Kaynaklarinda Performans Degerlendirme Yaklasimi” Istanbul: Yiiksek
Lisans Tezi,Y1ildiz Teknik Universitesi, 2000, s.8.

? Ismail Durak Ataay, is Degerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri. istanbul: Istanbul
Universitesi Yaynlari, 1985, 5.228.



tamimlarinda Dbelirtilen performansa wulasma derecesi, o kisinin o isteki
performansinin yeterli yada yetersiz olusunun gostergesidir. Bu durum “islevsel
performans” olarak ifade edilmekte ve “gorev ve kisi ile ilgili olup gorevin geregi
olarak dnceden belirlenen 6l¢iitleri karsilayacak bigimde gorevin yerine getirilmesi

ve amagin gerceklestirilmesi oran1” olarak tanimlanmaktadir.

Hakkinda ¢ok konusulan bir kavram olmasina karsin, halen ag¢ik ve net bir
"performans" tanimi yapilamamis, "performans degerlendirme", "performans
yonetimi", vb. bircok yoOnetim kavrami iizerinde de ortak bir goriisiin
olusturulmadigi goriilmiistiir. Bunun nedeni “performans”in kendi icinde c¢esitli
dl¢iim asamalari olan genel bir basarim siireci olmasi olabilir. Isletme boyutundaki
bireysel basariyi ise, kisinin kendisi i¢in tanimlanan, ve kendi yeteneklerine uygun
olan bir isi, kabul edilebilir sinirlar iginde gergeklesmesi ile elde ettigi sonug

olarak tanimlayabiliriz.

«Performans” en basit tanimiyla ise verimliligin Olclilmesidir. Bu 6lgme
kurum i¢in yapilirsa “Kurumsal Performans”, calisanlara yonelik yapilirsa “personel
performans degerlendirilmesi” amaci tasir ve isletmelerin personel politikasinin
etkinligini 6lgmede yarar saglar. Bunun yoneticiye oldugu kadar kuruma yansiyan

sonuclari da olacaktir'®.

Performansin belirlenmesi i¢in etkinligin sonucunun degerlendirilmesi
gerekir. Performans degerleri, 6l¢im islemi sonucunda saptanir ve bu degerlerin
herbiri birer performans gostergesidir. Bu anlamda performans; oOl¢iimii
gerceklestirilen faaliyetten sonra olusan sonucun degerlendirilmesidir''. Bireysel
performansin saglikli, adil standartlar ve kriterler araciligi ile belirlenerek
Olciilmesi, bu konuda kisilere bilgi verilmesi ve kisisel performansin gelistirilerek

orgiitsel etkinligin arttirilmasi hedeflenir.

Bir diger tamimda ise performans isletme diizeyinde ele alinmistir.
Isletmenin belirli bir siire sonucundaki ¢iktis1 yada isletme amacina ulasilma

derecesi olarak tanimlanabilir. Boyle bir tanim iginde performans, isletmenin

' Atilla Filiz, Sektorel Tanitim Dergisi. Istanbul: Alternatif Yayincilik, Agustos 2004, 5.20-23.
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faaliyetleri sonucunda elde ettigi ve basar1 diizeyini gdsteren tiim sayisal ve sayisal
olmayan sonugclar olarak ifade edilmistir'?. isletme amaclarmin gerceklestirilmesi

icin gosterilen tiim gabalarin degerlendirilmesi performans olusumunu saglar'.

Performans; bir iste calisan kisinin belirlenen bir ¢alisma doneminde
kendisine verilen gorevi yaparak elde ettigi sonuclar olarak tanimlanabilir. Bir
baska deyisle performans bireyin isini yaparken sagladigi verimliliktir. Gérevini
basarili olarak yaptigi durumda yani gorev ve sorumluluklarini bagarili bir sekilde
yerine getirdiginde yiiksek verimlilikten dolayisiyla yiiksek bir performanstan aksi

durumda ise diisiik performanstan soz edilir'®.

Ileriki boliimlerde daha ayrintili olarak iizerinde duracagimiz performans
degerlemesi ise calisanin isyerinde ne kadar basarili ¢calistigini tespit etme yani bir
anlamda igyerinde ne kadar verimli oldugunu degerlendirme siirecidir. Yaygin bir
sekilde zannedilenin aksine calisanin kisisel olarak basarili olup olmamasindan

ziyade yaptig1 iste ne derecede basarili oldugunu tespit belirleme olanagi saglar.

Insanin yaraticilig1, bilgisi, zekasi, deneyimi ve yetenedi, giiniimiiz
isletmelerinin, performans kriterlerinin ve rekabette iistlinliik saglama c¢abalarinin
temel dayanagi haline gelmistir. Bu ¢ercevede yillardir ikinci ve pasif bir
fonksiyon olarak kalan personel yonetimi ve performans kavrami, en degerli
kaynak haline gelen insan kaynaklar1 olarak gelisme gostermekte ayrica isletme

yonetiminin dncelikli bir stratejik unsuru niteligi kazanmaktadir'.

"2 Ronald. J. Burke and Debra L. Nelson, Downsizing and Restructing: lessons from the firing line
for revitalizing organizations. Leadership & Organization Development Journal, Vol 18, Issue 7,
2001, s.325.

" Akal, s.1.

4 Ceylan Aldemir, Alpay Ataol ve Goniil Budak, insan Kaynaklar1 Yénetimi. izmir: Erten
Yayinevi, 2001, s.76-79.

'> Michael R. Carrell, Norbert F. Elbert and Robert D.Hatficld, Human Resources Management
Global Strategies for Managing a Diverse Workforce, 5th Ed., A Simon & Schuster Company,
New Jersey USA: 1995, 5.9-10.



Insan, isletmenin rekabet {istii stratejilerinde, bilgiden pozitif enerji
yaratma yetenegi ile temel bir unsur haline gelmistir. Bu ¢ercevede bakildiginda

“performans” kavraminin ne kadar 6nemli oldugu anlasilmaktadir'.

Uygulamacilar ve arastirmacilar, nesnel ve 0znel performans kriterleri
arasindaki ikilemi ve kararsizligi hala yasamaktadir. Objektif kabul edilen ve
dogrudan sayisal ifade edilebilmesi miimkiin olan Gl¢iitler, birim zaman icinde
tiretilen miktar yada sayi, hatali iiretim miktar1, yapilan satisin miktari, liriiniin
pazara c¢ikarilmasindan belirli bir slire sonraki kazang, hizmet sunulan miisteri
sayist gibi performans gostergelerini de icerebildigi gibi, personel kayitlarindan
elde edilebilecek ve yine sayisal ifadesi miimkiin olan, ise gelinmeyen giin sayisi
ya da is kazalar1 gibi gostergeleri de icermektedir. Subjektif kriterler ise,
geleneksel olarak amir degerlendirmelerinden olugmaktadir. Bommer, Johnson,
Rich ve Podsakoff'un yaptigi bir meta analizin sonuglarina gore, objektif ve
subjektif performans kriterleri arasindaki korelasyon ne yazik ki, ortanin {izerinde
degildir'’. Objektif kriterlerin performansin eksik gostergeleri oldugu, c¢alisanin

kontrolii disindaki bir¢ok faktoriin bu 6l¢limleri etkileyebilecegi belirtilmektedir.

Ozellikle son 10 yillik dénem icinde moda olan diger insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 gibi, performans konusunda da bircok c¢alisma yapilds,
basarili basarisiz bir cok uygulama gerceklestirildi. Her isletme, her birim ve her
birey i¢in ayri ayr1 tanimlanabilecek olan performansi nasil degerlendirip,
yOnetecegimiz konusunda tam bir veri tabani heniiz daha tam olusturulamadi. Bu
durum kesin ve tek tanimini yapamadigimiz bir kavrami standart bir sekilde
degerlendirip yonetmeye yarayacak bir sistemin ortaya konulmasinin zorlugunu

acikliyor',

Daha iyi performans i¢in Kkarsilastirma yapilmasi sarttir. Devamli
tyilestirme ve daha iyi performans ancak, tiim ¢alisanlariniz tarafindan bilinen ve

benimsenen bir vizyon cercevesinde yapacaginiz karsilastirma ile gergeklesir. Bu

'® Zeynep Diiren, 2000°li Yillarda Yénetim, istanbul: Alfa Yaynlari, 2000, s.115-116.
' Canan Siimer, www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=237 (06.Temmuz.2006)
" Selguk Ozkan, www.stratejika.com/makale.asp?makale=39 (20.Haziran.2006)



nedenle performans kavraminin anlasilmasini ve ac¢ilimini kolaylastiran bazi

kavramlar1 agiklamak uygun olacaktir.

a) Performans Hedefi: Gergek basarilar karsilastirilabilen elle tutulur derecede
Olctilebilen eylemlerin hedef diizeyi olarak tanimlanabilir. Bu hedef somut spesifik
ve Olgiilebilen degerler icin s6z konusudur. Hedeflerin belirlenmesi, her bir
elemanin hangi rolii lislenmesi ve Orgiitlin tiim etkinliklerine en yliksek diizeyde
katkida bulunmak i¢in hangi sonuglara ulagsmasi gerektiginin bilinmesini saglar.
Orgiitteki bireylerin, kendilerinden ne beklendigini, performanslarmin ve
katkilarinin hangi Olgiitlere dayanilarak degerlendirilecegini onceden bilmeleri
gerekir. Boylece ne yapmalari gerektigi konusunda bilgileri olur.

Williams’a gore:

“Hedeflerin belirlenmesi; Her bir elemanin, hangi rolii iistlenmesi ve
Orgiitiin tim etkinliklerine en yliksek diizeyde katkida bulunmak i¢in hangi
sonuglara ulagsmasi gerektigini bilmesini saglayan yonetim siirecidir. Temelinde
orgiitteki  bireylerin, kendilerinde ne beklendigini, performanslarinin ve
katkilarinin hangi Olgiitlere dayanilarak degerlendirilecegini onceden bilmeleri

vardir?.

Hedefler 6nceden yonetici ve isgdren arasinda kabullenmis olmalidir.
Performans uygulamalarinin hangi 6lgiitlere gore yapilacaginin 6nceden ve agik
anlasilir bir sekilde belirlenmis olmasi gerekmektedir. Hedeflerin tim Orgiit

kademelerinde tutarli bicimde algilanmas1 gerekmektedir.

b) Performans Olgiisii: Performansin nitelik yada nicelik olarak ve dl¢iimde esas

alinacak kriterlerin saptanmasi performansin dl¢iisiinii olusturur.

Bir yoOneticinin, 6nceden belirlenmis standartlarla karsilastirma ve 6lgme

yoluyla, calisanlarin isteki performansini degerlendirmesini saglar. Bu siire¢

' A.Dogan Canman, insan Kaynaklar1 Yénetimi. Ankara: Yargi Basim Yayim Ltd.Sti., 2000,
s.141.



performansa yonetimini bir pargasidir. Ileriki konularda ayrintili olarak

bahsedilecektir?®.

¢) Performans Ol¢iimii: Bir iiriine yada hizmete déniistiiriilen, bu ¢iktilarin ve
sonuglarinin kalitesini etkileyen bilgilerin 6nceden belirlenmis hedeflerin ne

kadarina uygun geldigini proses bazinda ortaya konulmasidir.

Performans 6l¢iimii bir kurumun 6nceden belirlenen amaglara ve hedeflere
gore ortaya c¢ikan irlinleri, hizmetleri veri veya sonuglar1 ile birlikte
degerlendirmeye yonelik bir analitik siliregtir. Performans Olglimii performansin
ortaya koyuldugu her yerde yapilabilir ve gereklidir. Ortaya ¢ikan iirlin, veri yada
¢ikt1 dl¢iim sonunda kendi performansini ortaya koyacaktir.Baska bir ifadeyle bu
kavram, kurumun kullandig1 kaynaklari, tirettigi tiriinleri ve hizmetleri, elde ettigi
sonuglar1 takip etmesi i¢in diizenli ve sistematik bigimde veri toplamasi bunlari

analiz etmesi ve raporlamasi siirecini ortaya koyar.

d) Performansin Yonetimi: Performans Ol¢iimiinden elde edilen bilgilerin
organizasyon Kkiiltiirlinde sisteminde pozitif degisiklik yapabilitken performans
hedeflerine ulagilmasina yardim etmesi kaynaklarin 6nemliliginin ve dagitiminin
ayarlanmasinda, yOneticilerin onay yada hali hazirdaki operasyon yada programlar
dogrultusunda karar vermesi ve performans sonuclarinin paylasilarak bu hedeflere

ulagilmaya calisilmasi olarak tanimlanabilir.

Iyi bir performans diizeyi saglanabilmesi igin sistem yaklasimi kullamilarak
performans yoOnetim sisteminin gelistirilmesidir. Bu sistemin alt sistemleri
performans bilincinin kazanilmas1 ve bunun siireklilestirilmesi, performans
gostergeleriyle Olglim araciligiyla igsel ve digsal degerlendirme, kiyaslama,
performans denetimi (performance audit), performans gelistirme ve bunun

siireklilestirilmesidir (kaizen uygulamasi)®'.

2 Mehmet Cemil Ozden, www.mcozden.com/ikf 4 py genel.htm (03.May1s.2006)
?! Bas, 5.20-23.



e) Cikt1 Olgiisii: Olgiilebilir yada 6l¢iilemeyen bir eylemin hesaplanmasi yada
kaydedilmesi olarak tanimlanir. Cikti bireyin goérev bittiginde iirettigi mal ve

hizmet olarak tanimlanabilir.

f) Sonu¢ Olgiisii: Bir aktivitenin sonuglarmin kendi planlanmis amaglariyla

karsilastirilmasidir.

g) Geri Besleme Ve ileri Besleme / Erken Uyan (feedback, feedforward, -
early warning): Performans 6l¢iimii sonunda sirkette / birimde / kiside gelistirilmesi
gereken ve-veya olanakli hususlarin ilgiliye veya ilgililere aydinlatilmis olmasi geri
besleme, sirketin reaktif olmaktan c¢ok proaktif  calisabilmesi igin sirkette
gostergelerin belirlenen esik degeri agmasi halinde Onlem alinmasini gerektiren
sistemin  kurulmast ileri besleme veya erken uyari sistemi olarak

adlandirilmaktadir®.

Olgmenin ardindan geri bildirim gelir ve bdylece insanlar, kendi
performanslarin1  kontrol edip, gerektiginde, yanliglar1 diizeltme yoluna
gidebilirler. Bu pozitif yonde gelisimide tetikler. Miimkiin oldugunca ¢ok geri

bildirim tretimi olmalidir.

h) Performans Acig1 (performance gap): Arzulanan performans hedefiyle
gerceklesen performans diizeyi arasindaki farktir. Girdi ya da ¢ikti performans

standartlarinin veya hedeflerinin ifade edildigi birimlerle ifade edilir.

1.1.1 Performansi Etkileyen Temel Faktorler

Bir kurumun biiyiimesi ve daha da Onemlisi varligini siirdiirebilmesi,
performansi siirekli gelismeyi saglayacak sekilde yonetme becerisine baglhdir.
Basar1 bir¢cok faktdriin uyumunun sonucu olarak elde edilir. Bu faktorlerinden
bazilar1 is ortamina baglidir ve herkes iizerinde farkli etkiler olusturabilirler.
Bunlarin yaninda ¢evresel faktorlerde performansi olumlu yada olumsuz yonde

etkiler.

2 Bas, 5.20-23.
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Cevresel faktorler zaman igerisinde degisim gosterirler. Calisanlarin
performansinin yonetilmesi ve temelde yiikselmesi asagidaki faktorler tarafindan

etkilenir. Bunlari li¢ ana baglik altinda toplayabiliriz.

1.1.1.1 Is Ortamina Bagh Performans Faktorleri

Is ortamina bagli performans faktorlerini fiziki sartlar ve organizasyonel

amaclar olarak iki grupta incelemek miimkiindiir.

1.1.1.1.1 Performans:1 Etkileyen Fiziki Kosullar

Performansi etkileyen en Onemli sartlardan birisi ¢alisanin iginde
bulundugu fiziki sartlardir. Bu isyerini fiziki c¢alisma ortami1 olarakta
diisiiniilebilir. S6z konusu fiziksel sartlar performansi pozitif yada tam tersi negatif

yonde etkileyebilir.

Aydinlatma; Cevrenin aydinlatmasi, 1sitma faktorlerin en Onemlileri
arasinda yer alir. Her isin gerektirdigi fiziksel sartlar farklidir.Bununla beraber
aydinlatma ve 1s1 gereksinimi de her ise gore farklilik gosterebilir. Aydinlatma bir
komfor olarak algilansada belli islerde bununla ilgili smirlar vardir. Montaj
yapilan bir isyerindeki 1siklandirma ile ayni isyerindeki yonetim ofisindeki
1siklandirma farkli olacaktir. Howthorne arastirmalarinda da aydinlatmanin
iggéren verimi ve etkililigini olumlu yada olumsuz etkilerinin oldugunu ortaya
koymustur. Isletmelerde yapay 1siklandirma yaninda dogal aydinlatmanmn da

performans: etkileyen faktorlerden oldugunu sodyleyebiliriz.

Isitma; s ortamina bir diger fiziksel faktor ise 1sitmadir. Isinma insanin
temel ihtiyaclar1 arasindadir ve saglik sorunlarina neden olabilecegi gibi kiside is
gérme konusunda ciddi isteksizlik yaratabilir. Olmas1 gerekenden fazla 1s1 soguk

kadar performansi olumsuz yonde etkileyebilir.
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Giiriiltii; performans1 olumsuz yonde etkileyen fiziksel sartlardan biride
giiriltidiir. Giiriiltii ortamda alisilagelmis bir durum ise ve beklenen performans
normale yakinsa giriilti ¢ok Onemli bir faktor gibi algilanmaz. Asin
konsantrasyonun gerektirdigi islerde ise sliphesiz giiriilti performans: olumsuz

yonde etkileyebilir. Yiiksek ses kendi basina zaten bir stres faktoriidiir.

Isgdrenin isinde izlemesi gereken is programi da cesitli durumlarda
olumsuz etkilerde bulunabilir. Kisinin fiziksel ihtiyaclarimi yeterince
karsilayamadig1r fiziksel bir ortamda performans dilisecektir. Ayrica is
programlarinin gerceklesme zamani ve bireyden beklenenlerin 6nem derecesi

isgorenin performansini etkileyebilir™.

Vardiya siras1 ve diizeni de ayrica Kkisilerin is performanslarini
etkileyebilir. Isyerine ulasimda cekilecek zorluklarda isgoreni olumsuz ydnde
etkileyebilir. Isletmelerde bu gibi teknik konularda hassas olunmasi, bu

zamanlarin iyi planlanmasi basar1 artiracaktir.

1.1.1.1.2 Organizasyonel Amaclar

Isletmenin orgiitsel amagclar1 da isgdrenin performansini  belirleyen

sartlardandir.

Her ne kadar Performans Yonetim Sistemi dogrudan is siirecleri ile iliskili
degilse de, bireylerin ve ekiplerin performansi, sirket i¢indeki is yapma siirecleri
tarafindan ciddi olarak etkilenir. Bu siirecler sirket i¢indeki kural, yonerge, yol ve
yontemler tarafindan belirlenir. Etkili bir Performans Yonetim Sistemi, sirket
icindeki sorunlarin saptanmasi ve ¢Ozliimii konusunda eyleme gecilmesi i¢in

miikemmel bir firsat sunar®*,

Calisanlar sahip olduklar1 yetenekler dogrultusunda organizasyonel

amaglara ulagsmak i¢in, motive edilip iyi bir sekilde yonlendirilebilir. Calisan

Z Robert Baron, Behavior in Organizations, Boston: Allyn and Bacon Inc.,1983, 5.244-245.
** Acar Batlas, www.baltas-baltas.com/kaynakdergitum.asp?sayi=12 (07.Tammuz.2006)
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bireyden en iyi performansi almak bu amaglarin belirgin ve yeterli olmasina biiyiik
Olclide baglidir. Organizasyonun amaclar: yeterli ve belirgin degilse ¢alisanin bu
yeterli performansindan gerekli bir sekilde yararlanmak pek miimkiin

olamayacaktir.

Isgorenlerin aralarinda yaptiklar1 isboliimiiniin yanls yapilmasi sonucu
zamanin etkin olarak kullanilamamasida bireyin basariya ulasmasini
engelleyecektir. Bunun yaninda is yaptirict bir unsurun yani otoritenin olmayisi
yada zayi1f olusuda bir etken olabilir. Calisandan sahip oldugu yetenek ve ozellige

oranla daha diisiik is performansi beklenilmeside olumsuz etkiler yapabilmektedir.

Isletmenin yetersiz alt yapisi, is icin gereken teknik araclarin yetersizligi de
onemli bir unsurdur. Teknik araglarin yeterli olup gerekli diizenlemelerin hatali
olarak yapildigi durumlarda da sonu¢ olumsuz olmaktadir. Personelin aralarindaki
uyumsuzluklar, is gerekleri hakkinda yeterince ve zamaninda bilgilendirilmeme

gibi nedenlerde performansi etkileyen diger faktorlerdir.

Isletmelerin bu olumsuzluklarla karsilasmamalar1 igin orgiitsel amaglarini
belirginlestirmesi, fonksiyonlarinin gerek teknik, gerek insan yOniinden

iyilestirilmesi gerekecektir™.

1.1.1.2 Calisanin Kisisel Ozelliklerine Bagh Faktorler

Kisilerin birbirinden farklilagmasini saglayan oOzellikler 3 grup altinda
toplanabilir. Kisinin demografik o6zellikleri (yas, cinsiyet gibi), 6zel rekabet
ozellikleri (yetenekler, kabiliyetler) ve psikolojik 6zellikleri (istek ve beklentiler).

Calisanlarin is performanslarini etkileyen her bireysel o6zelligin agirligt isin

* John.R. Schermerhorn, James G.Hunt and Richard N. Osborn. Managing Organizational
Behavior, NewYork: John Wiley and Sons., 1982, 5s.73-74.
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yapisina gore farkliliklar gosterecektir. Bireysel 6zelliklerin ¢oklugu is basarimina

kolayliklar saglayacak ve sonugta is basarimi artacaktir’.

Sekil 1.1: Isletmede Basariy1 Belirleyen Faktorler

[sgorenin Bireysel Yénetim Organizasyon
Basarisi Ozellikleri Davranisi Amaglar

Demografik Ozellikler Yas, Cinsiyet
Rekabet Ozellikler Yetenek, Bilgi, Kisilik
Psikolojik Ozellikler Ilgi, inang, Degerler, Tutum

Sekil 1.1 de goriildiigii gibi calisanin basarist kisinin bireysel ozellikleri,
yonetimin uygulamadaki bagarisina ve organizasyonel amaclara baglidir.Burada
bireysel 6zellikler ve yonetim unsuru 6nemli bir etkendir. Organizasyonel amaglar
ise genel g¢ergceveyi olusturur. Yonetimin bu formiilde kendisinin, neyi, nasil
etkileyecegini bilmesi, karsilagilan sorunlara yonelik dogru ¢oziim anlayislarini,

geligtirmesi sarttir.

Isgdrenin bireysel rekabet dzellikleri is performansinda isin yapisina ve
icerigine gore farkliliklar gosterecektir. Bireysel 6zelliklerin ¢oklugu isgdrene isi
basarmasinda pozitif yonde etkili olacak, ve is performansi artacaktir. Yonetici
isgérenin olumlu olan kigisel oOzelliklerini, ¢alistig1 is ile uyumlu bir sekilde
kullanabilmesi i¢in c¢esitli formiiller gelistirmesi gerekecektir. Yoneticinin bu
yondeki ¢abalar1 isgdreni olumlu yonde etkileyecektir. Bunun i¢inde yoneticinin is

stireglerini ¢ok iyi planlamas1 gerekecektir.

2 .. .
6 Giivenir, s.9.
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Kisinin performansinin sadece o an ki isinin gerektirdigi niteliklere gore
Olclilmesi dogru olmaz. Performans Ol¢iimiiniin gelistirmeye yonelik olmasi

gerekmektedir.

Bir Performans Yonetim Sistemi’nin saglikli islemesi, beklentilerin,
degerlendiren ve degerlendirilen agisindan aym sekilde anlasilmasina baglidir. Bu,
her ¢alisanin roliinii anlamasi, mesleginde ilerleyebilmek ve basarili sayilmak icin
gelistirmesi gereken bilgi ve becerilerin bilincini kazanmasi gerekir. Bu

“yeterlilik” olarak tanimlanmaktadir®’.

Isgdrenin kisiligi ve kisilige bagli olarak davranislari, istekleri, beklentileri
de basariy1 belirlemede etkili olan kisisel faktorlerdendir. Yapilan is calisanin
kisiligine ve s6zkonusu beklentilerine uygun ise, isteki basarim orani yiikselmekte,

tersi durumlarda ise verimin diistiigii, bireyin huzursuz oldugu goriilmektedir.

1.1.1.3 Yonetimin Kalitesi Faktorii

Yonetimin dncelikle is diizenlemesini yaparak isletmeye en uygun se¢me
ve yerlestirme sistemini kurmasi gerekir. Bu basar1 agisindan yeterli ve kapasiteli
elemanlarin saglanmasi i¢in gereklidir. Burada s6z konusu elemanlarin egitimi de
bu amaca yardim edecektir. Calisanlarin motive edilmesi de en 6nemli etmenler

arasinda yer almaktadir.

Iyi bir is planinin yapilmasi, organizasyonun yeterliligi, yonetim biciminin
uygunlugu, bu arada isletmede ortaya ¢ikan bicimsel grubun yapisinin uyumlu
olmasi, oOrgiitsel faktorler ile liderlik yapisinin grupla uyumlandirilmasi

performansi arttirmada ydnetime bagli olan énemli faktorlerdir®®.

Bir Performans Yonetim Sistemi’nin saglikli islemesi, beklentilerin,

degerlendiren ve degerlendirilen agisindan ayni sekilde algilanmasina baglidir. Bu,

7 Acar Batlas, www.baltas-baltas.com/kaynakdergitum.asp?sayi=12 (07.Temmuz.2006)
28 Giivenir, s.9.
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her isgérenin roliinli anlamasi, mesleginde ilerleyebilmek ve basarili sayilmak
icin gelistirmesi gereken yonlerini, bilgi ve becerilerin bilincini kazanmasi

anlamina gelir. Bu konularda yonetime biiyiik is diismektedir.

Is liderleri performans yonetiminden ve dolayisiyla is sonuclarindan
dogrudan sorumludur. Is liderleri birlikte ¢alistiklar1 kisilerin performanslarini
planlayarak, yonlendirerek, dlgerek ve izleyerek yonetirler. Bunu gergeklestirmek

yoneticinin liderlik ve kogluk becerileri ile yakindan iliskilidir.

Yonetim sagladigi geribildirimle, calisanlarin yonlendirilmesine imkan
saglar. Her calisan, yetkinliklerinin ve becerilerin gelismesi i¢in gerekli objektif
geribildirimi alir. Bu siire¢, maddi beklentilerle dogrudan iliskili olmayan bir yol

gosterici islevi gortir.

Yonetici astlarinin ise doniik davranislarini algilamak ve gelistirmek
durumundadir. Astlarinin basar1 diizeylerini 6lgmek suretiyle basaris1 yliksek olan
isgoreninin belirlenmeside yéneticinin gérevidir. Isletmede yapilacak motivasyon

uygulamalari is sorumlulugunun gelistirilmesine yardimci olur.

Yonetim  ¢abalar1  arasinda yer alan  yeterli organizasyonun
gerceklestirilmesi, is planlarinin tamlig1 ve isletme igerisinde yoneticilerin gerekli
otoriteye sahip olmalar1 da calisanlarin  verimini, bagka bir ifade ile

performanslarini etkileyecektir®,

1.1.2 Performansin Onemi

21. yiizyihn kritik Insan Kaynaklar1 konularindan biri, isletme yada
organizasyonun, tiim g¢alisanlarina anlamli bir performans geribildirimi saglamak
icin mekanizmalar gelistirmek iizerine olan becerisidir. Calisan ile iistli arasindaki,

olumlu ve wuyumlu uzlagsmalar c¢alisanlar ve yonetim iligkilerinin devam

¥ Erdogan, s.166.
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ettirilebilmesi i¢in sarttir. Her ¢alisanin belli diizeydeki gelisimi ve uygun sekilde

degerlendirilmesi organizasyonlarin basarisinda en 6nemli temeldir.

"Performansim nasil?" sorusu, giiniimiizde, ¢alisanlarin kafalarindaki, en
acil cevap bekleyen sorulardan biri haline gelmistir. Bu soruya gercekei, diiriist ve
objektif cevaplar verebilmek, calisan gelisimini artirma ve ¢alisan ile saglam
iliskiler programini siirdiirme anlamina gelir. Calisanlarin degerlendirmesi
yapilirken firmanin bir biitiin olarak basar1 diizeyini yansitan kriterlerden ise

baslamak gerekir’’.

Idari amagli kullanimin yani sira, performans uygulamalar1 calisanlara
performanslarina yonelik geribildirim verme ve performanslarini gelistirme
amacina yonelik olarak da kullanilmaktadir. Calismalar, performansa yonelik
geribildirimin gelecekteki performanst olumlu yonde etkiledigini gostermektedir.
Idari kararlara yonelik kullanimda amag, kisinin benzer islerde calisan kisilerle
karsilastirildigindaki performansin1 degerlendirip siralamadaki yerini belirlemek
iken, geribildirim amacglh degerlendirmelerde amag¢ kisinin farkli performans
boyutlarindaki durumunu genellikle daha Onceden belirlenmis standartlar
temelinde degerlendirmek, kisinin goreceli olarak iyi oldugu alanlari/boyutlar1 ve

gelistirilmesi gerekli olan alanlar1 belirleyebilmektir’".

Performans uygulamalari, uygulandigi durumun 6zgiil kosullar1 dikkate
aliarak yapildiginda ¢ok daha etkili olur. Ideal olan, yénetici ile calisanlarin
hangi isin yapilacagi, nasil yapilacagi, istenilen sonuglara nasil ulagilacagi ve
nihayet, elde edilen performans ile birlikte karsilastirilan planlarin birbirine ne

Olclide uydugu konularinda ortak bir anlayisa varmasidir.

Calisan ve yoOnetim arasindaki uzlasmanin artirilmasi iki temel yolla

gerceklestirilebilir:

30 Arthur Anderson, 2001°¢ Dogru insan Kaynaklar1 Arastirmasi, istanbul: Sabah Yaymcilik
A.S, 2000, s.53.

3! Zeynep Aycan, Tiirkiye’de Yonetim, Liderlik ve insan Kaynaklar1 Uygulamalari, istanbul:
Tiirk Psikologlar Dernegi, 2000, s.15-17.

17



A. Is Tammlar: Isgorenlerin tiimii is performansi olarak onlardan ne
beklenildigini anlamalidirlar. Bunun icin ¢alisanin ne is yapacagini bilmesi

gerekir. Bundan dolay1 yapilacak islerin tanimlarinin yapilmas: énemlidir.

B. Performans Degerlendirme: Bu konuda yapilan bir ¢alisma, yapict ve
yonlendirici mentorluk iligkilerinde, c¢alisanlar i¢in silirekli performans
geribildiriminin gerekli olduguna dikkat ¢ekmektedir. Ancak yonetimler, ¢alisana
nasil olduklar1 bilgisini sunmalar1 gerektigine aldirmayarak bu konuda sorun
c¢itkmasina neden olup. bazi durumlarda verimli eleman kaybina da sebep

olmaktadir.

Performans uygulamalarinin esas amaci bireysel degerleme ve Olclimler
yapmaktir. Performans bakimindan sonuglarin genel olarak degerlendirilmesi
egitim ihtiyaci, kariyer yonetimi ve benzeri uygulamalar bakimindan da yararlar
saglar32. Performans calisanlara ait ¢esitli kararlar alinmasinda da biiyiikk 6nemi
olan temel bir unsurdur. Is organizasyonlarmin &nemli bir hedefi calisanlarin is
peformanslarinin gelistirilmesidir. Basarili bir performans gelistirme yaklagiminin
bir pargast olarak “geri besleme” veya “performans bilgisi” genellikle iizerinde

fikir birligine varilan bir ihtiyactir.

Performansla ilgili 6l¢limler ve uygulamalar sonugunda hem yonetici ve
kuruma, hem de calisana yonelik veriler toplanir. Bu verilerin pozitif yonde
kullanilmasi o isletmedeki performans yoOnetiminin islevsel yoOniiniin iyi
kullanilabiliyor olmasi ile yakindan baglantilidir. Sistem yeterli ise s6z konusu
veriler isletme gerek calisanlar icin Onemli bir gelisim unsuru olacaktir.
Yoneticilere kurumlarint daha iyi yonetebilme olanagini saglayacak, yonetim
uygulamalarinin gelismesini, baska bir ifadeyle dnceden belirlenmis sonuglara
ulagmak iizere programlarini etkin bir sekilde uygulamalarinda da katkida
bulunacaktir. Bununla beraber kurumda bu programlarin daha iyi algilanmasi
saglanacak ve motivasyon artacaktir. Programlar, planlar ve siireclerde ortaya

cikan sorunlara isaret etmek suretiyle ¢oziimler gelistirilmesine yani siireklilik

32 Wilson Randle and Willys H. Monroe. Beter Ways to Measure Executive Performance,
Management Methods, Vol.19, No.4, 1998, 5.19-22.
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temelinde bir gelisme saglanmasina yardimci olacaktir. Ayrica performans
uygulamalar1 sonunda c¢ikan veriler ile kurumun biitge hazirlama siireginde,
desteklenecek faaliyetlere ihtiya¢c duyulan kaynaklarin arttirilmasini ve ayrilacak
fonlarin belirlenmesine yardim eder. Digsa doniik raporlama yoluyla dis ¢evrenin
ilgisinin kurum hizmetlerine c¢evrilmesini, ve boylece kurum hizmet kalitesinin
artmasina olumlu ydnde katkida bulunur. Yonetim siirecinde siirekli kararlarin
alindig1 siirecde yodnetimin kararlar almasia yardimer olur. Isletmenin gerek ig

gerekse dis politikasinin belirlenmesinde de 6nemli bir veri kaynagidir.

Performans kendi basima 6nemli ve genis bir anlama sahip olsada s6z
konusu kavrami insan kaynaklar1 agisindan yani bir degerlendirme kriteri olarak

ele alinmaktadir.

Organizasyonlarda  performans  bireylerin  egitim  ihtiyaclarinin
belirlenmesinde de odaklanilmasi gereken dnemli bir unsurdur. Kavram genis bir
anlam yelpazesine sahip olsa da, performansta gelisim sonunda verimin artacagi,
ciktinin kalitesinin yiikselecegi bir gergektir. Performans yonetiminin bir parcasi
olan performans Ol¢limiide organizasyonlarda egitim ihtiyacinin karsilanmasinda
bir yoldur. Bu ihtiyaclarin énemli bir kismi1 i¢in veri kaynagi olusturur. isletme
acisindan bakildiginda ise performans gelisiminin bu organizasyonlarin

varliklarint siirdiirebilmelerinde ne kadar 6nemli oldugunu goriiriiz.

Sekil 1.2: Performans Sisteminde Uygulama ve Gelisim Siireci

Beklenen Performansin Performansin
Performansin Izlenmesi ve Gelistirilmesine
Tammlanmas1 | > | Degerlendirilmesi Yénelik Onlemlerin
alinmasi

Bireyin, yapilan performans uygulamalar1 sonucunda ortaya ¢ikan gelisime
acik yonlerinin nasil gelistirilebilecegi belirlenmeli, bu dogrultuda bir planlama

yapilmali ve bu gelisim plani uygulamaya alimmalidir. Bu silire zarfinda
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geribildirim ve kogluk islevleri yonetici tarafindan uygulanmaya devam

edilmelidir.

Geligsmis performansa yol ag¢an davramis bilindigi zaman pozitif
giiclendirme saglanir. Ama¢ mimkiin oldugunca c¢abuk bir sekilde 0Ozgiil

performans iyilestirmelerinin belirlenmesidir.

Sirket icinde performans uygulama sistemleri kurulurken, organizasyonun
farkli seviye ve birimlerinden g¢alisanlarin yer aldigi bir ekip kurarak, sistemde
kullanilacak kriterlerin ve isleyis prensiplerinin belirlenmesinde bu ekibin
destegini ve katilimini saglamak biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu tarz bir yaklasim,
kurulan sistemin calisanlar tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasinda, sonug
olarakta gelisimin, gelistirmenin tam anlamiyla saglanmasinda oldukca etkili
olacaktir. Ayrica kurum c¢alisanlar1 ile kurum performansi arasinda baglanti
kurarak onlarin hesap verme yiikiimliiliikklerini yerine getirmede giiven
duymalarin1 saglayarak onlar1 motive edilmelerini saglayacaktir. Sonraki
boliimlerde performans uygulamalarinin yararlart genis bir sekilde ayrica ele

alinacaktir.

1.2 “Performans” Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Performans kavraminin tarihsel siireci, insan odakli olmasi nedeniyle

insanlik tarihi ve degisen yonetim anlayislarinin paralelinde incelecektir.

1.2.1 Klasik Donem Ve Endiistri Devrimi

1860’11 yillarda biiylik bir hizla baslayan sanayilesme, insanlarin toprak
kiltiirinden makineye yonelmesini saglamistir. Gerek genel olarak yonetim islevi,
gerekse 0zelden insan yonetimi, insanlarin ise yiikledigi degerler ve isin zamanla

degisen igeriginden olduke¢a etkilenmistir. Séz konusu donemde Adam Smith

33 Findike, s.7.
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(1776)’in iretim siireci, insanlar arasi beseri iligkiler, verimlilik ve yoOnetim
lizerine ¢aligmalar1 ve arastirmalar1 olmus, konunun derinlik kazanmasina katkida

bulunmustur.

Yeni giic kaynaklarinin ortaya ¢ikmast ve kurumsallagsma olgusunun
bilinginin gelismesinin  yarattifi teknolojik degisim Endiistri Devrimi’ni
baslatmistir. Niifusun hizla ¢ogalmasi ve bununla birlikte niteliksiz isgiiciiniinde

artmasi, liretim, istthdam gibi bir¢ok sosyal sorunuda beraberinde getirmistir.

Endiistri devriminin baglamasiyla isletme i¢in iiretim konusunun 6n planda
tutuldugu goriilmektedir. Bu donemde fabrikalasmaya bagli olarak daha ¢ok
teknik konulara 6nem verilmistir. Ayn1 donemde isgiicii sorunu heniiz ilgi ¢eken
boyutlara ulasmamistir. Daha ¢ok ¢alisanin verilen isi dogru yapip yapmadigiyla
ve isgiiciiniin saglanmasinda temel faktdr olarak {cret degerlemesiyle

ilgilenilmistir*.

