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ONSOZ

Son yillarda yasanan gelismeler ve sirket icerisindeki insan kaynaginin sirketin
ulagsmak istedigi sonuglar iizerindeki etkisi ve sirketlerin rekabette {istiinliik
saglayabilmek i¢in kullandigr yontemlerden biri de performans degerlendirmedir.
Sirketlerin hem hedeflerine ulasmak hem de g¢alisanlarin gelisimi agisindan hedef ve

yetkinlige dayali performans degerlendirme sistemleri yayginlik kazanmaktadir.

Bu dogrultuda bu calismada hedef ve yetkinlik bazli performans degerlendirme
sistemleri ayr1 ayr1 ele alinmis ve icki sektoriinde faaliyet gdsteren bir sirkette yapilan

hedef ve yetkinlige dayali performans yonetim sistemi ile ilgili ¢alisma incelenmistir.

Bu calismanin gerceklestirilmesinde her tiirlii destegi ve yardimi benden
esirgemeyen saygideger hocam Yrd.Dog¢.Dr. Tugrul Savas’a, esim Ayhan Sevim’e,
sevgili arkadasim Pinar Yege’ye, biricik canim kizim Zeynep Naz Sevim’e ¢ok tesekkiir

eder, calismanin tiim ilgililere yararli olmasini dilerim.

Istanbul,2008 Pinar SEVIM
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OZET

Bu ¢alismada; performans degerlendirme, hedef ve yetkinlik kavramlarindan
yola ¢ikilarak, performans degerlendirme sisteminin hedef ve yetkinliklerle nasil
iligkilendirilecegi ve ne sekilde uygulanacagi anlatilmaya calisilmistir. Bu kapsamda,
ticiincii boliimde hedef ve yetkinlik bazli performans degerlendirme sistemi uygulanan
ve alkollii igegecek sektoriinde faaliyet gosteren  bir sirketin Ornek calismasi
anlatilmistir. Calismada, ayni zamanda uygulamada karsilasilan problemler ortaya

konulmus, elde edilen sonuglara ve dnerilere de yer verilmistir.

il



ABSTRACT

This study was explained the system of performance evaluations reletions with

targets and perfections using performance evaluation target and perfection concepts.

At comprehension, 1n 3 part of thesis has explained the sample study of the
system of performance evaluations supporting targets and prefection in beverage sector
of alcohol which practice it. At the same time, in this study was deduced emergent

problems at practice and has included this study’s results and suggestions.

v
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GIRIiS

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak giderek artan yogun rekabet ortaminda
insanin daha fazla 6n plana ¢iktig1 ve entelektiiel bilginin sermaye olarak gorildiigi
giinlimiizde; rekabet avantajina sahip olmak ve piyasada uzun Omiirlii olmak isteyen
isletmelerin, sadece teknolojik yeniliklere degil, ayn1 zamanda calisanlarindan daha
etkin yararlanmaya onem vermeleri gerekmektedir. Insan kaynagmm isletmeler igin
artan Onemine paralel olarak insan kaynaklar1 uygulamalarinin da isletmeler i¢in 6nemi
giderek artmaktadir. Bu noktada insan kaynaklar1 profesyonellerine diisen 6nemli bir
gorev birimlerinin yiirtttiikleri uygulamalarla isletmenin sonuglarina anlamli katkilarda

bulunmasini saglamaktir.

Insan kaynaklari yonetimi uygulamalar1 igerisinden isletmenin sonugclari
tizerinde en fazla gozle goriilir etkiyi yaratan uygulamalardan biri performans
degerlendirmedir. Dogrudan isletmenin sonuglarina olan etkisi bu uygulamanin etkin bir
bigimde yerine getirilmesini fazlasiyla 6énemli kilmaktadir. Bu nedenle son donemde
performans degerlendirme yontemleri icerisinden 6zellikle isletmenin stratejisini esas
alan yontemler yaygin olarak ragbet gormektedir. Bu yontemlerden ikisi ise hedeflere
ve yetkinliklere dayali yontemlerdir. Onceden ayr1 ayr1 uygulama alan1 bulmus bu iki
yontem  giiniimizde c¢ogu isletmede Dbirlikte kullanilmaktadir. Performans
degerlendirmenin isletmenin sonuglar1 tizerindeki etkisini olumlu yonde artirmak igin
tercih edilen hedef ve yetkinliklere dayali performans degerlendirme yonteminin insan
kaynaklar1 profesyonelleri tarafindan bilinmesi ve etkin uygulanmasi, insan kaynaklari

yonetiminin isletmeye katma deger saglamasi agisindan 6nem tasiyan bir konudur.



BIRINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI

1.1. Performans ve Performans Degerlendirmenin Tanim

Performans, c¢alisanlarin belirli bir donemdeki fiili basar1 durumlarini ve
gelecege iliskin gelisme potansiyellerini gosteren bir biitiindiir." Performans belirlenen
kosullara gore bir isi yerine getirilme diizeyidir. Baska bir ifadeyle performans, belirli
bir zaman diliminde calisana verilen gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi

sonuclardir.

Performans degerlendirme ¢alisanlarin basarisin1 saptamak ve gelistirebilmek
icin yapilan ¢aligmalarin tiim ya da bir organizasyonda belirli amaglara gore ¢alisanlarin
performans diizeyinin saptanmasini igeren ¢ok asamali bir siirectir.” Performans
degerlendirme,kisinin yeteneklerini, gizli giiciini, is aligkanliklarini, davraniglarim1 ve
benzeri niteliklerini diger kisilerle karsilastirmak suretiyle yapilan sistematik bir
Olcmedir. Baska bir deyisle performans degerlendirme, isgorenin isindeki basarisini, ise
kars1 tutum ve davranislarimi ve bireysel Ozelliklerini biitiinleyen ve isgorenin

organizasyonun basarisina olan katkilarini degerlendiren sistematik bir aractir.

Performans degerlendirme, orgnizasyonel etkinligin Olgiilmesinde ihtiyag
duyulan bir siiregtir. Bir igletmenin performansi, ¢alisanlarin igin nitelik ve gereklerini
yerine getirmek icin gosterdikleri tiim c¢abalarin degerlendirilmesidir. Performans
degerlendirme kavrami, ¢alisanin Orgiit i¢i etkinliginin yonetici agisindan analizinin

yapilmas1 ve ¢alisandan istenenin ne Olglide gerceklestiginin saptanmasini icermektedir.

! Cavide Uyargil, “Performans Degerlendirme”, Insan Kaynaklar1 Yonetimi iginde,

Istanbul: 1.U.Isletme Fakiiltesi Yayinlari, 1998, 5.206.

2R.Wayne Mondy,Robert M.Noe, Shane R.Premeaux,Human Resource Management, 8 th
Edition,New Jersey:Prentice Hall,2002,280.

3 Ismet Barutcugil, Performans Yonetimi, {kinci Basim,istanbul: Kariyer Yaymcilik, 2002, s.179.



Baska bir deyisle performans degerlendirme ile calisanin verimliliginin ve {iretim

kapasitesinin kontrol edilmesi saglanmaktadir.”

Performans degerlendirme ile yoneticiler 6nceden saptanmis olan standartlarla
kargilastirma ve Ol¢me yoluyla calisanin isteki basarisini, tutumunu Ogrenirler.
Performans degerlendirme, oOrgiitlerdeki insan kaynaklarini tanima, gézlemleme 6lgme

ve gelistirme siirecidir.’
1.2. Performans Degerlendirmenin Onemi ve Amagclari

Organizasyonlarda performans degerlendirmenin sistematik ve bi¢cimsel olarak
yaptlmasinin ilk Ornekleri A.BD de 1900’li yillarin baginda kamu hizmeti veren
kurumlardadir. F.Taylor’un is Ol¢timleri ile ¢alisanlarin verimliliklerinin Ol¢iilmesiyle
performans degerlendirme kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya

baslanmuistir.

Rekabetin yogun, verimlilik artislarinin nispeten diisiik oldugu donemlerde
orgiitler verimliligi iyilestirme ile ilgilenmektedirler. Verimlilik sadece orgiitiin sermaye
ve teknolojisine bagli degildir. Orgiitin sermaye ve teknolojisi ile birlikte insan
kaynaklar1 da oOnemlidir.Calisanlarin yaptigi veya yapmadig seyler bir oOrgiitiin
verliligini etkiler. Bu nedenle calisanlarin davraniglarinin, kendilerinden beklenen
rolleri yerine getirip getirmediklerinin, 6zellikle is peformanslarinin degerlenmesi

zorunludur.®

Performans degerlendirmenin 3 temel amaci bulunmaktadir: Yonetsel amaglar,

isgoreni gelistirmeye yonelik amaglar ve arastirmaya yonelik amaglar.’

Orgiitlerde yapilan performans degerlendirme ile tiim birimlerde gérev yapan
calisanlarin basar1 durumlar1 belilenir. Terfi, ticret arts1, ddiillendirme, cezalandirma

gibi yonetsel kararlarin alinmasinda gereksinim duyulan verir. Ucret artislarina,

4 Haldun Ersen, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi fligkisi. Istanbul: Alfa

Yaymecilik, 1997, s.64.

5 R.L Cardy ve G.H Dobbins:Performans Appraisal: Alternative Perspectives,South Western Publishing,
Cincinnati,OH; 1194 1iBF.1985,5.233-234

6Dursun Bingdl, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Altinci Basim, Istanbul: Arikan Basim, 2006, s.324.

7 Barutgugil, s.126.



ikramiyelere, egitime, terfilere ve baska yonetsel etkinliklere iliskin kararlar genellikle

performans degerlendirmesinden elde edilen bilgilere dayanir.®

Performans degerlendirmenin bir diger amaci, ¢alisanlarin is tanimlarinda ve is
analizlerinde saptanan standartlara ne Olclide yaklagtigina iligskin c¢alisanlara geri
bildirim saglamaktir.’ Verimlilik dolayisiyla rekabet istiinliigii saglama acisindan
Ooneme sahip olan performans degerlendirme, calisan birey acisindan da Oneme
sahiptir.lOCahsanlar is basarilart konusunda bilgilendirilmek isterler. Performans
degerlendirme ile ¢alisanlar hatali ve eksik yonlerini goriir. Performans degerlendirme
yoluyla bireye saglanan geri bildirimler, onun kendine iliskin olarak; benim ne yapmam
isteniyor?, nasil yapiyorum?, giicli ve zayif yonlerim nelerdir?, baska neyi nasil
yapabilirim? sorular1 ile kendini gelistirme acisindan degerlendirme ve kurgulama
olanag saglayacaktir.'' Gelistirmeye yonelik bu amaclar, kariyer planlamasinda, egitim
ve gelistirme programlarinin hazirlanmasinda, ¢alisanlara rehberlik desteginin

verilmesinde, ¢alisanlarin giiclii ve zayif yonlerle ilgili geri bildirimde bulunulmasinda

yararli olmaktadir.