Bu donemde kitle iiretimi sistemine gecilerek, liretim problemi ortadan
kaldirilmistir. Igsizligin artmasi ve istihdam problemi ile sosyal sorunlar artmaya
baslamistir. Calisanlar icin diizenlenmis is ve giivenlik yasalarinin olmayisi,
sagliksiz ve agir calisma kosullarin varolusu, performans olgusunu islevsel olarak

uygulanabilirlikten uzaklastirmis, isverenler ile biitiinlestirmistir.

Bu donemde iiretim siirecini gergeklestiren iggdéren kesimi ile yoOnetim
kesimi arasinda net bir ayirimin yapildigi ve bdyle bir orgiitsel diizenin varligi

dikkati cekmektedir®”.

Organizasyonlarda c¢alisanlarin performanslarinin sistematik ve bigimsel
olarak degerlendirilmesinin ilk 6rneklerini 1900’li yillarin baglarinda A.B.D.’de
kamu hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralar1 F.Taylor’un is

Olclimii uygulamalar1 araciligi ile calisanlarin verimliliklerini 6l¢mesi sonucu,

3 Zayyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, Politika ve Yonetsel Teknikleri, Bursa: Ezgi
Kitabevi, VIII.Baski, 1997, s.22.

3% J.Amado Laufer, G. Fischgrund and Georges Trepo. Monsieur Personel et le Developpement
des Hommes, Flammarion, Paris: 1978, s.22.
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performans degerlendirme kavrami  organizasyonlarda bilimsel olarak

kullanilmaya baslamistir™®.

Sanayi devriminin baglattigi hizli makinelesme beraberinde bilimsel
yonetimide getirmistir. Performans kavraminin 6nemi bu dénemde isletmeler ve
calisanlar acisindan goz Oniine ¢ikmaya baslamistir. F.W Taylor’in onciiliigiinde
geligen, iiretim siirecinde performansi ve verimliligin artirilmasina yonelik bu
akim, organizasyonlarda bugiin ki performans uygulamalarinin da bir anlamda
baslangigin1 olusturmustur. Isgdrenlerin, iiretim siirecinin herhangi bir bileseni
olarak ele alindig1 bu donemde, iiretimin arttirilmasi i¢in islerin gerektirdigi zaman
ve emek miktarlar 6lgiilmiistir’’. Béylece ilk olarak verimliligin 6ncelikle
Olciimlenmesi, yani performans kriterlerinin belirlenmesi gerektiginin Onemi

anlasilmistir.

Fakat Taylor’un baglattigi Bilimsel Yonetim Akimi, ydnetimde insan
iliskilerine iliskin bir goriis getirmemis, hatta insan1 bir makine olarak
degerlendirmistir. Calisanin duygulari, ihtiyaglar1 ve kisilikleri gbzardi edilmis,
personel bir maliyet unsuru olarak ele alinmistir. Buna karsilik, insan1 yonetimde

one c¢ikartmis, insanin incelenmesini gerekli kilmigtir®.

Taylorizm akiminin is ve isgdren iliskilerine gercek¢i bir yaklasim
saglamasina ragmen, personel yOnetiminde ise alma, egitim ve lcretlendirme
yontemleri konularinda sadece verimlilik ve etkinlilik ilkelerinin 6n plana alinmasi
elestiri konusu olmus ve calisanlari mekanik bir ara¢ olarak goren bu akim zaman

icerisinde gecerliligini yitirmistir.

Yirminci ylizyilin baginda miihendis Frederick Winslow Taylor’un kaleme
aldign “Bilimsel Yonetimin ilkeleri (The Principles Of Scientific Management)”

adl1 kitap hem bilimsel akimlarin 6niinii agmis, hem de bu akima adini vermistir’ .

3% Giivenir, s.11.

37 Findikey, s.7.

3% {brahim Ethem Basaran, Yénetimde insan iliskileri ve Yonetsel Davrams, Ankara: Aydin
Web Tesisleri, 1998, s.32.

% Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi. istanbul: Alfa Yaynlari, 1999, s.132.
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1916 yilinda Fransa’da basilan Henri Fayol tarafindan yazilan “Genel ve
Endiistriyel Yonetim” isimli kitapta yeni bir olgu ortaya atilmistir. Fayol kitabinda
yonetim kavraminit ele almis, yonetimim bir meslek olarak benimsenmesi
gerektiginin altin1 ¢izmistir. Fayol devlet yonetim teskilatini 6rnek vererek
buradaki yonetim anlayisina yakin bir yaklagimin 6zel sektore uygulanabilecegini
belirtmistir. Isletmenin faaliyetlerini teknik, ticari, mali, giivenlik, muhasebe ve
yonetsel faaliyeti de planlama, 6rgiitlendirme, yoneltme, koordinasyon ve denetim

siire¢lerinden olusmustur™®.

1924-1936 yillar1 arasinda Elton Mayo ve F.J Roethlisberger tarafindan
Hawthorne’de yapilan arastirma Insan Iliskileri Akimi’n1 baslatmistir. Arastirma
sonunda, fiziksel kosullardan ziyade, psikolojik faktorlerin performans iizerinde
etkili oldugu ortaya ¢ikmustir*'. Hawthorne aragtirmalarinda her tiirlii iiretimde
verimlilik temel amacg olarak belirlenmistir. Arastirmalarin sonucunda verimlilik,
belirli diizeyde arttirilmis ve iiretim artig1 saglanmistir. Buna karsilik verimlilikle
bireysel faktorlerin daha biiyiik etkisi bulundugu belirlenmistir*’. Bu arastirma ile
sosyal yap1 ilk kez mercek altina alinmis, insan odakli bir performans ve verimlilik
kavraminin 6nemini ortaya koymustur. Bu akim ile personel degerlendirilmesi ve
gelistirilmesi olgusu bir gereklilik olarak algilanmis, performans yonetimine

dinamizm gelmistir.

Ayn1 donemde Alman Max Weber tarafindan ortaya atilan Biirokratik
Akim, biirokratik yapinin performans uygulamalarina en uygun yap: oldugunu
savunmustur. Islerin her asamasi icin ayrintili ig tanimlari, ilkeler ve yontemler
gelistirmis, teknik yetenek esasina  dayanan personel yonetimi sistemini
benimsemistir. Personel isin gerektirdigi teknik bilgi ve yetenegi Olgcen sinav
sonuglarina gore secilip degerlendirilmistir. Boylelikle, yeteneklerini korudugu

miiddetce statiisiinii de koruyabilecegi savunulmustur®.

40 Canman, s.12.

*! Bagaran, s.32.

2 Findike, s.8.

* Kogel, 5.150-151.

23



Performans s6z konusu bu faktorlerin temelini olusturan 6nemli bir
unsurdur. Bundan dolayr godzlemlenmesi, Olclilmesi, ve  gelistirilmesi
gerekmektedir. Insanmn iiretim siirecindeki bireysel énemine iliskin bulgular bu
konudaki arastirmalarin ¢ogalmasina yol agmustir. Is ortamindaki bu tip arastirma
sonuclar1 1960’11 yillarda gerek verimin artisinda, gerekse bireyin performansinin
ylikseltilmesinde, calisanin motivasyonunun, icinden gelen calisma isteginin,
kurum amaclarina baglanma diizeyi ve is tatminin rol oynadigi belirgin bigime

vurgulanmastir.

Tarihte Amasa Whitney Fabrikasi Kurallar1 olarak bilinen diizenlemeler
personel lehine kararlarin baslangic noktasidir*. Bununla beraber s6z konusu
donemde, kitle liretiminin dneminin artmasiyla yapilan islerin niteliginde 6nemli
gelismeler olmustur. Bu gelismelerin  birincisi; isler vasifsiz isgilerin de
yapabilecegi sekilde kiiciik pargalara ayrilmistir. ikinci gelisme ise; iiretim arttikca

yonetsel hiyerarsi olusmus ve yoneticilere gereksinim duyulmustur®.

Adam Smith’in (1776) isleri basite indirgemeye yonelik caligmalari, F.W
Taylor’un (1880) calisanlar1 daha verimli kilacak ilke ve yontemlere iliskin olarak
baglattig1 bilimsel yonetim yaklagimi, Hawthorne’nun verimli ¢alismaya yonelik
arastirmalar1 ve diger calismalar, cogunlukla bagka amaglarla baslaya ancak iiretim
siirecinde insanin énemi ile sonuglanan verilere ulasmislardir*®. Bilimsel Yénetim
yaklagimin yapisal degeri; lireten emek veren insanin, yonetimce odak olarak
benimsenmesine imkan saglamistir. Personele iliskin {icret, yan 6deme, sigorta
kesenekleri, muhasebe kayitlari,izin ve rapor takibi, ise devamlilik ve ge¢ kalmaya

iliskin kayitlarm tutuldugu bu déneme “Kayit Tutma dénemi” de denilmektedir®’.

Tarihsel yonden isgoren boliimii ilk kez kayit tutan bir boliim olarak ortaya

cikmustir. Tutulan kayitlar genellikle, isci ve yoneticilerin isletmeye giris tarihleri,

* Halil Can, Ahmet Akgiin ve Sahin Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklar
Yonetimi, Ankara: Siyasal Kitabevi, 2001, s.8.

* Deniz Kagnicioglu, insan Kaynaklart Yonetimi ve Degisen Endiistri iliskileri”, Eskisehir:
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Sayi.1, 2001, s.16.

* Findikeu, 5.23.

7 Nihat Akbay, “Tiirkiye’de ve Diinyada insan Kaynaklari Yonetimi Akademik Programi”,
Konya: Insan Kaynaklar1 Sempozyumu Tebligler’de, Konya Selcuk Universitesi Basimevi,
2000. s.67.
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bilgi temelleri, birlikte orgiit i¢inde ¢alistiklar1 isler, aldiklar1 disiplin cezalar1 ve
bunlara benzer calismalar1 kapsamakta olup bugiin bile adi gegen hususlar

herkesce bilinen sicil kavrami i¢inde toplanmaktadlr48.

Performans uygulamalar1 diger bazi yonetim teknikleri gibi Amerikan
ordusunda gelistirilen ve ilk uygulamalarini da Amerikan ordusunda ve kamu
kurumlarinda goérdiigiimiiz bir sistemdir. Daha sonralar1 sanayide mavi yakalilarin
degerlendirilmesinde kullanilmig, 1930'lardan sonra ise beyaz yakalilar,

yoneticiler ve uzmanlara daha yaygin olarak uygulanmaya baslanmugstir™®.

I. Diinya savasimi izleyen yillarda c¢esitli performans degerlendirme
cesitleri gelistirilmistir.Bu tekniklerde bireyin kisilik 6zellikleri ele alinmistir.Bu
teknikler 1950’li yillardan sonra A.B.D. deki isletmelerde kullanilmaya
baslanmigtir. Bu yillarda mavi yakali personelin degerlendirilmesi biraz arka

planda kalmis, yonetici ve beyaz yakalilarin 6nemi artmistir.

Bireysel degerlendirme konusunda ilk caligmalar, Birinci Diinya Savasi
esnasinda Amerika Birlesik Devletlerin’de deniz kuvvetlerinde Walter Dill Scott
tarafindan yapilmistir. ”Adam-adama(Man-to-Man) Karsilastirma” adi verilen
teknik gelistirilmistir. Liderlik, kisisel girisimcilik ve kisisel iliskiler temel

Olciitler olarak alinmis; siralama ilkesine dayali 6lgek tesis edilmistir™.

Isci degerlendirme planlarinin énem kazanip gelistirilmeye baslandig
1920-1930 yillarinda, saat iicreti ile ¢alisan iscilerin tiicretlerinin gergekei bir
sekilde ele alinarak,buna gore adil bir sistem gelistirme ¢abalar1 6n plana
citkmistir. Bu is¢i degerlendirme calismalarina “liyakat degerlendirme” adi
verilmigtir. BOylece ¢alisanlarin bireysel yetenekleri ol¢ii alinarak iicretlendirme
yaklasimi benimsenmeye baslanmistir. Daha sonraki donemde bu yaklagim
etkisini ve uygulamasini yitirmeye baslamis ve yerini biiyiik 6l¢tide kidem olgusu

almigtir. Sonu¢ olarak degerlendirme Tcret, terfi ve kidem temeline

* inal Cem Askun, isgoren Degerlemesi, Eskisehir: E.T.T.I.A., 1976, s.6.

¥ Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, istanbul: istanbul Universitesi
Yayinlari, No:262 1994, 5.56-58.

** Edwin.B. Flippo, Principles of Personel Management, Newyork: McGRAW-Hill, Book
Campany INC., 1966, s.254.
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dayandirilmaya baslanmistir. Bdylece bir isin yapilabilmesini saglayan tek
etmenin calisanin kisisel kabiliyetinden bagka faktorler olabilecegi olgusuna
ulagilmistir. Amerika Birlesik Devletleri basta olmak {izere birgok batili iilkede
sonuglara yonelik kriterlerden olusan teknikler gelistirilerek, 6zellikle idari amaclt
kararlarin alimmasinda kullanilmistir'. Calisanin performansinin belirlenmesinde
cesitli etkenlerin olusu, degerlendiricilerin yeni yaklasimlar gelistirmesini
tetiklemis, ayrica Oncesine ait birgcok ydntemde bu olgular 1s18inda

gliglendirilmistir.

Is performansmin degerlendirilmesi olgusuna tarihsel bir perspektiften
bakildiginda degerlendirmelerin kullanim amaclari, degerlendirme teknik ve
yontemleri ve degerlendirme dogrulugu gibi temel performans degerlendirmeleri

konularina yaklasimda bir degisim yasandigi goriilmektedir™>,

Onceleri performans uygulamalar1 tamamiyle 6znel bir temele dayandirilmus,
Olctimler ve degerlendirmeler higbir bilimsel yada nesnel 6l¢iime dayandirilmamastir.
Bu 0Oznel yaklagim uzun siire bu kimliginden kurtulamamis, degerlendirenlerin

onyargilarinin degerlendirmeyi biiylik 6l¢iide engellemesi engellenememistir.

Bu yaklasim ¢ok ge¢meden tepkiler alarak degismis fakat bu seferde tam
aksine degerlendirmede sayisal ve sabit degerler ile yapilmaya basglanmistir. Bu
alman Olciitlerde yapilan degerlendirme mekanik Olgiitlerle yapildigindan
degerlendirilemeyen bir¢ok kriter degerlendirme disinda birakilmigtir. Konunun
insan faktorii gozardi edilmistir. Gelistirilen bu yaklagim sadece yonetenlerin lehine
calismaktan kurtulamamis, sadece kisisel nitelikler, cezalandirma yaptirirm korku

bask1 gibi amagclar i¢in kullanilmaktan 6teye gidememistir.

Modern bilimsel akimlarin ortaya ¢ikmasi ve ozellikle istatistik biliminin

gelistirilmesiyle mekanik Ol¢iim sistemleri gelistirilmis, performans derecesi basit

! H.Canan Stimer, Performans Degerlendirmesine Genel Bir Bakis ve Kiiltiirel Bir Yaklasim.
Aycan, Z.(Editor)., Ankara: Tiirk Psikologlar Dernegi Yaynlari, 2000, s.60.
>2 Ayean, 5.22-23.
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sayisal degerlere indirgenmistir. Giliniimiizde de kismen etkisini silirdiiren bu

sistemde,dl¢lilemeyen kriterler degerlendirme dis1 birakilmigtir™.

Ayrica bu iki yaklagimda da geri bildirim ilkesi mevcut degildir. Gizlilik
ilkesiyle hareket edilmis, degerlendirilen g¢alisana degerlendirme sonuglar1 yada
goriisleri sorulmamis, neticede de gelisim plan1 yapilmamistir. Elde edilen veriler
sadece kisinin ozlikk siciline aktirilmis, c¢alisan ile paylasilmamistir. Bu da
yonetimim ¢aligan i¢in kullanacagi bir koz niteliginde algilanmis ve ciddi bir baski

unsuru haline gelmistir.

Amerika Birlesik Devletleri'nde, 1907 yilinda Henry Ford tarafindan
otomotiv sektdrii icin hareketli montaj hatt: tasarlanmustir. Uretim; basit ve kiigiik
islere boliinerek, ucuz ve niteliksiz insan kaynagi calistirarak seri liretimle birlikte
kitlesel performans: esas alan sonu¢ odakli degerlendirme yontemleri kullanilmaya

baslanmistir™”.

Insan psikolojisine yonelik arastirmalarin beraberinde, is ortaminda calisan
insangiicliniin is tatminleri, performanslari, motivasyonlari, kurum ortamina
uyumlari, verimlilikleri kisacast endiistri iligkileri 6nemli bir arastirma konusu
olarak belirgin bir 6nem kazanmistir. Calisanlarin is ortaminda bireysel
farkliliklarina dayali is boliimii ve bu anlamda gosterilen performans yada basari
gozlerin is ve somut iiretimden, insana ¢evrilmesine yol agmistir. Bu kaginilmaz
bir gercgektir. Clinki iiretim ve diger onemli siirecleri yoneten, yonlendiren ve
gerceklesmesini saglayan en Onemli glic insandir. Bu sanayi toplumunun en

onemli 6zelligini teskil etmektedir.

Insanin siirekli gelisme icinde oldugu bilinmektedir. Hatta performans
uygulamalari ile ilgili 6nemli bir eserde insan, siirekli degisim gdsteren bir bilgi

deposu olarak degerlendirilmistir>. Siirekliligi olan bu degisimde, bireyin

% Can Déverkaya, “Performans Yonetimi ve 360 Derece Degerlendirme Sistemi”, Ankara:
Baskent Universitesi Sosyal Bilimler Enstiitiisii Isletme Yiiksek Lisans Tezi, 2002, s.9.

** Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar1 Yonetimi iliskisi Verimli ve Etkin
Olmanin Yolu, Istanbul: Sim Matbaacilik, 1997, s.33.

> Walter Bradford Cannon, The Wisdom of The Body, Newyork: 1939, 5.78-81.
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degisime ne kadar uyum gosterdiginin belirlenmesi ve kendine bildirilmesini

gerektirir.

Geleneksel olarak ise, oOzellikle Amerika ve Avrupa' da performans
kavrami, personel kararlarin verilmesi amacina hizmet etmistir. Maas belirleme,
terfi ya da yiikseltmeler ve isten ¢ikarmalar gibi Onemli idari kararlarin
alinmasinda performans uygulamalar1 6nemli veri kaynagi olusturmustur. Fakat
Olcimler ve degerlendirmelerin, bu tiir 6nemli kararlarin alinmasindaki yegane

faktor oldugunu kanisina varmamak gerekir.

1.2.1.1 Hiimanist Ekol Yaklasimi

1930’lar1 izleyen yillarda siyasal demokrasiye paralel olarak gelisen
endiistriyel demokrasi anlayist icinde bireysel ozgiirliikler ile isletmede calisanlara
uygulanan yoOnetim anlayis1 arasinda bir denge kurulmaya calisilmistir. Western
Electric Isletmesinde yapilan deneyler sonucu, calisanlar arasi iliskilerin derecesi,
moral diizeyi ortak amaclar yada cikarlar yoniinde bir isletme yada orgiite bagh
olmak gibi faktorlerin ¢alisanlarin verimliligi ve tatmin olmalar1 agisindan biiyiik
6nem tasidig1 anlasilmistir'®. Bu yillarda ortaya ¢ikan Elton Mayo insancil iliskiler

ekolii olarak adlandirilan bu akimin ortaya ¢ikmasini ve gelismesini saglamistir.

Personel yonetiminde insan davraniglarinin 6nemi, buna benzer bir ¢ok
arastirma ve deney ile kanitlanmistir. Calisanin iiretim ve degisen teknoloji i¢inde
yabancilasmasini engellemek icin yeni g¢aligma yoOntemleri aranmaya baglanmus,
¢Ozlime insanin davraniglarini anlamadan ulasilamayacagi gercegi kabullenilmistir.
Insan davranisinin kékeninde yatan nedenler bulunmadikga, isgdérenden yeterli verim
alimamayacagi ve bunu saglamak ic¢in gelistirme yoOntemlerinin dahi sagliksiz bir
sekilde gelistirileceginin alt1 ¢izilmistir. Bu donemde s6z konusu ekol ile personel

degerlemenin basit bir kayit tutma islemi olmadig1 anlasilmaya baslanmustir.

*6 Silvio Monteratto Marullo, Manuel Pour la Direction, Editions Hommes et le Developpement
des Hommes et Techniques, Puteaux: 1975, s.29.
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Geleneksel personel yonetiminin gelisiminde sendikal iliskilerinde biiyiik
rolii oldugu sdylenebilir. Sendikalarin iggorenleri orgiitlemesiyle, isci haklarinin 6ne
¢ikmast ile birlikte igverenlerin bu konuda geri adim atmasi saglanmistir. Y Oneticinin
isveren-iggoren arasindaki iligkilere daha c¢ok egilmesi zorunlulugu dogmustur.
Sendikalarin zamanla daha giiclenmeleri bu gelisimi daha da hizlandirmistir.

Sendikalar bu konuda agirliklarin1 duyuran orgiitler haline gelmislerdir.

Sonug¢ olarak bu ekol ile birlikte, isgbéren verimliginin en st diizeye
cikarilmasi icin calisan bireyin davraniglarinin ve bunlarin kokeninde yatan
nedenlerin bilinmesi, buradan yola ¢ikilarak ¢oziimlerin {iretilmesinin gerekliligi

benimsenmistir.

1.2.2 Modern Yaklasimlar Ve Enformasyon Devrimi

Giliniimiizde bu anlattigimiz tiim yaklagimlardaki dar anlamdaki performans
degerlendirme kavramindan kurtunulmaya calisilmaktadir. Modern yaklasimda
performans yonetimi bireyin kisiligini 6l¢me, degerlendirme ya da korku havasi,
baski yaratma aract degildir. Bugiinkii anlayista performans degerlendirme,
isletmenin amag¢ ve hedeflerine ulasmak, orgiit ve yonetimi gelistirme ¢abalarinin
ayrilmaz bir pargasi olarak benimsenmistir. Orgiitteki tiim fonksiyonlarin
verimlilik ve etkinligini arttirmak i¢in gerekli en Onemli unsur olarak
diisliniilmektedir. Bu anlamda kisileri 6lgmek yerine performansit Olgmek,
cezalandirmak yerine ise ¢alisana geri bildirimde bulunarak gelistirilmesi gereken
yOnlerini ortaya c¢ikarmak diislincesi dogru bir performans uygulama sekli
olacaktir. Boylece gizli degerlendirme, yerini agik degerlendirme anlayisina

birakmustir.

Cleveland ve arkadaglarinin (1989) yaptig1 arastirmada birtakim sonuglara
ulasilmistir. Performans sisteminin yirmi kullanim alami tespit edilmis, ¢alisma

sonunda performans geri bildirimi ve iicret belirleme performans
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degerlendirmenin en sik belirtilen amaci ¢ikmistir. En seyrek kullanim amaci ise

personel sisteminin degerlendirilmesi ve 6l¢iit olusturmadir®’.

Gilinimiiz ¢agdas yaklagiminda, performansin sistematik ve bigimsel
olarak Olgiimlenmesi ve oOrgiit ile calisanin gelistirilmesi odakli bir sistem
yaklagiminin uygulanmasi geregi anlasilmistir. Fakat giinlimiizde performans
degerlendirme kavrami artik yerini daha genis kapsamli performans sistemi
kavramina birakmistir. Performans degerlendirme kavraminin performans sistemi

icinde ele alinmasi gerekmektedir.

Yirminci yiizyilda toplumsal ve ekonomik degisimler hizla yasanmaktadir.
Artik A.B.D savunma bakanligi, diger adiyla Pentagon stratejileri bile savas
alanlar1 ya da fabrikalar yerine, goriinmez enformasyon aleminde yapilacak
savaslari tasarlamaktadir™. Bu nedenle giiniimiizde artik yaklasimlar insan odakl
bir siireg¢tedir. Bu anlayis insana daha biitlinsel ve sistematik bakilan birgok

siirecten olusmaktadir.

Artik insana iliskin olgu ve olaylara belirli bir ortam (concept) ve biitiinliik
icinde bakilmasi ihtiyact dogmustur. 1950’1i yillarda ABD’de hissedilen bu ihtiyag
ancak 1980’li yillarda ana hatlan ile belirginlik kazanmistir. Konu ayni1 donemde
Ingiltere’de de giindeme gelmistir. ”Insan faktdriiniin dneminin ortaya ¢ikmasinda
1980-82 yillarinda yasanan ve {iriin pazarinda goriilen baskilar ve sendikalarin
giderek daha az g¢alisana ulasmasi, insana bir biitlin olarak bakilmasi ihtiyacinin

ortaya cikmasinin en 6nemli nedenlerindendir™”’.

Performans uygulamalari, 06zellikle 1960l yillardan baslayarak, insan
kaynaklar1 planlamasi, segme teknik ve yontemlerinin gecerliliginin gosterilmesi ve
egitim gereksinimlerinin belirlenmesi gibi diger kurumsal hedeflere de hizmet

etmektedir.

> Déverkaya, s.10.

® Thomas.A. Stewart, Orgiitlerin Yeni Zenginligi: Entelektiiel Sermaye, (Cev. Nurettin El
Hiiseyin), Istanbul: Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikasi., 1977, s.17.

% Tan Beardwel and Len Holden, Human Resource Management, Pitman Pub, London: 1994,
s.101-102.
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Yakin tarih performans degerlendirme yazinina bakildiginda ise, 1980'li
yillara kadar performans degerlendirmesinin psikometrik yoniine yonelik ¢alisma
ve uygulamalarin ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir. Bu 6l¢gme temasina ya da
psikometrik vurguya parelel olarak da, degerlendirme hatalari/dogrulugu ve farkl
degerlendirme formatlar1 lizerine manidar bir literatiir birikimi olmustur. Ancak
1980'li yillardan baglayarak, o6lgme agirliklt bu literatiir yerini yavas yavas

performans degerlendirme siirecinde bilissel yaklasima birakmustir®.

1980’1i ve 1990’11 yillarda organizasyon ve yonetim teorisi alaninda baskaca
gelismeler olmustur. Yonetimde grup calismasinin 6nem kazanmasi iizerinde
durulmus ve bu ¢ergcevede geleneksel yonetim felsefesi ve Taylorizm felsefesine bu
noktada Oonemli elestiriler yoOneltilmistir. Organizasyonda yiiksek performans igin
insan kaynaklariin gelistirilmesine ve egitime daha fazla dnem verilmesi tizerinde

durulmaya baglanmistir.

Landy ve Farr'in, Onciileri arasinda yer aldigi bu yaklasimin temel amaci,
biligsel psikoloji ya da bilgi islem arastirmalarini, performans degerlendirme
siirecini anlamada ve pratikte karsilagilan sorulara cevap vermede
kullanabilmektir. Performans degerlendirme siirecini, gozlemleme, kodlama,
depolama, geri ¢agirma ve birlestirme asamalarindan olusan bir bilgi islem siireci
olarak tanimlayan biligsel modeller gelistirilmis ve bu modeller 1980'li yillar

boyunca ve sonrasi arastirmalari biiyiik 6l¢iide yonlendirmistir.

1970 ve 1980'1 yillarda hizla etkisini hissettiren kiiresellesme (globallesme)
olgusu, pek cok alana yayilmis bir etkinligi simgelemektedir. Ayrica bu kavram,
20.yy’1n son ¢eyreginde iizerinde en ¢ok tartisilan konu olmustur. Ozellikle iiretim ve
yonetim modellerinin ¢ok farkli nedenlere bagli olarak yasadiklar1 degisim evresi,
kiiresellesme kavrammin daha ¢ok telaffuz edilmesine yol a¢mustir®. Uluslararasi
sistem ve yoOnetim modelleri, heniiz tamamlanmamis bir de8isim yasamaktadir.
Yasadigimiz degisim siirecinin nasil sonucglanacagi ve nerede duracagini tahmin

etmek oldukga giic bir gorevdir. Kiiresellesme ya da globalizasyon olgusu da, bu

* Aycan, 5.33-35. o
' Askin Keser, “Kiiresellesme Siirecinin Sendikal Hareket Uzerinde Etkisi”, Bursa: U.U.I.i.B.F.
Dergisi, Cilt.17, Say1.3 Ekim 1999, s.17-18.
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degisimin bir itriiniidiir®. Genel anlamda kiiresellesmeyi zorunlu hale getiren
gelismeler; telekomiinikasyon ve daha ucuz, daha iyi, daha giivenilir ulasim, ticari
liberalizm, genisleyen ithalat, ihracat ve iiretimin parcalanmasidir®. Dolayisiyla
kiiresellesme kavraminda etkili olan bir diger faktdr olarak teknolojide meydana
gelen gelismeleri belirtilebilir. Teknoloji ile birlikte "insan" kavrami daha da énem
kazanmigtir. Ciinkii teknolojiyi iireten de kullanan da insandir. Bir diger ifade ile,
farkhilik yaratacak unsur teknolojiyi etkin kullanacak olan insan unsurudur®’. Bu
nedenle "insan"a yatirim yapilmali, yetkilendirilmesi ve motive edilmesi
saglanmalidir. Kiiresellesme, sirketlerin uluslararasilagsmalarina, diinya pazarlarinda
basar1 yakalamayi hedeflemeyi amaglamaktaydi. Bu amac icin oOrgiitler yonetim
anlayisinda da gelismelere agik politikalar izlemislerdir. Bu gelismenin iiriinii olarak

"insan odakl1 yonetim" anlayiginit somut bir sonug olarak algilamak miimkiindiir.

Kiiresel diinyada basarinin smirlarini belirleyen en 6nemli faktor, diinya

piyasalarma agilmus mallarin  “rekabet  giiciidiir™®.

Tim diinya, rekabetin
yogunlagmasina tepki olarak degisik ¢oziimler aramaktadir. Diinya ekonomisindeki
yapisal degisimin nedeni, piyasalarin ulusal sinirlarini asarak global bir nitelik
kazanmasi ve ayni zamanda piyasalardaki rekabetin giderek yogunlasmasidir®.
Diinyada ticaret ile teknoloji ve bilim alanindaki gelismeler beraberinde
globallesmeyi getirmistir, neticede iilkelerin sinirlarini agan bir boyuta ulagsmistir. Bu
gelismelerle beraber; isletmeler rekabet igin en 6nemli unsurun "insan" oldugunu
bireylerin performansinin, Orgiitlerin performansin1  dolayisiylada basarisini

etkileyecek en oOnemli faktor oldugunu algilamaya baslamislar ve performans

uygulamalari i¢in yatirimi bir maliyet olarak gérmekten vazge¢mislerdir.

Teknolojik gelismelere bagli olarak 1970'li yillardan itibaren isgiliciiniin

yapisinda da degisimin ve gelisimin yasandigini sdéylemek miimkiindiir. Ozellikle

2 Ali Riza Biiyiikuluslu, “Sendikalar Kiiresellesmeye Dayanabilir mi?”, latanbul: iktisat
Dergisi., 1998, s.12.

63 Sayim Yorgun, Kiiresellesme Siirecinde Sendikalar, istanbul: Mess Mercek, Ekim 1998, s.15-
17.

 Ahmet Selamoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Endiistri iliskilerinin Zenginligi”, Istanbul:
TiSK isveren Dergisi, Say1:10, Temmuz 2000, s.7.

5 Nusret Ekin, Calisma Yasaminda Déniisiim, istanbul: Mess Mercek, Ocak 1998, s.25.

6 Numan Kurtulmus, Sanayi Otesi Déniisiim, Istanbul: iz Yayincilik, 1996, s.18.
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"mavi yakali" isgilici olarak nitelendirdigimiz beden giiciine dayali calisma
kompozisyonuna sahip isgilicinden; daha ¢ok zihni ¢alisma potansiyelini kullanan
"beyaz yakal1" bilgi is¢isine (kogniterya) dogru bir doniisiim yasanmistir. Bilgi ve
hizmet iscilerinin orani1 gelismis iilkelerde toplam isgilicliniin, dortte TUg¢ilini
rahathikla olusturur hale gelmistir®. Bu yoniiyle, beyaz yakali kesimde hem
¢iktinin 6l¢iiliip degerlendirilmesi zordur, hem de (ve verimliligin) arttirilmasi i¢in
daha gelismis ve sofistike "insan kaynaklar’" uygulamalarina ihtiyag
duyulmaktadir®. Mevcut yonetim modelleri degisen bu yapida etkili olamamis ve

insan odakli, performansa dayali yonetim sistemlerinin gelismesini saglamistir.

Yaklasik son 10 yil igerisindeki performans degerlendirmesi litaratiirii
incelendiginde, performansin 6zellikle tanim1 ve dlgiilmesine yonelik yeni teknik
ve yaklasimlarin ortaya ¢iktigi, gelistirilip denendigi gozlenmektedir. Bu teknik ve
yaklasim modelleri, performansin kavramsal ve islevsel tanimi, boyutlar1 ya da
sinirlari, degerlendirme kaynagi ve degerlendirilen birim alt bagliklarinda ele

almak mimkiindiir.

Ucret artislarinin ve terfilerin 1980’lere kadar isyeri kidemi esas almarak
yapildig1 Tiirkiye’de ise performans bazli degerlendirme ¢alismalari, is diinyasina
yeni bir hareketlilik kazandirdi. Siyaset adamlarinin, Kamu iktisadi
Tesekkiillerindeki (KIT) yoneticilerin aldiklar1 somut sonuglara ve genel
performanslarina bakilmadan is basinda kalabildikleri bir ortamda, firmalardaki
performans degerlendirme calismalari, topluma yeni bir bakis agis1 getirdigi

gortliir.

Isletmeler giderek performans uygulamalari siireclerini, iletisimi saglamak
genel stratejiyi, kiiltiirii ve kaliteyi iyilestirmek i¢in kullanmaya baslamiglardir. Bu
siire¢ bireyin sorumlulugunun ve hedeflerin, isletme hedef ve stratejileri ile

dogrudan iliskili oldugunu ortaya koyarak amaclara ulasilmasini saglar.

%7 Veysel Bozkurt, Enformasyon Toplumu ve Tiirkiye, istanbul: Sistem Yaymcilik, 2000, s.25-
27.
5% Nesime Acar, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: MPM Yayini, 1999, s.19.

33



Yirminci yiizyilin son ¢eyreginde performans yodnetim sistemi, Insan
kaynaklarinin vazgeg¢ilmez bir parcast haline gelmistir. Bu sistemde artik
igverenler ve isgorenler birlikte hareket ederek sonuga ve bu siirege katkida
bulunmay1 hedeflemektedirler. Calisanlar 6ncelikle kendi hedefleri dogrultusunda
hareket eder, ve onlar1 gerceklestirmek isterler. Orgiitler ise kendi hedeflerinin
gerceklestirilmesi  i¢in  personel alirlar.  Calisanlar kendi  amaglarim
gergeklestirmeye motive edildiklerinde yiiksel performans gostermektedirler.
Yonetim i¢in en zor is, bireysel amaglar ile 6rgiitiin amaglarini birlestirebilmektir.

Bu siire¢ performans degerlendirmenin odak noktasini olusturmaktadir.

Sonug olarak performans kavrami yada performans uygulamalarinin 6nem
kazanmasinin kokiinde yatan nedenin, sanayi ve teknolojideki muazzam hizli
degisim ile bununla beraber insan faktoriinliin 6neminin anlagilmasi oldugunu
sOyleyebiliriz. Bireysel performans, kurumsal performans veya is performansi,
bunlarin hepsinde de 6nemli olan, bu hizli degisime en iyi sekilde ayak uydurmak
ve verimi maksimum artirarak basartya ulagmaktir. Diinya hizli degisimler
gecirmekte ve globallesmektedir. Kisa zamanda insan faktoriiniin bu siiregteki
Onemi anlasilmistir. Bu silire¢ insan kaynaklar1 kavraminin da hizli ve akilcil bir
sekilde gelisimini tetiklemistir. Bu kavraminda en Onemli odak merkezi

performans ve performans uygulamalaridir.

Cagdas yaklasimlar1 incelerken modern performans ydnetim anlayisinin
yaninda, personel ve Orgiitiin birbirinden beklentilerinide ele almak gerekecektir.
Ileriki konularda cagdas ve klasik yontemler ve bu karsilastirmaya deginilecek,

biitiinlestirme metodolojisi incelenecektir.

1.2.2.1 Sistem Yaklasim

1950’leri izleyen yillardan sonra sistem yaklasimi isletme yoOnetimi ve
insangiiciiniin verimli ve etkin kilinmasini amaglayan personel yonetimi alaninda da

gecerlilik tagimaya baslamistir. Personel yonetimi agisindan sistem yaklagimi ele
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alindiginda fonksiyonel deger tasiyan is analizi, ise alma, egitim, performans

degerlemesi, iicretleme gibi alt sistemler ortaya ¢ikmaktadir®.

Sistem yaklasiminin amag1 karsilasilan sorunlart kendi 6gelerine ayristirarak
¢Oozmektir. Diger bir ifade ile sistem pargalardan meydana gelen bir biitlinli ifade
etmektedir’’. Burada énemli olan isgdreni etkili ve verimli kilmaktir. Sistem kendi
icinde iist ve alt sistemlerden olugmakta bunlarin uyumu ve biitiinlesmesi, s6z

konusu hedeflere ulasilmasini kolaylastiracaktir.

Glintimiizde insan kaynaklarinin ¢ok yonlii boyutlara ulastigini gérmekteyiz.
Calisandan maksimum verim almanin yollar1 iizerine cesitli yontemler iizerine
arastirmalar yapilirken, diger tarafta ¢agdas orgiit yaklasimi icinde personel ile yakin
iligkiler kurularak, yonetime katarak, motive ederek is¢ci ve igveren arasindaki
iligkinin diizenlendigini gormekteyiz. Ayrica sendikal iligkilerin giiclenmesi ve

devletin ¢esitli kanun diizenlemeleri bu yaklagimin yolunu agmustir.

% Sabuncuoglu, s.25. ) . )
" Toker Dereli, Organizasyonlarda Davranis, Istanbul: Istanbul Universitesi Yayini, No.2142,
1976, 5.92.
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2. PERFORMANS YONETIMI SISTEMI VE
SURECLERI

2.1 Performans Yonetimi

Performans yonetimi 6rgiitii arzu edilen hedeflere yoneltmek i¢in orgiitiin
simdiki ve gelecegiyle ilgili verileri toplama, bunlar1 karsilastirma, gelistirilmesi
gereken yonleri belirleyerek bunlarla ilgili stiregleri baslatma ve siirdiirme
gdrevini yiiklenen bir yonetim siirecidir. Orgiitsel performans, ekonomik ve insana
dayal1 siireglerin biitiiniinden olusur. Orgiitiin istenen hedeflere ulasmasi bu

siireclerin birbirine esdegerde dnemsemesi ile miimkiin olur.