Performans degerlendirmenin amaglarindan sonuncusu ise arastirmaya
yoneliktir. Arastirmaya yonelik amaclar, c¢alisanin is tatmininin ve motivasyon
diizeyinin belirlenmesine, performans diizeyini etkileyen faktdrlerin ortaya
cikarilmasina ve calisanin performansi ile organizasyonun amaglar1 arasindaki iliskinin
incelenmesine yoneliktir. Iyi dizayn edilmis bir performans degerlendirme sistemi,

calisanlarin motivasyonunu artirarak kuruma baglilik seviyelerini de yiikseltebilir.

Performans degerlendirmenin amaglarin1 detayli olarak su sekilde siralamak

miimkiindiir:'?

. Calisanlarin kurum diizeyinde motivasyonlarini arttirmak.

¥ Margaret Palmer, Performans Degerlendirmeler,istanbul:Rota Yayinlari 1993,5.9.

? Palmer, s.10.

10Bingdl,,s.324.

"Aytag Agikalin, insan Kaynagimin Yonetimi Gelistirilmesi, ikinci Basim, Ankara: Pegem A Yayinlari,
s.105

{lhami F indikei, insan Kaynaklar1 Yénetimi,Istanbul,Alfa Yayinlar1,1999 s.300.



. Calisan1 kendi ¢alismalar1 hakkinda bilgilendirerek kisinin ve kurumun

gelismesine katkida bulunmak.

] Calisanlarin kariyer yonetimine katkida bulunmak.

. Calisanlarla tistleri arasinda bir iletisimin kurulmasini ve gelistirilmesini
saglamak

. Calisanlarin kendilerini taniyarak eksikliklerini gidermelerine yardimci
olmak.

. Kurum i¢i gerekli olan egitim programlarini calisanlarin ihtiyaglar

dogrultusunda belirlemek.
= Calisan ve kurum diizeyinde kontrol saglamak

. Diisiik performansi belirlemek, nedenlerini ve ¢6ziim yolarini ortaya

koymak, basarisiz ¢alisanin durumunun yeniden gézden gecirilmesini saglamak.

. Calisanlarin istlerinin gorev tanimlar1 ¢ergevesindeki kendilerinden

beklenenleri 6grenerek dogabilecek belirsizlikleri azaltmak.
. Insan kaynaginin daha etkin, verimli ve yararl kullanilmasini saglamak.
. Bir biitiin olarak kurumun etkinligini belirlemek.

. Ucret yonetimi ve {icret ayarlamalarinda yardimeci olacak verileri
saglamak, oOdiillendirme kriterlerini saptamak ve basarili performansit bu yolla

6zendirmek.
1.3. Performans Degerlendirmenin Kullanim Alanlar:

Performans degerlendirme ile ¢alisanlarin belirli bir donemdeki basarilart ve
gelecege yonelik gelisme potansiyelleri belirlenmeye calisilir. Degerlendirme sonuglar
firmanin yonetsel kararlarinda, personeli gelistirmeye yonelik egitim planlarinin
hazirlanmas1 gibi pekcok konuda hem calisana hem de isletmeye gerekli olan bilgileri

saglar.



Teoride, bir performans degerendirme sistemi, orglitsel ve bireysel amaglari bir
amag olusturma siireciyle birbirine baglar ve sonugta bireysel amac basarilarini 6lgmek

suretiyle isletmelere bircok kararin alinmasinda gerekli verileri saglar."

Performans degerlendirme sisemi Orgiitiin insan kaynaginin giiclii ve zayif
yonlerini ortaya koyar. Uygun bir sekilde tasarlanmis bir performans degerlendirme
sistemi hem Orgiitsel amaclari hem de isgbéren performansini iyilestirmede yardimci

olabilir.'

Performans degerlendirme verileri insan kaynaklar1 faaliyet alanlarinda da
kullanilmast miimkiindiir. Bir performans degerlendirme sisteminin ¢aliganin egitim ve
gelisim ihtiyacini ortaya koymasi gerekir. Performans degerlendirme ile elde edilen
veriler calisanin gii¢lii ve zayif yonleri ile gelisme potasiyelinin belirlenmesinde esas
olusturur. Yoneticiler elde ettikleri bu verileri, calisanlarina yol gdstermede, kariyer
planlarin1 gelistirip uygulamada yardmci olmak i¢in kullanabilirler. Ayni zamanda
performans degerlendirme  sonucunda elde edilen veriler {icret politikalarinin

belirlenmesinde de kullanilabilmektedir.

Performans degerlendirmeden beklenen yararlarin elde edilebilmesi i¢in gelisi
giizel degerlendirme yerine sistemli bir degerlendirme planinin gelistirilmesi ve belli bir
siirecin izlenmesi gerekir. Bu siire¢ 4 temel unsurdan olusmaktadir: (1) Performans
hedefleri, (2) performans Ol¢timleri (3) geribildirim ve (4) insan kaynaklari

uygulamalarina veri saglama.

Performans hedefleri. Performans degerlendirmeyi olusturan unsurlardan biri
performans hedefleridir. Hedef, organizasyonlarin, bdliimlerin veya bireylerin
basarmay1  arzuladiklaridir.  Performans hedefleri c¢alisandan ise iliskin olarak
beklentilerdir.'> Hedeflerin belirlenmesi, ¢alisanin degerlendirme doénemi boyunca
yoneticisinin kendisinden neler bekledigini ve hangi kriterlere gore performansinin

degerlendirilecegini dnceden 6grenmesine olanak saglar. Performans degerlendirmede

PDiana L.Deadrick ve Donald G.Gardner, Performance Distribions:Measuring Employee Performance
Using Total Quality Management Principles”,Journal of Quality Management. Vol.4, No 2:5.225, 1999.
14 Bingodl, s.329

15 Acgikalin, s.103.



oncelikle kimin degerlendirilecegi, degerlendirme kriterleri ve degerlendirmeyi

etkileyen faktorlerin agik ve net olarak belirlenmesi gereklidir.'®

Performans dlgiimleri. Hedeflere ulasilip ulasilmadigini ise Ol¢lim araglari
ortaya koyacaktir. Olgiim araglarmin etkin olabilmesi igin giivenilir ve gegerli olmasi

gerekmektedir.

Geribildirim.  Performans  degerlendirmenin  etkinliginde  calisanlara
performanslariyla ilgili geri bildirim verilmesinin 6nemli bir rolii bulunmaktadir.
Degerlendiren kisinin c¢alisan1 performansiyla ilgili olarak siirekli bilgilendirmesi
gerekir. Insanin psikolojik ihtiyaclar1 arasinda &nemli bir yer tutan bu bilgilendirme
ihtiyaci, c¢alisanin kendine giivenmesine, calismalarinda degisiklikler yapmasina,
kendisini gelistirmesine yol acacaktir. '’ Geribildirim yoluyla, degerlendirme sonuclar
hakkinda bilgi sahibi olan ¢alisanlarin is memnuniyeti artmakta ve degerlendirme

sonuclarina iligskin ¢alisanin endiseleri azalmaktadir.

Insan kaynaklar: uygulamalarina veri saglama. Performans degerlendirme, is,
yonetim, gelisme ve Odiillendirme siirecleriyle baglantilidir. Bu siiregler orgiitteki her
yonetici tarafindan uygulanmasi gereken insan kaynaklari uygulamalariin temelinde
yer almaktadir."® Bu nedenle performans degerlendirme sonucu elde edilen veriler, terfi
ve tucret artis1 kararlarinin, egitim ihtiyacinin belirlenmesinin, kariyer planlama ve
gelistirilmenin temelini olusturmaktadir. Etkin bir performans degerlendirme, isgdrenin
neyi ve nasil basarmasi gerektigi konusundaki anlayisimi gelistirmeli, orgiitsel
performansin iyilestirilmesinde isgérene yardimci olmali ve orgiitsel amaca yaptigi

katkilara dayanarak isgoreni ddiillendirmelidir."

16 William B. Werther ve Keith Davis, Human Resources and Personnel Management.,
New York:Mc¢ GrawHill Co,1993,s.342.

17 Findiket, 5.299.

'8 Michael Armstrong, Performance Management,London:Kogan Page Limited,1994 s.164.
' Dogan Canman, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: Yarg: Yaymlari, 2000. s.138.



1.4. Performans Degerlendirme Yontemleri

Kisilerin performans diizeylerini belirlemek i¢in pekgok yontem gelistirilmistir.
Konu ile ilgili literatlir incelendiginde, performans degerlendirme yontemlerini klasik
ve modern olmak iizere iki ana bashk altinda incelenmek miimkiindiir.?’ Klasik
yontemler, performans degerlendirme kavraminin ilk uygulamalarinda kullanilmaya
baslanmis olup giinlimiize kadar devam etmistir. Modern yontemler ise klasik
degerlendirme yontemlerinin uygulamada karsilastig1 sorunlar1 ¢6zmek ve daha objektif
degerlendirmeler yapabilmek icin gelistirilmistir. Organizasyonlar, bu yoOntemler
arasindan yapilarina, isgorenlerin niteliklerine, amaglarina ve konuya verdikleri 6nem
derecesine gore secim yaparak ve bazen de birka¢c yontemi bir arada kullanarak

performans degerlendirme siireclerini yapilandirmaktadir.”!
1.4.1. Klasik Yontemler

Calismanin bu boliimiinde klasik yontemler olarak grafik dereceleme yontemi,
siralama yontemi, zorlanmis dagilim yontemi, kontrol listesi yontemi, davranissal
temellere dayali degerlendirme olgekleri, kritik olay ydntemi ve psikolojik test

kullanimi anlatilmastir.
1.4.1.1. Grafik Dereceleme Yontemi

Grafik dereceleme yontemi, isletmelerde en fazla kullanilan yontemlerden
birisidir. Grafik dereceleme yontemi, isgéren performansini spesifik iggéren davranisi
veya karakteristiklerini kullanarak degerlendiren degerleme olcegidir.”? Bu yontemde
degerlendiriciye bir form halinde ¢izelge verilerek degerlenecek kisiyi 6lgekte verilen
niteliklere gore degerlendirmesi istenir.( Tablo 1.1 ) Degerlendirmeyi yapan kisi, grafik
dereceleme formlar1 iizerinde yer alan ve uygun gordiigi sifatt veya rakami

isaretleyerek degerlendirmeyi yapar.”’ Ayrica her derecenin bir puan degeri

2 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Istanbul: I.U.Isletme

Fakiiltesi Yaymlari, 1994, s.36.