Sirketleri olusturan iki temel fonksiyon (Corporate function) vardir.

Bunlar “Orgiitsel fonksiyonlar” ve “yonetsel fonksiyonlar” dir.

e Yonetsel Fonksiyonlar (Managerial functions) : Yonetim birka¢ ana temel
unsurdan olusur. Bunlar orgiitleme, yiiriitme-esglidiim, planlama, kontrol ve
denetim ogeleridir. Bu fonksiyonlarin dongii bir siire¢ seklinde siiregelen bir

devamlilik géstermesine yonetim ad1 verilir.

e Orgiitsel Fonksiyonlar (Organizational functions) : Orgiitii icindeki tiim
birimler o orgiite ait fonksiyonlar1 temsil eder. Bu fonksiyonlar 6rgiitiin yapilanma
sekline gore cesitli isimler alabilirler. Buna &rnek olarak insan kaynaklar1, Uretim,

muhasebe-finansman, pazarlama birimlerini verebiliriz.

Sekil 2.1: Basit Bir Organizasyon Yapisinda Orgiitsel Fonksiyonlar

GENEL MUDUR
Uretim Finans Pazarlama Personel
Bolumi Bolumi Bolimi Bolimi
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Yeni bir insan kaynaklar1 yonetim anlayisi olarak “Performans Yonetimi”
taniminin evrimi, organizasyonlarda komuta kontrol anlayisindan bir kolaylastirict
liderlik modeline dogru ge¢isi yansitir. Bu de8isim gerek isgdren gerek oOrgiit
agisindan is performansinin genel anlamda organizasyonun misyonu ve uzun
donemli stratejik amaglari ile iligskilendirilmesinin 6neminin anlasilmasiyla birlikte

gergeklesmistir7l.

Son yillarda yapilan yonetim sistemleri konusundaki bir ¢ok arastirma,
insanin oOrgiitlerdeki stratejik dnemi lizerinde odaklanmaktadir. Bu konuda bir¢ok
arastirma ornekleri yayimlanmaktadir. Biiyiik orgiitlerin borsadaki hisse degerleri,
sirketlerin kayith varliklarinin ¢ok iistiinde ¢ikmaktadir; bu yaratilan degerin, bir
bakis acisiyla, sirket calisanlarinin yarattifi rekabet avantaji ve insan
kaynaklarinin yarattig1r katma degerinin Slgiilmesi {izerine yapilan arastirmalar ve
bu konuda katedilen yol dikkat ¢ekicidir. Yeniliklerin ve yaratigilifin ne kadar

sonu yoksa 6l¢lim ve degerlendirme metotlarininda o kadar sonu olmayacaktir.

Isletmelerdeki en biiyiik sorun tedarik sorunudur. Bu orgiitler iiretim icin
cesitli girdiler saglamak zorundadirlar. Bunlar iiretim ve hizmetin ger¢eklesmesi
i¢in hammadde, kapital ve emektir. Bu faktorleri bir bilesen halinde kullanarak
isletmeler amaclarina ulagsmay1 hedeflerler. Buradaki en 6nemli faktor hig sliphesiz
insan faktoriidiir. Isgiicii emegin kaynagidir. Bu 6nemli girdinin gelecekteki

alacagil durum ve ciktilar ile ilgili tam ve net birseyler sdylemek miimkiin degildir.

Isgiiciindeki bu belirsizlik isletmenin hedef ve amaglarini1 biiyiik &lciide
etkiler. Isletmeler artik giiniimiizde bu belirsizlikle miicadele etmenin yolunun
etkin bir bicimde insangiiciiniin etkinligini ¢esitli yollarla artirmaktan gectigini

anlamislardir. Bu isletmenin en temel amaglarindan biri haline gelmistir.

Personel yonetimi; bir orgiitteki calisanlarin etkinligini arttirmak amaci ile
yapilandirilmis tiim isletme fonksiyonlar1 ve faaliyetlerinden olusan bir uygulama

ve veri deposudur.

! Ismet Barutcugil, Performans Yénetimi, Istanbul: Kariyer Yayincilik, iletisim Hizmetleri
Ltd.$ti.,2002, s.123.
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Organizasyonel basarilarin, bireysel basarilarin bir biitiinii olarak
kazanildig1 gercegini artik giiniimiizde tiim cagdas isletmeler benimsemistir. Fakat
bu basariy1 saglayacak personelin seg¢ilmesi islemi hala isletmeler i¢in bir sorun
teskil etmektedir.Bundan dolay1 insan kaynaklarina yapilan yatirim giinden giine
artmaktadir. Bu konuda yoOnetimin birbiri ile cakisan yaklasimlari, konunun

Onemini arttirmaktadir.

Sekil 2.2: Performans Yonetiminde Girdi ve Ciktilar

Gurdi
ikt
YETEINLIK
EGITIM ﬂ
POZISYON Performans Y&netimi KARIYER
ICRET J
HEDEFLER

Personel yonetimi, bir 6rgiitiin esas hedefine varmasini saglamak i¢in, bu
Orgiite ait personelin saglanmasi, yetistirilip gelistirilmesi, maddi bakimdan

tatmini saghk ve korunmasinin saglanmast ile ilgili konularla ilgilenir’>.

Isletmelerin insan gocii ile ilgili karsilastiklart bu sorunlar, insan
kaynaklarina olan ihtiyacin artmasina dolayisiyla bu bdliimiin islevlerinin de

artmasina neden olmustur. Bununla birlikte kullanilan kavramlarda yerini daha

D e .
2 Giivenir, s.2.
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genis kapsamli kavramlara birakmak zorunda kalmistir. Performans degerlendirme
kavrami Onceleri sistemin kendisini olustururken simdi sistemin performansin
planlanmasi, gelistirilmesi, gibi fonksiyonlar gibi bir parcasit olmustur. Bu

stireclerin tiimii ise performans yonetimi kavrami ¢atisi altinda toplanmustir.

Performans yonetimi diger bir tanimda; yonetici ve calisanlarin Orgiit
basarisinin devamliliini saglamak i¢in Ol¢iim sonuglari, 6diil sistemi ve
beklentiler ilizerinde beraberce calistiklar1 ve geleceklerini planladiklar1 bir siireg

olarak ifade edilmektedir’".

Bu tanimdan yola ¢ikarak performans yonetiminin sadece bir dlgiim siireci
olmadigini, isglicliniin veriminin ve etkinligini artiracak bir planlama siireci

oldugunu da soyleyebiliriz.

Performans yonetiminin amaci; bireylere kendi amaglart dogrultusunda,
isletletme hedeflerine katkilarini, siirekli bir gelisim ve yenileme ¢abasiyla
arttirmalar1 ve bu siirecte biitiinsel bir basar1 elde edilmesidir. Bu ifadeye gore;
gergeklestirilmesi gerekli orglitsel amaglara ve dogrultuda personelin ortaya
koymasi gereken performansa iligkin ortak bir anlayisin orgiite yerlestirilmesi ve
personelin bu amaglara ulagsmak icin ortaya konulan ortak c¢abalara yapacagi
katkinin  derecesini arttirict  bir bicimde yonetilmesi, degerlendirilmesi,

ticretlendirilmesi, ddiillendirilmesi, ve gelistirilmesi siirecidir’™.

Bu siirecin etkili ve basarili olabilmesinin siirecin biitiinlesmis bir tek siire¢
olarak uygulanmasi1 gerektigi, ancak bu sekilde basarili olabilegegi oOne

surilmektedir.

3 R.Wayne Mondy, Robert M. Noe and Shane R. Premeuaux, Human Resources Management,
New Jersey: Prentice Hall, Inc. 1996, s.337.
™ Canman, s.135.
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2.1.1 Giiniimiiz Performans Yonetimi Felsefesi

Performans yOnetiminin etkin  olabilmesi isgérenin  gelistirilmesi,
yetistirilmesi ve performansinin  Orgiitin  gelecekteki rotas1  g¢ercevesinde
degerlendirilmesine baglidir””. Giiniimiizde bu anlayis insan kaynaklarmm ayrilmaz
bir olgusu halini almistir. Bu sistemi orgiit yapisi icerisinde siirekliligini saglamak

i¢in

e Olgme, degerlendirme ve gelistirme uygulamalarmin hedeflere ulasmak igin

yapilmasi,

e Isletmenin isgdrenine kars1 yiikiimliiliikklerini yerine getirecek sistemlerin

varolmasi,

e Isgorenin kendi performans diizeyi hakkinda séz sahibi olmasi ve bu konuda

diisiincelerini ortaya koyabilmesi,
e Degerlendirme ve geri bildirim stiregleri,

e Sozkonusu performans uygulamalarinin igveren-isgdren arasinda emir komuta

zincirinden ziyade biitlinlestirici bir uzlasma siireci olmasi,

e Bireysel ve organizasyonel amaglari bir biitiin halinde algiyan bir yonetim siireci

bilincinin benimsenmesi,
e Basan ddiillendirmesinde adil bir sistemin uygulanmasi gereklidir.

Bu kriterler benimsendiginde gerek orgiit gerekse bireysel orgiit iligkilerinde,
daha saglikli bir is ortami olusturulacaktir. Bunun koti ve anlamsiz bir sekilde

uygulanmasi ise sisteme olan giivenin azalmasina neden olacaktir.

Performans yonetimi sadece yonetimin s6z sahibi oldugu bir siire¢ degildir.

Calisanin yoneticilerle birlikte iizerinde uzlasmaya vardiklari agik hedefler ve is

” izgoren A.S., ”Gelecegin Organizasyonunu Yaratmak Sirketler i¢in Bir Degisim ve Yeniden
Yapilanma Klavuzu” El Kitabi, Ankara: Academyplus Yayinevi, 2001, s.99.
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standartlar1 ¢cercevesinde kendi performanslarini ve gelismeleri konusunda s6z sahibi
olduklar1 bir siiregtir’®. Bu ayni zamanda Maslow’un teorisinde bahsettigi “kendini

gergeklestirme” ihtiyaginin karsilanmasini da saglar.

Etkili bir performans yonetimi anlayis1 isgérenin neyi, nasil ve ne bigimde
basaracagr konusundaki stratejilerini gelistirmeli, ayni zamanda da Orgiitsel
performansin gelistirilmesine yardime1 olmali, ve katki da bulunduklar1 dlgiide adil

bir sekilde ddiillendirmeli, ticretlendirmelidir.

“Diiz orgiit yapis1” olarak adlandirilan basit orgiit yapilarinda bu islevin daha
tutarli gerceklestigi diisiincesi yayginlik kazanmaya baslamistir. Orgiitlerde kademe
sayist ne kadar az olursa bu siire¢ bir o kadar tutarli olacaktir. Ciinkii performans
yonetiminin orgiit hedeflerinde basariya ulagsmasina yardim etme rolii, 6rgiit hedef ve
amaglarmin, oOrgiitiin her kademesinde yukaridan asagiya dogru, dalga dalga
yayilmasi ile gergeklesecektir. Basit orgiit yapilarinda bu yayilma daha hizli ve net

olarak gerceklesecektir.

Ust yénetim, “performans Odakli Y&netim Sistemlerinin” basariyla
uygulanabilmesi i¢in Oncelikle bu yeni ortamin gergegini anlamak ve kabul etmek

zorundadir’’.

2.1.1.1 Calisan Personelin (")rgiitten Beklentileri

Bu sistem insan odakli bir siiregtir. Orgiitlerde organizasyonel hedeflerin
gerceklestirilmesi i¢in gereken en onemli beseri faktor insan giiclidiir. S6z konusu
insanlarin maddi manevi gereksinimleri vardir. Bunlarin belli dlgiilerde karsilanmasi
calisanlarin ¢alisma sevkini arttirir ve dolayisiyla bu da oOrgiitsel amaglarin

gerceklestirilmesi ve performans sonuglarina olumlu yonde yansir.

76 Canman, s.140.
77 Barutgugil, s.124.
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Calisanlarin beklentilerini ayni oOrgiitiin beklentileri gibi diisinmek yanlis
olmaz. Ciinkii herikiside hedeflerine ulagmak icin c¢esitli gereksinimlere ihtiyag
duyarlar.isgorenlerinde ~ beklentisi ~ hayatlarnm1  devam  ettirecek  temel
gereksinimlerinin karsilanmasi ve bunun yaninda gelecekle ilgili kaygilarinin
giderilmesidir. Ayrica isgdren birey olarak cevresinde kabul gérmek, ve kendini
gerceklestirmek istemektedir. Basarili olma, toplumda bir yer edinme, ve sosyal
giivencesini saglamak isgdrenin 6nemli gereksinimlerindendir. Bunlart bir dlglide
gergeklestirmesi, kendisini daha rahat ve huzurlu hissetmesini saglayacak ve bu

Olctlide de orgiitsel hedeflere ulasmadaki katkisinida arttiracaktir.

Maslow bireysel verimliligin ve basarinin  arttirilmasinin -~ kisinin
gereksinimlerinin  karsilanmasi1 ile miimkiin olabilecegini savunmustur. Bu

gereksinimler Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi olarak adlandirilmustir.

Sekil 2.3: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi
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Kaynak: Serpil Aytag, Calisma Yasaminda Kariyer Yonetimi
Planlamas1 Gelistirilmesi Sorunlari. Istanbul: Epsilon Yaymncilik Hizmetleri

Tic.San..Ltd.Sti., 1997, s.36.
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Maslow’ a gore her birey goriinenin daha iizerinde bir performansa sahiptir.
Fakat bunun en iist seviyede ortaya ¢ikarilmasi oncelikler dissal ¢evrenin bireye olan
katkistyla miimkiin olacaktir. Bireyin bu ¢evreden kendi ihtiyaclarini kargilamasi
onun tiim kapasitesini kullanmasina itmek i¢in en 6nemli sebep oldugunu ortaya
atmistir.S6z konusu yaklasim giliniimiizde de gecerliligini korumaya devam

etmektedir.

Maslow’un tezine paralel olarak yapilan bir diger arastirma ise Lebow’a
aittir. Lebow aym1 Maslow gibi iggoérenin verimliliginin ve performansinin
artirmasinda 6nemli olan bireysel beklentileri arastirmustir. Isgorenlerin orgiitten

beklentilerini igeren bu arastirmasinda Lebow asagidaki ilkelere ulasmistir.
e Yonetsel unsurlarin diiriist olmasi

e (alisma ortaminda giiven unsurun 6n planda olmasi

e Ust yénetimin calisana rehberligi

e Diisiincelere saygi

e Tutarl ve adil bir yonetim

¢ Risk almaya hazir

e Orgiitsel amaglarin 6n planda oldugu, kisisel ¢ikarlarmn geri planda olmasimin
gerekliligi.
Bu ilkeler cesitli arastirmaci ve yazarlar tarafindan “Olaganiistii Ortamin

Paylasilan degerleri” olarak adlandirilmistir.

S6z konusu arastirma ve teoriler insana verilen degerin biiyiik Olclide
artmasinda nemli roller oynamustir. Orgiitsel kiiltiiriin hedef, amag, planlar yaninda
insani degerler bireysel beklenti ve ihtiyaglarin biitlinlesmesi gerekliligi ortaya

konmustur.
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Giliniimiizde modernlesme ile birlikte ihtiyaclarin ve onceliklerin degismekte
oldugunu gormekteyiz. Orgiitlerin ve bireylerin bu degisimlere basari igin cabuk
uyum gostermeleri ve ¢ikan sorunlara acil ¢oziimler bulmalar1 gerektigi kaginilmaz
bir gergektir. Orgiitsel ama¢ ve hedeflerin gerceklesmesi, ancak bu adaptasyon
stirecinde orgiit ve bireyin bir biitiin igerisinde hareket etmesi ile miimkiin olacaktir.
Performans yonetimin etkin olabilmesi bunun gerceklestirilmesine baghdir. Bu
stirece stireklilik kazandiran ve etik ilkeleri ile uygulayabilen Orgiitler basariya

ulagmaktadir.

2.1.1.2 (")rgﬁtiin Calisan Personelden Beklentileri

Etkili bir yonetim, biitiin yoneticilerin gorlis ve ¢abalarini ortak bir amaca
yonlendirmelidir. Kisi olarak ydneticinin kendisinden neyin beklendigini anlamasini
saglamalidir. Gili¢li bir yonetim anlayis1 {ist kademedeki yOneticinin,astlarin
yoneticilerinden neler beklenmesi gerektigini anlamasini saglar. Bu her yoneticiyi,
cabalarin1 dogru yonde maksimum diizeye ¢ikartmasi konusunda gilidiilendirmelidir.
Bir yandan yiiksek performansi 6zendirirken, diger yandan da, yoneticilerin, araglari
kendi amagclart i¢in degil orgiitsel performansin hedeflerinin gergeklesmesi igin

kullanmalarin1 gerceklestirebilmelidir’.

Orgiitler bir biitiin olarak bir amac1 yerine getirmek iizere kurulmuslardir. Ve
yine kigisel amaglara sahip bireylerden meydana gelmektedir. Orgiitiin personelin
hem kendi, hemde Orgiitlin ihtiyaglarinin karsilanmasina imkan verme sorumlulugu
vardir. Orgiit bu islevi performans sistemini tutarli bir sekilde uygulayarak ancak

gerceklestirebilir.

Insan faktorii orgiitsel yapr icerisinde orgiitiin duragan yapisindan farkli
olarak dinamik bir unsurdur. Orgiitiin digsal cevreden sagladigi kaynaklar da isgdren

elinde anlam kazanarak ¢ikti ve yarara doniismektedir’”.

78 Canman, s.144.
7 Canman, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu
Personelinin Degerlendirilmesi, s.5.
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Orgiitler en basta isgdrenden orgiitsel baglilik beklemektedirler. Bu isgdrenin
orgiitsel amaglara odakli davraniglar sergilemesi anlamina gelmektedir. Burada orgiit

isgorenin kisilik onceki aligkanliklart ve yasamini dikkate almadan hareket eder.

Orgiitsel bagimlilik, isgdrenin c¢alistign isletmenin amag¢ ve degerlerini
benimseyerek bunlar1 gergeklestirmek i¢in kendini yiikiimli hissettigi ve bunu
isletme ile ilgili bir ¢ikar iliskisi olarak algilamamasi olarak tanimlanabilir. Genelde
orgiite baghhigin tutumsal ve davranigsal yonii lizerinde durulur. Davaranigsal
baglilik, bireyin orgiitii terk etmemek i¢in calisma ortamu ile ilgili ibeklentilerini
yeniden gbézden gecirerek kalmak icin sebebler aramasi siiregidir. Bireyin c¢alistigi
yere karsi duygugu istek, oranin bir parcasi olmasi arzusu ve bu istekle o kurumun

kiiltiirinii kabullenme yoniindeki olumlu siiregte tutumsal bagliliktir.

Orgiitsel baglilik yiiksek yada diisiik diizeylerde olabilmektedir®. Baglilik
derecesinin diisiik oldugu durumlarda personelde ise ge¢ gelme, diisiik performans
gibi etkiler gézlemlenmektedir. Fakat buna karsin marjinal ve yenilik¢i fikirler bu

tarz personelden gelmektedir.

Bagliligin yiiksek oldugu durumlarda ise tam tersi personel daha kapali bir
yapiya sahip oldugu goriilmekte, degisime kars1 koyma, yenilige acik olmama gibi
egilimler olugmaktadir. Bireylerdeki fazla bagimlilik, 6zgiivenlerinin pasifize
olmasina ve kendi baslarina hareket edemeden islerinde caligmalarina neden
olmaktadir. Bagimlilik diizeyinde denge saglanmasi bu nedenle birey ve oOrgiit
acisindan ¢ok 6dnemlidir. Bunun saglanmasi performans sistemin iyi uygulanmasi, ve

bireyin gelistirilmesi ile ancak miimkiin olabilecektir.

Yoneticinin gorev ve sorumluluklar1 acisindan bakildiginda, performans
sistemi iyi kullanildig: taktirde ydneticiye oldukga yararl bir arag olacaktir. Ozellikle
de “Amaglara gore yoOnetim” anlayisini benimseyen isletmeler, hedeflerin
biitiinlesmis bir ¢ercevede gerceklesmesi konusunda biiylik yarar saglayacaklardir.

Bu yaklasim ile isletmelerde ki amag birligi ilkesi de 6n plana ¢ikacaktir.

8 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: Gazi Kitabevi, 1998, s.160.
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Orgiitler sonug olarak sorumluluk alan, aldiklar1 sorumluluktan tatmin olan
“biz” anlayisinin bilincinde olan personel istemektedirler. Isgérenin kendini siirekli
yenilemesi, gelistirmesi ve bunu yaptig1 ise de aktarmasi personelin temel amaglari

olmalidir.

2.1.1.3 Orgiit ve Personelin, Bireysel Amaclarinin

Biitiinlestirilmesi

Birey ve orgiit amaglar1 birbirinden farkli goriinmekle beraber bir biitlinii
olusturmaktadirlar. Birbiri ile zithik igerisinde goriinen bu amagclarin basariya
ulagmas1 aralarinda maksimum faydayr saglayacak, en uygun sekilde

biitiinlestirilmesiyle miimkiin olacaktir.

Tablo 2.1. Bireysel ve Orgiitsel Beklentiler

ISGORENIN ALMAYI ORGUTUN ALMAYI UMDUGU
UMDUGU BEKLENTILER BEKLENTILER
- Ucret - Diiriist ve Tam Bir Mesai
Saati
- Bireysel Gelisim Olanagi
- Orgiitsel Baglilik
- Sosyal Giivenlik ve
Cevresel Yararlar - Insiyatif Kullanabilme
- Arkadaslik ve Cevre - Giriskenlik
Destegi
- Kurum Kiiltiiriine Uygunluk
- Acgik ve Dogru Caba
- Is Verimliligi
- lyi Bir Is I¢in Taninma
- Ogrenme Ve Gelismeye
Aciklik
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Orgiit amaglar ile bireysel amaclarin birbiri ile ¢atismamasi ydnetimin bu
konuda izledigi politikaya baghdir. Orgiit kendisini olusturan bireylerden
sorumludur. Ayn1 zamanda isgdérende pargasi oldugu orgiite kars1 yerine getirmesi
gereken sorumluluklarla yiikiimlidiir. Gorildiigi gibi birbiri ile i¢ ice olan bu iki

unsurun, orgiitsel ve bireysel basari i¢in, birbiri ile uyum saglamasi zorunludur.

Bireysel ve orgiitsel amaglarin bir biitliin seklinde gergeklestirilmesi orgiitiin
basaris1 i¢cin ¢ok Onemlidir. Tablo 2.1’de de goriildigii gibi, her iki tarafinda
birbirinden beklentileri amaglarin1 gerceklestirmeye yoneliktir. Orgiitsel siirekliligin
saglanmasi, ayni zamanda bireyin sosyal giivencesinin de saglanmasi i¢in dnemlidir.
Amaclar birbirinden farkli olsa da birbirleri ile ortiismektedir. Hatta bazilar1 6rnegin
“kendini gelistirmek” aynidir diyebiliriz. Bireyin kendini gelistirmesi kendi agisindan

bir gereklilik ve ihtiyag oldugu gibi orgiit agisinda talep edilen bir beklentidir.

2.2 Performans Yonetimi Sistemi

Performans sistemi isin gidigatini1 belirleyen ve sonuglarin1 doguran en etkin
yonetim aracidir. Performans Sistemi’nin amaci, bir taraftan kurumun vizyonu
dogrultusunda hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflerin calisanlarin katkilariyla
gerceklesmesinin saglanmasiyken , diger taraftan da hedeflere ulasirken ¢alisanlarin
katilimlarinin adil, sistemli ve Olgiilebilir bir yontemle degerlendirilmesi ve motive

edici bir calisma ortamu olusturarak kisisel gelisimin desteklenmesidir®'.

Bir bagka tamima gore ise; gergeklestirilmesi beklenen organizasyonel
amaglara ve bu yonde calisanlarin ortaya koymasi gereken performansa iliskin ortak
bir anlayisin organizasyonda yerlesmesi ve calisanlarin bu amaclara ulasmak i¢in

gosterilen ortak cabalara yapacagi katkilarin  diizeyini arttirict bir bigimde

! Niikhet Germirli, “Perfoman Yonetimi Sisteminde Uygulama Etkinligi”, Ankara: Kalite
Kongresi Bildirisi, 2001, s23-24.
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yonetilmesi, degerlendirilmesi, {icretlendirilmesi yada odiillendirilmesi  ve

T I .4 82
gelistirilmesi siirecidir’”.

Isgorenlerin performans ve basarilarmin degerlendirilmesi icin gelistirilen
yaklagim ve taktiklerin artmasi sonucunda, orgiitler kendilerine uygun yaklagimi ve
teknigi secip bunu uygulayabilegekleri bir sistem gelistirmeye ihtiya¢ duymuslardir.
Isletmeler bu sistemde sadece teknik se¢ime 6nem vermisler, isletmenin diger
fonksiyonlar1 ile uyumunu dikkate almamislardir. Bu da ilk etapta sorunlar
yaratmistir. Sonug olarak bu sistem siire¢inin drgiitsel sistemlerle uyumlu ve biitiinsel

olarak ele alinmasi1 gercegi anlagilmistir.

Orgiitlerde hedef belirleme siirecinin entegre ve spesifik olmasi etkinligide
belirler. Orgiitiin stratejisi, hedefleri ve misyonu ydnetim tarafindan belirlenir. Birim
hedefleri de bu siirece paralel olarak belirlenir. Bu hedefler bireysel hedeflere kadar

indirgenir. Uygulama etkinligi de bu siliregte meydana gelir.

Yonetim uygulama siirecin de 6nemli bir rol oynar. En basta hedef belirleme
stirecinde yonetimin dnemi ve katkisi biiyiiktiir. Bu agamadan sonra yonetim giinliik
bazda performansi 6lgme gorevine devam eder. Performans yoOnetimi siire¢inin
yoOnetilmesi {list yonetimin gorevidir. Bunun igin sistemin {irettigi sonuglarin kontrol
altinda olmasi ve takip ediyor olmasi gerekir. Divizyonlar dnceleri isgorenin maas ve
ozliik kayitlarinda kullanildilar. Sonra bu ihtiyag farkli bir boyut kazaninca, egitim
kayitlar1 ve bagvurularin takibimde kullanilmaya baslandi. Giiniimiizde ise bilgi
teknolojileri ve insan kaynaklar1 ayrilmaz bir biitlinsellik igerisinde ortak hareket
etmektedirler. Bu insan kaynaklarinin uygulama etkinligini arttirict yonde bir etki

yapmaktadir.

Performans yonetimi sistemi iki yonlii iletisimi arttirarak gelisimi hem o6rgiit,
hem de kisisel bazda hizlandirir.  Siire¢ igerisinde kisisel basarilar artmakta,
dolayisiyla orgiitiin hedeflerine ulagmasi1 amaci hizli bir sekilde gerceklesmektedir.
Sistem, hem kisisel hedeflerin orgiit hedefleri ile paralel olmasini saglamakta, hemde

is kalitesini arttirict bir kontrol sistemi gorevi gérmektedir. Bu sistem tam olarak

%2 Barutcugil, s.125.
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uygulanmadigi taktirde donem sonu ve bast doldurulan anket formlarindan Gteye

gegemez.

Performans yoOnetiminin Orgiit stratejisinin bagsariya ulagmasini destekleme
roli, orgiit hedeflerinin, orgiitiin her diizeyinde yukaridan asagiya dogru dalga dalga
yayilmasi ile gerceklestirilir. Ust kademedeki yoneticiler i¢in belirlenen hedefler,
kendilerinin ve denetimleri altinda bulundurduklar, islev, birim ya da boliimlerin,
orgiit stratejilerinin gerceklesmesine tam kapasite ile katkida bulunabilmeleri igin
neleri basarmalar1 gerektigi ile dogrudan iliskilidir. Buna karsilik, iist kademedeki
yoneticiler, yonetim kadrolarinin iiyeleriyle birlikte hedefleri kararlastirirlar ve kendi
bolgelerinin, islevlerinin hedefleri gergeklestirmesi i¢in yoneticilerden beklenen

katkilar1 agikca belirtirler®.

Isgdren yonetimin sistematik bir calisma alan1 olamaya basladig1 1990’lerden
bu yana Performans Yonetim Sistemi konusu giderek onemi artan bir konu haline
gelmistir, konuyla ilgili yapilan arastirmalar cogalmistir. Ozellikle, “bilimsel akim”
diisiince anlayisinin, orgiitsel verimliligin en 6nemli unsuru olan kisisel performans
diistincesini kabullenmesi, yonetimin gozlerini iggorenlerin kisisel performanslarina
cevirmelerine neden olmustur. Boylece orgiitler yonetimde, tiretim verimlilik ve kar
unsurlarinin  yaninda kisisel performansin dolayisiyla insan faktoriiniin dnemini

anlamiglardir.

Performans yonetimi sisteminin amaglarinin agik ve net olarak belirlenmesi
sistemin daha basarili olmasini saglar. Bu sistem ile isgorenlerin gelisim ve egitim
gereksinimleri belirlenirken, ayni zamanda olumlu ydnde motivasyon unsuru
olusturur. Insan kaynaklarinda personel se¢imi siire¢inde kriterlerin belirlenmesinde

etkin olarak kullanilir.

8 Canman, s.138.
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Sekil 2.4: Isletmelerde Performans Degerlendirme Sisteminin Uygulanmasi

Sirket Hedeflerinin Belirlenmesi

Divizyon Hedeflerinin Belirlenmesi

Donem Basi

Birim Hedeflerinin Belirlenmesi

Kisisel Hedeflerin Belirlenmesi

Dénem Ortas Hedef Giincellestirme,

Bilgilendirme

Sirket Performansinin Degerlendirilmesi

Dénem Sonu Kisisel Performansin Degerlendirilmesi

Performansin Odiillendirilmesi

Egitim ve Gelisim Planlarinin Belirlenmesi

Performans yonetimi sistemi, giinlimiizde ifade ettigi klasik kaliplarin
disinda, bir gelisim, verimlilik ve etkinligin arttirilmasi icin etkili bir arag, yonetimin

Oniinii gérmesini saglayan énemli bir fonksiyon olmustur

Performans yonetimi sisteminin siireglerinde degerlendirme asamasinda bu
fonksiyon iki rol oynar. Bunlar; degerlendirici olarak calisanlarin nasil ¢alistiklart ile
ilgili bilgi toplama rolii ve digeri ise calisanlarin egitim, gelisim gereksinimlerinin
belirlenmesi, gelistirici roliidiir. Gelistirici roliin temelinde, degerlendirici rolii
bulunmaktadir. Bu siirecte isgoren ile yonetici gelisme amaclarin birlikte tartigma ve

bu amaglara ulagsmak icin ortak bir karar almalarina ortam yaratmaktadir

O halde bu siire¢ sadece orgiitiin belli periyotlarla yaptig1 basar1 diizeyini
sistematik Olgme siire¢i degil; bu slire¢ sonunda elde edilen niceliksel verilerin
isletmelerin belirli amaglarina ulagsmasi i¢in isletme yonetiminin ve insan kaynaklari
yonetiminin ¢esitli alanlarinda kullanilmasin1 da kapsamaktadir. Giinliimiizde

performans degerlendirme kavrami yerini ¢alisanlarin performansini planlama,
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degerlendirme ve gelistirmeyi amaclayan Performans YoOnetimi Sistemine

birakmustir.

Bu sistem dongiisel bir siire¢ icerisinde siirekli kendini yenileme gelistirme
amagit glitmektedir. Yani performans degerlendirme sistemi performans
degerlendirmeden farkli olarak sadece isgorenin basarisini degerlendirilmesi degil,
planlanan orgiitsel sonuglara ulasilabilmesi i¢in sonuglar1 yonetimsel ve orgiitsel

hedeflerde kullanilmasini da icermektedir.

Bundan yola ¢ikarak performans yOnetimi sistemini sO0yle tanimlayabiliriz;
Calisanlarin ise odaklanmasi, yeteneklerinin gelistirilmesi ve adanmanin saglanmasi
icin amagclarin belirlenmesi ve bunlara ne oranda ulasildiginin dl¢iilmesi performans

yonetimin temel islevleridir®,

2.2.1 Performans Yonetimi Sisteminin Temel Aldig1 Modeller

Performans Yonetini 3 model temel alinarak uygulanmaktadir.Bunlar1 kisaca

Ozetlemek gerekirse;

e Olciit Bazh Performans Yénetim Sistemi; Bu sistemde is tanimlari dikkate
almir. Isgdrenin gelistirilmesi, gelecek performans plani ve ydnlendirme/geri
bildirim sistemi olusturmaya yénelik bir amagi vardir. Isgoren kendi hedeflerini
isletme hedefleri dogrulutusunda hazirlamakta ve bu konuda ydnetimden geri

bildirim ile destek almaktadir.

e Hedef Bazhh Performans Yonetimi; Bu sistemde isgorenin Orgiitsel amaglari
bireysel sorumluluk olarak algilamasi saglanmaya calisilmaktadir. Boylece ortak
amaglar belirlenerek bir biitiin seklinde hareket edilebilecektir. Isgdrenin ydnetime
katilmasimi saglayan bu modelde, yonetim personelin hedeflere olan yaklagimi

konusunda belli periyotlarla geri bildirim almalidir.

% Barutcugil, 5.126.
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¢ Yetkinlik Bazh Performans Yonetim Sistemi; Bu modelde performans sistemi
yetkinligi baz alarak hareket eder. Bilgi, yetenek, motivasyon ve kisilik 6zellikleri

modelin odak merkezidir®. Gelistirilen en cagdas ve yenilik¢i modeldir.

2.2.2 Performans Yonetimi Sisteminin Kullanilma Amaclan

Performans yonetimin orgiitlerde daha etkin yiiriitiilmesini saglayan amaglari
bulunmaktadir. Performans degerlendirmenin sonuglart bu amaglari olusturan
faktorlerde etkin olarak kullanilirlar. Bu amaglar asagida ayrintili olarak

agiklanacaktir. Oncelikle bu amaglar 3 grupta toplanir.Bunlar;

e Yonetsel amaglar

e Organizasyonel Amagclar ‘dir.

2.2.2.1 Yonetsel Amaclar

Yonetsel amaglar isletme yonetimi silirecinde alina yonetsel kararlarin
olusturumasinda ortaya ¢ikan amaglardir. Bunlari iicret yonetimi, kariyer yonetimi,
egitim ihtiyaclarinin  belirlenmesi, isten aywrma kararlar1 baghklar1 altinda

inceleyebiliriz.

2.2.2.1.1 Ucret Yonetimi
Ucret kavrami giiniimiiz sosyal yasanmin etkileyen en énemli unsurlardandir.

Ekonomik anlamda iicret “emegin karsilig1” olarak tanimlanmakta, Sosyal bir

yaklagim ile ise iicret “calisanin ge¢inme ara¢i” olarak ele alinmaktadir. Yasalar ise

% Yilmaz Argiiden, “Askeri ve Profesyonel Yasam”, Konya: insan Kaynaklar1 Sempozyumu
Tebligler’de, Konya Selguk Universitesi Basimevi, 2000, s.146.
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buna agiklik getirerek ticreti “isgorenin diisiinsel ve fiziksel c¢abalarinin karsiligr”

olarak tanimlamustir.

Ucret bir emegin karsili olarak verilen bir bedeldir. Bu emek isgérenin bir
isin yapilamasi icin ortaya koydugu diisiinsel emek ya da bedensel ¢alisma olabilir.
Ucret bu galigmalarin siiresine, iiretim miktarina, isin niteligi ve diger bazi kriterlere
gbre belli bir yontemle hesaplanarak 6denen paradir. Calisanlar organizasyonel
performansa katkilar1 oraninda iicretlendirilirler. Bu yaklasim ¢alisanlarin is
davranslar: ile iliskilidir. Ucret artisnin monoton bir temele dayandirilmadan

yapildig1 orgiitlerde {icretin motivasyon agisindan bir islevi kalmamustir.

Performansa dayali iicret uygulayan organizasyonlarda artig, herkese esit
dagitilan bir hak degil, calisanlarin kazanmak icin ¢aba har¢amalar1 gereken bir 6diil

olmaktadir.

Ucretler isletme alaninda isveren-isgdren agisindan ele alinmaktadir. Isveren
acisindan iicret {iretimi gergeklestirmek icin ddenen is yaptirma bedelidir.isgéren
acisindan bakildiginda ise iicret, kisisel ve sosyal ihtiyaglarinin karsilanmasi icin

gereken bir aragtir.

Ucret bir emek karsilign 6denen bedel olmasi yaninda, isletmede etkinlik ve
verimliligi olumlu ya da olumsuz yonde etkileyen 6nemli bir unsurdur. Performansa
dayal1 dogru sekilde uygulanan bir iicret sistemi, iggdrenlerin isleri i¢cin daha fazla
sorumluluk duymasii, verimliligin artmasim1 ve performansin yiikselmesini
saglayacaktir. Isgoéren bu dzendirici uygulamadan olumlu ydnde etkilendigi taktirde
isinde ek bir performans gosterecek, buda isletmeyi bulundugu sektérde daha
rekabetci kilacaktir. Calisanlarin kendilerine duydugu bireysel saygi ve giiven

artacaktir. Isgdrenin gergek amaci yasam standartlarini yiikseltmektir.

Isletmeler dogrudan veya isgdrenlerin yiikseltilmeleri yolu ile dolayl olarak
ticretler yada yapilan diger 6demelerle kisilerin performanslar1 arasinda iliski kuran
ticret sistemlerini uygulamak isterken, cesitli nedenlerle bazi sorunlarla karsilagirlar.
Bunlar performans degerlendirilmesi sonugu ddiillendirme sistemini etkileyerek,

verimlilik artisin1 saglamaya yonelik ¢abalarin, amaclanan hedeflere ulasamamasina
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neden olur. Bagka bir ifade ile, performans iizerine kurulu ticretlendirme sistemlerini

bu sekilde kullanan isletmelerin pek az1 bu konuda tam basariya ulagabilmislerdir™.

Performans Yonetim sisteminin kisileri motive ve tesvik edici olabilmesi igin,
performansi ile 0diil sistemleri arasinda saglam bir bas kurulmasi ve bireyinde bu
iliskiyi acikca gorebilmesi gerekmektedir. Bu bagi gorebilmesi yonetimin agiklik
politikasini ne kadar iyi uygulayabildigi ile yakindan ilgilidir. Bu bagi kurmanin enb
iyl yoluda {iicret, maas, prim, komisyon v.b maddi odiillerin yani sira, kisinin

performans degerlendirme sonuglarmin bir veri olarak kullanmaktir®’,

2.2.2.1.2 Kariyer Yonetimi

Latince sozlilk anlami “izlenen yol” anlamina gelen kavramin pek c¢ok
tanim1 vardir. Bireyin yasaminda isinde, kendini ger¢eklestirme ihtiyag¢t her zaman
vardir. Yikselme, statiiler, yasam standartlarinin ytikseltilmesi bireyin siiphesiz en
onemli gereksinimlerindendir. Bundan yola ¢ikarak kariyer kavraminin insanin

dogasindan kaynaklanan psikolojik ve sosyal bir olgu oldugunu sdyleyebiliriz.

Bir tanima gore kariyer, bir bireyin isi ile ilgili pozisyonlar kisisel yasam

siireci boyunca arka arkaya kullanmasidir®®.

Baska bir tanima gore ise, bir insanin ¢alisma hayat1 boyunca, bir is alaninda
adim adim ve belli periyodlarla siirekli olarak ilerlemesi, deneyim ve beceri

89
kazanmasidir™.

Kariyer bireyin hayati boyunca takip edecegi yol olarak ta diisiiniilebilir’.
Calisan ve calistig1 orgiitiin kariyeri arasinda ortak noktalar vardir. Isgdrenin kariyer

anlaminda tatmin olmamasi, kisinin performansini olumsuz yonde etkileyecektir.

% Uyargil, s.125.

87 Giivenir, s.17.

% Tugray Kaynak, insan Kaynaklari Planlamasi, istanbul: Alfa Yayim Dagitim, 1999, s.162.

8 Serpil Aytag, Calisma Yasaminda Kariyer Yonetimi Planlamas1 Gelistirilmesi Sorunlari,
Istanbul: Epsilon Yayicilik Hizmetleri Tic.San..Ltd.Sti., 1997, s.17.

% J.H. Donnelly, J. L. Gibson, and J. M. Ivancevich. Managing performance, New York:
Business Publication, 1983, s.238.
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Bunun i¢in isletmelerin ¢alisaniyla ortak bir kariyer plan1 yapmasi, bu konuda
isgéreninin tatmin olmasini saglamasi sarttir. Calisanlar yonetimle beraber
cikardiklar1 kariyer haritasini izleyerek kariyer gelisimini isletmenin yardimi ile
gerceklestirirler. Onemli olan nokta kisisel hedeflerin gercekci bir bigimde ortaya
konarak kariyer planinin yapilmasidir. Gergeke¢i olmayan hedefler bir siire sonra
gerceklesmedigi taktirde isgorende olumsuzluklara neden olacaktir. Bundan dolay1
kariyer planlama sadece kisinin terfisi ile ilgilenmez, psikolojik olarak basarisinin
saglanmasi konusuylada yakindan ilgilenir. Kariyer planlama ayrica bireyler arasinda

farklilik saglayarak motive edici bir etki yaratir.

Kariyer yonetimi kavrami ise; kisinin oOrgiit icindeki statiisii itibari ile
yiikselme olanaklarinin hazirlanmasi, uygun kisilerin uygun statiilere dogru
yonlendirilmesi, gerekli hazirliklart yapmalarint kapsayan zorlu bir siirectir.
Performans degerlendirme sonuglar1 bir ¢ok veriyi igerdiginden gelecekteki

basarilarin tahmin araci olarak, kariyer planlamasi agisindan da kullanilabilir’’.

2.2.2.1.3 Egitim Ihtiyaclarinin Belirlenmesi

Isletmelerde egitim ve gelistirme gabalarmin amaci bireyin verimini ve
performansini arttirmaktir. Basar1 ve degisen ¢evre kosullarina adapte olmanin en

onemli kosullarindan biride egitimdir.

Isletmelerde egitim faaliyetleri siras1 ile, egitim gereksinimlerinin
belirlenmesi, egitimin planlanmasi ve egitim programinin olusturulmasi, egitimin
degerlendirilmesi asamalardan olusur. Bu siirecte ihtiyaglar belirlenir birey i¢in en
uygun egitim programinin secimi yapilir ve egitim siirecinin sonunda Ogrenilen

bilgilerin test edilmesi islemi yapilarak egitim plani gerceklestirilir.

°! Findike1, .338.
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Iyi bir egitim caligmasi ile c¢alisanlarm ise olan ilgileri artar, terfi etmeleri
hizlanir, bilginin verdigi kendine giiven ile islerine olan motivasyonlar: artar, ayni
zamanda kendilerini kontrol etme yetenekleri gelisir. Isletmeler acisinda egitim

calismalar1 6nemli bir unsur haline gelmeye baslamistir.

Ozellikle performans degerlendirme sonuglarinin egitim ve gelistirme
cabalarinda ki en Onemli veri kaynagimi olusturdugunu goriiriiz. Bireyin
degerlendirmesi sonunda hakkinda olusan veri tabani sayesinde, kisiye ait zayif ve
giiclii yonler, dolayisi ile gelistirilmesi gereken yonleri ortaya g¢ikmaktadir. Bu
yiizden isletmelerde egitim ve gelistirme cabalar1 dogru planlanmalidir. Isletmeler

egitim ihtiyag¢larinin belirlenmesinde ¢esitli yontemler kullanabilirler.

2.2.2.1.4 Isten Cikarma Kararlan

Performans degerlendirme sonuglarinin kullanildigi 6nemli bir alanda isten
cikarma karar siirecidir. Isletmeler yiiksek performansa sahip isgdrenleri
odillendirirken, diisiik performansta olanlarin islerine son verebilmektedirler. Bu

sirecin dogal bir parcasidir.

Personel gereksinimlerinin, saglanmasinin, gelistirme ve yetistirmenin ve
yerlestirilmesinin bir planlama siire¢i iginde biitiinlestirilerek gerceklestirilmesine
calisilirsa, ayni sekilde personelin ¢ikarilmasi olgusuna da yine bir plan gercevesi
iceresinde yaklasilmalidir. Performans degerlendirme siire¢inin igsgorenler arasindaki
performans farkliliklarin1 6lgmede objektif ve bilimsel bir yol oldugu varsayimindan
hareket edildiginde, bu gibi degerlendirmelerle diisiik performans gosterdigi
belirlenen ve belirli bir siire egitim/gelistirme yolu ile organizasyona kazandirilmaya
calisilan, fakat buna ragmen basarili olmayan kisilerin isten ayirma kararinin
verilmesinde performans degerlendirmenin yararli bir ara¢ olacagini diistinmek hatali

olmayacaktir’>.

92 o~ .
Giivenir, s.23.
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Sonug olarak performans sistemi bireyin basarisiz oldugu yonleri belirler ve
egeitim gelistirme cabalari ile diizenlemeye ¢alisir. Isgdrende bu siiregte bir iyilesme

goriilmez ise sistem elindeki verileri kisiyi isten ¢ikarma kararini alirken kullanir.

2.2.2.2 Organizasyonel Amaclar

Bu amaglar personel planlama, stratejik planlama ve veri bankasinin
olusturulmasindan olusur. Performans yonetimi sistemi bu siireglere biiyiik katkida

bulunmaktadir.

2.2.2.2.1 Personel Planlama

Gilinlimiizde isletmeler pazarlama, {iiretim, finans, kapasite gibi birgok
faaliyetlerini planlayarak hareket etmektedirler. Insangiicii ihtiyaglarinin gelisen
sartlar ve degisken is hacmi dorultusun da planlanmasi da isletmelerdeki planlama
siire¢cinin 6nemli bir kismini olusturmaktadir. Planlama bir biitiin olarak isletmenin
tiim faaliyet ve kaynaklarinin amaglar dogrultusunda diizenlenmesi ve bu amaglara

yonlendirilmesini ifade etmektedir.

Planlama 3 asamada yapilir. Ilk asamada Insan giiciiniin isletme faaliyeti
icindeki islevi ve amaclar1 belirlenir. Bu asamadan sonra personelin mevcut
envanteri ¢ikartilir. Son asamada ise insan giicii agig1 belirlenerek ne kadar ek insan

giicline gereksinim oldugu belirlenir.

Personel planlamasi, orgiitler agisindan verimlik ve karlilig1 etkileyen dnemli
unsurlardandir. Buda personelin  isin  gerekliliklerine  gore  secilmesini
gerektirdiginden performans yonetimi bu asamada ¢ok énemlidir. Dogru personelin
secimi, yonlendirilmesi, egitimi ve verimliliginin dl¢limlenmesi personel planlama
stirecinin daha saglikli ve dogru islemesini saglayacak ve bir anlamda bi denetim

unsuru olarak gorev yapacaktir.
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2.2.2.2.2 Stratejik Planlama

Strateji kavrami son zamanlar da isletmelerin hedeflerinin gerceklesmesi,
yonetim ve karar alma siireglerinin ayrilmaz bir pargasi halini almigtir. Eger bir tanim
yapmak gerekirse strateji; Orgiitiin cesitli siiregelen faaliyetleri arasinda ortaya ¢ikan
karigikliklar1 agikliga kavusturan ve isletmenin genel amaglarini belirleyen ve
diizenleyen, isletmenin maksimum yarari elde etmesi i¢in alinan kararlar siirecidir,

diyebiliriz. Bu kavram isletmenin her fonksiyonu i¢in gegerlidir.

Stratejik planlama ise; isletmeyi bir biitiin olarak degerlendirerek, en yiiksek
yonetim seviyelerinde sistematik olarak isletmenin ulasmayr diisiindiigli ana
amaglarimin {riin-pazar yeteneklerinin ve bu amaglara ulasmak igin isletme
kaynaklarinin elde edilmesi ve gelistirilmesine iliskin yazili degerlendirmeleri ifade
etmektedir’. Bu kavram isletmenin amaglarinin dogru faaliyetlerle gerceklestirilmesi

saglamay1 amaglamaktadir.

Stratejik planlamanin yapilmasi siire¢i bir ¢ok verinin elde olmasimi
gerektirdiginden performans yonetimi siireci ile de yakindan iliskilidir. Bu anlamda
performans yoOnetimi siireci isletmenin stratejik kararlar alma bunlar1 en {ist
kademeden en alt kademeye kadar aktarilmasinda 6nemli bir rol oynar. Boylelikle
isletmenin hedefleri bireysel hefeflere indirgenir ve isgorenlere yapmalar1 gereken

konusunda kendi stratejileri belirleme ve gelistirme olanaginida saglamis olur.

2.2.2.2.3 Veri Bankasinin Olusturulmasi

Istetmeler cesitli faaliyetlerin bir biitiinii olarak karar alma siireclerini
belirlerler. Olagan durumlar diginda gelisen ani degisikliklerede hizli uyum saglama
ve karar almalar gerektiginde ellerinde bu siireci saglikli ve hizli gergeklestirmek
icin veri kaynaklarinin bulunmasi gerekecektir. Yonetim isgiliciinlin yapisal

durumunu isgorenlerinin ¢esitli 6zelliklerini bilmek isteyecek ve bu bilgileri karar

9 .. .
3 Giivenir, s.27.
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alma siirecinde biiylik ol¢iide kullanmasi gerekecektir. Performans yonetimi sistemi

bu asamada yonetimin isini biiyiik 6l¢lide kolaylastiracaktir.

Bu veri kaynaginin olusturulmasi1 sadece insan kaynaklart karar alma
stirecinde degil isletmenin diger 6nemli fonksiyonlarindaki karar alma siireglerinde
de kullanilmaktadir. Bundan dolay1 isletmeler performans ydnetimi sistemindende
faydalanarak genis kullanim amacli bir veri bankasi olusturmalidirlar. Bu isletmenin
bulundugu durum ve gelecekle ilgili karar alama siireclerine 151k tutacak, karar alma

suirecini hizlandiracaktir.

2.2.3 Performans Yonetimi Sisteminin Yararlari

Sistemin yararlarint 3 unsur {izerinde degerlendirerek agiklamak

. v 1. 94
miumkindir .

2.2.3.1 Yonetim Acisindan Yararlar

Her ne kadar performans yonetimi kavraminin isletmelerde uygulanmasi bazi
yoneticiler tarafindan bir kiilfet ve zaman kaybi gibi goriilsede, Orgiitiin yasaminda
iyl uygulanan bir performans yonetimi sisteminden en fazla yararlanacak olan kisiler
gene de st yonetim olacaktir’”. Oysa, yonetici ¢alisandan ne beklendigini
kendisine anlatirsa, isin nasil yapilacagindan kusku duymaz ve ayrintilarla
ugrasmak zorunda da kalmaz. Isinin tam olarak ne anlama geldigini, nasil
yapilmasi ve neden Oyle yapilmasi gerektigini bilen isgdren yerine gore insiyatif
kullanarak dogru kararlar alabilir ve yonetici tizerindeki ylik azalmis olur.. Kisaca
Performans Yonetimi Sistemi, ¢calisanlarin yapmalar1 gereken isleri, gerektigi gibi
yapmalarini saglar. Degerlendirenler agisindan performans yonetiminin

yararlarini sO0yle siralayabiliriz;

% Kaynak, insan Kaynaklar1 Yénetimi, s.207.
% Uyargil, s.9.
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» Yonetimin planlama ve denetim siire¢inde etkinligi artar, bdylece astlarin

performansi gelisir,
= Alt kademe ¢alisanlari ile {ist kademe arasindaki iletisim olumlu yonde gelisir,

= fsgorenlerin cesitli yonleri hakkinda bilgi sahibi olup, gelistirmeleri gereken

yonler ile ilgili geri bildirim saglama imkani bulurlar,

» Astlarin degerlendirilmesi sirasinda kendi olumsuz yonlerini anlama firsati

bulurlar,

= [sgorenlere yetki devri konusunda giiven yiikselir, iist kademenin is yiikii

azalir.

= Astlarin iistlerine ve yonetime olan giivenini artirir,

* YoOnetim becerisi gelisir,

* Yoneticinin is ve sonuglari tizerindeki denetimini giiglendirir,

* YoOnetimin sorunlarimi erken teshis etmelerine ve c¢oziimlemelerine olanak

saglar,

* Yonetim isten ayirma, iicret belirleme, rotasyon, terfi gibi kararlar1 alirken

yoneticiye objektif kriterler saglar.

2.2.3.2 Yonetilenler Acisindan Yararlan

Isgoren agisindan yararlarini da sdyle siralamak miimkiindiir. Bunlar;

* Yonetimin kendi performanslart hakkindaki diisiincelerini 6grenme firsatini

bulurlar,
» Gelistirmeleri gereken yonleri hakkinda bilgi sahibi olurlar,

= Orgiit icindeki yiikiimliiliiklerini daha iyi anlarlar,
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= [sgorenin kendini gergeklestirme ve saygr duyma gereksinimin tatmin olmasina

olanak saglar,

* Calisanlarin kendi hedefleri ile Orgiit hedefleri arasina baglanti kurmalari

saglanir,

»  (Calisanin gii¢lii ve zayif yonlerini karsilagtirma firsat1 saglar,

* Olumlu sonuglar ¢alisanin verimini ve orgiite bagliligini olumlu yonde etkiler,
» Kendi bireysel performaslarini yonetme imkani bulurlar,

» (Calisan bu dogrultuda performans plani yapar, yonetir ve kendilerini izleme

olanagi elde etmis olur,
* Mevcut performanslari ile ge¢mis performanslarini karsilagtima olanagi saglar,
* Performans yonetimi sisteminde s6z hakk: sahibi olma imkani elde ederler.

» Siirekli iyilestirme ve gelisimin 6nemini anlar ve buna gore gelisim siire¢lerini

planlarlar.

2.2.3.3 Orgiit Acisindan Yararlari

Orgiit acisindan yararlarini da soyle siralamak miimkiindiir.
=  Orgiite olan baglilig: arttirir,
= Orginazasyonun verimliligi ve karlilig1 ytikselir,
=  (Cikt1 kalitesi artar,

= Egitim ve gelistirme programlari ile biitgesi dogru bir bigimde belirlenir.
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= f[sletmenin karar alma siirecinin daha saglikli ve hizli gergeklesmesini saglayan

bir veri kaynagi olusturur.

= [slerin ve faaliyetlerin diizenlenmesinde &l¢ii olarak kullanilir.

= [sgorenlerin gelisme egilimleri daha dogru belirlenir.

= Kisa donemli beseri ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglanir.

Sonug olarak; orgiit ici degerler, orgiit vizyonu ve yetkinlikleri arasinda
denge ve diizen saglamakta, genis katilim sonucu performans yiikselimi ve olumlu

yonde davranis degisimi olusturmaktadir™®.

2.3 Performans Yonetimi Sisteminin Siirecleri

Performans yonetimi isletmede siirekliligi olan bir siireci olusutur. Bu dongii

igerisinde sistem siirekli ¢ikt1 verir ve girdi alir.

Genel olarak performans degerlendirme sisteminde 4 asama vardir.

e Hedef Belirleme
e Geri Bildirim Ve Yonlendirme(Coaching)
e Performans Degerlendirme

e Egitim ve Gelisim Planlamasi

% Raymond Andrew Noe, insan Kaynaklarimn Egitimi ve Gelisimi, (Ceviren; Canan Cetin)
Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 1999, s.265.
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Sekil 2.5: Performans Y Onetimi Siireci

ISLETME
l STRATEJILERI [*
HEDEF
BELIRLEME \
Siurekli Kontrol
DEGERLENDIiRME PERSONEL/IS
— 7| GELISTIRME
l KARIYER \ ORGUTUN
i, GELISTIME | KAPASITE
UCRET KONTROL
YONETIMI EGITIM |_— |_MEKANIZMASI
PERFORMANS
SINIFLANDIRMASI

Kaynak: Frances Neale, The Handbook Performance Manaement, 1992, s.28.

Sekil 2.5.de de goriildiigli gibi performans yonetimi sistemi belirli asamalardan

olusur.

Performans yonetimi sisteminde gegerli olacak varoldugunu belirttigimiz
modellerin tiimiinde aym asamalardan gegilmektedir. Ornegin birinci asamasi1 hedef
odakli modelde, hedefin belirlenmesi iken, yetkinlik temelli modelde yetkinliklerin
belirlenmesi, Ol¢iit odakli modelde ise Olgiitlerin belirlenmesi olarak isimlendirilir.

Bu 3 modelde de geri kalan diger agamalar aynen uygulanmaktadir.

Performans yonetimi siireci iginde en yaygin olarak kullanilan model, hedef
odakli modeldir. Bu nedenle tezimde bu modeli esas alan bir sistematik kabul edilmis

ve asamalar biiyiik oranda hedeflere gore belirlenmistir.
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2.3.1 Hedef Belirleme Asamasi

2.3.1.1 Tanim

Hedef belli bir zaman periyodunda kisi ve orgiitlerden gerceklestirmeleri
beklenilen sonuclardir. Bir basaka ifadeyle; hedefler organizasyonlarin,
fonksiyonlarin, boliimlerin, takimlarin veya bireylerin basarmayi1 bekledikleri

seyler olarak tanimlanabilir”’.

Isletme hedeflerini gelistirmeye yonelik kisisel is sonuglar1 yeterliliklerle
ilgili hedefleri belirlerler. Hedef belirleme sonu¢ beklentili her faaliyette
bulunmasi gereken temel bir unsurdur. Hedefe belirlenmeden yapilacak bir isin
basarisin1 6lgmek miimkiin olmayacaktir. Bagar1 hedefin gergeklesme Olgiisii ile

ancak olciilebilmektedir.

2.3.1.2 Hedef Belirleme Siireci

Hedef belirleme asamasi performans degerlendirmesinin temel unsurlarindan
en Onemli olan adimlarindandir. Bu siiregteki amag; isgdren ve yOnetimin
organizasyonun ortak amaclarima yonelik, ortak hedefler yani neyin nasil

yapilacagini belirlemeleridir.

Isletmeler bu siirecte Oncelikle isgdren ile hedef belirleme goriismeleri
yapmaktadir. Ortak hedefler belirleneceginden bu goriismeye her iki tarar hazirlikli
gelmeli, kendi hedeflerini ortaya acik bir sekilde koymalidir. Birey kisisel hefeflerini

1yi belirlemelidir. Yonetici ise yonetim tarafindan belirlenen hedefler , is tanimlari,

°7 Allen Gemmy, Action Planning, USA: BMGT-1301, 1998, 5.59.
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blitce, ¢alisma kosullari, yeni iiriin ve faaliyetlere iliskin verilerden yararlanarak

astlarina bu konularda bilgi vermeleri gerekecektir’®.

George S.Odiorne Management by Objectives — A system of Managerial
Leadership adli calismasinda Amaglara gére Yonetimin etkinliginden bahsetmis,

hedeflerin niteliklerini asagidaki gibi olabilcegini ileri stirmiistiir’.
e Rutin islere yonelik hedefler

e Sorun-¢oziimlemeye yonelik hedefler

e Etkinligi saglamak icin yenilik ve yaraticiliga yonelik hedefler

Hedeflerin dogru olarak belirlenmesi, agagidaki siire¢lerin belirlenmesinde

onemli bir unsurdur.

e Basarmmn Olgiimlenmesi

e Oncelik sirasmin belirlenmesi

e Hedeflerin siniflandirilarak ¢alisana aktarilmasi

e Amagclara yonelik hedef planlamasini yapilmasi

e Mevcut standartlarin belirlenmesi

e Degerlendirilmesi gereken firsatlar

e (oziilmesi gereken problemlerin belirlenmesi

e Kisa donemli hedeflerin departman bazinda belirlenmesi
e Uzun vadeli hedeflerin planlanmasi

e Performansin objektif olarak, basartya gore degerlendirilmesini saglar.

% Patricia King, Performance Planning and Appraisal, New York: McDraw-Hill Book Co.,
1984, s.24.
% Uyargil, s.60.
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2.3.1.3 Hedeflerin Ozellikleri Ve Oncesi Yapilan On Cahismalar

2.3.1.3.1 Hedeflerin Ozellikleri

Hedeflerin belirlenmesinde bazi temel 6zelliklere uyulmasi gerekir. Ciinki
hedef bireyin eylemlerinin degismesiyle motivasyonunu harekete gegiren dolayisiyla
performans1 olusturan en Onemli 6gedir. Hedeflerin Isgdrenin kendi bireysel
hedefleri ve oOrgiit hedefleri ile uyumlastirilmasi agisindan da yoéneltici ve

yonlendirici olabilmesi i¢in, bu 6zelliklerine uygun olarak saptanmasi dnemlidir.

o Spesifik (Spesific) olmahdir: Bir bagka ifadeyle hedefler 6zgiin ve uzlasilmisg
olmalidir. Hedefler isgoren tarafindan yanlis anlasilmaya sebep olmayacak bigimde
belirlenmelidir. Calisanin ve yoneticini birlikte belirledigi hedefler, bireyin

hedeflerini sahiplenmesi acisindan énemlidir.

Hedefler tiim calisanlar icin genel olarak degil, bireye uygun olarak
belirlenmeli hedef planlamasi isgdrene gore yapilmalidir. Hedefler belirlenirken
icinde bulunulan kosullar, kisinin bireysel 6zellikleri, giiclii ve gelistirilmesi gereken

yonleri goz 6niinde bulundurulmalidir.

e Oliilebilir (Measurable) olmahdir: Hedeflerin 6lgiilebilir olmasi iletisimi
kolaylastirir ve hedeflerin dogru algilanmasini saglar. Hedeflerin olgiilebilir sayisal
nitelikte olmasi degerlendirmeyi biiylik o6l¢iide kolaylastirmaktadir. Fakat yapilan
isin igerigi her zaman sayisal verilerle Olglimlenmeye miisait olmayabilir. Bu
durumda sayisal olmayan hedefler belirlenebilir. Hedefler ve performans
gostergeleri, ilgili olduklart her yerde ayni sekilde ifade edilmeli ve herkes tarafindan

ayni1 sekilde anlasilmalidir.

o Ulasilabilir ve Zorlayici (Achievable) olmahdir: Kisilerin hedeflerine ulasmak
icin maksimumum performans kullanacaklari, kabul edilebilir zorluk derecesinde

hedefler belirlenmelidir. Hedeflerin gergeklestirilebilir olmasi ¢ok 6nemli bir
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unsurdur. Bu durum tam tersi oldugunda bireyin hem verimliligi hemde ¢alisma

istegi diiser.

e Ortak Amaclara iliskin Hedefler Olmahdir: Isletme planlar, yoneticinin
beklentileri ve calisanin gelisimine yonelik hedefler belirlenmelidir. Ust belirlenen
bu hedeflerin ast i¢in neden 6nemli oldugunu aciklamalidir. Aksi halde ¢alisan neyi
neden yaptigini ve sonugunda ne kazanacagmi bilmeden verimsiz rastgele bir

performans sergiler.

e Gerektiginde Degistirilebilir Olmahdir: Hedefler belirlenirken mevcut kosullar
dikkate alindigindan, ileride ki degisebilecek faktorler dogal olarak bilinmediginden
dikkate alinmaz. Bu nedenle, duruma gore, hedefler i¢in belirlenen siire
tamamlanmadan hedeflerde degisiklikler yapilabilir. Bu ¢esitli durumlarda hedeflerin
timiiyle degistirilmesinide gerektirebilir. Gelecekteki sartlar bilinmediginden
isletmeler her an stratejik kararlar alip uygulayabilecek kadar esnek bir yapiya sahip

olmalar1 gerekmektedir.

e Zaman smirh olmahdir: Her belirlenen hedefin bir gerceklesme siiresi
olmalidir. Hedefin gerceklestirilme siiresi igsgorenin kosul ve Ozelliklerine gore
belirlenmesi, hem iggdrenin hemde yoneticinin performans yonetim sisteminden

saglayacaklar1 fayday1 arttiracaktir.

2.3.1.3.2 Cevre Etkilesimi Ve Swot Analizi

2.3.1.3.2.1 Orgiit ile D1s Cevresi Arasindaki iliskiler

Orgiitler etkili stratejik planlar yapmak igin, ¢evre ve isletme ile ilgili etkili
analizlere ihtiya¢ duyarlar. Bu yapilan analizler ile igletme ve dis ¢evresinin rgiitiin

icsel yapist ile ilgili olarak gergeke¢i degerlendirmeler yapilir. Bu analizler sonunda

67



isletmenin neyi ne kadar yapabilecegi, olusturulmasi hedeflenen isletme vizyonu, ve

bunlarin stratejik planlara doniistiiriilmesi saglanir.

Yapilan bu analizlerde isletmenin bir ¢ok faktdrii ele alindgindan, karar
siireginde zorluklar yasanabilmektedir. Isletmenin sabit duragan siirecleri oldugu
gibi, gerek dissal yada igsel birgok degisken ve bagimsiz siiregleri de vardir. Bunlar
analiz sonuglarinin yorumlanarak dogru stratejiler olusturulmasinda alinan kararlar
etkileyen siireglerdir. Bu zor durumda karar almak ancak bu faktorler arasindan en
onemlilerini segerek analizi gerceklestirmek olacaktir. Boylece tiim faktorler yerine
isletme icin hayati deger tasiyan birka¢ faktoriin analiz edilmesi, sonuglarinin

degerlendirilip karar alinmasi1 daha kolay olacaktir.

Swot analizi isletmenin hedefleri dogrultusunda basariya ulagmasini
saglayacak faktorlerin belirlenerek, bunlarin sonuglarinin bu amaga odakli olarak
yorumlanmasi siirecidir. Bu asamada isletme i¢i ve dis1 tiim faktorler ortaya konur ve
degerlendirilir. Bunun sonugunda da isletmenin rekabet stratejileride belirlenmis

olur.

Isletme ve ¢evresi hakkinda 3 yaklasim bulunmaktadir.Bunlar; Isletmenin
Cevreye Uyumu Yaklagimi, Kapali sistem ve ¢evereyi Etkileme Yaklasimi, Karsilikli
Etkilesim Yaklasimi’dir.

e Isletmenin Cevreye Uyumu Yaklasim

Bu yaklasimin temel dayanagi, isletmenin cevresine biiylik Olciide ihtiyag
duydugu ve isletmenin basarisini belirleyen en dnemli faktoriin digsal ¢evre oldugu
diisiingesidir. Orgiitsel anlamda digsal ¢evrenin ayrilmaz bir biitiiniidiir ve cevre
faktorlerine ihtiyaci vardir. Isletme bunu gdz oniinde bulundurarak hareket etmeli,
dissal cevredeki degisimlere ayak uydurabilmelidir. Bu yaklasima gore isletme bu
cevredeki degisimlere adapte olmak i¢in kendinde degisiklikler yapmalidir. Bu

yaklagimda yonetim dis ¢evre iizerine odaklanmistir.

68



e Kapal Sistem Ve Cevreyi Etkileme Yaklasimi

Fayol ve Weber gibi klasik donem aratirmcilari ¢evre faktoriiniin ¢ok dnemli
olmayan duragan bir yap1 olarak ele almislardir. Cevrenin bu yapis1 karsisinda
isletme dinamik bir unsur olarak diisiiniilmekte ve isletmenin c¢evresini etkilemesi
gerektigi ifade edilmektedir .Burada Orgiit disa kapali bir sistem olarak
goriilmektedir. Isletme odakli bu yaklasim cevre faktdrlerini basite indirgediginden

bir¢ok arastirmacinin elestirisini almistir.

o Karsihikh Etkilesim Yaklasimi (Modern Yaklasim)

Bahsettigimiz iki yaklasimda goriildiigli gibi, ya sistem odakli yada g¢evre
odakli modeller {izerine kurulmustur. Oysa bu iki faktdr birbiri ile siirekli etkilesim
halinde olan iki unsurdur. Yani isletme-cevre iligkisi tek yonde akmamakta cift yonlii
olarak karsilikli aligveriste bulunarak biribirini 6nemli Ol¢lide etkilemektedir. Dis
cevre isletmeden daha biiyiik ve kapsaya bir olgu oldugundan, burada meydana gelen
degisiklikler ister istemez isletemeyi etkilemekte ve ¢cevreye uyum saglamak zorunda
birakmaktadir. Isletme ise yenilikler yaparak ancak dis ¢evreye yaptigi yenilik

Olciisiinde degistirebilmektedir.

Yonetim herhangi bir stratejik karar alirken isletme dis1 ve ig¢i faktorler
tizerindeki etkisinide dikkate alarak hareket etmelidir. Dis c¢evre ve isletme
arasindaki bu karmasik etkilesimin anlasilmasi ve analiz edebilmesi i¢in dis ¢evrenin
Ozelliklerinin 1iyi bilmesi, igletmenin dig ¢evresine olan ihtiyac derecesi, isletmenin
kapasitesinin yeterliligi, c¢evrede meydana gelen degisimlerden ne derecede

etkilendigi ve bunlara kars1 dayanma giicii gibi kriterler analiz edilmelidir.
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2.3.1.3.2.1.2 Swot Analizi

Isletmenin bir biitiin olarak mevcut durumunun ve tecriibesinin incelenmesi,
istlin ve zayif yOnlerinin tanimlanmasi ve bunlarin ¢evre sartlariyla uyumlu hale

getirilmesi siirecine etkilesim analizi, SWOT analizi olarak tanimlanmaktadir

Isletmeni dissal ¢evresinde meydana gelen degisiklikler sonucunda isletme
tehdit yada firsatlarla karsilasmaktadir. Isletmenin bunlarla bas edecek iistiin ydnleri

yaninda, dnlemler almasi gereken aciklar1 yani zayif yonleri vardir. Isletme bunlarla

bir biitiin halinde dis ¢evre ile iliskidedir.

Sekil 2.6: Cevresel Etmenler ile Isletme Kapasitesi Arasindaki Iliski
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Kaynak: Dincer, Omer. Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi. Istanbul: Beta

Yayinevi, 2004, s.142.

|

<—

TEHDITLER

H

<>

ZAYIFLIKLAR

|

ISLETME ANALIZI

' Gmer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, istanbul: Beta Yaymevi, 2004, s.142.
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Isletmenin basar1 saglayabilmesi ¢evre sartlari ile kendi kapasitesi arasinda
bir uyumun saglanmasina baghdir. Isletme ydnetim anlayisida bunun {izerine

kurulmustur.

Swot analizi kavrami stratejik yonetim kavraminin ilk kez giindeme geldigi
1960’11 yillarda ortaya atilmistir.Arastirmact Henry Mintzberg Swot’un o donemde
yaptig1 arastirmalar ile 6ne ¢cikmistir. Benzer arastirmalar daha sonraki donemlerdede

devam etmistir.

Swot analizini olusturan temel Ogeleri su sekilde tanimlayabilmek

mimkiindiir;

e Firsatlar : Firsat tanim olarak bir faaliyetin gergeklestirilmesindeki en uygun
sartlarin ortaya ¢ikmasi olarak ifade edilebilir. Daha farkli bir ifadeyle “basabilme

niteligi tasiyan amaglar icin elverisli ¢cevre sartlarinin olugsmasr>dir'*".

Isletmenin karsilastigi yeni durum, su an oldugu duruma gére daha iyi
olabilir. Buna gore karsilasilan yeni durum bir firsattir.isletmenin bu durumu

degerlendirebilecek kapasite ve yetenekte olmasi gerekir.

e Ustiinliikler : Orgiitler beklenmedik zamanlarda karsilastiklar1 firsatlari
degerlendirebilmek i¢in, kendi kapasitelerini ve iistliin yonlerini bilmeleri gerekir. Bu
yonlerini bu firsatlarla karsilasmadan yonetim siirecinin bir geregi olarak onceden

belirlemelidir.

e Tehditler : Tehdit unsuru isletmenin amaglarina ulagsmasina engel olan durumlar
olarak tanimlabilir. Isletmenin ulagmak istedigi basariy1 engelleyecek her durum igin
bu ifade gecerlidir. Bunun yaninda tehdit unsuru isletmenin zayif yonlerini belirgin

hale getireceginden olumlu bir islevde gorebilir.

o Zayifliklar : Bir isletmenin zayif yonlerini ancak c¢evresindeki rakipleri arasinda

yapilacak bir kiyaslama ile anlamak miimkiindiir. Orgiit igin iistiin taraflarin

1T Germirli, s.143.
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bilinmesi kadar zayif taraflarda 6nemlidir. isletmenin belirledigi zayif taraflarinin

giderilmesi uzun vadeli planlar gerektirebilir

2.3.1.3.2.1.3 Swot Analizine Gore Strateji Belirleme

Isletmeler strateji belirlerken bahsedilen 4 6geyide dikkate almalidirlar. Swot
analizi ile isletme kaynak ve yetenekleri ¢evre firatlarma ydnlendirilir. Isletmenin

zayif oldugu yonler ise bu siireci engelleyebilir.

Tablo 2.2. Swot Matrisi Strateji Bilesenleri

Orgiit I¢i

Faktorler 3.USTUNLUKLER

4. ZAYIFLIKLAR
Dis Cevre

Faktorleri

UF Stratejileri

Usttinliiklerden

ZF Stratejileri
Zayifliklar gidererek

kacinma stratejileri

1. FIRSATLAR yararlanarak firsat firsat avantajlarini
avantajlarini kullanma kullanma stratejileri
stratejileri
UT Stratejileri ZT Stratejileri
Ustiinliiklerden Zayifliklardan kaginarak

2. TEHDITLER yararlanarak tehditlerden tehditleri en aza indirme

stratejileri

Kaynak: Dincer, Omer. Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi. Istanbul: Beta
Yayinevi, 2004, s.142.

Swot analizi gorildiigli gibi orgiitlin istiin ve zayif yonlerini dis ¢evre ve
isletme i¢i faktorler agisindan degerlendirir. Isletme bu faktdrler dogrultusunda
stratejilerini  belirleyebilir. Analizin isletme amagclart dogrultusunda yararh
olabilmesi i¢in sonuglar i¢cinden en etkili olanlar secilmeli 6nem derecesine gore
siralanmalidir. Matris hazirlanirken oOncelikle tiim faktorler siralanir. Daha sonra

agirlik sirasimna gore derecelendirilir, isletmenin {stiinliikk ve zayifliklar ile ilgili
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degerler belirlenir. Sonunda dereceler toplanir, istiinliik ve zayifliklarin agirhigi
saptanarak yorumlanir. isletme bu asamadan sonra stratejisini belirler. Bu sistemin

dezavantajlarindan biri de 6l¢timlenecek faktorlerin ¢oklugudur.

2.3.1.3.3 Gap Analizi

Bu tanim genellikle ¢alisanin belli bir becerideki mevcut diizeyi ile o roliin
istenilen diizeyi arasindaki farki tanimlamak i¢in kullanilir. Calisan ve yonetici bu
analizin sonuglarina gore aradaki bu farki kapatmak i¢in neler yapilabilegegi
konusunda anlasirlar. Insan kaynaklar ise egitim ve ydnlendirme fonksiyonu ile

ilgilenir.

Sekil 2.7: Gap Analizi

~ Gergeklesen -
Performans
Istenen Performans Gergeklesen
Diizeyinin Belirlenmesi Performansin Olciimii
Diizeltici Faaliyetlerin Performansin Standart
Uygulanmasi Ile Karsilastirilmasi
Diizeltici Faaliyetin Sapmalarin
Programi Tanimlanmasi
Gap
Analizi
—— S —

Sekil 2.7’ de de goriildiigii gibi isgdérenin mevcut durumu ile o isten beklenen

performans karsilastirilarak ¢alisanin i¢in diizeltici bir faaliyet programi hazirlanir.
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Gap analizi sirastyla asagidaki asamalardan olusur'*>.Bunlar;
e Amag Belirleme
e Gerekgelerin Ortaya Konmasi ve Yapilacak Isin Tanimlanmasi
e Mevcut Performans Durumun Belirlenmesi
e Hedeflenen performans Diizeyinin Belirlenmesi
e Gap (Fark) Analizi
e Farkin belirlenmesi ve Coziim Onerilerinin Belirlenmesi

Sézkonusu stirecte Oncelikle amag belirlenmeli, analizin gerekliligi ortaya
konmalidir. Analizin yapilacagi isin tanimlanmast , kosullarinin belirlenmesi analizin

gercekei olmasi agisindan gereklidir.

Isgorenin, sdz konusu isteki mevcut performans diizeyi ol¢iimlerle
belirlendikten sonra o is i¢in belirlenen performans standartlari belirlenir. Bu iki veri
birbiri ile karsilagtirilarak, iki performans diizeyi arasindaki fark ortaya konur. Yani
diger bir deyisle beklenen ve ger¢eklesen durum birbiri ile karsilastirilarak arasindaki

fark gozlemlenir.