2! Barutgugil, 5.187.

2 Bingdl, 5.338

2 D.Yoder,Personnel Management and Industrial Relations.4 th Ed., New Jersey,Prentice —
Hall,Inc.,1956,5.570



bulundugundan, degerleme sonucu isaretlenen derece puanlarinin toplanmasi ya da

. 24
ortalamasinin alinmasi ile basar1 puani bulunur.

Tablo 1.1
Grafik Derecelendirme Olgegi Ornegi

Performans Degerlendiricilerin Denetleyicinin
Nitelikleri 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1
Is Bilgisi: Deneyimle

kazandig1 is bilgisi;

ogretim diizeyi;
uzmanlk egitimi.

Isin Niceligi: Normal
kosullar altinda iiretilen
is miktari; onemsiz
hatalar.

Isin Niteligi: Is miktar1
ne olursa olsun
sonuglarin diizgiinligi,
dogrulugu ve
giivenirligi.

Yeni gorevi 6grenme
yetenegi: Yeni is
programini grenme ve
aciklamalari kavrama
hiz1; bu bilgiyi
unutmama yetenegi.
Insiyatif; katkida
bulunma egilimi, yeni
fikir veya yontemler
gelistirme yetenegi
Isbirligi: Is iliskilerini
yiiriitme tarzi

Yargi ve sagduyu:
Isgoren zekice
diisiintiyor mu ve
mantiki kararlar alryor
mu?
Planlama-Orgiitleme:
Isgoren kendi isini iyi
bir bigimde planliyor
ve diizenleyebiliyor
mu?

Iletisim: Tkna edici
olma; agik ve
anlagilabilir ifade etme
ve yazma yetenegi

Kaynak: Dursun Bing6l, s.339.

Kolay diizenlendigi ve sonuglar1 puanlarla ifade edilebildigi icin en fazla
kullanilan yontemlerden biridir. Ancak yontemin zayif yonleri de bulunmaktadir.

Bunlardan biri, formlarda kullanilan sifatlarin etkisinin degerlendirmeyi yapanlara gore

?* fsmail Durak Ataay, isdegerleme ve Basar1 Degerleme Yéntemleri, istanbul: 1.U. isletme
Fakiiltesi Yayinlari, 1990, s.254.



degismesidir. Ayrica bu yontemin uygulmasinda iistler, astlarin1 degerlendirirken uclara
gitmekten kaciip olduklarinda orta yolu tercih etmektedirler. Bu da uygulamada
merkezi egilime neden olur. Bir bagka zayiflik ise, faktorlerin sec¢imi ile ilgilidir.
Uygulamada ortaya ¢ikan bu sorunun giderilmesi i¢in degerlendirme faktorlerinin
secimine 0zen gosterilmesi gerekir. Seecilen faktorlerin yapilan is i¢in gerekli, somut

acik ve net bir sekilde tanimlanabilmelidir.
1.4.1.2. Siralama Y ontemi

Klasik degerleme yontemlerinden olan siralama yonteminin temeli, bir kisiyi
digerleriyle karsilastirmaktir. Bu yontemde yoneticiler astlarinin performanslarini
karsilastirir, daha sonra en iyiden en kotliye dogru siralar.(Tablo 1.2 ) Siralama yontemi
uygulanacak teknige gore degisiklik gosterebilir. Bunlardan; basit siralama (simple
ranking) tekniginde {iistler astlarimi en iyiden en kotiiye gore siralarken, ikili
karsilastirma yonteminde ise, her isgdren bir digeri ile tek tek karsilastirilir. Onceden
belirlenen c¢iftlerin birbirleri ile karsilastirilmasi sonucunda basarili olan isgdrenin
yanina konan isaretler toplanir ve en ¢ok isareti olandan en az isareti olana dogru yeni
bir  swralama  yapilir.”’Siralama  yonteminde  isgorenler  sayisal  olarak
degerlendirilmediklerinden,  kisilerin ~ basarilarindaki ~ farkliliklarin ~ derecesi
anlagilamamaktadir.Ayrica bu yontem ¢ok sayida eslestirme islemini gerektirdiginden

karsilastirilacak kisilerin sayica fazla olmasi oldukga fazla zaman alir.

* Uyargil, s.37.
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Tablo 1.2.

Basit Siralama Yontemi Ornegi

Performans
diizeyine gore Calisanin Adr Soyadi
sira no
1 Ahmet Yilmaz (En ¢ok basarili olan)
2 | e
3
4 |
50001
6 |
Tl
8 Ridvan Inan (En az basarili olan)

Kaynak: Dursun Bingol, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Altinc1 Baski, Istanbul:

Arikan Basim, 2006, s.341.

Yontemin olumsuz taraflarindan birisi de kisilerin gorev ve linvanlar1 dikkate
alinmadan birbirleriyle karsilagtiriliyor olmalaridir. Bu durum pozisyondan etkilenme
hatasim1  doguracaktir. Ornegin bir miidiirin uzmandan daha basarili olacag

diisiincesiyle, mudiirler basari1 sirasinda listenin baginda degerlendirilebilirler.
1.4.1.3. Zorlanms Dagilim Yontemi

Bu yontem, degerlendirenlerin performansim1 degerlendirdikleri isgdreni
degerlendirme o6l¢eginin  herhangi bir yerinde yigilmalarin1 engellemek igin
gelistirilmigtir. ' Yontem, degerlendirenlerin degerlendirmelerinin istatistiksel olarak

normal dagilima uygun bicimde yapmalarini éngdriiriir.

Zorlanmis dagum yontemi, degerlendirenlerin degerlendirdikleri astlarini 6znel
yargilarla degerlendirme 6lceginin herhangi bir yerinden kiimelendirmelerini 6nlemek
amactyla gelistirilmistir. Degerlendirenlere dnceden belirlenmis oranlara gore astlarini

boliimlere yerlestirmesi istenir.

Yaygin kullanilan dagilim kalibi, en diisiik %10, sora gelen%20, orta %40,

sonra gelen %20, en yiiksek %10’dur. Bu dagilima gore 6n kosul, isgorenlerin %10’u

26 Halil Can, Ahmet Akgiin, Sahin Kavuncubasi, Personel Yonetimi, Ankara: Siyasal
Kitabevi, 1998, s.170.
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¢ok yetersiz grubunda, %20’si yetersiz grubunda, %40’1 orta basar1 grubunda, %20’si

1yi grubunda ve %10’unun en iyi grup igerisinde yer alacak olmasidir. (Tablo 1.3).

Tablo 1.3
Zorlanmis Dagilim Yéntemi Ornegi
Cok Yetersiz Yetersiz Ortalama Iyi Coklyi
%10’luk Grup %20’lik %40’k Grup %20’lik Grup %10°luk Grup
%10 %20 %40 %20 %10
Ahmet Gokgesu Pelin Yilmaz Ufuk Kanat Erol Kimsesiz Gokee Yargan
Esra Besiktas Kiirsat Zarali Emre Akduman
Dilek Ugurcan
Aysun Pirdel

Kaynak: Dursun Bingdl, s.342’den uyarlanmistir.

Zorunlu dagilim yontemi 6zellikle birden fazla degerlendirenin bulundugu ve
degerlendirmeye alinan isgéren sayisinin ¢ok oldugu durumlarda tekdiize (uniform)
sonuclara ulagilmasini saglayan faydali bir yontemdir.”” Ancak bu yontemde her grup
icin normal dagilim egrisine uygun sonuglar elde etmek zordur. Kiiciik isgdren
gruplarina uygulanamamasi, yoneticinin zorunlu olarak belirli sayida ¢alisani basarisiz
olarak siiflandirmasi nedeniyle isgoren basarili oldugu halde basarisiz gibi géstermesi

yéntemin olumsuz yénleridir.?®
1.4.1.4. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yontemi, ¢alisanlarin davraniglarindaki kritik olaylari teshis etmeyi,
kaydetmeyi, smiflandirmayr igermektedir. Bu ydntem, yoneticinin c¢alisanin is
sirasindaki olumlu ya da olumsuz bir 6nem tasiyan olaylarini kaydedip bunlar1 ¢alisanla
ilgili dosyaya islemesidir.”’ Bu yontemde degerlendirmeyi yapanlar, calisanlarin
basarisin1 ya da basarisizligini gosteren olaylar1 kaydederler.(Tablo 1.4 )Bu olaylar
genellikle kritik olaylardir. Kritik 06zelikteki davranislarin neler oldugu o6nceden
belirlenebilir. Yoneticinin bu saptama isi alt1 ay ya da bir sene siirer; donem sonunda
izleme sonuclar1 degerlendirilir. Daha sonra yonetici bu kritik olaylarla ilgili olarak

isgdrene geribildirim verir.

7 Uyargil, s.39.
B Canvd., s.171.
2 Palmer, , s.47.
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Tablo 1.4

Kritik Olay Yontemi Ornegi

Calisanin Adi Soyady Emre Akduman Degerlendirme 01-03/2007
Degerlendiren Adi Soyadi Ahmet Gokgesu Donemi
MUSTERI ILE iLISKIiLER

Tarih Olumlu Davraniglar Tarih Olumsuz Davraniglar

Is Kazas1 ile ilgili sorununu ¢ok Calisana kars1 sert bir ses tonu ile
11/01 N s ) 18/02

kisa siirede ¢oziimledi konustu

Yogun ¢aligma  temposunun
20/02 gerginligini hicbir  ¢alisana

yansitmadi

Kaynak: Werther , Davis, s.351’den uyarlanmastir.

Kritik olay yonteminde, belirgin davranmislarin dikkate alinmasi nedeniyle
yontemin iggdrene agiklanmasi ve isgdrene kendini gelistirmesi konusunda geribildirim
saglanmast kolaydir. Bu yoOntem, yoneticilerle isgorenlerin performans konusunda
yararli tartigmalar yapabilecekleri referans noktalar1 saglar. Bunlar kritik olay
yonteminin olumlu yanlarindandir. Ancak biitiin isgorenler i¢in uygulandiginda c¢ok

zaman alan bir yontemdir.

Kritik olay yontemi, yoneticilerin astlarinin hareket ve davranislarini ¢ok
yakindan izlemesini ve denetlemesini gerektirir. Bu durum c¢alisanlar1 rahatsiz
edebilmektedir. Subjektif bir degerlendirme yapildiginda ydneticilerin dnyargilarindan
styrilmasi gligtiir. Kritik bir olay meydana geldiginde bu olay ile ilgili isgbren ile hemen
tartisilmazsa, durumun anlagilabilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilabilmesi
cogunlukla giictiir.*® Kritik olaylarin kisilerin performanslarinda ne oranla etkili oldugu
belirlenemediginden, kisilerarast performans farkliliklarin1 ortaya koymak da bu

yontemle kolay degildir.’’

30 palmer, s.48.
3! Uyargil, , 5.49.
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1.4.1.5. Davramigsal Temellere Dayah Degerlendirme Olcekleri

Davranigsal temellere dayali degerlendirme 6lcegi, geleneksel degerlendirme
Olcekleri ile kritik olay yonteminin unsurlarinin bilesiminden olugsmaktadir. Bu yontem
“Davranissal Beklenti Olcekleri” ya da BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)
olarak da adlandirilmaktadir. Bu yontemde de , diger geleneksel yontemlerde oldugu
gibi ¢alisanin performansi ¢esitli boyutlar acgisindan 6¢iilmeye caligilir. Bu yontemde
davranigsal temellere dayal1 degerlendirme 6lg¢ekleri kullanilarak etkili olan ve olmayan
davraniglarini belirten kritik olaylardan kaynaklanan is davraniglar1 daha nesnel olarak
belirlenmistir. Ancak bu Olgekler, kisileri ¢esitli kisilik 0Ozelliklerine sahip olup
olmamalarina gore degil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek davraniglari
ne oranda sergileyebildiklerine gore degerlendirmektedir.’* Belirli kriterlerler i¢in
gelistirilmis alternatif cevap ifadeleri ayn1 zamanda skalada c¢esitli performans

diizeylerini temsil etmektedir.

Davranigsal degerlendirme skalalar1 kendi icinde Davranigsal Gozlem ve
Davranigsal Beklenti Skalalar1 olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Davranissal beklenti
skalalarinda kisiden cesitli performans boyutlarinda beklenen kritik olaylar1 igeren
alternatif davranislar belirlenmekte ve bu davranislar skalada degerlendirilmekedir.
Davranigsal gozlem skalalarida ise, is davranislarina iligkin kritik olaylardan
yararlanilmakta ve degerlendirici bu davraniglari gozlemleme derecesine gore

degerlendirme yapmaktadir.

Bir davranigsal degerlendirme Olgeginin solunda derece degerleri yer
almaktadir ve performansin gesitli boyutlarini tanimlamaktadir. Olgegin saginda ise
gercek davranislarin yazih ifadeleri yer almaktadir. Yontemin uygulanmasinda tablonun
saginda yer alan davramiglarin isin yapilmasi sirasinda ortaya ¢ikip cikmadigi

degerlendirilir. (Tablo 1.5).

32 Uyargil, 5.345
»Barutcugil,s.193
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Tablo 1.5

Davramssal Beklenti Olcegi Ornegi

Performans Diizeyi Degerlendirilen Pozisyon: Miisteri Temsilcisi
Tk kel 5 Bu miisteri temsilcisi miisterilerin istek ve ihtiyaglarini 6nceden fark
yu edip karsilamak icin caba sarf eder ve tam anlamiyla kargilar
. Bu miisteri temsilcisi miisterilerin talepleri dogrultusunda istek ve
Yiiksek 4 o
ihtiyag¢larini tam anlamiyla karsilar
Vasat 3 Bu miisteri temsilcisi miisterilerin taleplerini elinden geldigince
yerine getirmeye caligir
- Bu misteri temsilcisi miisterilerin taleplerini yerine getirme
Diisiik 2 . o1
konusunda yeterince basarili degildir
i Gl 1 Bu miisteri temsilcisi miisterilerin istek ve ihtiyaclarmi karsilama
konusunda son derece basarisizdir.

Kaynak: Werther , Davis, s.353’den uyarlanmustir.

Davranigsal degerlendirme Olgeklerinin, diger yontemlere gore c¢esitli
iistiinliikleri bulunmaktadir. Oncellikle, bu ydntem yoneticilerin ve is sorumlulugu
tastyanlarin aktif katilimi ile gerceklestiginden benimsenme olasiligi yiiksektir. Ayni
zamanda, diger yontemlere gore daha az yanliliga yol a¢masi, standartlarin belirgin
olmasi, 0znel yargilama yerine gozleme dayanmasi, sonuglarin isgdrenlere kolay
aciklanabilmesi ve isgdrenlere geri bildirim imkan1 tanimasi yontemi digerlerine gore
daha yararli kilmaktadir>* Bununla birlikte, yontemin gegerlilik ve giivenilirliginin
bilimsel olarak kanitlanmamistir. Ayrica her is ya da is ailesi i¢in ayr1 ayr1 Olceklerin

gelistirilmesi zaman alic1 ve maliyetlidir.*
1.4.1.6. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yonteminde, degerlendiriciler iggérenlerin ¢alismalar1 hakkinda
yorumda bulunurlar. Bu yontemde isgdrenin c¢alismasi ve davranmiglarint belirlemek
amaciyla bir liste yada Olgek kullanilir. Listedeki sorular genellikle EVET/HAYIR
seklinde yanitlanir. Degerlendirenler, degerledirilen kisinin durumunun bu tanimlardan
kendisine en uygun olan1 segerek degerlendirmelerini gergeklestirir. Kontrol listesinde

yer alan her soruya ayr1 degerler ve agirliklar verilir.(Tablo 1.6)

M Canvd,s. 177.
35 Uyargil, s.46.
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Tablo 1.6.

Kontrol Listesi Ornegi

Isgorenin Ad1 ve Soyadi: Unvant:

Bolimii: Departmani:

Degerlendirme Tarihi: Degerlendirmeyi Yapan:
OZELLIKLER EVET HAYIR

1. Goniillii olarak iyi fikirler vermekte midir? - -

. Ise kars1 dikkatli geken bir ilgi gdstermis midir? - -

. Tiim astlara esit islem yapilmis midir? - -

. Astlarini genellikle desteklemekte midir? - -

. Techizat iyi kosullarda koeunmakta mi1? - -

. Yeterince iyi bilgiye sahip mi? - -

. Is sézlesmesinin hiikiimlerine tamamiyla uymaya galistyor mu? - -

. Astlar1 ona saygi gosteriyo mu? - -

O 0 3 & L A W N

. Is yeri genellikle temiz ve diiz bir sekilde korunabiliyor mu? - -

. Belirli astlar igin taraf tutuyor mu? - -

—_—
—_ o

. Isgdren sorunlarmi dinlemek icin zaman bulabiliyor mu? - -

—
\S]

. Bir iggoreni arkadaslarinin arasinda agik¢a uyardi mi? - -

—
(95)

. Ustiiniin islemleri hakkinda hi¢ yakindi mi1? - -

—
~

. Duygularini denetleye biliyor mu? - -

—
W

. Sorumlulugu genellikle bir iist yoneticinin iizerine atar mi1? - -

—_
(=2}

. Emirler,genellikle yerine getirilir mi? - -

—
~

. Gozetimeinin emirleri,genellikle yerine getirilir mi? - -

18. Cok iyi is yapan1 takdir eder mi? - -

19. Programlara genellikle uyulur mu? - -

20. Hig hata yapar m1? - -
Kaynak: Dursun Bingél,s. 343

Degerlendirenler, genellikle ilk amir konumundaki yoneticilerdir ve sorularin
degerleri hakkinda bilgi sahibi degildir. Sorularin degerlerine iliskin bilgi insan
kaynaklar1 boliimiinde bulunmaktadir.’® Boylelikle degerlendirenin her soru ile ilgili
olumlu veya olumsuz degerlendirme yapmasi ve Onyargili davranmasi engellenmis

olmaktadir.

Yontemin uygulanmasinin kolayligt yanminda  giicliikleri de mevcuttur.
Sistemin kurulmasi ve agirliklandirilmast 6nemli bir sorundur. Ayni zamanda uygun
soru, tanitimsal deyimler listesini hazirlamak ve her is kiimesi i¢in bir liste olugturmak
zordur. Degerlendiren hatalarina (6zellikle hale etkisine) yatkinligi, kontrol listesindeki

sorularin yanlis yorumlanmasi, insan kaynaklari tarafindan uygunsuz degerlerin verilme

36 Werther ve Davis, s.348.
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olasiligl, isgorenlere geri bildirim saglamanin zorlugu ise yontemin olumsuz yonlerini

olusturmaktadir.
1.4.1.7. Psikolojik Test Kullanimi

Bu yontem ¢alisanin zihinsel yeteneklerinin, kisilik 6zelliklerinin ve is ile ilgili
tutumlarmin  psikolojik  testlerle = degerlendirilmesini  igermektedir.  Yontem,
digerlerinden farkli olarak ge¢misi degil gelecegi referans almaktadir. Baska bir deyisle
bu yontemde amag, calisanin gecmis performansmnin degerlendirilmesi degil;
gelecekteki performansinin bagka deyisle potansiyelinin standart testler kullanilarak

tahmin edilmesidir.

Psikolojik testlerin temel amaci, bireylerin zihinsel yeteneklerini, bedensel
becerilerini, kisilik o6zelliklerini, bilgi diizeylerini ve ilgi alanlarimi analiz etmektir.
Psikolojik testlerle gerek isletmeye girmek isteyenlerin gerekse isletmede calisanlarin
ozelliklerini ¢ok yonlii olarak tanimak, bireyleri ise ve isyerine uyumlu hale getirmeyi
ve isgorenlere yapabilecekleri igler arasindan en iyi yapacaklar1 isi yaptirmayi
saglamaktadir.’”’ Performans degerlendirme amaciyla kullanilacak psikolojik testler,
kagit-kalem testleri ve aletli testlerden olusmaktadir. Hangi test tiirii kullanilirsa
kullanilsin testlerden alinacak puanlarin ise ve igletmeye uygun hale getirilmesi igin

mevecut calisanlar {izerinde 6n ¢alisma gerekmektedir.*®

Yontem maliyetli oldugu i¢in daha ¢ok yonetsel pozisyonlar ve gelecek vaat
eden geng yoneticiler i¢in tercih edilmektedir. Yontemin 6nemli bir sakincasi, 6zellikle
calisanlar arasinda kiiltiirel farkliliklarin oldugu durumlarda objektif sonuglar vermeme

olasilig1 tasimasidir.