Farkin belirlenmesi asamasindan sonra bu acigin nasil kapatilabilecegi
konusunda yonetici ve iggdrenin beraber bir strateji ve ¢oziim yollari {iretmesi siireci
baslar. Diizeltici faaliyet plani belirlendikten sonra uygulamaya gegilir. Uygulama
acigin durumuna gore egitim, gelistirme gibi faaliyetlerle kapatilmasi siiregi ile

devam eder.

Gap analizi isletme acisindan Onemli oldugu kadar bireyin kendi
performansini gelistirmesi iginde énemli bir uygulamadir. Isletme kendi verimini
arttirma planma katkida bulunurken, calisanda kendi gelisim hedeflerine katkida

bulunur.

192 AIPP Tiirkiye Is Kurumuna (is Kur) Destek Projesi., Tiirkiye’nin insan kaynaklar1 Gelisimi
Stratejisi Taslak Raporu, 2001, s.20.
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2.3.2 Geri Bildirim Ve Yonlendirme

2.3.2.1 Geri Bildirim (Feed- Back)

Isgdrenin ortak bir amaga ulasmast icin calismas1 gerekir. Bu ise ¢alisanin sdz
konusu amacin ne oldugunu bilmesini ve onunla 6zdeslesmesini gerektirir. Eger
birey kendi isini biitiiniin bir parcasi olarak yorumlarsa amac¢a ulagmak i¢in kendi
yaptig1 igin gerekli oldugu duygusunu daha giiclii hisseder. Yoneticiden gelen olumlu
tepkilerde onun kisisel katkisinin ortak calisma i¢inde dénemli bir unsur oldugunu
anlamsmi saglar. Bir yoneticinin ¢alisanlarinin  performansi hakkinda ne
diisiindiigiinii bildirmesi onlara c¢aligmalar1 ile geri bildirimde bulunmasidir.
Kurumlarda hedef belirleme bir siiregtir; bu siire¢in entegre ve spesifik olmasi ayni
zamanda etkinligini de belirler. Bu siirecte entegrasyon, paralellik ve biitlinliik

uygulama etkinligini de beraberinde getirecektir.

Hedef belirleme siireci orgiitte hem yukaridan asagiya hem de yanal bir etki

yaratarak kurumdaki tiim fonksiyonlari harekete gegirir'®.

Geri bildirim, degerlendirme siire¢inin sonunda, iist ve astlarin donem
hakkinda yaptiklari degerlendirmeler olarakta tanimlanabilmektedir'®. S6z konusu
tanimin tarihgesine bakildiginda ise 16.ylizyilda ortaya ¢iktigim1 goérmekteyiz.
Avrupali iki lider olan Calvin ve Loyolo bu yontemi uygulamislardir. S6z konusu
liderler kisilerin giiglii ve zayif taraflarin1 ortaya cikararak bu bilgileri insanlarla

paylasmuslardir. Boylece insanlar kendilerini bu yonde gelistirmeye baslamuslardir'®.

Bu yontem gilinlimiizde daha profesyonel bir siiregte performans sisteminin
ayrilmaz bir parcgasi olarak islevini siirdiirmektedir. Bu siire¢in gerceklestirilmesi

yoneticinin sorumlulugundadir.

"% Germirli, s.32.

1% 7. Bolton, Human Resaurce Management, Blackwell Publisher International Edition, 1997,
s.224.

' peter F. Drucker, Gelecek icin Yonetim 1990°lar ve Sonrasi, (Ceviren: Fikret Ugcan) Ankara:
Tiirkiye Is Bankasi Kiiltiir Yayinlar1, 2000, s.375.
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Geri bildirimden calisanin maksimum yarar saglamasi i¢in, geri bildirime
konu olan ise ait performans standartlarinin bilinmesi, ve mevcut performansin bu
standartlarla karsilastirilmasi gerekir. Bu karsilastirma sonunda elde edilen isgorene

ve ise ait bilgiler degerlendirme gériismesi sirasinda ¢alisana aktarilmalidir'®.

2.3.2.1.1 Geri Bildirimin Amaclari

Cagdas bir performans sisteminde geri bildirimde amag¢ isgorenin
performansini izlemek, faaliyetler sirasinda kismen yada tamamen diizeltmeler ve

yonlendirmeler yapmaktir.

Diger bir onemli amag ise iggérene kendi performansi ve basar diizeyi ile
ilgili bilgi vermektir. Boylece personelin kendisini gelistirmesi ve performanslarini
iyilestirmesi olanagi saglanmis olunmaktadir. Bunun yaninda performans
hedeflerinin belirlenmesinde ticret yonetimi ve kariyer planlama gibi fonksiyonlarada

veri kaynag1 saglamaktadir.

Orgiit ve isgdren geri bildirim yolu ile birbirlerini anlama firsati bulur.
Personel bu siire¢ sonunda davraniglarini orgiitiin ve sonuglarin degerlendirilmesine
gore yonlendirmektedir. Bu davranig sonuglarindan hem iist hemde ast fayda
saglamis olur. Geri bildirim olumlu performans: desteklemek ve pekistirmek,
olumsuz davraniglar1 azaltmak ve iyilestirmek icin uygulanmalidir. Acik ve diiriist

bir iletisim tarzi olmasindan dolayi islevsel yonii kuvvetlidir.

Ayni zamanda bireyin kendine daha tarafsiz ve nesnel bir persfektiften

bakabilmesine olanak tanir.Bu da kisinin bireysel gelisim siire¢ini baslatmasini

tetiklemektedir'"’.

1% Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, (Ceviren: Dogan Sahiner). istanbul: Rota
Yayin Yapim Tanitim Tic.Ltd.Sti., 1993, s.56.

7 Brad Lee Thompson, Performans Gelistirme, (Ceviren: Vedat G.Diker) istanbul: Hayat
Yayinlari, 1998, s.18.
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Bu amaglar orgiitiin basarisina biiyiik 6l¢iide etki edecektir. Ydnetimin bu
amaglar1 gergeklestirebilmesi ancak geri bildirimin siirecinin saglikli bir sekilde

sturdiiriilmesi ile mimkiin olacaktir.

Geri bildirim zamanlarmin iyi belirlenmesi, geri bildirimin hangi sartlar ve
yontemler ile yapilacaginin belirlenmeside s6z konusu siire¢in uygulanmasinda

dikkat edilecek hususlardandir.

2.3.2.1.2 Geri Bildirimin Hedefleri

Ust iggorene performanslari hakkinda geri bildirimde bulunurken geri

bildirimin agagidaki hedeflerini gbz 6niinde bulundurmalidir:

e Calisanin oncelikle agirlikli olarak giiclii olan yonlerinin belirlenmesi
e lyilestirme yapilacak performans alanlarinin belirlenmesi

e Ortak performans hedeflerinin iki tarafca belirlenmesi

e Diizeltemeye ihtiya¢c duyan performans alanlari hakkinda personel ile birlikte

ortak ¢oziimlerin bulunmasi, planlama yapilmasi
e Gelecek is doneminde isgdrenden beklenilen performansin ortaya konulmasi

Bu unsurlar performans degerlendirmesinin vazgegilmez hedefleridir. Ust
performans uygulamalarinin bagarilt olmasi i¢in bu hedefleri g6z Onilinde

bulundurmak zorundadir.
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2.3.2.2 Yonlendirme(Coaching)

Calisanlarin hedeflerine ulasabilmeleri i¢in ne yapmalar1 gerektigini, hangi
yollar1 izleyeceklerini bilmeleri gereklidir. Bunun saglanabilmesi i¢in c¢alisanin

hedefleri dogrultusunda yonlendirilmesi gerekir.

Organizasyonlarda yonetici ve yoOnetici adaylarim1 ¢esitli  yonetsel
posizyonlara hazirlamak i¢in bir¢ok egitim teknigi uygulanmaktadir. Bu teknikler
icinde c¢alisanlarin farkl bir yaklasimla “is basinda” performanslarinin periyodik

olarak gozden gegirilerek yonlendirilmesi coaching olarak tanmimlanmaktadir'®.

Bu siirecte en dnemli sorumluluk yine iistlere yani yoneticilere aittir. Ust
yonetim astina destek verebilir, bilgilenmesi ve beceriler kazanmasina yardimci
olabilir. Yonetici yonlendirme (Coaching) kavramini astina ayrintili bir sekilde
tanitmal1 bununla ilgili yapilacak uygulamalar hakinda bilgi vermelidir. Bu sistem

yoneticinin diger gorev ve faaliyetleri i¢inde olagan bir gorev olarak yer almalidir.

Bu siirecin basgaris1 biiylik Ol¢iide yoneticinin uygulamadaki basarisina
bagli olsa da, astinda bundan yararlanmak istemesi 6grenme istegini olmasi sarttir.
Kisinin 6grenebilmesi i¢in Oncelikle 6grenme isteginin olmasi gerekmektedir. Bu

anlamda kisinin 6grenme konusunda motive edilmesi 6nemlidir.

Algisal, kiiltiirel, duygusal ve =zihinsel nedenlerden kaynaklanan bazi
nedenlerden dolay1 Coaching tekniginde bir takim sorunlarla karsilasilabilir. Bu
sorunlar, iist yonetimin destegi, ast ve list arasindaki iletisimin gelistirilmesi ile

¢oziilebilir.

Amaglara gore yonetim ve klasik yontemlere alternatif olarak gelistirilen

diger baz1 ¢agdas yaklasimlar, bu belirtilen sorunlari bi 6l¢lide Onliiyorlarsa da

"% Kenneth N Wexley and Gary P.Latham, Developing and Training Human Resource in
Organizations, New York: B.Harper Collins Publishers, 1991, s156.
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coaching’in bir siire¢ olarak performans degerlendirme sisteminin yerine alternatif

olarak sunulmasi goriisii son yillarda oldukga kabul gérmektedir'®.

2.3.3 Degerlendirme Asamasi

Performans degerlendirme, bir organizasyondaki isgorenin belirli bir
donemde ¢alismalarinin ve kabiliyetlerinin 6nceden belirlenmis standartlara gore
farkli agilardan sistemli bir sekilde dl¢lilmesine ve bdylelikler organizasyona yarar
derecelerini belirlemeyi amaglayan bir siiregtir. Belli periyotlarla yapilan dl¢timler ile
calisanin zayif ve giiclii yonlerini ve gelismeye yonelik potansiyel alanlarini tespit
edildigi faaliyetler biitiiniinii olarak ta tanimlayabiliriz. Performans basariy1 6lgmek
yaninda basarisizligin nedenini anlamak isleyisteki aksakliklar1 bulmaya yonelik bir

stirectir.

Performans degerlendirme bir iistiin, 6nceden belirlenmis standart performans
kriterleri, 6lgme yoluyla personelin mevcut durumunun karsilastirilarak, isteki
performansini karsilastirma siirecidir. Performans standartlar1 6nceden belirlenmis ve

performans siirlarini 6l¢iilerini gosteren kriterlerdir.

Bir bagka tanima gore performans degerlendirme; isgorenin c¢alismalarini,
etkinliklerini, eksikliklerini, verimliliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarimi ve

yetersizliklerininin bir biitiin olarak gézden gecirilmesi siiregidir.

Isletmede performansin belirlenmesi karsilasilan en onemli sorunlardan
birtanesidir. Isgdrene verilen islerin ne derece yerine getirildigini, calisanin
yeteneklerinin derecesini saptamak oldukea gii¢ bir istir. Ozellikle degerlendiren ve

degerlendirilenin insan faktorii olmasi bu isi daha da gii¢ bir hale getirmektedir.

Isgorenin orgiit tarafindan belirlenen amag¢ ve kurallara uygun isgdriip
gormediginin belirlenmesi, yOnetimin verimi artirmak ve Orgilitsel menfaatler

agisindan onemli bir durumdur.

19 Uyargil, s.105.
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Performans degerlendirmesi bir bagka tanima gore; isgorenin sadece caligtigi
isteki etkinligini degil, bir biitiin olarak basarimn 6lgiilmesidir''°. Degerlendirme bir
kisinin isteki performansi, basarililigi ve basarisizligi hakkinda bir yargiya varma

. cqe 111
surecidir .

Performans degerlendirme iist ve astin birbirlerini tanimak i¢in kullandiklari
bir arag olarak ta algilanabilir. Orgiitsel basarmin 6lgiilmesinde de nemli ve gerekli
bir siirectir. Bu yiizden sadece sonug¢ ve bireysel davranislarin 6l¢iimlendigi bir
faaliyet olarak diistiniilmemelidir. Bu siire¢ orgiitsel amaglara ulagsmak icin bireysel
yetenek , bilgi ve becerilerin en etkin sekilde kullanilmasini amaglayan sistem

anlayisidir.

Bir bagka ifadeye gore ise performans degerlendirme sdyle tanimlanmaktadir;
Bireyin kabiliyetlerinin isin nitelik ve gereklerine ne kadar uyum sagladigini
arastiran yada isgorenin sézkonusu isteki basarisini belirlemeye calisan objektif
analizlerdir''>. Performans degerlendirme siireci isletmenin hedeflerinin ortaya
konmas1 ve bunlarin gergeklestirilmesiyle isgorene saglayacagi faydayr gostermesi

agisindan da onemlidir.

Performans degerlendirme siire¢ci Performans Yonetimi sisteminin bir
pargasidir. Performans degerlendirmesi yilda bir kez yapilan bir dlgiimleme degil,

performansin siirekli izlendigi dinamik bir siirectir.

Calisan rolleri, yetkinlikler, hedef olarak ifade edilen beklentiler
uygulamanin zeminini olusturur. Ust ve astlar1 degerlendirmeye hazirlik yaparken
performansi; hedeflere, beklentilere, gelecekte bekledikleri performans ve gelisim

planlarina gore degerlendirirler.

Ayrica degerlendirme sirasinda i¢ ve dis miisterilerden de geri bildirim

almmalidir. Dis miisterilerden alinacak geri bildirimler orgiitiin basarisin1 6lgmek,

"% H.T.Graham and R.Bennet, Human Resources Management, Singapore: The M and E Hand
Book Series, 7th Edition, 1992, s.233.

" Canman, s.163.

"> Jean Diverrez, Apprectiation Du Personel, Troisieme Edition, Paris: Entreprise Moderne
d’Edition, 1981, s.22.
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gelecekteki hedeflerinin belirlenmesi, strateji ve planlama agisindan 6nemlidir. I¢
miisterilerden alina geri bildirimler ise ¢alisanlarin biribirlerinin hizmetlerini,
performanslarint degerlendirmelerine ve performanslariin 6lgiilerek bireysel hedef

planlamasi1 yapmalar1 agisindan énemlidir.

Performans Degerlendirme sistemi sonug olarak orgiitlerin basarilarini devam
ettirebilmeleri ve kendilerini siirekli yeniliyebilmeleri i¢in Onemli bir slirectir.
Performansin diizenli bir sekilde 6l¢iimlenip degerlendirilmesi Orglitiin degisimlere
uyum saglayabilmesi ve toplumsal gorevlerini yerine getirebilmesi agisindan da

onemli bir unsurdur.

2.3.4 Performans Degerlendirme ve Performans Yonetimi

Arasindaki Farklar

Gilinimiizde performans degerlendirme siireci, performans yonetimi
sisteminin bir pargasi olarak iglevini devam ettimektedir. Performans yonetimi genis
kapsamli bir siireci ifade ederken, degerlendirme silireci Olgme sathasini

olusturmaktadir.

Performans degerlendirme siirecinde sorumlulugun biiyiik bir kismi
yoneticini sirtindadir. Yonetici bir yandan degerlendirme teknikleri gelistirmeli, bir
yandan da degerlendirme hatalarindan kaginmasi gerekmektedir. Performans sistemi
daha genis bir siireci ifade etmekte, degerlendirme yaninda egitim, hedef belirleme
iyilestirme gibi genis veri kaynaklarinin olusturuldugu yonetimin en énemli karar

alma siireclerinde rol alan bir sistemdir.

Performans degerlendirme siirecinin, performans yonetimi sisteminden

islevsel agidan farklar1 agagidaki tabloda goriilmektedir.
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Tablo 2.3. Performans Yo6netimi ve Performans Degerlendirmesi Arasindaki Farklar

PERFORMANS PERFORMANS YONETIM
DEGERLENDIRME SISTEMIi

1. Performans hedefine ihtiya¢ duymaz. |l.Anlasmaya varilmis performans
Subjektif kriterlerden olusur. hedefleri bulunmaktadir.

2. Planlama toplantisinda ihtiyag
duyulan destegin ve egitim
ihtiyaglarinin tartigilmasi yapilir.

2. Thtiya¢ duyulan egitimlerin tartismasi
yapilmaz.

3. Gerektiginde geribildirim ve

3. Yilda iki gbriisme ile sinirhdir. i )
yonlendirme

4. Ani ve anlik iletigim. 4.Siirekli iletigim.

5. Degerlendirmeler bazen gizli yapilir. |5.A¢1ik ve seffaf bir sistem

6. Degerlendirmelerin nerede ve nasil

6. Degerlendirmenin nasil kullanilacaginin net bir sekilde

kullanilacaginin bilinmemesi

bilinmesi.
7. Degerlendirme ile ilgili yorum 7. Calisan kendi performansi ile ilgili
yapilamaz. degerlendirmeye yorum getirebilir.
8. Calisana odaklanir. 8. Performansa odaklanir.

9. Insan Kaynaklar1 sistemi olarak

et 9. Yonetim sistemi olarak gortliir.
goriiliir.

10. I¢ ve dis uyum icin siirekli kontrol
edilir. Yanlis tespit edildiginde
dogrulama yapilir.

10. Kontrol etme dengeleme noktalari
yoktur.

2.3.5 Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme siirecinin kurulabilmesi i¢in Oncelikle belirli bir
stirecin baslatilmast ve on caligmalar1 yapilmasi gerekir. Bu siireglerin sonunda
isgorenle ilgili bir veri tabani olusturulmus olur. Bu datalar oOrgiitiin karar alma

sirecinde biiylik onem tagimaktadir.
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Sekil 2.8: Performans Degerlendirme Siireci

On Kosullart 1 2 3
Gergeklestime | | Degerlendirme Degerlendirme | | Degerlendiricilerin
- Is Tammlarinin | | perjyodlarmin Yonteminin Hazirlanmasi
Hazirlanmast || gaz)rlanmasi Belirlenmesi
- Performans
Kfriterlerinin
Be_:lirlenmesi 5 4
- Isgorenin Degerlendirmenin Degerlendirmenin
Bilgilendirilme Yapilmasi Hazirlanmasi
si
_6 \ Degerlendirme Goriismesi
Isgorenin Gegmis Donem Performansin
Bilgilendirilmesi Degerlendirilmesi
7 e Isgorene Bilgi Verme
Pe“rformansm . e Hedef Belirleme
Gozlemlenmesi e Eylem Plam1 Hazirlama
e Standartlar1 Belirleme

Kaynak: Biilent Himmetoglu, Performans Yonetimi. Insan Kaynaklar1 Egitim

Programi, Bogazici Universitesi Yasam Boyu Egitim Merkezi, 2004, s.45.

Sekil 2.8. de de goriildiigli iizere performans degerlendirme Orgiitiin en
degerli varligi olan insanin gelisiminde ¢ok kritik bir siirectir. Bu siire¢ i¢ ve dis
faktorlerden etkilenmektedir. I¢ faktorler orgiitiin kiiltiir yapis1, dis faktorler ise isci

sendikalar1 gibi isci haklarini savunan kurumlardir.

Degerlendirme siirecinin ilk adimi spesifik hedeflerin belirlenmesidir.
Degerlendirme sadece belli siirecleri degerlendirmek igin yapilabilir. Performans
degerlendirmede hedeflerin onceliklerinin belirlenerek secilmesi ¢cok dnemlidir. Bu

hedefler belirlendikten sonra iggdrenin kendilerinden beklenileni bilmeleri gerekir.
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2.3.5.1 Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans kriterlerinin belirlenmesi, degerlendirme siirecinin en 6nemli
asamalarindandir. Kriterlerin dogru belirlenmesi, sistemin dogru ¢aligmasini ve
sonuglarin maksimum yarar saglamasin1 saglayacaktir. Bir performans sisteminin
saglikli bir sekilde yiirtimesi , beklentilerin, degerlenen ve degerlendirilen agisindan
aynt bicimde algilanmasina baghidir. Bu her isgorenin isinde ilerleyebilmek ve
basarili olabilmek, gelistirilmesi gereken yonlerinin bilincini kazanmasi anlamina

gelir.

Performans degerlendirme sonucu elde edilen verilerin tutarli olabilmesi
performans kriterlerinin dogru segilebilmesine baghidir. Kriterler yapilan isin
yapilisinda 6nemli olmalidir. Degerlendirmeye temel alinacak kriterler isin 6zelligine
ve sorumluluk diizeyine uygun olarak se¢ilmelidir. Bundan dolay1 kriter belirlenmesi
asamasindan Once is analizlerinin yapilmasi, dogru kriterin belirlenmesine yardimci

olacaktir.

Performans kriterleri igerikleri acisindan 3 baslik altinda ele alinabilmektedir.

Bunlar;

e Bireyin kisilik 6zellikleri ile ilgili kriterler

e Performans ile ilgili kriterler

e Hedeflere ulasilmasilmasi ile ilgili kriterler

Bir is ile ilgili kriterlerin belirlenmesi gerektiginde, karsimiza 2 segenek
cikar. Bunlarin ilki sonuglar digeri ise davranmiglar {izerine kurulan kriterlerdir.
Sonuglarin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi i¢in gereken kriterlerin bulunmasi
digerine gore daha kolaydir. Baz1 islerde ise bireyin davranigsal 6zellikleri yapilan
isin kalitesini etkileyecektir. Pek ¢ok durumda sonuglara odaklanilir, bunlarin etkili

olmadig1 durumlarda ise davranis analizleri kullanilir'".

3 Giivenir, s.53.
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Secilen kriterlerin tasimasi gereken bazi oOzellikler vardir.Bunlar soyle

stralamak miimkiindiir.

e Islerin yapilisinda 6nemli ve gerekli olmalidir.

e Gozlemlenebilir olmalidir.

e Objektif bir bicimde degerlendirilebilir olmalidir.

e Isgodren tarafindan gerekliligi algiloanmalidir

e Performansin ayn 6zelliklerini siirekli ve tekrarli olarak 6lgmemelidir.

e Agcik ve anlagilabilir olmalidir.

e Ast ve lstlin ortak kararlari ile belirlenmelidir.

e Beklentiler gergekei bir sekilde ortaya konmalidir.

e Sonuglarin gozle goriiliir sayisal ve somut gostergelerini ortaya koymalidir.
e Belli periyotlarla yeniden gozden gecirilerek diizenlenmelidir.

e Objektif yontemlerle belirlenmeli, belirlenen siire icerisinde gerceklestirilmelidir.

e Kiiterler igeriklerine gore siniflandiriimalidirlar

2.3.5.2 Performans Standartlarimin Belirlenmesi

Performansin 6l¢iilmesi ve sonuglanin degerlendirilmesi i¢in bir standardin
varolmasi gerekmektedir. Bu standartlar ile karsilastirilarak farklarinin bulunmast,
s0z konusu performansin diizeyi hakkinda bilgi edinilmesini saglar. Bu sekilde ancak

isgorenin basari derecesini belirlemek miimkiin olabilir.
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Performans standarlar1 neyin ve nasil yapilmasi konusunda gerekli bilgiyi
icerir. Neyin yapilmasi gerektigi orgiitiin belirledigi kisiler bazindaki goérev ve is
tanimlarinda belirtilmektedir. Asil 6nemli olan ise isin nasils yapilacagi konusunda ki
standartlarin belirlenmesidir. Performans standardi bir deger-6lgii iliskisi ortaya

koymaktadir.

Performans standartlar1 dlgiilebilen ve o6l¢iilemeyen olarak iki yonde ele
almabilir. Olgiilebilir standartlara bir isgdrenin bir siire icinde gergeklestirdigi {iretim
adeti Ornek verilebilir. Karar verme, insiyatif kullanma, kisisel kabiliyetler ise
Olclilemeyen standartlardir. Burada standartlarin  belirlenmesinde karsilasilan

giicliiklerde is analizlerinin kullanilmas1 sorunun ¢6ziimiine yardimci olacaktir.

Belirlenen standartlar spesifik, Olciilebilir ve gercek¢i olmalidirlar. Bu

standartlar ¢alisan ve isveren tarafindan ortak kararlar alinarak belirlenmelidir.

2.3.5.3 Performans Degerlendirmenin Kim/Kimler Tarafindan

Yapilacaginin Belirlenmesi

Bu siiregte, Orgiitin yonetim ve personel politikalarina bagli olarak
degerlendirmenin kim veya kimler tarafindan yapilacagi belirlenir. Bu siiregte dikkat
edilmesi gereken en oOnemli husus, degerlendirmenin isgérene en yakin kisi
tarafindan yapilabilmesidir. Bunun nedeni performansi en iyi gozleyebilen kisinin bu

konuda daha tutarli bilgi saglayacagidir.

Performans degerlendirmenin kim veya kimler tarafindan yapilabilecegini

asagida oldugu gibi siralamak miimkiindiir.

e Degerlendirmenin iIlk Amir Tarafindan Yapilmasi: Isgorenin yaptigi isi,
yeneklerini, kisisel gereksinimlerini, hedeflerini en iyi bilen o kisinin ilk amiridir. Bu
acidan bakildiginda degerlendirmenin ilk amir tarafindan yapilmasi, gelisim planinin

hazirlanmasinin daha gercekei olacagi kanisi bir¢ok isletmede oncelik kazanmustir.

e Kisinin Kendi Kendini Degerlendirmesi: Bu sistem bazi isletmelerde Ilk

amirin degerlendirmesi yontemi ile beraber kullanilmaktadir. Basarist kisinin
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degerlendirmeyi objektif ve tarafsiz olarak yapabilmesine bagli oldugundan

gecerliligi tartisilan bir yontemdir.

e Degerlendirmenin Is Arkadaslarn Tarafindan Yapilmasi: Bu ftiir
degerlendirmelerin kdkeninde, ayni isi yapan ve birlikte calisan kisilerin birbirlerini
iyi tamiyacagr ve performanslarint en iyi gozlemleyebilecegi varsayimina

dayanmaktadir.

o Astlarca degerleme Yapilmasi: Bu modelde kisiler astlar1 tarafindan
degerlendirilirler. Bu yoOntemin yarar1 astlarin istleri ile iletisim kurmalarindaki

e . . . 4. 114
becerilerinin gelismesidir .

e Degerlendirmenin Miisteriler Tarafindan Yapilmasi: Degerlendirmede
miisterilerden de yaralanilabilir. Hizmet sektoriinde kulanilan bu sistem, miisterilere
calisan ve is kalitesi hakkinda elestiriler yapabilecekleri bir miisteri formunun
doldurtulmasi ile gergeklestirilir. Personel kararlarinin alinmasinda 6nemli bir veri

kaynag1 olusturur'"’.

2.3.5.4 Performans Degerlendirme Yonteminin Belirlenmesi

Performans degerlendirmenin nasil yapilacaginin belirlenmesi asamasidir.
Hangi yontemin kullanilacagi orgiitiin uygulama etkinligi ve personel politikasiyla
yakindan iligkilidir. Hangi yontem segilirse sec¢ilsin uygulamanin iggdren ve isveren

lehine yapilmasi ve objektif olmas1 6nemli bir husustur.

Isgorenlerin performanslarin belirlenmesi icin birgok ydntem vardir.
Bunlardan bazilar1 performans degerlendirme kavraminin ilk kullanildigr klasik
doneme ait geleneksel yontemlerdir. Diger yontemler ise deneyimler sayesinde

zamanla gelistirilmis olan cagdas yontemlerdir.

"% Sabuncuoglu, s.193.
1S Wayne F. Cascio, Managing Human Resources, USA: Mc Graw Hill, 5 Edition, 1998, 5.286.

87



Isletmelerin karsilastiklar1 durumlar1 géz oniinde bulundurarak yontem segimi
yapmalar1 saglayacaklar1 fayda ve sonuglarin tutarlilifi agisindan biiyiik 6nem

tagimaktadir.

2.3.6 Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme yontemleri asagida Geleneksel ve Cagdas

yontemler olarak, iki baslik altinda irdelecektir.

2.3.6.1 Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemleri

2.3.6.1.1 Grafik Dereceleme Yontemi

Yontem en eski ve en sik kullanilan yontemdir. Hazirlanmasi basit olan bu
yontemde bir isletmede calisan isgdrenler alt alta yazilir ve karsilarina belirli basari
durumlarini  gdsteren statiiler yazilir. Isgorenin performansina gore statiiler
isaretlenir. Bu statiiler kiginin performans diizeyini belirtir. Her bir isgbrene ait
degerleme sonuglar1 birbiri ile karsilastirilir. Bu yontemin {istlerin orta not verme

egiliminde olmalarma yol agmaktadir''®,

Boylelikle toplu olarak tek tabloda
bireylerin bulunduklar1 performans noktalar1 goriliir ve digerleriyle kolaylikla

karsilastirilabilir.

Bu yontem pratik goriinmesine karsin ayni ikili karsilagtirma yonteminde
oldugu gibi bireyi bir biitiin olarak degerlendirmesi nedeniyle ¢ok saglikli oldugu

sOylenemez.

" D. Horwey, and R.B. Bowin, Human Recource Management: An Experimental Approact,
New Jersey: Prentice Hall, 1996, s.144.
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Tablo 2.4. Grafik Dereceleme Tablosu

Degerlenen Ozellikler: Degerlendirilenlerin Boliimii:

Degerlendiren: Degerlendirme Tarihi:

Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok Iyi

AHMET UYAR

Cok Yetersiz  Yetersiz Normal Yeterli Cok Iyi
MUSTAFA SACAN

Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi

KEMAL OREN

Cok Yetersiz  Yetersiz Normal Yeterli Cok lyi
SALIH BASAR

Cok Yetersiz  Yetersiz Normal Yeterli Cok lyi
MURAT GIRAY

Cok Yetersiz  Yetersiz Normal Yeterli Cok lyi
SELIM SUNA

Cok Yetersiz  Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi
KAAN SOLMAZ

Dikkat: Her kisi i¢in uygun gordiigiiniiz segenegi isaretleyiniz.
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Tablo 2.5. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Derecelendirilmesi

PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARI
0-20 21-40 41-60 61-80 81-100
Cok Yetersiz| Yetersiz Normal Yeterli Cok Iyi
Kisisel Gelisim Ihtiyaci

Gelistirilmesi Gereken YOnler: ..........ooi i e
Diger GOrlisler:.....c.oovii i e

Degerlendiren Ik Yénetici Ust Kademe Onaylayan

Yonetici

Ad/Soyad/imza Ad/Soyad/imza Ad/Soyad/imza Ad/Soyad/imza

Yukarida Tablo 2.5’de degerlendirme icin kullanilan kriterler bir yonetici igin
cok daha farkli olacaktir. Liderlik, karar alma, planlama gibi farkli kriterler, farkli
agirlikli puanlarla degerlendirilecektir. Toplam verilen puan 100°diir.Calisan bu puan

baz alinarak degerlendirilir. Bu 6lcek ile yapilacak diizenleme sonucu g¢alisanlar

topluca degerlendirilebilirler.

Bu yontemde isgdrenlerin degerlendirmesini yapacak kisi her bir caliganm

dikkatli bir bi¢imde diistinecek ve o calisan i¢in en uygun gordiigli secenegi

isaretleyecektir.
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2.3.6.1.2 ikili Karsilastirma Ve Siralama Yontemi

Grafik derecelendirme yontemlerinin dezavantajlarin1 gidermek amaciyla
gelistirilen bu yontemler ikili karsilastirma ve siralama yontemlerini icermektedir.
Bu uygulamada c¢alisanlar birbirleri ile tek tek karsilastirilir ve degerlendirme buna

gore yapilir.

Grafik degerlemenin zayif yonleri bu yontemde goriilmez. Degerleyicilerin
hep iist derecelere kaymasi veya sorumluluktan kagmak amaciyla orta derecelere
yonelmeleri gibi problemler bu yontemde yer almaz. Bu yaklasim farkli yontemler

icermektedir. En ¢ok uygulana yontemler ikili karsilastirma ve siralama yontemidir.

e Ikili Karsilasthrma Yontemi(Paired Comparison) : Bu yontemde tiim
calisanlarin isimleri bir karta 2 isim gelecek sekilde yazilir ve her kart tek tek biribiri
ile karsilagtirilir. Nitelige ve toplam basar1 derecesine gore listiin olan calisanlar
isaretlenir. Tiim calisanlar bu sekilde karsilastirilir. Karsilagtirma islemi bittiginde
kartlardaki isaret sayilar1 toplanir ve en ¢ok isaretlenen isgoren belirlenir. Bu diger

isgorenlerede uygulanarak bir basar1 siralamasi yapilir.

Tablo 2.6. Ikili Karsilastirma Y dntemi

1 2 3 4 5 6 7
1 + - - - + +
2 - } _ - - }
30 |+ + + + + -
4 + + - - - +
5 |+ + - - - -
6 |+ + + - + +
7 |- + + - + -
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Bu yontem, ¢ok sayida eslestirme islemini gerektirir. Eslestirme sayisi, n (n-

117

1):2 formiilii ile belirlenir ". Bu formiiliin biiyiik c¢aptaki yerlerde uygulanmasi

iterasyon sayisinin fazla olmasi nedeniyle zor ve zahmetlidir.

e Siralama Yontemi (Ranking Method) : Bu yontem basar1 Olgiisiine gore
isgorenlerin siralanmasi ile uygulanir. Bir kagidin sol tarafina degerlendirilecek
kisilerin isimleri gelisi giizel yazilir. Degerlendirmeyi yapan kisi basarilt olduguna
imandig1 kisiyi kagidin sag st tarafina yazar. Ayni sekilde tam tersi basarisiz
buldugu kisiyi ise kagidin sag alk kismina yazar. Bu islem sol taraftaki tiim isimler
icin uygulanir. En fazla deger verilen kisi segilip isaretlenerek siralama yapilir.

Soldaki isimler bitene kadar bu isleme devam edilir.

En basit ve uygulamasi kolay yontemdir. Calisanlar ya belirli niteliklere gore
ya da genel olarak siralanirlar. Her iki yontemde de ¢alisanin yetenek ve basarilarinin
belirli parcalara ayrilmaksizin ele alinarak degerlendirilmesi s6zkonusu yontemlerin
elestiri almasina neden olmustur. Bu yontemlerde c¢alisanlarin bireysel farkliliklar
gozard1 edilmistir. Bir baska olumsuz yonii ise calisanlarin bu yontemde sadece
yoneticileri tarafindan degerlendirilmesidir. Bu da 6znel bir degerlendirmeye yol

acabilmektedir.

2.3.6.1.3 Zorunlu Secim Yontemi

Yiiksek puanli degerlendirmeleri 6nlemek amagiyla gelistirilen bu yontemde
degerlendiriciden, isgoren i¢in belirlenen durumlart iceren cilimlelerden olusan
gruplardan kendince elemanina en uygun olan ciimleyi se¢mesi istenmektedir.

Degerleyiciden burada kesin bir ayirim yapmasi istenmektedir.

Bu ciimle gruplarindaki deyimlerin dereceleri degerlendirici tarafindan
bilinmez. Buradaki climleler uzmanlar tarafindan anlam olarak birbirlerine ifade
olarak yakin sekilde hazirlanmistir. Bu ciimlelere ait olan puanlar sadece uzmanlar

bilmektedir. Boylece degerlendiricilerin 6znel degerlendirme yapmalar1 engellenir.

"7 Canman, s.178.
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Bu yontemde su temel varsayimlara dayandirilarak hazirlanmistir. Bunlar;

e Bireyler arasindaki 6zellik farkliliklari, bireyleri ve onlarin basar1 derecelerini

tanimlamada kullanilabilir ve bu tanimlar istatistiksel olarak ifade edilebilir.

e Bireyler arasinda varolan 6zellik farkliliklar1 onlarin tutum ve davraniglarina

yansir ve bunlar nesnel gézlemlerle saptanabilirler'®.

Yontem benzer personel islerinede uygulanabilir. Bu yontemde puan

derecelerinin gizliligini korunamamas riski vardir'"’.

Bu yontemde personele doldurtulan degerlendirme formalarinin, sayisal
degerlere doniistiiriilmesi gorevi personel biriminindir. Bilyiik ol¢ekli isletmelerde bu

yontem bilgisayar destekli olarak yiiriitiilmektedir.

Uygulandig1 yillarda birgok elestiri almasina karsin, kendinden onceki
yontemlere kiyasla ¢alisanin basarisin1 yansitmada daha nesnel ve objektif bilgiler
sagladigin1 gostermistir. Fakat bu yontemin zor ve olumsuz yanlarida bulunmaktadir.
Bunlardan ilki s6z konusu formlardaki ciimle gruplarinin en dogru sekilde, amaglara
yonelik hazirlanmasidir. Ayrica degerlendirmeyi yapan degerleyicilerin puanlamayi
bilmemeleri giivensizlik yaratmaktadir. Climlelerdeki se¢eneklerin higbirinin bireyi
yansitmamasit durumu ile de karsilasilmasi miimkiindiir. Bu da sonugu olumsuz

yonde etkileyebilmektedir.

2.3.6.1.4 Zorunlu Dagilim Yontemi

Performans degerlendirme uygulamalart asil ¢ikig noktast bireyler arasindaki
basar1  farkliliklarim1i  belirlemek  oldugundan, zorunlu dagilim ydntemi

degerlendiricilere bu farkliliklar1 ortaya koyabilmek icin bazi simirlamalar

"8 Ulkii Dicle, Yonetsel Basarinin Degerlendirilmesi Tiirkiye Uygulamasi, Ankara: Ortadogu
Teknik Universitesi. Idari Bilimler Fakiiltesi Yayin No:43, 1982, s.50.

"' Mehmet Tanyas ve Alpaslan Figlali, “Performans Degerlendirme i¢in Yeni Bir Yontem”,
Istanbul: 2000° 1li Yillarda Uzay, Havacihk ve Savunma Teknolojilerinin Oncelikleri
Sempozyumu’da., Hava Harp Okulu Basimevi, 1999, 5.262-265.
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getirmektedir. Bu yontemde iistler astlarmi asagidaki gibi bir besli skalaya gore

degerlendirirler.

Tablo 2.7. Zorunlu Dagilim Y 6ntemi

Cok Diisiik Diisiik Orta Yiiksek En Yiiksek

%10 %20 %40 %20 %10

Kaynak: Serkan Bayraktaroglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi. Sakarya: Sakarya
Kitabevi, 2003, s.102.