37 Zeyyat Sabuncuoglu. insan Kaynaklari Yonetimi. Bursa: Ezgi Kitabevi,2000, 5.232.
?ﬁlhan Erdogan, Isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, Istanbul:
L.U.Isletme Fakiiltesi Yaymlari, 1999, 5.209.
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1.4.2. Modern Yontemler

Ozellikle son yillarda yonetim anlayisinda ortaya ¢ikan gelismeler, yeni
performans degerlendirme yontemlerinin kullanilmasma yol a¢mistir. Bu bdliimde
isletmelerde kullanimi giderek artan bu yontemlerin agiklanmasina calisilacaktir. Bu
yontemlerden biri olan hedef ve yetkinliklere dayali performans degerlendirme yontemi

ise ikinci boliimde detayli olarak ele alinacaktir.
1.4.2.1. 360 Derece Performans Degerlendirme

360 derece performans degerlendirme sistemi, bir ¢alisanin davraniglar1 ve bu
davraniglarin etkileri hakkinda o ¢alisanin iistlerinden, ¢alisma arkadaslarindan, pargasi
oldugu proje takimlarinin diger iiyelerinden, miisterilerden ve tedarik¢ilerden bilgi
toplandig1 bir sistemdir. 360 derece performans degerlendirme, isgdrenlerin birbirine
geribildirim vermesine olanak saglamasi, iggorenlere giiclii ve gelismeye acik alanlari
hakkinda detayli bilgi vermesi agisindan calisanlarin gelisimini saglayan onemli bir
degerlendirme yontemi olarak one g¢ikmaktadir. Calisanin performansinin her tiirli
degerlendirici tarafindan incelenmesi bu sistemin, klasik yontemlere gore daha etkili bir

yontem olarak algilanmasina neden olmaktadir.

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinde isgorene sadece
yOneticisi tarafindan geribildirim saglanmasina karsin 360 derece geribildirim
yonteminde, isgdrenin yoneticisine ek olarak daha genis bir grubun (6rnegin; kisinin is
arkadaslari, astlari, miisterileri) isgérene geribildirim vermesine olanak saglanmaktadir.
Bu sekilde isgoren kendi performansi ile ilgili olarak birden fazla kiginin goriisiinii bir
biitlin olarak gorebilmekte ve birden fazla kisinin goriisiinii yansitmasi nedeniyle
geribildirimleri daha kolay benimsemektedir. Bu degerlendirme yontemi sayesinde,
ozellikle yoneticiler, degerlendirme konusunda daha objektif kalabilmekte ve farkl

bakis agilarna sahip olabilmektedirler. Kendisini degerlendiren personelin ise, kendi
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degerlendirmeleri ile grubun degerlendirmelerini karsilagtirmasi i¢ ve dis miisteriler

arasindaki iletisimin daha bigimsel hale gelmesini saglamaktadlr.39

Bu yontem, isgorenin giiglii ve gelistirmesi gereken yonlerinin belirlenmesine
ve bu dogrultuda gelisim ve egitim ihtiyaglarinin belirlenerek gelisim planlarinin
yapilmasina olanak saglamaktadir. Buna ek olarak bir ¢alisma grubunun veya takimin
performansi ile ilgili degerlendirmelerin elde edilmesi miimkiindiir. 360 derece
performans degerlendirme, takima bireysel katkinin tespitinin yami sira takim tyeleri
arasindaki iletigimin arttirilmasi ve performans degerlemenin agir sorumlulugunun bir

kisinin iizerine yikilmasinin énlenmesi gibi yararlara da sahiptir.*

Bu yontemde, degerlendirme siirecinde i¢ ve dig miisterilere s6z hakki
tanindigindan onlardan da yararli bilgiler edinilmesine olanak saglar. Ayni1 zamanda
calisanlar siireg boyunca kullanilan degerlendirme kriterlerini  gordiikleri ig¢in
performanslarinin adil olarak degerlendirildigini diisiiniirler. Yontemin ¢alisanlara

sagladig diger yararlart su sekilde siralamak miimkiindiir:*!

= Calisanin bagkalarinin bakis acilarindan kendini gormesi, giigli ve zayif
yonlerini daha kolay fark etmesini saglar. Bu durum ¢alisanin kendini gelistirme

cabalarinin etkinligini artirir.

* (Calisan performans: ile ilgili genis kapsamli bilgi edinir. Beraber calistig

insanlarin goziiyle kendi performansini izleme olanagi bulur.
=  Geri bildirimler isimsiz oldugu i¢in daha icten ve agiktir.
= (Calisanlar ve yoneticileri arasindaki iletisimin agik olmasina yardimer olur.

* (Calisanlarin giiclii  ve gelistirilmesi gereken yonlerinin  belirlenmesini

kolaylastirir.

% fsmail Bakan , Hakan Kelleroglu, “Performans Degerlendirmenin Etkinlestirilmesi
Yoniinde Calisanlarin Diisiinceleri: Tutumlar, Beklentiler ve Sonuglar Konusunda Bir Alan
Caligsmas1”, Yonetim ve Ekonomi, Cilt:10 Say1:2, 2003, s.77 (75-97)

0 Taml Kiling , Erden Akkavuk, “Takim performansinin 6l¢iimiine metodolojik bir
yaklasim”, Akdeniz I.I.B.F. Dergisi, Say1 2, 2001, s.117. (103-120).

4 Barutgugil,s.203.
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» Takim iiyelerinin takim performansini etkileyen konulara daha fazla katkida

bulunmasini saglar.

360 derece performans degerlendirmenin etkin uygulanmasi i¢in bazi konulara

dikkat edilmesi gerekmektedir:**

» Degerlendirmelerin ve geribildirimlerin isimsiz ve gizli olmas1 gerekir. Isimsiz
olmas1 degerlendirenlerin kendilerini daha rahat hissetmelerini saglar; boylelikle

daha agik ve yansiz geribildirimler elde edilir.

= Degerlendirenler ve degerlendirilenlerin birbirlerini taniyan ve ortak is

tecriibeleri olan kisilerden olugsmasi saglanmalidir.

* Bu nedenle degerlendirilenin o pozisyonda ne kadar siiredir ¢alistig1 goz oniinde
bulundurulmalidir. Yeterince uzun bir siiredir calismiyorsa, Ornegin; alti
haftadan daha az bir siire olmussa kisinin degerlenmesi bir sonraki doneme dahil

edilmelidir.

» QGeribildirimlerin nasil degerlendirilecegi degerlendirenlere acik bir sekilde

aktarilmalidir.

=  Degerlendirmeleri yapanlara rakamsal degerlendirme yapmanin disinda agik

uclu yazili degerlendirmeler yapma imkan1 saglanmalidir.

= Gilivenilir ve gecerli degerlendirme araglart kullanilmalidir. Aksi halde yapilan

degerlendirmeler saglikli olmayacak ve degerlendirme amacina ulagsmayacaktir.

Bu yontemin en 6nemli sakincasi degerledirici sayisinin ¢ok olmasindan dolay1
degerlendirme igleminin uzun zaman almasi ve maliyetinin fazla olmasidir. Diger bir
sakinca ise bu yontemin kiiltiiriin etkisine a1k olmasidir. Ornegin; bizim kiiltiiriimiizde
kisiler karsisindakilere goriislerini, 6zellikle de karsisindakinin iyilestirmesi gereken

veya olumsuz yonleri ile ilgili diisiincelerini paylagsmakta c¢ekingen davranmaktadir.

42 Mark R. Edwars , Ann J. Ewen, “360 Derece Performans Yénetimi”, Human Resources
Dergisi, Cilt 5, Say1 5, Eyliil 2000, s.38.
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Bunun temelinde karsidaki kisinin bunu yanlis anlayacagi ya da bunu kisisel bir sorun
olarak algilayacag1 diislincesi yatmaktadir. Bu durum, kisilerin kendileriyle ilgili icten
bir geribildirim alamamalarina yol agmaktadir. Ozellikle farkli bolgelerde calisanlari
bulunan isletmelerin degerlendirme stirecinde Kkiiltlirel farkliliklar1 dikkate almasi
yontemin etkinligi a¢isindan 6nem tasimaktadir. Buna ek olarak calisanlarin uygulama
oncesinde 360 derece geribildirime hazir hale getirilmemeleri, uygulama sonrasinda
astlarin {stlerini degerlendirmesi ve is arkadaslarinin birbirlerini degerlendirmeleri

bireyleri rahatsiz edecek ve orgiit ikliminin olumsuz etkilenmesine yol agabilecektir.*’
1.4.2.2. Degerlendirme Merkezi Yontemi

Degerlendirme merkezi i¢cinde birden fazla degerlendirenin yer aldigi ve is ile
ilgili simulasyonlar, rol oyunlari, miilakatlar ve envanter uygulamasi gibi cesitli
degerlendirme yontemlerinin bir arada kullanildig1 yapilandirilmis bir degerlendirme
yontemidir.** Yontem son dénemde insan kaynaklar1 uygulamalarinda siklikla yonetsel
pozisyonlara aday olan yiiksek potansiyele sahip calisanlarin gelisim ihtiyacini

belirlemeye yonelik olarak kullanilmaktadir.

Bu yontemde degerlendirenler endiistriyel psikologlardan ve/veya kurum
yoneticilerinden  olugmaktadir.  Uygulamaya  katilan  yoneticiler  genellikle
degerlendirilen kisinin ilk amiri yerine iki seviye yukaridaki amiri konumunda
olmaktadir.”” Degerlendirme merkezi yonteminin en &nemli &zelligi calisanlarin
performanslarinin, yapay olarak olusturulan is benzeri ortamlarda gozlemlenebilmesidir.
Degerlendirme merkezi uygulamasinda calisan, lidersiz grup tartismasi, rol oynama,
sunum, gelecek senaryolari gibi bircok uygulamaya katilmakta, kendisine kisilik
envanteri ve yetkinlik temelli miilakat uygulanmakta ve en sonunda elde edilen

sonuglarla ilgili kendisine geribildirim verilmektedir. Yontemin en 6nemli yarari ¢ok

4 Zeynep Aycan , Rabindra N. Kanungo, “Toplumsal kiiltiiriin kurumsal kiiltiir ve insan
kaynaklar1 uygulamalart {izerine etkileri”, Tiirkiye’de Yonetim Liderlik ve insan
Kaynaklar1 Uygulamalar icinde, Zeynep Aycan (Ed.), s24-53, Tiirk Psikologlar Dernegi
Yayinlari, 2000, Ankara, s.49.

“ Dennis A. Joiner, “Assessment Centers: What’s new?”, Public Personnel Management,
31 (2), 2002, 5.180. (179-185).