Bu yontem c¢alisanlarin belirli yiizdeler icinde kiimelendirilmelerini
ongormektedir. Ustler onceden belirlenmis basar1  yiizdelerini  dagitmak
zorundadirlar. Bu yontem uygulanirken bireyin isteki basarist ve ylikselmeye

uygunlugu agisindan bakilarak degerlendirme yapilir.

Bu yontem iicretlerin belirlenmesinde kullanildiginda yanlis sonuglar
verebilmektedir. Buna karsin bazi aragtirmacilar bu yontemin diger yontemlere
kiyasla daha giivenilir oldugunu savunmuslardir. Bu yontemde de diger siralama

yontemlerinde oldugu gibi tek bir kriter baz alinarak degerlendirme yapilmaktadir.

2.3.6.1.5 Kontrol Listesi Yontemi

Bu yontem belirli bir ise yonelik hazirlanan bir listenin ¢ek edilmesi seklinde
uygulanir. Degerlendirici bu olusturulan listedeki climlelerden degerlendirilene en
uygun olanim segerek isaretler. Burada da secilen seceneklerle ilgili degerlendirme

personel departmani tarafindan yapilmaktadir. Segeneklerin cevaplarinin farkl
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puanlamalar1 olabilir'?’. Bu yontemde daha agirhikli olarak amag isgoreni tanimak
degil, is davraniglarin1 analiz etmektir. Listelerdeki climleler degerlendiricinin veya

isgorenin beklentilerine gore Oncelikleri dogrultusunda siralanir.

Bu sekilde her bu yontemi kullanacak her isletme kendi yapisina gore kontrol
listeleri hazirlarlar. Bu listeler hazirlandiktan sonra degerlencek calisanlar bu liste
tizerinden kontrol edilip, her ¢alisan i¢in puanlama yapilir. Yontem olarak grafik
degerleme yontemine benzemektedir.Bu yontemde isgoren belirlenen belli sartlara
gore degerlendirilir. Calisanin isindeki davraniglarini analiz etmeye calisir. Yontem

uygulama acgisindan basit ve yonetici tarafindan uygulamasi kolaydir.

Kontrol listesinin toplam puaninin 100 iizerinden diizenlenmesi daha saglikli
olacaktir. Bu yontemde olumlu yada olumsuz yanitlarin birbirlerine ¢ok yakin
olmalar1 halinde bir tercih yapmak zor olabilir.Ayrica bu ciimlelerin ¢alisanin yaptigi
ise gore uyarlamakta giicliikler yasanabilir. Elde edilen sonucglar daha sonra personel

departmani tarafindan degerlendirilir.

2.3.6.1.6 Kritik Olay Yontemi

Bu yoOntem bahsettigimiz diger yontemlere gore biraz daha yeni bir
uygulamadir. Yoneticinin ¢alisani siirekli olarak yakindan izleyerek kritik ve 6nemli
bir olayda ¢alisanin davranislarini ve performansinin kaydedilmesi yolu ile yapilan
bir degerlendirme yéntemidir. Ilk kez ABD hava kuvvetlerinde 2. diinya savasi

sirasinda uygulanmustir.

Degerlendirici isgdreni isbaginda gozleyerek kisinin etkili ve etkisiz yonlerini
belirler ve bunu diizenli bir sekilde kaydeder. Bu bir form seklinde de uygulanabilir.
Bu forma diger yontemlerden farkli olarak yonetici sadece ilging ve kritik olaylari
not etmektedir. S6z konusu bu formlar diger yontemlerde, cogunlukla kisinin
insiyatif kullanma, ortak ¢aligmaya yatkinlik, giivenirlilik, kisilik gibi gili¢ anlagilir

etmenleri konu edinen dlgekleri igermektedir. Bu niteliklerin tartisilmasi ve yontemin

120 Ferhat Sanatalar, Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, istanbul: 1975, s.211.
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standartlagtirilmas1 oldukg¢a giictiir. Bundan dolayr bu yontemle degerlendirme

yoluna gidilmelidir.

Kayitlar tim doénem boyunca tutulmakta, donem sonunda ise olumlu ve
olumsuz olaylar olarak ayrilarak degerlendirme yapilmaktadir. Yontemin olumsuz
yonleri; defter tutmak yoneticilere sikici gelebilir, ayrica degerlendirme i¢in donem

sonlarinin beklenmesi yontemin etkinligini azalmasina neden olmaktadir.

Bununla beraber yonetici tarafindan degerlendirme standartlarinin adaletli
bir sekilde saptanmasi da gii¢ olacaktir. Bunlarin haksizliga ve adaletsizlige neden
olma ihtimali vardir. Bu sorunun biiyiikk Ol¢iide giderilmesi ast ve {lstlerin bu

standartlar1 ortak olarak belirlemesi ile miimkiin olacaktir.

2.3.6.1.7 Davramssal Degerleme Skalalar

Bu yontem diger tekniklere gore daha gelismis bir uygulamadir. Yontem
calisanin basariy1 belirleyen secili davranislarina gore analiz etmede kullanilan bir
basar1 degerleme olgegidir. Isletmelerde ¢ok kullanilmayan bu ydntem 1960l
yillarda gelistirilmis olup, isgéren davranislarinin belirlenen yonleri ile grafik

degerleme yonteminin bilesiminden olusmustur'*'.

S6z konusu yontem degerlendirmede 6znelligi azaltma egilim tasiyan bir
tekniktir. Degerlendirme yapilirken kisinin sosyal ¢evresi ve yakin cevresindeki
gruplarinda  goriisleri alinir. Isgdrenin calistigi birime gore is iliskilerinin
tanimlanmasina dayali bir 6l¢ek olusturulmustur. Bu yontem is iligkileri ve isle ilgili

oldugundan esnek ve standartlastirmaya agik bir uygulamadir.

Degerlendirme 06lgegi olusturulurken ilk asamada is icin kritik olaylar
belirlenir. Daha sonra basar1 dereceleri belirlenir. Basari faktorleri yeniden
diizenlenir ve Ol¢ekleme siirecine gecilir. Asagida en ¢ok kullanilan davranigsal

degerlendirme skalalarindan ikisi ele alinacaktir.

12! Erdogan, s.191.
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Davranigsal degerleme sikalalari, basit siralama, ikili karsilastirma, grafik
degerleme, zorunlu dagilim ydntemlerinden daha ayrintili ve daha gelismis bir
performans degerlendirme teknigidir. Bu ydntemde yoneticilerin degerlendirme
yapmadan Once iyi hazirlik yapmalari gerekmektedir. Yoneticinin iyi hazirlik

yapmasi degerlendirme sonugunun dogrulugunu ve verimliligini arttiracaktir.

Tablo 2.8. Davranissal Degerleme Olgegi

DAVRANISSAL DEGERLENDIRME OLCEGI

Cok iyi 6 | Is bilgisini iyi kullanr.

Beklenen Uygun Basarili beseri iliskiler kurabilir.

4 | Giyim ve konusma tarz1 kurallara uygun.
Kismen Kotii

3 | Kayitlar1 tam ve eksiksiz tutar.

Vasat
2 | Yonetimin aldig: kararlara uyar.
Kismen Tyi
1 | Miisteriye yardimci olma arzusu yiiksektir.
Tyi

Kaynak: Erdogan, ilhan. isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme
Teknikleri. Istanbul: Kiire Ajans- Isletme Fakiiltesi Enstitiisii Yayinlar1. No:141,
1991, 5.194.

97



e Davramssal Beklenti Skalalar1 (Behavioral Expectation Scales) : 1960’11
yillarda Smith ve Kendall tarafindan gelistirilmis bir yontemdir. Davranigsal beklenti
skalariin, kisileri ¢esitli kisilik 6zelliklerine sahip olup olmamalarina gore degil,
belirli is gereklerini etkinlikle yerine getirecek davraniglart ne oranda
gosterebildiklerine gore degerlendirmektedir. Skalada cesitli performans diizeylerini

iceren alternatif cevap ifadeleride bulunmaktadir'**.

e Davramssal Gozlem Skalalar1 (Behavioral Obzervation Scales) : Bu skalalar
davramigsal beklenti skalalariin agiklarint kapatmak, ve giiclii yonlerinden
faydalanmak icin gelistirilmis bir tekniktir. Bu yontemde isgdrenden cesitli
performans boyutlarinda beklenen kritik olaylar1 iceren alternatif davranislar

beklenmekte ve bu davranislar skalada degerlendirilmektedir.

Bu yontemde iistlerin astlara sonuclari agiklamasi, ve geri bildirimde
bulunmasi kolaydir. Bundan dolay1 isgoren tarafindan daha ¢ok tercih edilen bir
yontemdir. Buna karsin degerlendirme Olgiitlerinin gelistirilmesi hem siire¢ olarak

uzun hem de olduk¢a masraflidir.

2.3.6.2 Cagdas Performans Degerlendirme Yontemleri

2.3.6.2.1 Hedeflere Gore Degerleme Yontemi

Bu yontemin amag1 her calisanin veya yoneticinin performansini gelecekteki
yapacagl ise gore gelistirmek ve hazirlanmaktir. Isgéren ve isletme amaglarim
biitiinlestirerek calisanlari igse degerleme, glidilleme, egitme ve igletme performansini

gelistirmeyi amaglayan bir sistemdir.

Hedeflere gore yonetim bir yonetim yaklasimi olmasi yaninda, sonuglara
dayal1 performans degerlendirme yaklasimin en giizel 6rnegidir. Bu yontem ¢agdas

degerlendirme yontemleri arasinda yer almaktadir.

122 Serkan Bayraktaroglu, insan Kaynaklar: Yonetimi, Sakarya: Sakarya Kitabevi, 2003, s.104.
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Hedeflere gore degerleme yapabilmek i¢in oncelikle firmanin uzun vadedeki
hedeflerinin belirlenmesi ve daha sonra organizasyonel, boliimsel ve bireysel
amaclarin ortaya belirgin bir sekilde konmasi gerekir. Bu yonteminde basariya
ulasmast ast ve {istiin beraber, ortak hedefler belirlemeleri ile miimkiin olacaktir'>.
Bu yontemin tam olarak basariya ulagmasi, bireysel hedefler ile 6rgiit amaglarinin
uyum igerisinde olmasina baglhdir. Calisanlarin 6ncelikli hedefler konusunda isletme
tarafindan bilgilendirilmesi, ayni sekilde isletmeninde kisinin Oncelikli bireysel
amagclarint 6grenerek bunlar1 kurumsal amaglari ile biitiinlestirmeye yonelik altyapi

caligmalarin1 yapmasi gerekir.

Tablo 2.9. Hedeflere Gore Performans Degerlendirme Formu

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

Ad/Soyad: Bolimii/Gorevi: Ise Giris Tarihi: Doénem:
HEDEF DEGERLENDIRME
HEDEF GERCEKLESEN |GERCEK ORANI ORAN
Sayisal Hedef
Proje Hedefi
Beceri Hedefi
| Hedef Degerlendirme Puam (Toplam Puan / Hedef Puan) | Tarih/imza:

Kaynak: Zayyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yoénetimi Uygulamalari.

[stanbul: Alfa Aktiiel Basimevi, 2005, s.213.

' Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari, s.212.
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Bu teknigin isletmenin alt kademesinin degerlendirilmesinde kullanildiginda,
alt kademedeki calisanlarin hedef belirleme, kendilerini yonetme konusunda pek
istekli olmadiklar1 gortilmistiir. Bununla birlikte performans yonetimi icinde
amaglara gore yonetim ve degerlendirmenin rolii olduk¢a énemlidir. Performansin
planlanmas1 asamasinda hedef belirleme siireginin sisteme katkist ve Onemi
biiyliktiir. Performans yonetimi degerlendirme sisteminde isletme, yoneticiler ve
astlarin farkli amac¢ ve beklentilere sahip olmasi ve bu amaglarin zaman igerisinde

birbiri ile ¢elismesi dogru degerlendirme tekniginin secilmesi giiclestirir.

Klasik degerlendirme skalalar1 ve siralama yoOntemlerinde isletmenin
hedeflerine daha etkin bir sekilde yardimci olurken, amaglara gore yonetim yada
kisisel performans standartlarina dayali yontemler isgorenin ve yoneticilerin hedef ve

beklentilerine daha uygundur.

Isgoren isletme icin hangi hedeflerin daha &ncelikli ve agirlikli oldugunu
o0grenmek isteyecektir. Bundan dolay1 ¢alisanin ilk kademe yoneticileri bu amaclara

is tanimlarindan elde edilen veriler dogrultusunda agirliklar vermelidir.

Amaglara gore yonetim anlayist Drucker’a gore, isletmenin amaclarin ile
isgorenlerin kisisel gereksinimleri arasinda var oldugu ileri siiriilen dogal ¢eliskiyi
gidermek ve kisi ile Orgiitii biitlinlestirmek amagciyla gelistirilmistir. Hitt ve
arkadaslar1 ise sdzkonusu yoOntemi’’Orgiitiin alt kademelerindeki isgdrenlerin
yonetime katilmalarina olanaksaglayan bir oOrgiit gelistirme yoOntemi’’olarak

tanimlamuslardir'*,

Organizasyonda amagclar iyi belirlenmis ise, ¢alisanlar bu amacgalara ulagsma
konusunda motive edilmigse, calisanlarin calismalarindaki performans ve basari
amaca yoOnlendirilebilir. Bunun yapilabilmesi isletmenin c¢alisanin motive
edilebilmesi i¢in gerekli altyapiyr hazirlamasi ve yoneticininde astina destek
vermesiyle miimkiin olabilir. Ayrica basar1 degerlemenin ¢alisanin ihtiyagi olan bilgi,
yetenek gelismelerini de icermesi gerekir. Bu yontemde orgiitsel amaglar ve kisisel

amaglar bir arada diisiiniiliir ve bireysel amaclar haline getirilir.

124 Dicle, s.64.
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Bu yontemde sirasiyla once eylem plani hazirlanir, ardindan 6z kontrol
asamast ve periyodik gozden gecirim asamalar1 gelir. Bu yontemin uygulamasi
performansin ortaya konmasindan once basladigindan, c¢alisan istenildigi sekilde

yonlendirilebilir.

Bu yontemin sakincalar1 ve dezavantajlar ise, ast ve iist degerleme siireginde
cok caba ve zaman harcamak zorunda kalirlar. Ayrica bir diger dezavantaji ise,
yontemin Ol¢limlerken amacin ne kadar ve nasil gergeklestirildigini gdzardi

etmesidir.

2.3.6.2.2 Degerlendirme Merkezi Yontemi

Bu yontemde amaclanan isgdrenin gelecekteki potansiyelini analiz etmektir.
Bu yontem is egitimi ve personel se¢gme amaglari iginde kullanilmaktadir'®. Bu

yontemde teknigin uzmanlar tarafindan uygulanmasi zorunlulugu yoktur.

Kisiler oncelikle farkli esaslara gore gruplandirilirlar. Bu teknik orta diizey
yoneticilerin gelistirilmesinde de kullanilmaktadir. Degerlendirme merkezlerinde
bireylerin kendilerini gelistirmeleri istenir. Bu teknikte adaylar miilakatlardan elde
edilen sonuglara gore, gerceklestirilen bilgi yetenek testi uygulamalariyla veya temel
kisisel oOzelliklerindeki benzerliklere gore gruplara ayrilirlar. Bu gruplarda lider
bulunmaz. Grubu olusturan bireyler isletmenin ¢esitli problemleri ile karsi karsiya
getirilir. Kisilerde problem i¢in ¢6ziim yollar1 tiretmeleri ve karar vermeleri istenir.
Boylece bireyin gercek¢i bir ortamdaki sorunlar karsisinda verdigi davranigsal
tepkiler gozlemlenir. Bu teknigin basarili olmasi i¢in ¢ok yonlii degerlendirme

yontemleri kullanilmali ve uzmanlar tarafindan uygulanmalidir.

Bu uygulama birka¢ gilin sonra degerleyici tarafindan izlenir. Bu siire
icerisinde kisilerdeki gelisim goézlemlenir, birbirleri ile kurduklart iliski hakkinda

bilgi edinilir.

125 Graham, H.T. and R.Bennet, s.225.
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Yontemin Yararlar:
e (alisanlara 6gretici ve egitici bir ortam hazirlar

e Calisanin iletisim kurma ve stresle miicadele konusundaki yeteginin

degerlendirilmesine olanak saglar.
e Degerleme siiregine hazirlik zaman almadigindan kisilerdeki gerginligi azaltir.
e Belirgin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesine yardimci olur.
e Siradan miilakatlardan daha fazla bilgi saglar.
o Kiiltiirel biitiinlesme ve degisim saglanir.
Yontemin Sakincalar:
e Teknik yonetimce kolay beninsenemeyebilir.

e Yontem maliyetli ve zaman alic1 olmasindan dolayi, sirketin 6zel amaclarina

uygun olarak diizenlenme zorunlulugu,

e Kisa zamanda gozlenilen psikolojik kokenli unsurlar tam olarak gergegi

vermemektedir.

e Degerlendiricilerin adaylarin yaptig1 is hakkinda bilgilerinin olmamasindan

kaynaklana degerlendirme hatalar1

e Teknigin gecmisteki is performansindan ¢ok gelecekle ilgilenmesi.

2.3.6.2.3 360 Derece Performans Degerlendirmesi

Bu yoOntem performansin, isgdrenin dstii, diger ¢alisanlar, astlar1 ve

miisterileri olmak {izere, ¢ok sayida kaynak tarafindan degerlendirilmesi temeline
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dayanir. Farkli bakis agilariin gézlemlenmesi degerlendirmenin gecgerliligini biiyiik

Olciide arttirmaktadir.

Bu yoOntemde tiimii yoneticiye yiiklenmis olan degerlendirme siireci,
paylastirilmaktadir. Bu sekilde performansin ¢ok yonlii olarak degerlendirilmesi,
dogru uygulandig1 taktirde kurum kiltiiriine ciddi katkilarda buluyor. Ayrica
calisanlar arasinda yonetime katilim artarak, giiven ve memnuniyet yiikselmekte,

kurumda dikey yatay iletisim giiclenmektedir.

Orgiit kiiltiirlerindeki degisimler eski degerlendirme yontemlerini islevsel
olmaktan c¢ikarmistir. Personel sayisinin artmasi, Ustiin degerlendirmeye kendi
belirgin katkisinin ne oldugunu tam olarak degerlendirememesi 360 derece

performans yonetimini gerekli kilmistir.

Bu yontemdeki temel diisiince kisinin 8 temel yetenek alaninda ¢ok yonlii

olarak izlenmesi ve degerlendirilmesidir.'*® Bunlar;
e [letisim ve Insanlarla iliskiler

e Liderlik

e Degisimlere uyum

e Gorevin yonetimi

e Uretim sorunlar

e [s sorunlarn

Personelin gelistirilmesi

Giliniimiizde pek yaygin olarak kullanilan sistem Tiirkiye’de yeterince ilgi
gérememistir. Ayrica bu teknikte degerlendiren gruba miisteriler ve tedarikgilerde
dahil edilebilmektedir. Bdylece, isletmenin iiriin ve hizmetlerinden yararlanan

miisteriler dahi karar alma siirecinde s6z sahibi olmaya baglamislardir.

126 Bayraktaroglu, s.109.
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360 derece performans sisteminin en ¢ok kullanildigi alan; ¢alisanin
performansinin objektif olarak degerlendirilmesi ve geri bildirim saglanmasidir.
Degerlendirme sonunda personelin giiglii ve zayif yonleri belirlenerek, gelisim ve
egitim programlari olusturuluyor. Bunun disinda teknik, bir grubun belirlenmesinde
yada takimin performansi ile ilgili genel egilimlerin belirlenmesinde de

kullanilmaktadir.

Sekil 2.9: 360 Derece Performans Degerlendirme

360 Derece Degerlendirme ve Geri Bildirim

|

i¢ Miisteriler Takim Arkadas: Dis miisteriler

Birey e
Birey Miidiir

N /
N

Direkt Raporlar Digerleri Giinliik Raporlar

Geleneksel Yontemler

Ust Birey

Cok acilt degerlendirmeden fayda gorebilmek igin, isletmeler uygulamay1
oncelikle stratejik hedefleriyle biitlinlestirmek, 1iyi bir planlama yapmak,
beklentilerini belirlemek zorundadirlar. Ayrica bu yéntemin diger insan Kaynaklari

uygulamalar1 ve gelisim programlariyla da uyumlu hale getirmek gerekmektedir. Bu
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sistem ¢alisanin gelisimine yardimci olmasi yaninda, Orgiitsel stratejileri de

desteklemektedir.

Yoneticiler genellikle performanslarmi gelistirmek igin geribildirimleri
kullanmaktan sorumlu tutulmazlar. Bu da, yontemin calisanlar tarafindan kuskuyla
karsilanmasina neden olur. Oysa, geribildirimleri astlartyla ve ydneticisiyle
paylasmaktan ve bu yonde bir gelisim plani yapmaktan sorumlu tutulan yoneticiler
kendilerini biiyiik oOlgiide gelistireceklerdir. Performans gelismesini ve davranis
degisikligini yaratan tek basma geribildirim degildir. Onemli olan, y&neticinin
geribildirimleri gbéz Oniine alarak, kendisine gelisim hedefleri belirlemesi ve

gergeklestirme ¢abasi gostermesidir.
360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Yararlari;
e Geri bildirimler isimsiz oldugu i¢in daha diiriist ve agik olur.
e (Calisan ve yoOnetici arasinda agik bir iletisim olusturur.
e Birey daha genis bir performans bilgisi elde eder.
e (Cevresinin goziinde kendi performansini izleme olanagi elde eder.
e (alisan kendi giiclii ve zay1f yonlerini gérme olanagi bulur.
e (alisanlarin giiclii yonleri ve egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi kolaylasir.

e (Calisanlar iiyesi olduklar1 grup ya da birimin performansina daha fazla katkida

bulunma firsat1 bulurlar.

e Takim tyeleri gelecekte biribirleri hakkinda fikirlerini paylasacaklarini

bildiklerinden daha tutarli ve bilingli davranirlar.
e Takimin gelisimi i¢in gereken ihtiyag¢larin belirlenmesine yardimci olur.

e Uriin ve hizmet ile ilgili kararlara miisterinin katilimmi saglayarak miisteri

beklentilerinin ortaya ¢ikarilmasini saglar.
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e Ust yonetimin mantikli kararlar almasini saglamasina ortam olusturur.

e  Orgiit biitiinsel olarak zayif ve giiclii yonlerini goriir.

e Bireysel hedefler ve orgiit hedeflerinin biitlinlesmesine katkida bulunmaktadir.

2.3.6.3 Cagdas

Yontemler le

Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Geleneksel

Degerlendirme

Cagdas ve Geleneksel degerlendirme yontemlerini asagidaki tabloda ki gibi

karsilagtirmak miimkiindiir.

Tablo 2.10. Cagdas Yontemler ile Geleneksel Yontemlerin Karsilastiriimasi

Geleneksel Yontemler Cagdas Yontemler
Degerlendiren En yakin {ist yada bazi Calisanin kendisi yada
durumlarda uzman calisan ile yOneticisi
personel birim sorumlusu | birlikte
Degerlendirilen Kisilik, karakter, Isteki basari, amac ve
Unsur yetenekler, kisisel bilgi ve | sonuglarin
beceri, kisinin yoneticilige | ger¢eklestirilme derecesi
uygunlugu, isteki basari
Degerlendirme Sekli | Niteliksel degerlendirme | Niceliksel degerlendirme
Gizli degerlendirme Acik degerlendirme
Oznel degerlendirme Nesnel Olciilere dayali
degerlendime
Degerlendirme Yilda bir Yilda birkag kez, proje
Zamani yada donem sonlarinda
Degerlendirme Denetim, 6diillendirme, Kisisel gelisim, orgiitsel
Nedeni terfi, licret artisi, isten gelisim, verimliligi ve
ayirma, rotasyon, baski etkinligi arttirma
unsuru olarak
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2.3.7 Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalar

Calisanin performansinin degerlendirilmesinde uygulanan yontem ve elde
edilen sonucglar her zaman elestiriye agiktir. Calisanin verimini tam olarak
Olcebilecek sapma payr olmayan bir yontem mevcut degildir. Her yontemin belli

yararlar1 ve bunun yaninda da belli sakincalart vardir.

Performans degerlendirme siireci zaman zaman isletmelerde sikintilara neden
olabilir. Performans degerlendirme siirecinde sorumlulugun biiyiik bir kism
yoneticinin sirtindadir. Yonetici, bir yandan goriisme yetkinliklerini gelistirmeye, bir

yandan da bazi yaygin degerlendirme hatalarindan uzak durmaya c¢alisir.

Performans degerlendirme sirasinda karsilasilar degerleme hatalarinin 2

baslik altinda incelemek miimkiindiir.

e Degerlendiriciden kaynaklanan hatalar

e Degerlendirme sistemi ve yonetimi ile ilgili hatalar

2.3.7.1 Degerlendiriciden Kaynaklanan Hatalar

Bu boliimde daha cok kisinin farkinda olmadan yaptigi degerlendirme
hatalar1 iizerinde durulacaktir. Tim degerlendirme yontemlerinde temel amag ve esas
calisanin objektif degerlendirilebilmesidir. Fakat bu, gerek yontemin zayif
yonlerinden, gerek uygulayici tarafindan yapilan hatalar sonunda tam olarak saglikli
bir bi¢gimde uygulanamamaktadir. Performans degerlendirmesi planlanirken ve

uygulanirken degerlendiriciler tarafindan sik sik gergeklestirilen hatalar sunlardir;
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2.3.7.1.1 Performans Olgiitlerinin Yetersizligi ve Belirsizligi

Calisan1 degerlendirirken yaptig1 igin is taniminda yer alan tiim Olgiitlerle
degerlendirmek gerekmektedir. Bir isin yapilmasi siire¢inde birden ¢ok faktor etkili
oldugundan kisinin degerlendirilmesi sirasindan bunlarinda g6z Oniine alinmasi
sarttir. Eger degerlendirici degerlendirmesini tek bir Olglite gore yaparsa, isgdren
acisindan degerlendirme sonuglari saglik olmayacaktir. Ciinkii bir isi yerine
getirilmesinde ve basariyla tamamlanmasinda birgok goérevin yerine getirilmesi
gerekmektedir. Yonetici sadece bunlardan birinin yerine getirilmesini ol¢iit alarak
degerlendirme yaparsa, diger olgiitlerin devre dis1 kalmasiyla degerlendirmeden elde

edilecek sonuclarin yanlis olmasi kaginilmaz olacaktir.

Bu islerin 6nemli tek pargasinin bu tek 6lgiit oldugu izlenimi verilmekte,

tercih edilen Olgiit ile digerleri arasindaki iliski zedelenmektedir'?’

. Bu hatay1
onlemek icin tiim oOlgiitler degerlendirmede goéz Oniine alinmali ve bu o6l¢iitlerin

giivenilirlik, gecerlilik testleri yapilmalidir.

2.3.7.1.2 Belirli Puanlara/Derecelere Yonelme

Degerlendirmeyi yapan bazi yoneticiler siirekli olarak degerlendirme sonunda
gereginden yiiksek yada diisiikk puan verme egilimi gosterirler. Bu durum birkag

sekilde gergeklesebilir. Bunlar;

e Yiiksek Derecelere Yonelme: Genelde bu durumun olugsmasmin belli bash
nedenleri vardir. Bunlarin basinda ydneticinin astlart ile ters diismek istememesi
gelmektedir. Diger nedenlerden bitaneside diger degerlendiricilerin astlarinin aldigi

puanlardan daha yiiksegini kendi astlarina vermek istemeleridir. Bazi durumlarda

127 palmer, s.17.
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yoneticiler astlarin motivasyonunun artmasi i¢inde yiiksek puanlama yapmay1 tercih

etmektedirler. Yoneticiler arasindaki rekabette ayrica bu duruma yol acabilmektedir.

e Diisiik Derecelere Yonelme: Bu durumun baslica nedeni yoneticinin astinin
basarisinin ileride kendisinin oniine gecgecegini diislinmesidir. Yonetici bu durumu
engellemek icin bu yola bagvurabilmektedir. Kendisini astina zor begenen bir
yonetici olarak tanitmak istemeside bir neden olabilmektedir. Bu durumu 6nlemek
icin degerlendirme Oncesi toplantilar diizenleyerek sistemin tanitimi yapmak, bu

konuda astlar1 bilgilendirmek yararli sonuglar verecektir.

e Orta Puanlara Yonelme: Bu durum yoneticinin astiyla ilgili tam bilgiye sahip
olmamasi, kendisinin gozlemleme becerisinin yetersiz olmasi, bilgi eksikligi, yada
degerlendirmeye konu olan isin gézlemlenmesi gii¢ bir is olmasindan dolay1 ortaya

cikabilmektedir.

2.3.7.1.3 Objektif Olmama ve Onyargilar

Isletmelerin ve insan kaynaklarinm ilk hedefi degerlendirmeyi miimkiin
oldugu kadar objektif yapabilmek, olmasina ragmen, en c¢ok karsilan sorunlarin
basinda gelir. Degerlendirmeyi yapan yoneticilerin belli 6nyargilara sahip olmalari,
sonuglarin yaniltict olmasina neden olur. Bu Onyargilar dis goriiniis, din, yas,

cinsiyet, gibi ¢esitli nitelikler hakkinda olabilir.

Etkili bir degerlendirmenin yapilabilmesi, Onyargilarin degerlendirme
sireginde miimkiin oldugu kadar yer almamasina baghdir. Bunun i¢in
degerlendiriciler egitimi sarttir'®®. isgdrenin yaptigi isin degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bu durumdan dolayr kaynaklanan degerlendirme hatalarinin
saptanmas1 ve diizeltilmesi olduk¢a zordur. Degerlendirmenin saglikli yapilabilmesi
icin yoneticilerin degerleme siireginde tarafsiz olmalar1 sarttir. Bu hem isgdrenin

hemde organizasyonun yararina olacaktir.

128 palmer, s.23.
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2.3.7.1.4 Hale Etkisi

Hale etkisi bir degerlendiricinin bir ¢alisanin belli bir donemdeki basarisina
bakarak diger alanlarda oldugundan daha yiiksek degerlendirmesidir. Bu yanilgiya
degerlendiricinin iggdrenin yalnizca is niteligine bakarak biitiin nitelikleri

bakimindan degerlendirme notu vermesi neden olmaktadir.

Insanlarda kisilik niteliklerinin birbiri ile yakindan ilgili olmas1 gerekmez.
buradan yola c¢ikarak degerlendirmelerde ayr1 kisilik oOzelliklerine verilen ayni
puanlarin bu hatanin sonucu oldugunu sdyleyebiliriz. Karsilasilan diger bir yanilgi
ise kisilerin ilk izlenimlerine gore degerlendirilmenin yonlenmesidir. Ilk
karsilasmaadaki olumlu yada olumsuz izlenimler degerlendirmenin geri kalan

slire¢ini ayn1 Olgiide etkilemektedir.

Ayrica  degerlendiricinin  performans  kriterleri  arasindaki  farklar
algilayamamasida cesitli yanilgilara neden olmaktadir. Degerlendiricinin bu hatay1
yapmasina bazen secilen degerlendirme kriterlerinin yanhis olmasida neden

olabilmektedir.

Bu hatanin giderilemesi i¢in yine degerlediricilerin egitimlerine Onem
verilmesi ile miimkiin olacaktir. Ayrica degerlendirmede goézlem siiresinin

arttirtlmasida hatanin 6nlenmesine katkida bulunacaktir.

2.3.7.1.5 Kontras Hatalar

Degerlendiricilerin degerlendirmeleri ardarda yapmalar1 sonugunda, kisilerin
performanslarini birbirleri ile karigtirarak yanlis sonuglarin ortaya c¢ikmasidir. Bu

durumda degerlendirilen her bir isgoren kendisinde Once degerlendirilmis olan
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kisinin aldigt puandan etkileceketir. Bu tiir bir hata degerlendiricinin

degerlendirmeyi yaparken, objektif standartlardan uzaklagsmasina neden olacaktir.

Bu tiir hatalarin 6nlenmesi i¢in degerlendirmenin iggorenleri hi¢bir ayrim
yapmadan karigik olarak degerlendirilmesiyle saglanabilir. Ayrica ¢aliganlarin ayni
donemde degerlendirilmesi yerine bunu genis bir doneme yayarak degerlendirmenin

yapilmasi bu hatalarin azaltilmasini saglayacaktir.

2.3.7.1.6 Statiiden Etkilenme

Performans degerlendirmede bazi degerlendiriciler isgdrenin bulunduklar
statiiden etkilenerek Onemli is pozisyonlarina yiliksek, onemsiz pozisyonlara ise
diisiik puan vererek degerlendirirler. Ozellikle siralama ydnteminin kullamldig

degerlendirmelerde bu hataya sik rastlanmaktadir.

Yonetici degerlendirme sirasinda kisileri degil, kisilerin pozisyonlarin1 baz
alarak degerlendirme yapar ve lstli diizey kisileri siralamada iiste, diger calisanlar
ise alt siraya yerlestirir. Bunun olmamasi icin kisileri yaptiklarin islerin tanimlaria

gore bu gercevede degerlendirmek dogru olacaktir.

2.3.7.1.7 Atif Hatalan

Bu hatalar kisilerin kendi yada baskalarinin yaptiklar1 davranislarin
nedenlerini kendilerine yada dis ¢evredeki faktorlere dayandirilmasiyla ortaya
cikmaktadir. Bu davraniglarin kendi yada baskalarina dayandirilmasina igsel atif, dis

cevre faktorlerine dayandirilmasina ise digsal atif ad1 verilmektedir.

Sonug/hedef temeline dayanan performans degerlendirme yontemlerinin

uygulanmasi bu hatalar1 aza indirmek i¢in bir ¢dziim olabilir.
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2.3.7.2 Degerlendirme Sistemi Ve Yonetimi ile ilgili Hatalar

Degerlendirme hatalar1 yonetici disinda is ve uygulanan performans yonetimi
sisteminden de kaynaklanabilir. Degerlendirmeye s6zkonusu olan isin standartlarinin
belirgin olmamasi, isin diizenli ve programli olmayisi, sonuglarinin iyi belirlenmemis

olmasi isle ilgili olan degerlendirme hatalarina neden olmaktadir.

Her organizasyonun kendi i¢inde, disaridan farkli bir yapiya sahip olmasi
nedeniyle uygulanacak performans degerlendirme sistemininde bu yapiya

uyarlanmasi, degerlendirmenin tam anlamiyla amacina ulasmasi icin sarttir.

Sekil 2.10: Performans Degerlemede Hata Kaynaklari

Sistem Hatalari Degerleyici Hatalari iSe Bagh Hatalar
- Sistemin - [Isle ilgili sonuclarin
organizasyona gore Isle ilgili
uyarlanmamasi belirlenmemesi
- Sistemim isletmenin - performans
biiyiikliigiine uygun standartlarinin
olmamasi belirlenmemesi
- Yonetim tarafindan - Isin diizenli ve
benimsenmemesi programli olmamasi
v
Etkisiz

Degerleme sistemi
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Degerlendirme sisteminin organizasyon amacina ve isin niteligine gore
degismemesi, performans sisteminin diger isletmelerde uygulandigi haliyle dogrudan

ayni sekilde uygulanmasi degerlendirmede biiyiik dl¢lide yanilgilara neden olacaktir.

Ayrica isletmenin biiyiikliik ¢apina gore bir performans yonetimi sisteminin
uygulanmas1 gerekmektedir. Kii¢iik 6l¢ekli bir is yerindeki isin nitelikleri, gerekleri,
performans kriterleri, fiziksel ortam, biiyiik ¢aptaki bir isletmenin yapisindan ¢ok
daha az karmasik oldugundan, bu iki yerde uygulanan sistem birbirinden farkl

uygulamalar ve yontemler gerektirecektir.

Degerleme sisteminin basartyla uygulanmasi ve organizasyona yarar
saglamas1 Oncelikle sistemin uygulayicilar tarafindan dogru, etkin bir sekilde
uygulanmasina ve benimsenmesine baglidir. Sistem yOnetimce benimsenmez ise

uygulama rutin, etkin olmayan bir siirecten 6teye gecemiyecektir.

Insan kaynaklarinin bulgu ve kararlarmimn ydnetimce kabul gérmemeside
ayrica degerlendirmenin vasat uygulanmasina ve veriminin diismesine neden

olacaktir.

2.3.7.2.1 Degerlendirmede Yontem Belirleme Sorunu

Isgorenin performansmin degerlendirme seklini belirlemek insan kaynaklar
icin blyik ve c¢oOziilmesi gereken bir sorun olmustur. Bunun igin bir¢ok
degerlendirme yontemi gelistirilmis. Biri digerinin agigim1 kapatmaya, eksiklerini
tamamlamaya ¢aligmistir. Bu kadar yontemin var olusunun nedeni organizasyonlarin

hepsinin birbirinden farkli yapilara sahip olmasindan kaynaklanmaktadir.

Kullanilan yontemler isletmeden isletmeye farklilik gosterdiginden, bir
isletmede ise yarayan bir teknik, diger bir isletmede etkinligini yitirebilmektedir. Her
isletmenin performans yonetiminin bilimsel olarak belirledigi, degerlendirme

yontemlerinde bulunmasi gereken standart oOzellikleri 1s18inda, bir yOntem
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uygulamasi sistemin etkinligini arttiracaktir. Performans degerlendirme sisteminin

tagimasi ongoriilen temel 6zellikler kisaca sunlardir;
e Adaletli, gegerli ve giivenilir olmali

e Motive edici olmal

e QGergegi Yansitmali

¢ Biitlinciil olmali

e Is ahlakina uygun, korumaci olmali

e Katilime1 olmali

e Siirekli olmal

e Gelistirici Olmal1

2.3.7.2.2 Degerlendirme Miilakatinda Karsilasilan Sorunlar

Degerlendirme goriismesinin yapilabilmesi i¢in Oncelikle isgdren ile ilgili
bilgilerin bir araya toplanmasi gerekir. YOneticinin goriismeyi yapmadan Once
isgdrenin yaptig1 isin nitelikleri ile performans standartlarini karsilastirmalidir. Bunu
yaparken giincel is tanimlar1 ve performans standartlar1 kullanilmalidir. Aksi taktirde

biiylik sorunlarla karsilasilabilir.