4> Annette C. Spychalski, Miguel A. Quinones, Barbara B. Gaugler , Katja Pohley, “A
survey of assessment center practices in organizations in the United States”, Personnel
Psychology, 50, 1997, 5.79. (71-90)
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cesitli yontemlerin bir arada kullanilmasi nedeniyle calisanin yetkinlikleri hakkinda
daha giivenilir degerlendirmeler yapilmasina imkan vermesidir. Sakincasi ise
maliyetinin yliksek olmasi ve isletmelerin blinyesinde kurulmasinin ve uygulanmasinin

zaman alic1 olmasidir.*
1.4.2.3. Takima Dayah Performans Degerlendirme

Giliniimlizde firmalar, rekabette {istiinlik saglamak, sorunlari isbirligi ile
¢ozmek ve ¢alisanlarinin yaratci yonlerinden daha fazla yararlanabilmek amaciyla takim
caligmasina agirlik vermektedir. Takimlarda sorunlar birlikte tartisilmakta ve birlikte
¢oziilmektedir. Bu durumda bireysel performansin Ol¢iimii zor oldugundan ya da
miimkiin olamadigindan takima dayali performans degerledirme ydntemi Onem
kazanmaktadir. Bu yontemin en Onemli Ozelligi calisanlar arasinda isbirligi ve
yardimlagmay1 tesvik etmesidir. Ancak takimin biitlin olarak degerlendirilmesi oldukga
zordur. Ciinkii igletme politikalar1, 6rgiit kiiltiirii, diger takimlarla isbirligi, genel ve 6zel
cevre kosullar1 gerekli kaynaklar gibi takimin basarisini etkileyen faktdrler mevcuttur.
Bu nedenle takim calismalarinda hem takimin performansi hem de kisilerin ayr1 ayri

performansi dikkate aliarak degerlendirilmelidir.’

Bingol’e gore takima dayali performans degerlendirmede ii¢ faktérden

yararlanilmaktadir:

Tiim takimca bagarilan, siire¢ kalitesini esas alan siire¢ gelistirme miktari:
Takim tarafindan basarilan siire¢ miktari; ¢iktilarla sonuglarla, siire¢ Sl¢iimiiyle ve
miisteri tatminiyle oOl¢iiliir. Bu olgililer agirliklandirilir ve tek bir puan durumuna

getirilir. Bu puan, takimin her {liyesine tahsis edilir.

Takimin siire¢ gelistirme ¢abalarina bireyi katkisi: Bireyin katkilari; takim
toplantilarinda yapilan katkilari, bireyce yapilacak siire¢ analizini vb. igerebilir. Yapilan

katkilar takim performansina yansimis olmalidir .

46DavidDADubois,WilliamJ .Rothwell.Competency-basedHumanResource
Management.California:Davies-Black Publishing,2004. s.92.
4 Bingol, s.347
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Siire¢  gelistirmek ve takima katkida bulunmak igin ¢alisan tarafindan
gelistirilen yeteneklerin diizeyi: Bu, kisinin siire¢ iyilestirmek amaciyla gelistirilmeye
caligsilan yetenekler agisindan harcanan g¢abalarin yonetici tarafindan degerlenmesidir.
Bu degerlendirmenin amaci, ¢alisanin  teknik  gelisiminin  farkina  varilip

odullendirilmesidir.

Modern Ydntemlerin kapsaminda yer alan hedef ve yetkinlik bazli performans

degerlendirme sistemine ikinci boliimde yer verilmistir.
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IKiNCi BOLUM

HEDEF VE YETKINLIKLERE DAYALI PERFORMANS
DEGERLENDIRME

2.1. Hedeflere Dayali Performans Degerlendirme Yontemleri

Hedeflere dayali performans degerlendirme yontemlerinde, ¢alisanlar
gerceklestirdikleri hedeflere, ortaya koyduklari is sonuglarina gore olusturulan bireysel
standartlar dogrultusunda degerlendirilmektedirler. Bu yaklasimin igerdigi ii¢ temel

yontem bulunmaktadir.
2.1.1. Direkt Indeks Yontemi

Bu yontemde performans standartlar1 ya yonetici tarafindan tek basina ya da
yonetici ile astinin birlikte karar vermesi ile belirlenir.Belirlenen performans standartlari
isin gereklerine gore global nitelikte ve objektif kriterlere dayanir. Ornegin, isgiicii
devri, devamsizlik gibi Calisanin belirlenen kriterlere gore olusturulan hedeflere
ulagsmadaki performans diizeyi puanlarla ifade edilmis oldugundan elde edilen sayisal
degerlerin toplamu, ¢alisanin genel performansinin sayisal endeksini vermektedir.*®
Yontemin, degerlendirilen calisan1 yapmasi gerekenlerin ne olduguna dair acik bir

sekilde bilgilendirmesi ¢alisanin hedeflerine daha kolay ulasmasina yol agmaktadir.
2.1.2. Hedeflere Gore Yonetim

Calismanin bu boliimiinde hedeflerin tanim1 yapilarak, hedeflerin nasil olmasi
gerektigi anlatilmig, hedeflere gore yonetim siirecinin isleyisi ve bu siirecin yarar ve

sakincalarindan bahsedilmistir.

* Uyargil, s.51.
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2.1.2.1. Tanimi

Hedef, organizasyonlarin, boliimlerin, takimlarin veya bireylerin basarmayi
bekledikleri olarak tanimlanabilir. Performans standartlarinin kisinin ilgi alani, yetenek,
beceri deneyim gibi 06zeliklerine uygun olarak, kisiyi motive edici/harekete gegirici,
gelistirici/eksik yonlerini giderici hale doniistiiriilmesi ile elde edilen performans diizeyi

hedeftir. Isletmeler igin hedef gelecekte ulasmak istedigi durumdur.

Hedeflere gore yonetim, belirli bir donem igerisinde ¢alisanin yoneticisiyle
birlikte belirledigi hedefleri nasil daha iyi basaracaginin periyodik olarak goriistildiigi
bir sistemdir.Hedeflere gore yoOnetim, yoneticiye isletmenin hedeflerini belirleme, bu
hedefleri gergeklestirecek faaliyet planlart yapma, faaliyetleri denetleme ve bu
faaliyetler sonucunde elde edilen sonuglar1 degerlendirme sorumlulugu veren bir
siirectir. Hedeflere gore yonetim kurumsal hedefler konusunda ortak bir biling ve
motivasyon olusturan ve kurumsal hedefler ile bireysel hedefler arasinda koordinasyon
saglayan bdylece her iki hedefe ulasilmasi amacina hizmet eden bir siiregtir. Calisanlar
kisisel hedefleri ile kurumsal hedeflerini birlestirildikleri Olglide kuruma yararh
olmaktadir.Her iki tarafin amaglar1 arasindaki uyum derecesi miimkiin olduguca

yiikseltilmelidir.*’

Hedeflere gore yonetim, yoneticilerin yetki ve sorumluluklarini giiclendiren,
ekip calismasini saglayan, ¢alisanin hedefleri ile isletmenin hedeflerini biitiinlestiren bir
aractir.”® Hedefler, isletmelerin uzun vadeli stratejik kararlariin gerceklesmesinde
uygulama adimi olarak goriilmektedir Isletmenin stratejileri ve elde etmek istedigi
basar1 dogrultusunda belirlenen yillik hedefler boliimlere dagitilir ve bireysel hedeflerin
olusturulmasi saglanir. Bu yontem, yonetici ve astlarin hedeflerini birlikte belirledikleri,
sorumluluk alanlarim1 ve ulasacaklar1 sonuglar1 birlikte kararlastirdiklar1 ve donemsel
olarak bu amaglarin gerceklesip ger¢ceklesmedigini birlikte inceledikleri bir siireci igerir.

Boyle bir sistem bireylerin yonetime katilmasina imkan verir. Belirlenen hedefler agik

4 Fatma Pakdil, “Kalite Kiiltiiriinii Etkileyen Faktorler Uzerine Bir Derleme”, Dokuz Eyliil

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt.6, Say1.3: 2004, s.173

*Erkan Ozdemir,”Hedeflere Gére Performans Degerleme Yontemi” is-Gii¢ Endiistri iliskileri ve insan
Kaynaklar Dergisi,Cilt4,Say1 2:2002, s.1.
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ve net, Olgiilebilir ve belirli bir zamanla sinirlandirilmistir. Performans kriteri olarak

kullanilan bu hedefler is sonuclarini igerebildigi gibi problem ¢6zme ya da mesleki

gelisim gibi davranissal dzellikleri de kapsayabilir.”!

2.1.2.2. Hedeflere Gore Yonetim Siireci

Hedeflere gore yonetim siirecinin genel anlamda 4 agsamadan olusmaktadir. (1)

hedef belirleme (2) faaliyet planlama, (3) gelismeleri gézden gecirme ve (4)

performansin degerlendirilmesi.

52

Bu siireg, organizasyonel amaglar1 bireysel amaglara doniistiiren bir siiregtir.

Bu siiregte yer alan adimlarin igerigi 6zetle asagidaki gibi belirtilebilir:>>

Ust ve ast, astin isinin temel unsurlar1 konusunda karsilikli anlagirlar.
Ust ve ast, belirli bir donemde astin belirli hedefleri iizerinde karsilikl1 anlasirlar.
Ast, her bir hedefe ulagsmak i¢in gerekli eylem planini olusturur.

Belirlenen donemde, ast hedeflere yonelik gelismeleri yoneticiyle periyodik
olarak goriislir. Bu goriismeler dogrultusunda, eylem planlarinin degismesi ve

hedeflerin yeniden diizenlenmesi geregi ortaya ¢ikabilir.

Belirlenen donemin sonunda, yonetici ve ast hedefler iizerinde astin

performansini birlikte degerlendirmek i¢in toplanir.
Woods’a gore ise hedeflere gore yonetimin 6 asamasi bulunmaktadir:>*
Isgoren, degerlendirme dénemi igin amaglar dnerir.

Isgdren ve yonetici bu amaclan tartisir, gerekli olanlari degistirir ve spesifik

amaglar lizerinde bir goriis birligine varilir ve yazili hale getirilir.

3! Palmer, 5.48-50.

52 Richard L.Daft, Management, 5th Edition, Orlando: Dryden Press, s.215.

33 French, s.349.

** R.H. Woods, Human Resources Management, USA: Educational Institute, American Hotel and
Motel Association, 1997, s.209.
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= [sgoren ve yonetici amaclara ulasmada spesifik bir eylem plan1 hazirlama

konusunda anlagmaya varirlar.

»  Yonetici, degerlendirme donemi siiresince informel olarak ¢alisani amaca

ulagsmaya tesvik eder.

* Donem sonunda isgdren ve yoOneticiler, basarilarini tartigirlar ve ulasilan amaglar

kapsaminda anlasmaya varirlar.
»  Siirecler tekrar edilir.
2.1.2.2.1. Hedeflerin Belirlenmesi

Hedeflere gore yonetimin ilk agamasi, iist ve astin ortaklasa, isletmenin ve
boliimiin hedefleri dogrultusunda, agik ve net, dlgiilebilir ve gerceklestirebilir hedeflerin

belirlenmesidir.>

Hedef belirleme, belirli bir is veya calisma grubuyla ilgili olarak gorev ve
sorumluluklara yol gosterir. Hedef belirleme etkinlikleri, ¢alisma gruplarina
uygulanmasi agisindan ele alindiginda dogrudan grubun amagclarina yonlendirilmesini
kolaylastirir ve bireylerin ortak eylemlerinin ve biitiiniiyle grup sonuglarinin

giiclendirilmesine neden olur.”

Bir isletme i¢inde yukaridan asagiya dogru dért tiir hedef mevcuttur:®’ (1)
Temel isletme hedefleri (uzun donemli hedefler ve stratejik plan), (2) birim hedefleri,
(3) alt boltim/kisim hedefleri ve (4) bireysel hedefler. Goriildiigii iizere hdeflere gore bir
degerlendirme yapabilmek i¢in Oncelikle isletmenin uzun vadeli hedeflerinin
belirlenmesi gerekmektedir.  Dolayisiyla hedeflerin belirlenmesi isletmenin tepe
yonetiminden baslamaktadir. Tepe yoOnetimce belirlenen bu hedefler daha sonra

isletmenin alt kademelerine inmektedir. Isletmenin hedeflerle ilerleyebilmesi igin, énce

35 John W. Newstrom , Keith Davis, Organizational Behavior, 10th Edition, New York:
McGrawHill, 2001, s.173.

%% Akif Helvact, “Performans yonetimi siirecinde performans degerlendirmenin énemi”,
Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, Cilt 35, Say1 1-2, 2002, s.158.
(155-169)

57 Ozdemir, , s.2.
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nerede oldugunu analiz etmesi gerekir. >® Uzun dénemli hedeflerin belirlenmesi stratejik
planlamanin bir pargasidir ve planlama faaliyeti ise isletmenin i¢cinde bulundugu cevre
unsurlarinin izlenmesi ile baslar. Isletme dis1 analiz ile endiistri alanindaki, genel
ekonomideki degismeler ve gelismeler incelenip bunun isletme iizerindeki etkisi
incelenir. Isletme i¢i analiz ile isletmenin zayif ya da kuvvetli yonleri belirlenir. Bu
yapilan analizlere SWOT analiz teknigi ad1 verilir. Bu analizler sonucunda isletme uzun

donemli ve spesifik isletme hedeflerini belirler.

Isletmelerde iki temel hedef tipi bulunmaktadir. Bunlar, Is ve gelisme
hedefleri.”’ Is hedefleri takim, boliim veya organizasyonel hedefleri basarmak igin
yapilan katkiy1 ya da basart sonuglarini gosterir. Sirket diizeyinde bu hedefler
organizasyonun misyonu, 6z degerleri ve stratejik planlar ile iligkilidir. Birim veya
fonksiyonel diizeyde ise hedefler sirket hedefleri ile iligkili olup bir fonksiyon veya
birim tarafindan basarilacak olan hedefleri, amaglar1 ve belirli bir misyonu detayli
olarak aciklar. Takim diizeyinde ise hedefler yine, boliim ve sirket hedeflerini basarmak
icin takimdan beklenen katki ve takim hedefleri ile iliskilidir. Birey diizeyinde ise
hedefler, isle ilgilidir ve bireyin isine katkida bulunan 6nemli gorevleri, temel faaliyet
alanlari veya sorumluluklari ifade eder. Ote yandan kisisel veya 6grenme hedefleri
ise gelisimsel hedefler olup ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirmek i¢in bireylerin

O0grenmesi ve yapmasi gereken seylerle ilgilidir.

Is hedeflerinin iyi olabilmesi igin bir takim o6zelliklere sahip olmasi

gerekmektedir. lyi is hedeflerinin 6zellikler asagida siralanmugtir:®

Tutarli Olmasi: Hedefler, organizasyonun degerleri ve hedefleriyle tutarli

olmalidir.

Acik ve Net Olmast: Hedefler acik bir bicimde anlasilir olarak tanimlanmis
olmalidir. Hedefler agik ve kesin olmali ve birden ¢ok hedef belirlenmigse mutlaka

dogru bir oncelik sirasina konulmalidir. Hangi hedeflerin daha 6nemli oldugu yonetici

38 Vedat Erol, iThan Giilertan, Ozcan Kabakgioglu, is ve Yasama Dair ipuclari, istanbul:
Vision Europe Yayinlari, 2005, s.49.

» Armstrong, , s.53-54.

60 Armstrong, s.56.
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tarafindan tanimlanmali ve hedefler igin agirliklar belirlenmelidir.®’ Tam olarak neyin,

kim tarafindan ne kadar siirede yapilmasi gerektigini hedefte belli olmalidir.”

Meydan Okumasi: Hedefler, yiliksek performans standartlarimi ve gelismeyi

tesvik etmelidir.

Olgiilebilir Olmasi: Hedefler, nicel olarak &lgiilebilir olmali ya da nicel
Olctimlerle iligkilendirilebilmelidir. Sayisal ve 6l¢iilebilir hedefler kurumda ortak bir dil
olusturur ve belirsizliklere engel olur. Hedef, bir sekilde performansi gelistirmek veya
belirlenen bir ¢ikt1 diizeyine ulasmak seklinde nicel olarak belirlenmelidir. Ornegin;;
aylik 1.000 birimden daha az stok bulundurmak, pazar payimi %10 artirmak; yil sonuna

kadar yeni miisteri oranin1 %15 arttirmak vb.

Ulasilabilir Olmast: Hedefler, bireyin kapasitesine uygun olmalidir. Hedefleri
basarmak i¢in bireyin performansimi etkileyecek sinirlamalar g6z  Oniinde

bulundurulmalidir

Ortaklasa Kabul Edilmis Olmasi: Hedefler iizerinde iist ve ast uzlasmis
olmalidir. Calisanlarin hedefleri bilmesi, hedefler hakkinda tereddiitleri olmamasi ve
hedefleri benimsemis olmasi gerekir.63 Yontemin basarili olabilmesi i¢in 6ncelikle tiim

hedeflerin ¢alisanlarin yoneticilerle isbirligi i¢cinde hedefleri belirlemesi gerekmektedir.

Zamanla Iliskilendirilmesi: Hedeflere belirlenen bir zaman dilimi iginde
ulasilmalidir. Calisan performansinin  Olclilecegi  hedeflerini ne zamana kadar

gerceklestirmesi gerektigini bilerek hareket etmelidir.

Isletmeler genellikle iyi bir hedefi tamimlarken =~ SMART kisaltmasi
kullaniimaktadir. Bu kisaltma su sekilde aciklanabilir:**

% Sabuncuoglu, s.183.

2Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, istanbul: Der
Yayinlari,1997, s.10.

63Eren, s.10.

o4 Armstrong, s.56.
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S: Specific (Belirli);

M: Measurable (Olg¢iilebilir);

A: Agreed (Mutabik kalinan);

R: Realistic (Gergekgei);

T: Time related (Zamanla iliskili).

SMART seklindeki hedeflerin dogrulugunu test etmek ic¢in su sorular

sorulabilir:®*
S: Benim amacim tam olarak nedir?;
M: lyi bir is neye benzer?;
A: Benim hedefim yapilabilir mi?;
R: Benim hedefim anlamli mi?;
T: Benim hedefim izlenebilir mi?

Hedeflerin tanimlanmasindan sonraki agsama ise performans standartlarinin
tanimlanmasidir. Performans standartlar1 genel olarak c¢ikti konularinda tanimlanir.
Standartlarin, hizmet diizeyi veya cevaplama hizi gibi konularda sayisal hale getirilmesi
tercih edilmektedir. Ornegin muhasebe dénemi sonunda 2 calisma giinii iginde
yoneticilere  yonetim hesaplarin1  gibi. Performans standartlar1  gerektiginde
degistirilebilir 6zelliktedir. Ancak hedeflerin temel amac1 ( miisteri memnuniyeti, teslim
zamani vb.) isin Ozelligine gore degismez. Performans standartlarinin her zaman nicel
olmayabilir. Ancak genellikle niteliksel performans standartlarini tanimlamak zordur.
Bununla birlikte tiim yoneticiler calisanlarindan elde ettikleri ve umduklar1 performans
standartlar1 konusunda degerlendirmelerde bulunurlar. Dolayisiyla bir ¢ok yonetici

calisanlarinin iglerini iyi yapip yapmadiklari konusunda bir fikre sahiptir. Sorun bunun

% Ozdemir,s.3.
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cogu zaman subjektif olmasidir. Performans, eger arzulanan, belirli ve gozlenen
sonuglar1 gosteriyorsa standart verilebilir. Ornegin; miisteri tatmininde belirlenen

hedeflere ulasilmasi, istekleri cevaplama ve taleplere ¢6ziim ile doniis hiz1 gibi.
2.1.2.2.2. Faaliyetlerin Planlanmasi

Faaliyet planlamasi, stratejik planlama ile belirlenen isletme hedeflerine nasil
ulasilacag ile ilgilir. Faaliyet planlama, performans hedefleri gerceklestirmeye yonelik
ayrintih adimlar icerir ve bu oldukca yaygin bir yéntemdir. ®® Bu asamada faaliyetlerin
nerede, nasil, ne zaman ve kimler tarafindan yapilacagina karar verilir. Bagka deyisle bu
asama, hedefi gergeklestirmek icin gerekli faaliyetlerin yonetici tarafindan
belirlenmesini, faaliyetler arasindaki kritik iligkilerinin olusturulmasini, her faaliyet igin
gereken siirelerin hesaplanmasini ve her faaliyeti tamamlamak i¢in gereken kaynaklarin
belirlenmesini igerir. Faaliyet planlar1 ¢alisana hedeflere nasil ulasilacagini gostermesi
acisindan onem tasir. Bununla birlikte faaliyet planlari, yoneticinin eylemleri organize

etmesine, koordine etmesine ve programa sadik kalmmasina yardimer olur. '
2.1.2.2.3. Gelismelerin Gozden Gegirilmesi

Gelismeleri gozden gecirme, informel bir bigimde performansin sistematik
olarak gozlemlenmesini ve Olciilmesini ifade eder. Boylelikle yoneticiler gozden
gecirme ile kendilerinden bekleneni bildiklerinden, kendi donem performansini kontrol
edebilmektedir.Boylelikle yoneticiler hedefleri dogrultusunda bir sapma olup
olmadigini belirleyebilmekte ve eger bir sapma varsa bunun i¢in diizeltici 6nlem alma
firsatina sahip olabilmektedirler. Hedeflere gore yonetim, bastan belirlenmis faaliyet
planlarina siki sikiya bagl kalmay1 gerektirmez; aksine gerektigi durumlarda hedeflere
ulasabilmeyi basarmak i¢in faaliyet planlarinda degisiklik yapilmasini 6ngdrmektedir.®®
Bu nedenle hedeflere gore yonetimde, hedeflere ulagsmak i¢in bir ¢alisan kendinden
bekleneni bildiginden, verilen zaman igerisinde, kendi donem performansin1 kontrol

etme olanagma sahiptir. Bu yilizden hedeflere gore yonetim, kontroller sirasinda

% Jac Fitz-Enz, Jack J. Phillips, insan Kaynaklarinda Yepyeni Bir Vizyon, cev.:Pmar Alp
Ding, Istanbul: Sistem Yayincilik, 2001, s.48.