Degerlendirme goriismesi, ¢alisan i¢in planlanan performansin isletme
amaclarina yonlendirilmesi ve c¢alisanlarin bu yonde ¢aba gostermeye 6zendirilmesi
amaci ile yapilmaktadir. Buna karsin isletmeler bu goriismeyi genelde zaman kaybi
olarak goriip uygulamamaktadirlar. Ayrica goriismeye yoneticini hazirlanmast,
goriisme sirasindaki fiziksel ortam sartlarinin uygunlugunun ayarlanmasi gériismenin

verimliliginin artmas1 agisindan dnem tagimaktadir.
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2.3.7.2.3 Degerlendirmede Zaman Sorunu

Geleneksel yontemlerde uzun araliklarla yapilan degerlendirme uygulamalari
giinlimiizde yerini modern yontemlere, daha sik araliklarla yapilan degerlendirme
uygulamalarina birakmistir. Bunun yaninda ¢alisanin ise alinmasi, donem sonlarinda,
terfi etmesi durumlarinda da performans degerlendirme yapilmaya baglandigi

goriilmektedir.

Geleneksel ve cagdas yontemler sunu gostermektedir; degerlendirme siiregi
stk oldugunda kontras etkisi goriilmekte, araligin uzamasi halinde ise kisinin onceki
degerlendirmelerinden etkilendigi goriilmektedir. Burada esas olan degerlendirme
araliginin ortalama bir zamanda tutulmasi, geri bildirimin bu o6l¢iide saglikli
yapilabilmesidir. Boylece isgérenin hatayr géormemezlikten gelmesi ve basarisiz

. 129
sonuca ulagmasi engellenmis olacaktir .

2.3.7.2.4 Hedeflerin Catismas1 Ve Yoneticiden Kaynaklanan

Sorunlar

Organizasyonun degerlendirmeye iliskin  hedefleri ile, personelini
gelistirmeye yonelik olarak koydugu hedefleri birbiri ile ¢atisacaktir. Organizasyonel
hedefler terfi, isten ayirma, iicretler’dir. Personelin gelisimine yonelik hedefler ise,
danmismanlik, yonlendirme, kariyer planlama kararlar1 gibi hedeflerdir. Calisanlarin
hakkinda degerlendirmeye iliskin alinan kararlar ¢alisanin hedefleri ile ¢atisacaktir.
Ciinkii bu alinan kararlar astin kariyerini ve iicret artisini etkileyecektir. Daha sonra
asta yoneticisi tarafindan agiklanan degerlendirme sonuclari asti olumsuz yonde

etkileyerek astin yonetime olan giivenini sarsacaktir.

129 yiiksel, s.164.

115



Bir diger sorun ise iggdérenin kendi hedefleri i¢inde ¢atigmasidir. Calisan bir
yandan kendini gelistirmek icin geri bildirim istemekte, diger yandan ise isletme
icerisinde kendi {stlinliigiinii kabul ettirmek istemektedir. Bu iki ayri1 hedef
isgbrenin hem savunucu bir rol oynamasini ve aymi zamanda agiklik ilkesi
dogrultusunda hareket etmesini gerektirmektedir. Buda calisanin kendi hedefleriyle
catismasi sorununu ortaya ¢ikarmaktadir. Bunun yaninda her iki sorunun disinda
birde organizasyonel hedefler ile bireysel hedeflerin ¢atismasindan kaynaklanan

sorunlar vardir.

Yoneticiden kaynaklanan sorunlar ise soyle Ozetlemek miimkiindiir.
Performansin sistemli olarak planlanmasi ve degerlendirilmesi yonetimin, dolayisiyla
yoneticinin sorumlulugudur. Bu yiikiimliiliikk etkili bir bigimde yerine getirildigi

taktirde verimlilik ve etkinlik artar, performans gelisim siireci hizlanir.

2.3.8 Performans Degerlendirmede Giivenilirlik Ve Gegerlilik

Performans degerlendirme sonugu elde edilen verilerin giivenilirligi ve
gecerliligi 6nemli bir konudur. Bunun nedeni bu verilerin personel ile ilgili karar

alma siirecinde dnemli bir rol oynamasidir.

2.3.8.1 Giivenilirlik

Giivenilirlik birden ¢ok degerlendiricinin kullanilan degerlendirme teknigi
sonucunda ayni iggorenin performansi lizerinde ortak fikir birligi saglamalar1 olarak

tanimlanabilir.

Yoneticinin ayni personeli birden fazla degerlemesi sonugunda tiim
degerlemelerinin sonuglarinin birbiri ile ayn1 olmasi olarak da ifade edilebilir. Basari

degerlemede giivenilirlik , farkli zamanlarda bireylerde degisme olmadan, bireysel
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degerlerin degismemesi olarakta yorumlanabilmektedir. Bu o0zellik 6l¢limde

siireklilik olarak diisiiniilebilir'*’.

Giivenilirlik derecesi birgok degerlendirme yonteminde, astin birden ¢ok
degerlendirici tarafindan degerlendirilmesi ile arttirilmaktadir. Burada farkh
yoneticiler arasinda goriis birligi aranmaktadir. Fakat sozkonusu uygulamanin
saglikli yapilabilmesi i¢in degerlendirmeyi yapan her yoneticinin degerlendirilen
personeli iyi tamimasi, yapti§i isin nitelikleri konusunda bilgisinin olmasi
gerekmektedir. Boyle olmamasi halinde farkli yoneticilerde fikir birligi ve tutarlilik

aramak gereksiz olacaktir.

Degerlendirmeye giivenilir ise, calisanin ozellik ve niteligi degismeden
degerlendirme sonucunda da degismemesi gerekir. Giivenilir degerlendirme rastgele

sonuglar vermemektedir.

2.3.8.2 Gegerlilik

Gegerlilik kavrami; degerleme sonuguyla degerlendirilen personelin orgiit
amaglarma katkilarindaki farkliliklar arasindaki iligski olarak ifade edilebilir. Bir
baska deyisle performans degerlendirme uygulamasinin gecerliligi elde edilen
degerlendirme sonuglarinin gercek basar1 standartlarina yakinlik derecesi olarak

diisiinebiliriz.

Yoneticinin degerlendirmede kullandig1 gergekgi veriler, degerlendirmenin
gecerlilik derecesini yiiksek tutacaktir. Degerlendirme hatalarindan belirli derecelere
yonelme ve hale etkisi degerlendirmenin gegerliligini olumsuz yonde etkilemektedir.
Isletmeye uygun olarak segilen performans degerlendirme sisteminin uygulanmasiyla
elde edilenler, ideal ve gercek oldugu oranda gecerlidir. Degerlendirmenin oOrgiit
amaclarina uygun olmasi, tistler tarafindan algilanabilir ve uygulanabilir olmasi,

gecerliligi olusturan diger bir unsurdur.

139 Erdogan, 5.223.
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3. B&F FIRMASI UZERINE ORNEK BiR
PERFORMANS DEGERLENDIRME
UYGULAMASI

3.1 B&F Firmasinin Tanitimi

1999 yilinda kurulan B&F, alman ortakli, miisterilerin biitce ve O6deme
sartlarina uygun olarak her tiirli mal ve hizmet alimini kredilendirmek {iizere

kurulmus bir tiiketici finansman girketidir.

Merkezi Istanbul Maslakta bulunan sirket, Tiirkiye nin her yerindeki bulunan
otomobil satis bayilerine finansman hizmeti vermektedir. Kuruldugu ilk yillarda 4
sadece marka araca kredi veren kurulus, glinlimiizde bu ara¢ marka sayisini 22’ye
cikarmigtir. Misteri portfoyii kisa zamanda biiyiiyerek sayili finansman sirketleri
arasinda ilk siraya yiikselen sirketin bugilinkii miisteri portfoyii 100.000’in
tizerindedir. Siirekli gelisimi hedefleyen dinamik yapis1 ve Alman ortaginin uluslar
arast deneyiminin katkilar1 ile sirket kisa siire igerisinde, kendi sektoriinde Onde

gelen firmalar arasina yerlesmistir.

B&F kuruldugu yillarda tilkemizde hissedilmeye baslanan kiiresellesme,
yeniden yapilanma ve degisim akimlarina paralel olarak yonetsel verimliligini daha
da giiclendirmek amagciyla, Alman ortakli olarak c¢esitli insan kaynaklari

uygulamalari geligtirmistir.

Sirketin 200’den fazla ¢alisan1 bulunmaktadir. Daha yeni bir sirket olmasi
nedeniyle is ve insan kaynaklarinin isleyis siireclerinde, iyilestirmeye yonelik siirekli
degisimler yasanmaktadir. Son yillarda insan faktoriiniin 6neminin artmasi nedeniyle
sirket egitim, personel gelistirme ve insan kaynaklari uygulamalarina daha ¢ok dnem
vermeye baglamistir. 200 calisan1 olan sirketin temel amaci faaliyetlerini uluslar

aras1 standartlar cergevesinde, siirekli gelisim felsefesi ile siirdiirmektir. Bu
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felsefenin temelinde toplama kalite yonetimi yani “miisteri ve calisan odakli yonetim
yaklagimi, katilimcilik, bilimsellik, sistemlilik, insan, ¢evre ve topluma saygi” gibi
temel olgulara dayandigmi ifade eden B&F Insan kaynaklari ydnetiminde gegmis

yillara gore biiytik 6l¢iide gelisim gostermistir.

Uygulamadan ve performans degerlendirme sisteminden kaynaklanan ve
yukaridaki felsefe ile cakisan cesitli sorunlar olmasina ragmen ilerleme ve siirekli
gelisim ¢abalar1 sirketin kisa zamanda kendisinin olumlu yonde degisimini
saglamaktadir. Alman ortaginin bu konudaki deneyimlerinden sik sik faydalanan
sirket, profesyonel, deneyimli ortagimin uyguladigi insan kaynaklar1 yonetimi
sistemini ililkemiz ve bulundugu ¢evre kiiltiirline adapte etmekte cesitli sorunlar
yasamaktadir. Bundan dolay1 son zamanlarda karma bir yonetimin uygulanmasi fikri

yavag yavas yonetimde agir basmaya baglamaktadir.

B&F uyguladigr performans yonetimi sistemi ile, calisanlarimin kurulus
hedefleri dogrultusunda yonlendirilmesi saglayarak, hedeflerin grup ve bireylere
indirgenmesini hedef alsa da s6z konusu sistemin uygulamada bu amaga tam olarak
hizmet etmedigi konusunda c¢alisanlardan ¢esitli elestiriler almistir. Ekler kisminda

sirkete ait formlar verilmis olup, sirketin ismi gizli tutulmustur.

3.1.1 B&F’nin Vizyon Ve Misyonu

Bir organizasyonun basarisinda yatan en 6nemli faktorler arasinda vizyon ve
misyon yer almaktadir. Vizyon, organizasyonun ulasmak istedigi amag¢ ve hedefleri

ifade eder.

B&F firmasinin vizyonu, miisteri, hissedar ve ¢alisanlarina artt deger
saglayan, iirtin ve hizmetleri ile genis kitlelere erisen, degerlerine bagli, toplumsal
sorumlulugun bilincinde, giivenilirligi, kalite yOnetimi, yaygin hizmet agi, {iriin
cesitliliginde Onciiliigli, deneyimli personeli ve miisteri odakli hizmet anlayisiyla ilk

akla gelen ve tercih edilen global bir tiiketici finansman kurulusu olmaktir.
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Misyon ise belirlenen amag¢ ve hedefler iizerinde odaklanmis bir gorev
duygusudur. Organizasyonel basar1 i¢in vizyon tek basina yeterli degildir. Misyon
olmadan, ¢ok calisma, sabir, kararlilik, fedakarlik, planli ve sistematik hareket

etme ve benzeri degerlerin varligindan s6z edilemez.

B&F sirketinin misyonu ise; kaynaklarimizi etkin kullanarak, c¢evreye
duyarli, rekabet edebilir kalitede, en az maliyetle en fazla ve satilabilir iiriin
imkani sunan, yenilik ve gelismelere agik, paydaslarimizin beklentilerini

karsilayan, iilke ekonomisine katkida bulunan bir diinya sirketi olmaktir.

B&F firmasinin vazgecilmez degerlerini s0yle siralamak miimkiindiir.

e Miisterilerimizin ihtiya¢ ve beklentilerini, beklediklerinden daha kaliteli hizmet
ile karsilamak temel hedefimizdir.

e Kanuna ve yasal diizene uymak, bu konuda kesinlikle taviz vermemek,

e Topluma, dogal ¢evreye ve insanliga yararli olmak i¢in azami ¢aba gdstermek,

e Etkin ekip ¢aligmasinin benimsenmesi

e Her diizeyde agik iletisim saglamak

e (Calisanlarin motive edilmesi ile yaraticiligin desteklenmesi

3.1.2 B&F’nin Organizasyon Yapisi

B&F sirketinin %51 hissesi Alman ortagina, kalan %49 hissesi ise D-$
sirketine ait bir anonim sirkettir. Hisselerinin biiylik kismi Alman ortagina ait olan
sirketin yOnetimi ortak olarak ytriitiilmektedir. Sirket biri Alman, digeri tiirk olmak
tizere 1iki tarafi temsil eden 2 genel miidiir tarafindan yonetilmektedir. Biiyiik
sermayeli bir sirket olmasma ragmen, sirket organizasyon yapisi ¢ok kademeli
degildir. Yilin belli donemlerinde sirket yonetim kurulu toplantilar yaparak, Alman

ortagina sirket faaliyetleri konusunda bilgi aktariminda bulunurlar.

Sekil 3.1: B&F Sirketinin Organizasyonel Semast
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YONETIM KURULU

ASISTAN
YONETIM KURULU BASKANI
HUKUK
MUSAVIRLIGI
GENEL GENEL MUDUR
MUDUR REKLAM VE
HALKLA ILISKILER
" A;Eig . FINANS MUHASEBE
DEPARTMANI DEPARTMANI DEPARTMANI
DESTEK MALI
FAALIYETLER KONTROL
PARA MUSTERI KREDI
TRANSFERI FAALIYETLER UYGULAMALA
BIREYSEL SIRKET
. . . KREDILER KREDILERI
B&F SIRKETI’NIN ORGANIZASYONEL SEMASI
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3.2 B&F’nin Performans Degerlendirme Sistemi

3.2.1 Firmamn Performans Yonetimi Sistemini Uygulama Amacgi

B&F performans yonetim sistemi, B&F sirketinde gorev yapan ve 6 ayini
doldurmus olan, Genel Miidiir pozisyonu haricinde tiim kademedeki kadrolu ve
kismi zamanl c¢alisanlar1 kapsamaktadir. Stajyerler ve disaridan kadro destekli

calisanlar kapsam disinda tutulmaktadir.

Bu akis, B&F sirketinde performans yonetim sistemine iligkin asagida

belirtilen konular1 kapsar:

e Performans yonetimi sisteminin amagi

e Uygulama donemleri

e Kapsama giren ¢aliganlar

o Isleyis

e Performans yonetimi sisteminin sonuglari

Performans ydnetimi sistemi prosediirii hazirlama, degistirme yetki ve
sorumlulugu insan kaynaklar1 departmanindadir. Bu prosediir iist yonetim tarafindan
onaylanarak yiiriirliige girmektedir. Ust yonetim, bu prosediir iizerinde kismen veya
tamamen degisiklik yapmay1 veya tamamen yiiriirliikten kaldirmasini talep edebilir.
Bu prosediir, iist yonetim tarafindan onaylandig tarih itibari ile gegerlidir ve ayni

konuda daha 6nce hazirlanmig prosediirleri yiiriirliikten kaldirir.

B&F sirketinin bilinyesinde uygulanan performans yonetim sistemi’nin genel

amaglar1 asagida belirtildigi gibidir;
e Belirlenen kurum hedeflerinin net bir sekilde calisanlara aktarilmasi

e Bireysel hedeflerin net olarak bilinmesinin saglanmasi
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e (Calisan yetkinliklerinin gelistirilmesi

e Bireysel performansin sirkete olan katkisinin gézlemlenmesi

e Sonuglarla baglantili olarak ¢alisanin gelisim planinin hazirlanmasi
e Kariyer yonetiminin yapilmasi

e (alisanlarin egitim ihtiyaclarinin belirlenerek ilgili ¢alismalarin yapilmasi

Stiregin  kritik noktasi tiim calisanlarin katiliminin saglanmasidir. Bu
sayede sirket misyonunun tiim c¢alisanlar tarafindan paylasilmas: ve
gerceklestirilmesinde bireysel katkilarin goriilebilmesi saglanacaktir. B&F’de
Performans degerlendirme ve gelistirme sisteminin temel amaci c¢alisanin
performansini siirekli olarak gelistirmektir. Sistem bu amaci gergeklestirmek ic¢in
calisanin, hedef belirleme, performans degerlendirme ve gelisim planlarinin
olusturulmasini saglar. Tiim asamalarda ¢alisanin katilimi, kendi hedeflerini sirket
hedef ve misyonunu benimsemesine, hedeflerin daha gercek¢i olmasina,
karsilasilabilecek giicliikklerin 6nceden tespitine ve c¢alisanin sisteme olan

giliveninin saglanmasina yardimei olur.

3.2.2 B&F’nin Performans Yonetim Modelleri

B&F performans yonetimini 3 ayri sekilde ele almaktadir.Bunlar;

e Hedeflerle Yonetim Sistemi: Hedeflerle yonetim sistemi gorev seviyesinde ne
yapilacagin1 belirler ama nasil yapilacagi konusunda pek bir fikir vermez. Bu
performans sistemi sadece istenen sonuglari belirtir ve donem sonunda bu sonuglara

ulagsma derecesini 0lgerek degerlendirme yapar.

e Yetkinliklere Dayali Yonetim Sistemi: Yetkinliklere dayali performans
yonetim sistemi sirketlerin gérev seviyesinde calisanlarinin sahip olmasi gereken

bilgi ve becerileri tespit eder ve onlarin bu bilgi becerileri nasil kullanmasi
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gerektigini belirler. Bu performans yonetim sistemi elde edilmesi istenen sonuglarin
ne oldugu acik bir sekilde ifade etmez. Daha cok isin yapilma sekli tizerinde durur

ve buna gore performansi degerlendirir.

e Yetkinlik Ve Hedeflere Dayali Yonetim Sistemi: {lk 2 yonetim sisteminin
birlesmesiyle ortaya ¢ikan bu “karma” sistem ayri agirliklara bagli olarak hem
hedeflere ulasma derecesini, hem de isin yapilmasinda aranan davranigsal

ozelliklerin sergilenmesini degerlendirir.

B&F’ nin iist yonetimince uygulanacak sistem olarak en son bahsedilen
“karma” sistem se¢ilmistir. Bu sistemle hedeflenen, ulagilmak istenen hedefleri, nasil

ulagilacagi yani yetkinlikleri gelisim i¢in ihtiya¢ duyulacak egitimleri belirlemektir.

3.2.3 B&F’de Performans Yonetimi Uygulama Donemleri

B&F sirketi performans yoOnetim sistemini yilda 1 kez uygulayarak

degerlendirme yapmaktadir.Bu donemler sunlardir;

e Arabk: Ust yonetimin kurumsal ve temel departman hedeflerini belirlemesi
e Ocak: Hedeflerin ve yetkinliklerin ¢alisanlara verilmesi

e Temmuz: Ara degerlendirme

e Ocak: Ara degerlendirme — Hedet/yetkinlik goriismeleri ve degerlendirmeleri

3.2.4 Performans Yonetim Siirecinin Isleyisi

Her yil Aralik ayinda, list yonetim bir sonraki yilin kurumsal ve ana
departman hedeflerini belirler. Insan kaynaklar1 belirtilen kurumsal hedeflerin birim
yoneticilerine  duyurularmi  yapar ve doldurulmasi gereken “performans

Degerlendirme Formu”nu birim yoneticilerine iletir. Yeni ¢alisanlar var ise, insan
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kaynaklar1 departmani, performans yonetim sistemini taniticit bir egitim programi

hazirlar ve sunumunu yapar.

B&F sirketi Performans Yonetim siireci asagidaki asamalar igcermektedir;

e Hedef Belirleme

e izleme ve Geri Bildirim

e Ara Degerlendirme

e Performans Degerlendirme

e Gelisim ve egitim planlarinin hazirlanmasi

Ocak ay1 igerisinde birim yoneticileri, ¢alisanlara, bireysel hedeflerini,
calisanin pozisyonunun sahip olmasi gereken 5 yetkinligi ve gelistirmesi gereken 3
yetkinligi ¢alisan ile hemfikir kalarak verir. Performans toplantilarini birim
yoneticileri yiiriitir ve bu sorumluluk delege edilemez. Birim yonetici belirtilen
tarihler arasinda doldurulan formu insan kaynaklar1 departmanina iletir. Gelen
formlar insan kaynaklar1 departmani tarafindan kontrol edilip degisiklikler varsa geri

gonderilip diizeltilmesi istenir, formalar eksiksiz doldurulmus ise arsivlenir.

Temmuz ayinda insan kaynaklari departmani birim yoneticilerini ara
degerlendirme yapmalar i¢in bilgilendirir. Birim yoneticisi ve g¢alisan, belirlenen
hedeflerin degisen ekonomik, is, sirket yapisi vb. kosullara gore revize edilemsi
gereken hedefleri gilincelleyip ara degerlendirme yapar ve formu insan kaynaklari
departmanina geri gonderir. Revize edilmesi gereken bir hedef varsa iist yonetimin

onay1 alinarak hedefler insan kaynaklar1 departmani tarafindan giincellenir.

Ocak aymda ana degerlendirme, birim yoOnetici ve calisanin bir araya
gelmesiyle hedef tutma oranlari belirlenerek 5°li skala iizerinden degerlendirilir.
Anlagmazlik durumunda konu bir hafta i¢inde bir {ist yonetici ile goriisiiliir ve gerekli

diger bilgi paylagimlart yapilir. Diger onaylarda iist yonetimden alindiktan sonra tiim
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formlar insan kaynaklar1 departmaninda saklanir. Istenirse c¢alisan ve birim

yoneticisine ilgili formdan birer kopya iletilir.

3.2.4.1 B&F Sirketinde Temel Yetkinlikler

Performans yonetimi icerisinde B&F sirketindeki temel yetkinlikler
tanimlanmistir. B&F sirketinde her gorevde bu yetkinlikler degisik agirlik ve

onceliklerde goriilebilir. Her yetkinligin her pozisyon tizerinde farkl etkisi vardir.

B&F sirketindeki temel yetkinlik ve davranigsal 6zellikler kisaca sunlardir;

a) Iletisim: Empati, dinleme, bilgi paylasimi, ikna kabiliyeti, sozlii/yazili ve

telefonda iletigim.

b) Kisisel Beceriler: Arastirmaci olmak, yaratict olmak, degisime uyum, takipc¢i
olmak, strese dayaniklilik, analitik diisiinme, ticari diisiinme, kendi kendini

motive etme, giivenilirlik.

¢) Profesyonel Beceriler: Planlama ve organizasyon, teknik bilgi ve beceriler, dil

becerisi, IT becerisi, zaman yonetimi.

d) Takim Calismasi: Sorumluluk ve insiyatif alma, fonksiyonlar arasi biling,

birbirini yedekleme, katilime1 olmak.

e) I¢ Ve Dis Miisteri Memnuniyeti: Miisteriye odaklanma, pozitif yaklasim, isi

sahiplenme ve sonu¢ odakli ¢alisma, dogru bilgi aktarima.

f) Yonetim Becerileri(Yalnizca yonetici pozisyonunda calisanlar icin): Kogluk
ve mentorluk, delegasyon, proje yoOnetimi, planlama, degisim ydnetimi, kalite

odaklilik, karar alma.
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Tablo 3.1. B&F sirketinin Departman Bazinda Yetkinlikleri

Satis/Miisteri iliskileri

Satig Miidiirti

Analitik Diisiinme,Teknik Bilgi, Sorumluluk,

Insiyatif, Sonug odakli ¢alisma, iletisim becerisi.

Satis Yonetmeni

Analitik Diigiinme,Teknik Bilgi, Sorumluluk,

Insiyatif, Sonug odakli ¢alisma, iletisim becerisi.

Bolge Sorumlusu

Analitik Diiginme, Teknik Bilgi, Sorumluluk,

Insiyatif, Sonug odakli ¢alisma, iletisim becerisi.

Miisteri Iliskileri Yetkilisi

Analitik Distinme, Teknik Bilgi, Sorumluluk,

Insiyatif, Sonug odakli ¢alisma, iletisim becerisi.

Operasyon/Kredi

Degerlendirme

Operasyon Miidiirii

Fonksiyonlar ~ Arast Biling, Teknik Bilgi,
Sorumluluk, Insiyatif, Kocluk Ve Mentorluk,

Planlama, Organizasyon.

Operasyon Ydnetmeni

Teknik Bilgi Beceri, Planlama, Organizasyon,

Delegasyon, Kogluk, Sorumluluk, Insiyatif.

Operasyon Yetkilisi

Birbirini Yedekleme, Sonug¢ Odaklilik, Dogru
Bilgi Aktarimi, Motive Olabilme, Dinleme

Kredi Degerlendirme Yetkilisi

Birbirini Yedekleme, Sonu¢ Odaklilik, Dogru
Bilgi Aktarimi, Motive Olabilme
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Insan Kaynaklari

Insan Kaynaklar1 Miidiirii

Givenilirlik, Kogluk, Mentorluk, Delegasyon,

Sorumluluk, Insiyatif, Degisim Y dnetimi.

Insan Kaynaklar1 Yetkilisi

Planlama, Organizasyon, Sorumluluk, Insiyatif,

Sonu¢ odaklilik, Analitik Diistinebilme.

Egitim Sorumlusu

Planlama, Organizasyon, Yaratici Olmak, Empati,

Takipg¢i Olmak, Isi sahiplenme, Sonu¢ Odaklilik.

Muhasebe

Mali Isler Miidiirii

Fonksiyonlar Aras1 Biling, Teknik Bilgi,
Sorumluluk, Insiyatif, Kogluk Ve Mentorluk,

Muhasebe Y Onetmeni

Fonksiyonlar ~ Arast Biling, Teknik Bilgi,
Sorumluluk, Insiyatif, Kogluk, Analitik Diisiinme.

Muhasebe Yetkilisi Analitik Diisiinme, Teknik Bilgi, Isi sahiplenme,
Sonug Odaklilik, Degisime Uyum, Planlama.

Hukuk

Takip Ve Hukuk Miidiirii Takip¢i Olmak, Teknik Bilgi, Sorumluluk,
Kogluk, Planlama, insiyatif.

Kredi Takip Yonetmeni Delegasyon, Takip¢i Olmak, Ikna Kabiliyeti,

Teknik Bilgi, Sonu¢ Odaklilik.
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3.2.4.2 B&F Sirketinde Hedef Belirleme Siireci

B&F sirketinde hedefler 2 grupta toplanmistir.Bunlar;

e Kurumsal Hedefler: Ust yonetim tarafinda tiim ¢alisanlar icin genel olarak
belirlenmis ve agirliklar1 tespit edilmistir. Kurumsal hedeflerin degerlendirilmesi
yine {ist yonetim tarafindan donem sonunda yapilacak ve belirlenen puan

caliganlara aynen uygulanacaktir.

e Birim Hedefleri: Birim hedefleri iist yonetimce belirlenen kurumal hedeflerin
birimlere ilgili birim yd&neticileri tarafindan indirgenerek olusturulur. S6z konusu

hedefler belirlendikten sonra yine iist yonetimin onay1 alinarak yiiriirliige konur.

Hedeflerin dogru belirlenmesi basarmin dlglimlenmesini, Onceliklerin
tanimlanmasini, planlanmanin yapilmasini, hedeflerin calisanlara sistemli olarak

dagitilmasini, performansin objektif olarak basariya gore degerlendirilmesini saglar.

B&F sirketinde belirlenirken g6z oniinde bulundurulan temel o6zellikler

sunlardir;

e Kurum hedeflerine paralel olmalidir.
e Belirgin ve agik olmalidir.

e Olgiilebilir olmalidir.

e Ulasilabilir olmalidir.

e Zaman kisit1 olmalidir.

e Gergekei olmalidir.

e Karslikli olarak iizerinde anlasilmis olmalidir.
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Tablo 3.2. B&F’ nin Sirket Hedefleri

Sirket Hedefleri

Hedef: B&F’nin Penetrasyon Hedefleri Agirhk% Puan
a- Tiketici Finansmani penetrasyon=%40
b- Filo portfoy pay1=%40

Sonug: |_3|

Hedef: Etkin gelir / hedef (Tiirkiye Pazar1)) Agirhk% Puan
10.6 EU mio

Sonug: | 2 |
Hedef: Maliyet/gelir rasyo hedefi : % 61.7  Agirhk% Puan

Sonug: IT'

Hedef:Personel verimlilik hedefi: Agirhk% Puan
416 yeni kontrat / FTE

Sonugc: | 2 |

Hedef: Performans Y 6netimi sisteminin Agirhk% Puan

tam olarak ytiriitiilmesi

Sonug: ITI

TOPLAM: [9]

Sonug

[d

Sonu¢

[d

Sonuc¢

[d

Sonug

[d

Sonuc¢

[d

Hedeflerin tiim organizasyon seviyesinde tutarli olabilmesi i¢in sirket
stratejileri ile uyum i¢inde olmalar1 gerekir. Bu asamada iletisimin arttirilmasi ¢ok
onemlidir. Hedeflerin belirlenmesinde katilim imkam saglandiginda ¢alisanlarin zor
hedeflere ulagmada daha istekli ve basarili olduklar1 gézlenmistir. Bunun saglanmasi

i¢in katilimcilarin temel sorumluluklar1 ve hedefleri konusunda s6z sahibi olmalari

saglanmalidir.
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3.2.4.2.1 Hedef Belirleme Goriismesi Oncesi Hazirhklar

B&F sirketinde hedef belirleme goriismesi Oncesinde calisan ve yonetici

cesitli hazirliklar yapmaktadir.Bunlar;

Calisan i¢in gereken hazirliklar;
e Gorev tanimindaki temel sorumluluk alanlar1 belirlenmeli,

e Hedefleri i¢in gerekli olacak kaynaklar1 ve diger fonksiyonlarla olan

koordinasyon ihtiyaglarini belirlemeli,

e (Gorlisme sirasinda yoneticisine soracagi sorulart hazirlamali ve karsilasabilecegi

muhtemel sorulara karsi hazirlanmalidir.
Yonetici igin gerekli hazirliklar;

e Degerlendirme donemi i¢in iist yonetim tarafindan belirlenen hedeflere ¢alisanin
nasil ulagsmasini planladigi ve Onerebilecegi degisiklik ve eklemeler iizerinde

hazirlik yapmali,
e (Calisanin iistlenmek istedigi baska projeler olup olmadigini planlamali,

e (alisanin yeni yetkinlik kazanmasi ya da olan yetkinliklerin gelistirilmesi i¢in

planlama yapilmali.
Hedef belirleme goriismesi sirasinda;

e Yonetici ve calisan daha 6nceden hazirlanmis olduklart hedefleri karsilastirarak

Oonem derecesine gore siralamali

e Belirlenen hedeflerin agirliklar1 6nem ve Oncelik derecesi gbéz Oniinde

bulundurularak dagitilmal
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e Hedefler; kurum hedeflerine paralel, belirgin, olciilebilir, ulasilabilir, ve zaman

kisit1 acisindan degerlendirilmeli

e Calisanin belirlenen hedeflere ulasilmasinda destege ihtiyact olup olmadigi

belirlenmeli

e Belirlenen hedefler {izerinde mutlaka anlasmaya varilmalidir.

3.2.4.3 B&F Sirketinin Swot Analizi

3.2.4.3.1 Firmanin Giiclii Yonleri

- Otomobil finansman sektoriiniin yenilik¢ilik olgusunu benimsemis firmasi

olmast
- Miisterisine en iyiyi sunmay1 ilke edinmesi

- Rekabetci faiz oranlaria sahip olmasi ve miisterilerine bu 6zelligini siirekli

vurgulamast

- Ortaklarinin diinyanin 6nde gelen gii¢lii firmalar olusu ve gerektiginde is

giicii ve sermaye olarak desteklemesi

- Sirketin mevcut misyonunun vizyonuyla uyumlu, onun destekler sekilde

olmasi

- Topluma saygili bir firma olarak taninmasi ve toplumsal etkinlikler igin

stirekli sponsorluk hizmeti vermesi

- Yurt ici pazarda belirgin bir pazarlama stratejisinin olmast

132



Yonetim kurulu tiyelerinin genel olarak firma altyapisindan yetismis olmalari,
firma analizinde ve kararlarinda onlar1 deneyimli kilmalar1 avantajini

kullanmasi

Kredi islemlerini baslatmak i¢in aracin satin alindigr noktadan islem
yapilabilmesi; boylelikle miisterinin karsilasacagi biirokratik islemlerin

azaltilmas1 ve islemlerin hizla yapilmasi
Glin gegctikce anlagtiklar1 otomobil markalarinin sayisinin artmast

Calisanlart i¢in giiclii bir kariyer sistemi uygulamasi; oryantasyon

egitimlerine 6nem vermesi ve diger kisisel egitim faaliyetleri

Arac kredisi yaninda ek hizmetler vererek (kasko, faktoring, kiralama vb.)

karmi ve portfOyiinii attirmasi
Sirketin tamaminin beyaz yakalilardan olugmasi

Sirket kiiltiiriiniin ¢alisanlarin tamami tarafindan paylasilmasi

3.2.4.3.2 Firmanin Zayif Yonleri

Sirketin yeni kurulmug olmasi

Sadece arag kredisi vermesi (bankalar gibi ¢ok yonlii yatirim sahalar1 yok)
Borglarini etkin bir sekilde yapilandiramamasi

Kiiresel pazarda rekabet edecek pazarlama stratejisine sahip olmamasi
Bayilerle arasindaki kat1 iligkilerin neden oldugu gerilim

Zaman zaman yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda bazi1 anlasmazliklarin ¢ikmasi
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- Sirket stratejisi belirlenirken {ilkenin finansal yapisini,  sosyo-kiiltiirel

ozelliklerini, yasalarini analiz etme asamasindaki eksiklikler

- Performans degerlendirme sisteminin uygulamadaki etkinliginin az olmasi

3.2.43.3  Firmanmn Icinde Bulundugu Durumdan Kaynaklanan

Firsatlar

- Refah seviyesinin genel olarak artig egiliminde olmasi

- Taninmish@indan dolay1 firmanin sadece ulusal pazarda degil, uluslar arasi

platformda da kredibilitesinin yiiksek olmasi
- Heniiz kredi verilmeyen bir¢ok ara¢ markasinin olusu

- Kisa zamanda yapilan yogun reklam uygulamalar1 sayesinde marka

bilinilirligi saglamasi ve tiiketici lizerinde giiven ortami olusturmasi

- Stratejik ittifak yapmak isteyen sirketlerin varlig

3.2.43.4 Firmanmn icinde Bulundugu Durumdan Kaynaklanan

Tehditler

- Kiiresel rakiplerin giderek giliclenmesi

- Piyasaya yapilan yeni girislerde firmanin hedef olarak alinmasi ve kartel

olusturulmasi

- Sektorler alakali bir takim hukuki diizenlemelerin ve ekonomik yaptirimlarin

giindeme gelmesi
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- Ulke ekonomisinin siirekli dalgali bir seyir izlemesi ve bu durumun kurlar

tizerindeki direkt etkisi nedeniyle belirsizliklerin {ist diizeyde olmast

- Rakiplerin kendi pazarlarini biiylime potansiyeli yiiksek olan pazarlara
kaydirarak bu bolgelerdeki yerel firmalarla isbirligi yapip sozii gegen

bolgelerdeki pazar liderligine yonelmesi

3.2.4.4 Geri Bildirim Ve izleme Siireci

Yoneticinin ¢alisanlarini izlemesi ve performanslar ile ilgili siirekli olarak
geri bildirim vermesi performans yonetim sisteminin en 6nemli unsurlarindan biridir.
Calisma siiresi icersinde gelismeleri ve calisan performansini takip ederek yonetici
calisana gerekli destegi verip hedeflere ulagsmasii saglayabilir. B&F sirketi bu

sliregte yoneticinin yapmasi gerekenleri 2 baslik altinda toplamistir. Bunlar;

a) Problem Analizi: Calisma siirecindeki aksamalari1 ve sebeplerini efektif bir

sekilde tespit etmek.

b) Calisanla Etkin Iletisim: Calisana problemi agik ve dogru bir sekilde anlatip

yonlendirmek.

Burada zamanlama da 6nemli bir unsurdur. Yonetici olast problemlere ne
kadar hizl1 bir sekilde miidahale edebilirse gereken geri bildirim ve yonlendirmeleri
yapabilirse, ¢alisanlarinin, kendisinin ve sirketin o derece hedeflerine ulagmasini

saglar.

B&F sirketinde geri bildirim genellikle astin ilk yonetici tarafindan donem
sonlarinda yapilmaktadir. Geri bildirimde bulunurken asagidaki hususlara dikkat

edilmelidir.Geri bildirimler;
e Yapici olmali, elestirel olmamali

e Spesifik ve dogru olmali
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¢ Aninda yapilmali
o Kisini degistirebilecegi davranislara odaklanmali

e Davranisin sonuglarina odaklanmali

3.2.4.5 Ara Degerlendirme Ve Yonlendirme

Calisma siiresi icerisinde i¢ ve dis etkenler kurumun 6nceden belirledigi
hedefleri gecersiz kilabilir. Degisen piyasa sartlar1 gibi faktorler kurum olarak
hedeflerin beklenilenden kisa bir siirede gozden gegirilmesini ve gilincellenmesini

gerektirebilir.

Bununla birlikte yonetici ¢alisanin gostermis oldugu performansla hedeflerine
ulasma zorlugu veya hedeflerin kolaylikla asilmis oldugunu goézlemleyebilir. Bu

sebeple calisan performansini ve hedeflerini tekrar ele almak gerekebilir.

Bu nedenle B&F sirketi performans gelisim sistemi bu olasiliklara zamaninda
uyum saglayabilmek ve gereken Onlemleri alabilmek ic¢in bir ara degerlendirme
siirecine yer vermistir. Ara degerlendirme siirecinde o zamana kadar olan gidisati,
degisiklikleri yonetici ve ¢alisanlarin birlikte gozden gegirmelerini saglar.Buna gore
ara degerlendirme siirecinde kurumun ve ¢alisanlarin performans déonemi basinda
belirlenen hedeflere kiyasla ne durumda oldugu degerlendirilir. Bu siiregte yonetici

calisan1 yonlendirerek hedeflere ulasmasina yardimci ve destek olur.

Bu siiregte calisanin  hedeflerin gerisinde kalacak sekilde performans
gosterdigi goriiliirse, bu durumda yonetici calisanla birlikte performansin hangi
alanlarda geri kaldigin1 problemlerin nereden kaynaklandigini tespit etmeleri
gerekmektedir. Calisan belirlenen hedefleri kolaylikla kisa siirede gerceklestirmis
ise, bu durumda dénem basinda hedefler etkin bir sekilde belirlenmemis yada
ongoriilemeyen i¢ veya dig etmenler sebebi ile ¢alisan1 zorlayici 6zelligini yitirmis
olabilir. Aynmi sekilde degisen sartlar hedefleri ¢alisanin performansindan bagimsiz

olarak ulasilmaz hale getirmis olabilir.
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3.2.4.6 Degerlendirme Siireci

B&F sirketinde performans degerlendirme programi ¢alisanla birlikte en az
bir hafta dnceden belirlenmektedir. Toplant1 giinii belirlenirken ydnetici, toplantinin

amacini ¢alisana agik bir sekilde anlatmaktadir.

Degerlendirmede wulasilan sonuglarla ilgili yorumlar yer almaktadir.
Degerlendirme asamasinda yonetici birim i¢inde belli hedeflere ulasmay1
kolaylastiran yada zorlastiran faktorleri g6z oOniinde bulundurmalidir. Calisanla
gbrliisme yapilmadan once yoneticinin ¢alisanla ilgili son degerlendirmeyi kendi
yoneticisi ile paylasmast uygun goriilmektedir. Bdylece yoneticiler ¢alisanin
performans degerlendirmesi konusunda fikir birligi i¢inde olacaktir. Calisan ile
goriisme yapildiktan sonra, bir {ist yoneticinin kendi goriisleri i¢in ayrilan kisma

performans degerlendirmesi ile ilgili yorumlarini yazmasi gerekmektedir.

Yonetici ve calisan gegmis doneme ait hedef ve yetkinlikleri gézden
gecirirler. Calisanin  gegmis donem performansini  hedefleri ve yetkinlikleri
dogrultusunda tartisarak degerlendirirler. Performans degerlendirme formunu beraber
doldururlar. Bu degerlendirme goz Oniinde bulundurularak calisanin giiclii ve
gelistirilmesi gereken yonleri belirlenir. Performans formunun sonunda calisanin ve

yoneticinin gegmis performans donemi hakkindaki kisa yorumlari yer alir.

Yapilan tiim geribildirimlere ragmen ¢alisan performans puani konusunda
yonetici ile hemfikir degilse; ¢alisan bu diisiincesini kendisinin yorumlarina ayrilan
boliimde yansitabilir. Eger anlagsmazlik yoneticinin tiim ¢abalarina ragmen yine de
¢oziimlenemiyorsa calisana Insan kaynaklari Boliimii’ne basvurmasi yoniinde

oneride bulunulabilir.

Degerlendirme; donem basinda belirlenen hedeflerin, donem sonu ortaya
¢ikan sonug ile karsilagtirilmasi yolu ile yapilir. Hedef ve yetkinliklerin agirliklar tist
yonetim tarafindan belirlenmektedir. Hedeflerin alt gruplardaki agirliklarinin

kararlastirilmas: ve bunlarin basamaklandirilmasi ise birim miidiirleri tarafindan
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sirket hedefleri gbz Oniinde bulundurularak belirlenmektedir. Hedeflerin toplam

agirligl grup agirlik puanlarina esit olmalidir.
A. Performans Diizeyleri
Degerlendirme sirasinda 100'li skala sistemi kullanilacaktir;

e A -111 - 120 ---> Beklenen basar1 diizeyinin ¢ok iizerinde yiiksek performans.

(Hedef + Yetkinlik)

e B - 101 - 110 ---> Beklenen basar1 diizeyinin {izerinde yiiksek performans.

(Yetkinlik)
e (C- 90-100 ---> Hedefleri tam olarak karsilayan performans. Basaril.
e D- 70 -89 ---> Hedeflerin bazilarini karsilayan performans. Gelismesi gerekli.
e E- 50 - 69 ---> Hedefleri karsilayamayan performans.

Sayisal hedefleri olan birimlerin hedef degerlendirmelerinin yapilmasi igin,
iist yonetim ger¢eklesme yiizdeleri belirlemistir. Gergeklesme yiizdesi; planlanan ile

donem sonu elde edilen miktarin karsilastirilmasi ile elde edilir.

e A-111-120--->Performans } %]11+planlananin tizerinde

e B-101-110--->Performans } % 6-10 planlananin iizerinde

e C- 90-100 --->Performans } % 5 planlananin {izerinde veya altinda
e D- 70-89 --->Performans } % 6-10 planlananin altinda

e E- 50-69 --->Performans } % 11+ planlananin altinda

B. Hesaplama

Onceden karar verilen agirlik ve performans gerceklesme yiizdeleri carpilarak

her grup icin (yetkinlik, sirket hedefleri, birim hedefleri) agirlikli performans
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diizeyleri hesaplanmaktadir. Her bir agirlikli performans diizeyinin toplami genel

performans puanini vermektedir.

C. Yetkinliklere Kars1 Hedeflerin Agirhiklar:

B&F sirketinin her kademesinin, yetkinliklere karst hedeflerin agirliklari
degismektedir. Ayn1 zamanda bu birimlerde ¢alisan miidiir, miidiir yardimcisi, yetkili
statlisiine sahip ¢alisanlarinda yetkinliklerine karsilik hedeflerinin agirliklar:

degismektedir.

Tablo 3.3’ de goriildiigii gibi sirketin her kademesi ve ¢alisan statiisiine farkli
hedef agirliklar1 verilmistir. Alt kademelere indikce yetkinlik azalmakta, hedefin

agirlig1 artmaktadir.

Tablo 3.3 . Yetkinliklere Kars1 Hedeflerin Agirliklar

Miidiir/Yonetmen Miidiir Yrd Yetkili/Asistan

Hedef Yetkinlik Hedef Yetkinlik | Yetkinlik Hedef

A.

Grup
Mubhasebe,
Insan
Kaynaklari,
Idari Isler, 60 40 70 30 80 20
Yonetici,
Sekreteri

I¢c Denetim,
Risk

Y Onetimi,
Finansal
Kontrol
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Miidiir/Yonetmen Miidiir Yrd Yetkili/Asistan

Hedef Yetkinlik Hedef Yetkinlik | Yetkinlik Hedef

B.

Hazine,
Filo,
Sigorta,
Operasyon,
Hukuk, 70 30 70 30 80 20
Sistem,
Gelistirme

Hedef Yetkinlik

C.Ust

Y Onetim
50 50

3.2.4.7 Gelecek Donemin Planlanmasi

Yonetici ¢alisanin yeni donem i¢in hazirladig1 hedefleri gdzden gecirerek
gerekli revizyon ve ilaveleri yapar, birlikte hedeflerin nihai halini olustururlar.
Yonetici, hedefleri c¢alisanla birlikte inceleyerek hedefin g¢alisan tarafindan tam

olarak anlasilmasini saglar.

Hedefi gerceklestirmek icin gereken alt faaliyetler, zaman, kaynaklar ve
karsilagilabilecek giicliikler tespit edilerek hedef gergeklestirme planlari ¢ikartilir.
Isin basariyla gerceklestirilmesi igin calisanin sahip olmasi gereken yetkinlikleri

tanimlar.
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3.2.4.8 Egitim Ve Gelisim Planlamasi

Performans degerlendirme sonugunda calisanin gelismesi gereken yonleri ve
gelecek donemlerin hedeflerine hazirlanabilmesi i¢in bir gelisim plani hazirlanir. Bu

plan calisan ve yoneticinin birlikte gelistirecegi bir plandir. Gelisim planinda;
e Calisanlan gelistirilmesi gereken bilgi ve becerileri tespit edilir.

e Almabilecek egitim ve deneyim imkanlar1 belirlenerek bir gelisim plam

hazirlanir.
e Belli bir siire icerisinde gelisim takip edilir ve degerlendirilir.

Gelecek donemlerde basarili performans seviyelerine ulasilmasi ve
basarilarin = siirdiiriilmesi i¢in gelisim planinin etkin bir sekilde ydnetilmesi
gerekmektedir. Bu sebeple gelisim planlarinin  gergeklestirilmesi i¢in ¢alisan,

yonetici ve Insan Kaynaklarinin igbirligi ¢ok biiyiik énem tasimaktadir.

3.2.4.8.1 B&F Egitim ihtiya¢c Analizi

Egitim ihtiya¢ analizi calismalari B&F sirketinin stratejileri ve Insan
Kaynaklar1 politikalar1 ¢er¢evesinde degerlendirilir. Ihtiyac talep analizi 3 sekilde
yapilir;

e Departmanlar ile goriismeler
e Performans Yonetim Sistemi sonuglari
e Direk iist yonetim veya kisilerden gelen talepler

Egitim ihtiyaglar1 Insan Kaynaklari Departmani tarafindan aragtirilir,
belirlenir, ve takibi yapilir. Insan Kaynaklar1 departmam, sirketin calisanlarini,

izleyecegi yolu, projelerini siirekli takip eder ve ihtiyaclarini belirler.
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Yilin son aylarinda egitim sorumlusu tarafindan birim miidiirleri ile yillik
calisma plam cikarilir. Birimler tarafindan belirlenen bu ihtiyaglar Insan Kaynaklari
Departmani tarafindan degerlendirilirler. Sirket egitim biitcesi gergeklestirilen ihtiyag
analizi ¢aligmalar1 sonrasinda hazirlanir. B&F sirketindeki ¢esitli egitim ve

gelistirme uygulamalarini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir;
a) B&F Egitim Katologu
b) Ozel Ihtiyaglara Yonelik Egitimler
¢) Is Ustiinde Egitimler
d) Konferanslar ve Seminerler
e) Sertifika Egitim Programlari
f) Cesitli Oryantasyon programlari
g) Web Tabanli Egitimler

h) Yonetici Destek Programlar1 Ve Yeni Projeler

i) Dil Egitimleri

j) Kisisel Gelisim Programlari

3.2.4.8.2 B&F Egitim Planlama Siireci

Egitim Planlama siire¢i 2 boliimden olugmaktadir. Bunlar;

1) Katalog Egitimi; Her yil 20 Ocak tarihinde Insan Kaynaklar1 Departmani
tarafindan, yapilan egitim ihtiya¢ analizi dogrultusunda “B&F Egitim Katalogu”

hazirlanir ve B&F sirketi blinyesinde yayinlanir.
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2) Katalog Dis1 Egitimler: Egitimlerin, tespit edilen ihtiyaglara planlama siirecleri
birimler ile goriisiilerek yapilir. Bu goriismelere istinaden, icerikler ve ulagilmasi
planlanan hedefler belirlenir. Tiim bu egitim organizasyonu Insan Kaynaklart
Departmani tarafindan organize edilir. Egitim igeriklerinin uygulama asamasi igin
egitim firmalan ve egiticilerle goriismeler gergeklestirilir. Bu asamalardan sonra son

olarak, egitim ihtiyaci olan hedef gruplar olusturulur.

Egitimlerin uygulama asamasindan sonra igbasindaki performansa
yansimalarinin takibi hem isbasi gdzlemi, hem de somut datalar {izerinde yapilir. Bu

siirecte insan kaynaklar1 departmani ile birim yoneticileri stirekli irtibat halindedirler.

3.2.4.9 B&F Sirketinde Kariyer Planlamasi Ve Gelisimi

B&F sirketinde yeni ise baslayan personelin ilgili teknik, kisisel, oryantasyon
egitimleri Insan Kaynaklar1 Departmani tarafindan planlanir. Ise yeni baslayan
calisanlar icin her ayin ilk haftast B&F ROTA adi altinda sirketi tanitict bir egitim
diizenlenir. B&F ROTA  programmin ardindan Insan Kaynaklari Departmani
tarafindan ise yeni baglayan calisanlara “B&F ROTA Degerlendirme Anketi”
doldurtulur.( Ek-2: Yeni Calisan Oryantasyon Programi Prosiidiirii )

Calisanin ise basladig ilk giinden itibaren Insan Kaynaklar1 Departmani ve
ilgili birim yonetici tarafindan performans takibi yapilir. Yeni alinan personelle ilgili
olarak, deneme siiresinin 2.ay1 bitmeden &nce Insan Kaynaklari Departmani
tarafindan ¢aliganin birim ydneticisine mail ile “Ilk Aylik Performans Degerlendirme
Formu” (Ek-3: Ise Alim Prosiidiirii) génderilir.ve formun 2 aylik degerlendirme
kisminin doldurulmasi istenir. Birim yoneticisinin degerlendirmesine gore ¢aligan
eger formda belirtilen performans puanlarindan en diisiikk puani aldiysa ¢alisanin is
akdi fesh edilir. 5’li skala iizerinden degerlendirilen ¢alisan 4 ve ilizeri bir puan
aldiysa calisanin performans takibine devam edilir. 6. ay icerisinde ayni islem

tekrarlanir ve formlar arsivlenir.
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6.ay1 dolduran c¢alisan performans sistemine dahil edilir. Performans
degerlendirme sistemi sonucunda ¢alisanin kisisel, teknik egitimlerinin planlamasi
yapilir ve performans puani bonus sistemine yansitilir. Ayrica performans
degerlendirme sistemi ile birlikte c¢alisanin ileriye yonelik kariyer planlamasi

yapilmaya baslanir.

Terfi B&F sirketi biinyesindeki bir calisanin bulundugu gorevden, bir st
goreve; artan yetki ve sorumluluk ile yiikseltilmesidir. Bir iist goreve yiikselen
personel, ongoriillen deneme siiresi basariyla tamamlanmasi halinde ilgili goreve
resmen atanir. Tiim terfilerde on kosul yeterli performans diizeyidir. Departmanlar
arast gecis ve ylikselme kriterleri, yetkinlik degerlendirmesi, performans
degerlendirmesi, deneyim siiresi ve 6grenim durumu faktorleri géz Oniine alinarak

belirlenmektedir.
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4. SONUC VE ONERILER

Glintimiiz kosullarinda, c¢evresindeki degisimlere siiratle ayak uydurabilen,
akiskan ve gecisken Ozelliklere sahip, dinamik goriiniimlii, vizyonu dogrultusunda
basarmaya odaklanmis organizasyonlar ayakta kalabileceklerdir. Siirekli degisimlerin
yasanacag1 gelecekte, yonetsel, etkinlik ve orgiitsel verimliligin kilit noktas1 insan

olacaktir.

Isletmelerin siirekli hayatta kalabilmelerinin 6lgiisii sadece teknolojik
doniisiimlerle siirl degildir. Isletmelerin ayakta kalabilmeleri kendilerini siirekli
olarak, her yonde iyilestirmeleri ile ancak miimkiin olabilecektir. Organizasyonlarda
calisanlardan etkin bir sekilde yararlanmanin tek yolu, etkili bir performans
sisteminin uygulanmasidir. Sadece yukaridan agagiya, hiyerarsinin egemenligindeki
bir degerlendirme sistemi, isletme etkinligi ve verimlilik sorunlarimizi higbir zaman

¢ozmeyecektir.

Her isletme kendine uygun olan bir Performans Degerlendirme Sistemi ile
belirli araliklarla personelini degerlendirir. Degerlendirme sonugu elde edilen
niceliksel bilgiler isletmenin Insan Kaynaklari Departmaninin cesitli sistemlerine
veri saglar ve ayn1 zamanda saglikli bir sekilde islemesi i¢in gerekli olan ¢aligmalara

yardimci olur.

Genel olarak isletme ydnetiminin Insan Kaynaklar1 konusunda becerikli
kararlar almasi, bilgiyi dogru ve yerinde kullanmasi igletmenin basarili olmasi igin
cok oOnemli olmaktadir. Isletmenin performans gostermesi kendiliginden
gerceklesmez. Bunun saglanmasi, dikkatli planlama, izleme ve iyilestirme siirecini

gerektirir.

B&F otomobil finansmani sektoriiniin 6nde gelen sirketlerindendir. Ortaginin
giiclii bir firma olusu, gerektiginde isgiicii ve sermaye olarak desteklenmesi
avantajini saglamaktadir. Sirketin sahip oldugu misyon ve vizyon sirketin hedeflerini

destekleyici niteliktedir. Belirli bir pazarlama stratejisine sahip olan B&F gilinden
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giline bulundugu sektorde hizla daha da geliserek biiylimektedir. Ayrica sirketin tist
kademe calisanlarinin, sirketin altyapisindan yetismis olmalari, sirketin yOnetim
anlayisinin daha giivenilir ve saglam olmasini saglamistir. Bunun da etkisi ile sirket

kiiltiirli calisanlar tarafindan biiyiik 6l¢iide benimsenmistir.

B&F sirketinin bu olumlu o6zellikleri yaninda yeni kurulmus bir sirket
olmasindan kaynaklanan c¢esitli olumsuz faktorler de bulunmaktadir. B&F’nin yeni
bir sirket olusu, 2 ayr kiiltiirel ¢erceveye sahip ortak tarafindan yonetilmesi, sirketin
bazi sistemlerinin tam kararli bir siirecte isleyememesine sebep oldugu
goriilmektedir. B&F sirketi iizerine uyguladigimiz swot analizinde de goriildiigii gibi

sirketin olumlu yonleri oldugu kadar, zayif yonleri de mevcuttur.

Sirketin tiimii beyaz yakali ¢alisanlardan olusmaktadir. Bunun da etkisiyle
sirketin Insan Kaynaklari stratejileri giin gectikge yonetim tarafindan daha da
belirginlestirilmekte, personel departmani tarafindan bunlarla ilgili yazili prosediirler
hazirlanarak sirket biinyesinde, c¢alisanlar mail yada ¢esitli sunumlarla
bilgilendirilmektedir. Bu faaliyetlere karsin B&F sirketinde uygulanan performans
sistemi calisanlar tarafindan ¢esitli yonlerde elestiriler almakta, sistemin gerek

kariyer, gerek licret sistemine etkisi tartisilmaktadir.

Tezimin teorik kisminda bahsettigim c¢esitli performans degerlendirme
uygulamalarini da baz alarak, B&F sirketinde uygulanan performans sistemin olumlu
yada olumsuz siireglerini ortaya koymaya ve soz konusu sistemin agiklarinin

kapatilmasi i¢in 6nerilerde bulunmaya calisacagim.

e Bulgu: Oncelikle sirketin performans yonetimini uygularken kullandig
karma yontem ile ilgili unsurlar1 ortaya koymamiz gerekiyor. B&F sirketi hedef ve
yetkinliklere dayali bir performans degerlendirme sistemi uygulamaktadir. Bu
yontemde uygulayicilar, bireyin ayr1 agirliklara bagli olarak hedeflere ulagma
derecesini ve igin yapilmasinda aranan davranigsal Ozelliklerin ne derece
sergilendigini degerlendirmektedir. Bu asamada kisinin sahip oldugu bilgi beceri ve
davranigsal Ozellikleri isten bagimsiz olarak dl¢iimlenmemekte, sadece yapilan isin

yapilma diizeyiyle sinirli tutulmaktadir.
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Ayrica soz konusu degerlendirme sadece ilk iist tarafindan yapilmakta ve
bdylece Performans yonetimi sisteminin en dnemli hedeflerinden biri olan “galisanin
yonetime katilmast ve kendini gerceklestirmesi” ilkesi uygulanabilirligini
yitirmektedir. Farkli bakis ac¢ilarindan acilart  kullanilarak  yapilacak  bir
degerlendirme c¢ok daha saglkli veriler saglayacakken, bir kisinin yapacagi

degerlendirme ile sistem kendinin, ¢alisanlarini tanima stirecini kisitlamistir.

Bir diger sorun ise degerlendirme ve performans goriigmelerinin sikliginin
yeterli olamamasidir. Goriisme zaman arali§inin sik olmamasi ve bu arada degisen
cevresel kosullar1 yada ¢alisanda ki degisimler nedeniyle, kisinin sirket hedefleri ile

kendi hedeflerini biitlinlestirmesini engellemektedir.

e Oneri: Yukarida belirttigim tiim olumsuzluklarm ¢dziimii igin, 360 derece
performans degerlendirme sisteminin B&F’ de etkin ve kararli bir olusumla
uygulanmasi gerekmektedir. 360 derece degerlendirme sisteminin kullanilmasi hem
sirket, hem de calisan agisindan daha uygun olacaktir. 360 derece degerlendirme
sistemi, organizasyonun biitlin fonksiyonlarinin ahenkli bir sekilde caligmasinin
teminati, hem organizasyona, hem de calisanlara geri besleme vermesi acisindan

yonetsel yapisinin en 6nemli dayanagi olacaktir.

S6z konusu sistem ile B&F sirketinde agirlikli olarak uygulanan yukaridan
asagiya yonetim siirecini degistirerek, yatay dikey bir yonetim anlayisi ile saglikli bir
kurumsal iletisim ortami saglayarak, bireylerin daha yiiksek 6l¢iide tatmin olmasina

olanak saglayacaktir.

360 derece performans degerlendirme sistemi ile B&F sirketi ve ¢alisanlari
gliclii ve zayif yonlerini 6grenerek kendi performans planlamalarini ileriye doniik
olarak rahatlikla yapabileceklerdir. Ayrica s6z konusu yontem, performans yonetimi
sisteminin basartya ulagsmasinin temelinde yatan, bireysel ve kurumsal hedeflerin
biitiinlestirilmesi  felsefesinin  benimsenerek, sistemin saglikli  bir sekilde

ylriitiilmesini saglayacaktir.
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Tablo 4.1. B&F Sirketinde Etkin Bir Performans Sistemi Kriterleri

Olmasi Gerekenler Olmamasi Gerekenler
- Yonetim Destekli - Yonetim Kontrollii

- Gelisme Odakli - Kontrol Odakl1

- Ortak igbirligine Dayal1 - Emir Vermeye Dayali
- Dinamik, Etkin - Statik

- Birbirini Anlamaya Odakli - Is Odakl

- Siirekliligi olan - Biirokratik

Calisanlar adil bir degerlendirme sistematiginin oldugu bir organizasyonda
daha verimli calisacaklardir. Bu siirecin dogru uygulanmasi, c¢alisanlarin gelecekle
ilgili kaygilarini gidererek, orgiite olan bagliliklarini artiracaktir. Her organizasyonun
kendi yapisi, biliytkliigi, kiiltiirti, dig ¢evresi g¢ercevesinde kendine en uygun ve
maksimum fayda saglayacagi bir performans yOnetimi sistemini olusturmasi ve bu
sistemi stirekli gelistirerek uygulamasi gerekmektedir. ~ Performans sistemi,

uygulandig 6zgiil kosullar dikkate alinarak yapildiginda ¢ok daha etkili olacaktir.

B&F sirketi yonetimi, zayif ve giiclii yonlerini agik ve net bir sekilde ortaya

koyarak, bu kriterler vasitasiyla kendisine uygun en verimli sistemi olusturmalidir.
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OZGECMIS

19 Nisan 1977 istanbul dogumluyum. 1992°de ilkdgretimi, 1995°de ise lise
ogrenimimi tamamladim. Trakya Universitesi Isletme Fakiiltesi Pazarlama boliimiinii
bitirdikten sonra, Anadolu Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme boliimiinden mezun

oldum. Halen 6zel bir firmanin Operasyon boliimiinde ¢aligmaktayim.
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EK-1

TARIH

ADI SOYADI
BIRIMI
GOREVI
DONEMI

GENEL PERFORMANS PUANI [ ]

Defjerlendirme; donem baginda belidenen hedeflerin, donem sonu ortaya gikan sonug ile kargilagtinimasi
yolu ile yapilir. Hedef ve yetkinliklerin adiriklan st yonetim tarafindan belirenmektedir. Hedeflerin alt
gruplardaki agifiklannin kararlagtinimasi ve bunlann basamaklandinimasi ise birim mudGrleri tarafindan
sirket hedefleri goz oniinde bulundurularak belifenmektedir. Hedeflerin toplam adirh§ grup agirhk
puanlanna esit olmahdir.

Sistemimizdeki Yetkinliklere kargi Hedefler su sekildedir:

Seviye Yetkinlik Hedef
Asistan/Yetkili 40% 60%
Muodir Yardimeis 50% 50%
Madir/Ydnetmen 60% 40%
Genel Midur Yardimeisi 70% 30%

Degerlendirme sirasinda 5'li skala kullanilacaktir;

1- Beklenen basan dizeyinin gok zerinde yiksek performans
2- Beklenen bagan duzeyinin Uzerinde yuksek performans

3- Hedefleri tam olarak karsilayan performans. Bagarili.

4- Hedeflerin bazilanm kargilayan performans. Gelismesi gerekli
5- Hedefleri kargilayamayan performans.

Sayisal hedefleri olan birimlerin hedef deferlendirmelerinin yapilmasi igin, Ust yGnetim gergeklesme
yizdeleri belidemistir. Gergeklesme ylzdesi; planlanan ile dénem sonu elde edilen miktann
kargilagtinimasi ile elde edilir.

1. Performans } %11+planlananin (izerinde

2 Performans } % 6-10 planlananin Ozerinde

3. Performans } % 5 planlananin (zerinde veya altinda

4, Perf } % 6-10 planl 1 altinda

5 Performans } % 11+ planlanamin altinda

Onceden karar verilen adirlik ve performans gergeklesme ylzdeleri garpilacak ve her grup igin (
yetkinlik, sirket hedefleri, birim hedefleri) agirikh performans dizeyleri hesaplanacaktir. Her bir adirlikh
performans dizeyinin toplami genel performans puamini verecektir. Eger toplam:

oo = 1.49 } 1 Performans

1.50-2.49 } 2 Performans

2.50 - 3.49 } 3 Performans

3.50-4.49 } 4 Performans

450~ .. } 5Performans

1- Litfen doldurduktan sonra bitdn bilgileri kontrol ediniz.

2- Tum hedefler belirli, mantikli, zamana badli, karar verilmig ve Si¢llebilir olmalidir.
3- Mudir ve galigan formu imzalamalidir,

4- Performans déneminde litfen hedefleri ve galiganlan kontrol ediniz.

5- Lutfen hedef ve sonuglan kabul ediniz.

i e Hemcurtan Dt

157



1. YETKINLIK DEGERLENDIRMES| Bolim AgiFhg1 %40
[ Bu Bolm Tgin belirlenen toplam aginik (40) Ust yonetimin garusien dogrultusunda dagimistr.
Galisanin performans dilzeyini gosteren performans puani; dénem sonunda yonetic tarafindan, calisanin da
grligleri alnarak belirlenir,
Gelecek
dénem
geligtirilmesi
En Gnemli 5 gereken max.
YETKINLIKLER yetenek 3 yetenek
[ Tietigim:
: Kendisini k dakinin yerine koyar, ihtiyaglanni sezer, ¢ ilerin géris ve ihti
Emped anlar.
Dinleme Aktif gekilde dinler ve kargisindakine onu dinledigini hissettirir.
s Bilgiyi paylagir, paylagimasini destekler ve hangi bilginin, nereye, hangi yoltaria ve ne zaman
Bigi Paylagimi |iletiimesi gerektigini bilir.
Ikna Kabiliyeti i slanmi ve fikirlerini etkin iletigim yontemieri kullanarak degigtirir.
Séazii'yazih Telefonda| Diglinceleri ve bilgileri, yazih veya sézli olarak, net, diizgin, anlagiir ve yalin bir gekilde ifade
letigim eder,

Agirlik%

Il. Kigisel Beceriler:

i1 |

" ek Bilgiye ulagmak igin ok cegiti kaynaklar kullanr, gereken tim bilgileri eksiksiz olarak toplar ve
J siirekli ginceler.
Yaratic: Olmak Orjinal ve kendine 6zgl yaklag vardir, g sireclerini gelis igin yeni fikider olugturur.
ir Defisen taleplere, ve karg, yah ni ve !
Degigime Uyum | o57den gegirerek kolayca adapte olur. X X
Takipgi Olmak. Konulann gidisatini etkili sekilde izler ve sonuglanana kadar takibini yapar.
Kaosta ve stresli ortamlarda sakin davranir, telag etmez. Acil durumiarda soukkanlib§in korur,
Strese Dayanidivk | oo ve takimina kargi rahatdir. X
TR s Bir olay!, durumu veya bilgiyi, onu olugturan etkenleriyle ve parcalar ile anlar ve kavrar, Dogru
Analitk DOginme |tk ytritir,
g - Maliyet, kazang ve pazar bilincine sahiptir. En ylksek getiriyi sajlayacak aktivitelere ve yeni ig
Ticari Digince | <aianna odakii galigi,
Kendi Kendini Motive |Her zaman yon i b ivasyon kaynaginin kendisi oldug bilincine
Etme sahiptir, moralini ylksek tutar,
aveniliriik Tutarh davranigtan ile iligkilerinde gven yarabir. |siyle iigili paylagimamas: gereken konulan
Girvan bilr, buna gore hareket eder.
Agiriik% Puan Sonug

[]

[ |

onting s Rissoes Daparrant
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lil. Profesyonel Beceriler:

Flaniama ve
QOrganizasyon

Hedeflere ulagabilmek igin uygun, kisa ve uzun donemli is planian olugturur, gerekli kaynak
dagilimini etkin gekilde yapar.

Teknik Bilgi ve
Beceriler

Igi e ilgil yeteri teknik bilgiye sahiptir. Teknik bilginin girket iginde kullanimini etkin hale
getirmek iin sistemier kurar ve igleyisini takip eder.

Dil Becerisi

Ig tanimina bagh olarak yabanci dil isine sahiptir, Dil isini adina kendine
firsatiar yaratr,

IT Becerisi

Bilgi Iglem ana programianini kullanmaya yetkindir. ligil is taniminin gerektirdigi 6zel program
veya software konusuna da hakimdir,

Agirik% Puan

s ad 159

Sonug

IV. Takim Galigmasi:

[Garev bilinci yukseklir, Iglerin sorumbilugunu isteyerek Lzenne alir ve yetki alan) ipenisindeki
yukumilldkleri yerine getirir.

Diger fonksiyoniann rollerini ve birbiriyle ligkenn anlar, bu konuda bilgi sanibidir. Olaylara
sadece temsil ettigi iy bakig agisiyla yaklag daha genis agidan bakabilir.

Gigld bir dgrenme istegi vardir. Gerektiinde takim arkadaglannin sorumluluklanni da Gzerine
alir ve destek olur.

Ozgiiveni ylksektir. Mevcut siniiamalann/aniayiglann digina gikarak diginir ve olaylar
kargisinda kendi fikrini syler.

.

V. Ig & Dig Migteri
M iy
dogru igteniere seri, verimli, kigisel ve katma deger yaratan
steriye O hizmet sunar. Migteriye verilen hizmetin kalitesini izler ve bu hizmetin streki geligimi igin
loavge
" Ihmii ve uzlagmacidir, nl.uytura pomf yonden bakar, Her davraniginda nmnmdnlumn anemini
Pozitif Yaklagim ve &nceligini hissettirr. Dip sla, gorilg ve ay A gelir.
Isi Takip ettigi igi en auun ve hizh uiulclu mnuplandmr ig bitiricidir. Kendini isin sahibi olarak gérir
Sahip ¢ [ve girket h gerg katkida ve istenilen lara ulagmak igin X
Odakh Calisma Bzverili davranir.
e Bilgi akiginin dofru, eksiksiz, net ve zamaninda olmasim safjar. Dogru bilgi aktanmi igin gerekli
Dojru Bl akinnms tim kaynaklan kullanir.
ik Puan Sonug
el [ :
TOPLAM |
ok Human Rscurces Departmant
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2. HEDEFLER

Bu bolim iki gruptan olugmaktadir:

1. Kurumsal Hedefler : st Yonetim tarafindan belilenmisgtir. Toplam afirii 10' dur ve grup iginde egit
paylagtinimighir.

2. Birim Hedefleri :Performans Degerlendirme danemi baginda birim yaneticisi tarafindan kurumsal hedefler
gbzoninde bulundurularak befidenir. Toptam agiid! 60 olup Gnem derecesi gdzoninde bulundurularak
birim yoneticisi tarafindan hedefler arasinda paylagtinlir,

Performans puani; dénem sonunda galiganin hedeflere ulagmaktaki bagansi gz dnlnde bulundurularak

yonetici galiganin goriisleri alinarak belidenir.
$IRKET HEDEFLERI Balim Agirigi  10%
Hedef: Konsolide bazda Grup kannin eurc 15 milyona ~~ Agirhik% Puan Sonug
lagmas (3+9 tahmini gézéniinde tutularak
Sonug: |
3 ]
Hedef: Grup gider/gelir rasyosunun 60% cimasi Agirhikh Sonug

(3+8 tahmini gézéninde tututarak)

Sonug:

]

d

|

Hedef: P Yénetim sistemini Agirik%

i

i

Sonug

|

Hedoef: I ve Dig Milgteri memnuniyetini artirmak Agirik%e Puan
(Departmaniar arasi iletigim ve iligkileri kuvvetiendirmek)

é’
d
]

Sonug

H

Hedef: Fazia Mesai ¢aligma siresini normal caligma Agirhk% Puan
tlerinin %5 inin dzenne ¢

Sonug:

i
i

Sonug

[ TOPLAM

| L

ok rhumat Tewnsses Daatent



BIRIM HEDEFLERI

Balim Agirhis 50%
Objective: To revise the existing scoring sytem with the help Weight¥ Point Results
of Experian and implement it until the end of May
Result: | | l |
BT 0
Objective: Imph the EN ic Process & Archiving Weight% Point Results
project succesfully until the end of 2004
Result: | ] I I
1 10 0
Objective: To help reaching 32,330 new contracts volume Weight% Point Results
Result: | l I ]
1 7 0
Obj To i ise the work-flows with the help of ‘Weight¥ Point Results
PFA Project until the end of 2004
Result:
7 0
Objective: Make sure that acceptreject decision 1o be given on  Weight% Point Results
the same date for the applications coming before 15:00
and which do not have missing documents
Result:
3 0
Objective: Held internal meetings with the Marketing & Sales Weight® Point Results
department every 15 days to discuss business related
matters in order to improve icat
Result: M|
3 0
Objective: Record all the change requests and control Waeight% Point Results
P garding the Credit & Op Module and
inform IT Department in the last quarter of 2004
Result:
2 0
TOPLAM | |
GENEL TOPLAM e |
scatrg e Spscarom Doatrent
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(Ara Dénem Degerlendirmesi:

Yonetmen/Midir Imza: GM/GMY Imza: Tarih:
Galiganin gligli yonleri Galiganin gelismesi gereken ydnleri
1 1
2 12
3 3
Egitim Intiyaclan Bagka departman veya pozisyon
1 1
2 2
3 3
Galiganin Gorligi:
Parformans Degerlendirmesine
Kablyorum
Imza Tarih:
(Genel Miidir Yardimcis: veya Genel Mildir'in Garlgi
Imza. Tarih:
Genel Mildiir'iin Gorigi
Imza: Tarih:

Hoking Fumin Rescast e Dapartmart
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EK-2

- ROTA DEGERLENDIRME FORMU

Rota Program Tarihi:
Katilimer Adi Soyadi:
Bu degerlendirme formunun amaci, katildiginiz oryantasyon programinin bagarisini

dlgmek ve gelistirilmesini saglamaktir.Dederlendirmenin amacina ulasabilmesi igin
tiim sorulara samimi yanitiar vermenizi rica ederiz.

ORYANTASYON PROGRAMI Yetersiz Gelistirilmeli _Yeterli _ Cok lyi

*Programin,intiyacinizi karsilayacak konular igermesi

*Programda yer alan konularin dizeyinize uygunlugu

*Program slrecinde uygulanan ydntemlerin yeterliligi

*Program siirecinde verilen oreklerin yeterliligi

*Diger katiimcilarin programa gosterdikleri ilgi

*Programin siiresi

*Oryantasyon programi sonunda edindiginiz bilgiler ;

- Insan Kaynaklari
Oryantasyon Programi igin Ek
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*Oryantasyon Gegirilen Bélimiin Genel Tanimi;

*Boliimde Gecirilen Siire ve Yeterliligi:

- Insan Kaynaklari
Oryantasyon Programi igin Ek
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EK-3

- iLK GUN DEGERLENDIRME ANKETI

ise Baglangic Tarihi: s
Yeni Personel Ad - Soyad:
Basladigi Departman:

PoZisyonl: 00000 iiiiiesaesesessiiaisi

iLK iZLENIMLER Yetersiz _Gelistirilmeli _Yeterli _ Cok lyi

*Insan Kaynaklari ilk kargilama ve ilginin yeterliligi

*Idari Isler ilk kargilama ve ilginin yeterliligi

*Sirketteki genel atmosfer ve dider calisanlann yaklagimi

*Sirkette aidiyat hissi duyma

*Sorulan sorulara net yanitlar alabilme

*Zamanin dolu dederlendiriimesi

*ilk giiniin sonunda edindiginiz izlenimler ;

Oryantasyon Programi igin Ek
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EK-4

EGITiM TALEP FORMU

Egitim Talep Eden Departman:
Egitim Talep Tarihi:

Egitim Talep Eden Ad - Soyad:

Pozisyonu:

Talep Edilen Egitim:
Talep Edilen Egitimin Igermesini lstediginiz Konular:

Onay

Egitim Planlama ve Uygulama Akigi Insan Kaynaklari
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EK-5

EGITiM DEGERLENDIRME FORMU

Egitimin Adu:....
Egitim Tarihi
Egitici Adi - Soyad:
Egitim Veren Kurulusg:

Katiimei Adi - Soyadi:...

Bu degerlendirme formunun amaci katildiginiz egitim programinin basansin &lgmek ve
gelistiriimesini saglamaktir.Degerlendirmenin amacina ulasabilmesi igin tim sorulara samimi
yanitlar vermenizi rica ederiz.

[Gokiyi[ Iyi | Orta | Golistiriimeli | Zayi |

Egitim Programi

1)Egitimin,egitim ihtiyacini kargilayacak konulari icermesi
2)Egitimde yer alan konularin dizeyinize uyguniugu
3)Egitim strecinde uygulanan yontemlerin yeterliligi
4)Egitim strecinde verilen drneklerin yeterliligi
5)Diger katilimeilarin editime gosterdikleri ilgi
B)Egitimin Stresi

Egitici

1)Konuya hakimiyet

2)Grubun derse katilimini tegvik

3)Sireyi etkin kullanabilme

4)Sunus teknigi

5)Sorulara tatmin edici cevaplar verme

6)Bilgi aktaniminda uygun seviye ve dil segimi
Egitim Araglan

Egitim dékimanlaninin,editimin amag ve igerigine uyguniugu
Kullanilan gereglerin editimin amacina uygunlugu
Organizasyon

Egitim ¢agn yazisinin zamaninda génderiimesi
Egitim merkezine ulagim olanad

Egitim verildigi salonun nitelikler

*Egitim programina katilmaniz sonrasinda,isinizde uygulayabilecediniz davranislar/beceriler;

*Bu egitimi diger kisilere tavsiye eder misiniz?
EVET( ) HAYIR( )

- Insan Kaynaklari
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