67 Sabuncuoglu, s.183.

8 Daft, 5.215.
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hedefler dogrultusunda bir sapma oldugu belirlenirse hemen diizeltici 6nlemler alma

firsat1 tanimaktadir.
2.1.2.2.4. Performansin Degerlendirilmesi

Hedeflere gore yonetimin son asamasi belirlenen hedeflere ne olgiide
ulasildiginin belirlenmesidir. Yoneticiler ve calisanlar bu asamada bir araya gelerek,
calisanin hedeflerini ve ulastifi sonuglar1 degerlendirirler. Yonetici elde edilen veriler
dogrultusunda c¢alisan1 hakkinda bir degerlendirme yapar. Bu degerlendirme sonucu
calisana da bildirilir ve ayn1 zamanda bu sonuglar 6diillendirme sistemleri ve egitim i¢in

birer ¢ikt1 olustururlar.

Performansin degerlendirildigi goriisme, ¢alisanin hedeflere ulasma ¢abalarina
iliskin sonuclarin kendisine sozlii bir iletisimidir. Goriismenin ana amaci , ¢alisanin ne
konumda oldugunu veya islerini nasil yaptigini onlara bildirmektir.*” Bununla birlikte

performans degerlendirmenin diger amaclari su sekilde siralanabilir.
» O anki davranisi cesaretlendirme
= (Calisandan beklenenin ne oldugunu agiklama
= Ucret veya terfi kararlarinin sonuglarini iletme
» Gelecek performans gelistirmesi i¢in planlama yapma
= Ast-ist iligkilerini gelistirme

Degerlendirme goriismesi c¢alisanin performansini degerlendirmek ve g¢alisana
gelisimi i¢in geri bildirimde bulunmak olarak iki ana boliimden olusur. Buna ek olarak
iist ve ast birlikte bir sonraki donemin hedeflerini belirler. Boylece hedeflere gore

yonetim, dongiisel bir siire¢ olarak varligin1 devam ettirir.”’ Hedeflere ulasma diizeyinin

% French, s.352.
"0 Daft, s.215.
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Olciimiinlin elden geldigince standartlastirilmasi gereklidir ancak her calisanin, her

birimin hedefleri farkli olcagindan kisiye 6zel bir degerlendirme gerekmektedir. m
2.1.2.3. Hedeflere Gore Yonetimin Yarar ve Sakincalari:

Hedeflere gore yoOnetim uygulamasinin sagladigi yararlar su sekilde

siralanabilir;

= Bolim ve calisanin hedefleri birbiriyle uyumlu olmasi saglanir. Calisanlarin
giiclerini israf etmeden temel hedefler dogrultusunda kullanmalarina imkan

verir.”?

* Yonetici ve astin ¢abalari hedeflerin basarilmasina yonelik faaliyetler {izerine
odaklanir. Bu nedenle astin kisiligi, degerleri, tutumlar1 ve diger kisisel

Ozellikleri performans degerlendirmenin disinda tutulur.

» Calisanin kendi kendini kontroliine imkan taniyarak gelismelerini saglar; isine

anlam kazandirarak motivasyonunu artirir.

» [sgdrenin kisisel sorumluluk alanlarini ortaya koyar ve ger¢ek katkilarinin
Olclilmesini  kolaylastirir; beklenen performansin ¢alisanlarca daha 1yi

anlasilmasina yardimei olabilir.”

Hedeflere gore performans degerlendirmenin diger sakincalari ise su sekilde

siralanabilir;

» fsgorenler islerini sadece belirtilen hedeflerin gergeklestirilmesi gibi dar
kapsamli olarak ifade etmeye baslar; baska deyisle isgdrenler siireclere degil
sonugclar iizerine odaklanir. Bu durum ise isgdrenlerin hedeflere ulasabilmek i¢in

yaptiklar1 isin kalitesini diisiirmelerine neden olabilir. "0te yandan calisanlar

" Findiket,, 8.311

2 Ozdemir, s.3.

73 Sabuncuoglu, s.185.
" Ozdemir,s.4.
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stratejik  hedefler yerine operasyonel hedeflerin  gerceklestirilmesine

odaklanilmasina yol agabilir.

» fsgorenlerin hedeflerinin birbiri ile iliskili ve birbirine bagimli olmasi da
isgorenlerin performansini tek tek degerlendirmeyi giiclestirir. Bu nedenle
yOneticilerin uygulamaya uzun zaman ayirmalar1 gerekmektedir. Benzer sekilde
boliimler arasi sik sik goriismeler ve raporlamalar nedeniyle zaman kaybina ve

blirokrasiye neden olabilir.
2.1.3. Kurumsal Karne Yontemi (Balanced Scorecard)

Balanced Scarecard ( BSC ) kaynagini vizyon ve stratejiden alan performans
6l¢iim sistemidir. Geleneksel 6l¢iim yontemlerde tek boyutlu olarak finansal performans
Olclilmekte, stratejik yonlendirme ve kararlar bu gostergelere dayanmamaktadir. Ancak
finansal gostergeler sirketin mevcut durumunu yansitmakta yetersiz kalmakta ve karar
almada tek basina kullanildiklarinda karar alanlar1 yanls yonlendirebilmektedir. Ozetle,
performansin tek bir yonii bir isin pekcok kritik alanin1 kapsayamamaktadir. Bu nedenle
performansin pek ¢ok yoniinii ele alan ve ve bunlar arasinda denge saglayan “ kurumsal
karne ( balanced scorecard ) yontemi” ortaya ¢ikmistir. BSC, vizyon ve stratejilerin
uygulamaya doniistiiriilmesini saglayan bir ara¢ ve stratejik yonetimi biitiinleyen yeni
bir sistemdir. BSC yontemini pilot kabinindeki gosterge paneline ve gostergelere
benzetilmektedir. Pilotlar ugus esnasinda hiz, yiikseklik durumu gibi bir ¢ok bilgiye
ihtiyac duymaktadir. Yanhizca bir gOstergeye bakmalar1 tehlikeli olacaktir. Benzer
sekilde giiniimiizde karmasik bir gérev olan yoneticilik gorevinin yerine getirilebilmesi

i¢in yoneticilerin ayni anda pek¢ok alandaki performansi izlemesi gerekmektedir.

Kaplan ve Norton tarafindan 1992°de ortaya atilan BSC yontemi, yazarlar
tarafindan “bir isletmenin stratejilerini  eyleme doniistiirme yontemi” olarak
tanimlanmaktadir. Uygulamanin temelinde geleneksel finansal Ol¢lim araglarinin
finansal olmayan 6lgiim araglarimin kullanimiyla dengelenmesi yer almaktadir.”” Bagka

bir deyisle BSC ile isletmenin performansi sadece finansal ¢iktilar ile degil miisteriler,

S R.S.Kaplan , D.P.Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme
Déniistiirmek, cev. Serra Egeli, Istanbul: Sistem Yaymcilik, 1999, s.9.
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i¢sel stirecler, 6grenme ve gelisme gibi finansal olarak ifade edilemeyen farkli boyutlar

dikkate alinarak ortaya konmaktadir.

BSC, 1992 yilinda ortaya ¢ikmasina ragmen, ¢ok hizli bir sekilde yayilmis ve
diinyanin bir ¢ok bolgesinde farkli is kollarinda faaliyet gdsteren bir ¢ok isletme
tarafindan kabul gormiistiir.Yapilan c¢esitli aragtirmalarda biiyiik sirketlerin %40-
50’sinin bu yontemi uygulamaya basladiklar1 goriilmiistiir.’”® BSC’nin ortaya ¢ikmasina

ve yaygin olarak kullanim alan1 bulmasina yol acan en 6nemli gelismeler sunlardir:”’

» Finansal performans Olclitlerinin isletmenin performansini tam olarak 6l¢mekte

yetersiz kalmasi.

= [sletmelerin, kalite, miisteri iliskileri gibi uzun vadeli stratejik konulara daha

fazla 6Gnem vermeye baslamasi.

» fsletmelerin toplam varliklar1 i¢inde, maddi olmayan duran varliklarin 6nem

kazanmasi.

BSC, isletmelerin sahip olduklar1 gegmis verilere dayanan finansal degerlerin
yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti ¢ergevesinde miisteri odakliligi,
miisteriler ve hissedarlarin beklentileri ¢ergevesinde sirket ici faaliyetlerin gelistirilmesi
ve miikemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem, sirket
ici yontemler cercevesinde d6grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlarini esas
alan; belirli gostergelerle bu boyutlar1 6lgen; boyutlar arasindaki dengenin ve
entegrasyonun saglanmasi i¢in stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye
ulagsmay1 ve stratejiyi uygulanir kilmayr amaglayan dinamik bir performans ol¢iim

sistemi ya da yonetim teknigidir.”®

% Olger Ferit,Dengeli Stratejik Performans Ol¢iim ve Yonetim Sisteminin(Balanced Scarecard)
Tasarim ve Uygulanmasi,Amme idaresi Dergisi,Cilt 38,Say1 2,Haziran 2005,5.89

T Ali Coskun, “Stratejik Performans Yonetiminde Performans Karnesi Kullanimi:

Tiirkiye’deki Sanayi Isletmeleri Uzerine Bir Aragtirma”, Muhasebe Bilim Diinyasi Dergisi,

Yil: 8, Say1: 1, Mart 2006, 5.129. (127-153)

"®Ali Sahin Ornek, “Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullanilabilecek  Yeni Bir Arag”,
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 2, Sayr 3, Izmir, 2000,
http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi06/ornek.html, (Erisim Tarihi:

11 Kasim 2006).
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BSC isletmenin misyon ve stratejisini dort ana boyutta dlgiilebilir hale getirir.
Bu boyutlar: Finansal, miisteri, i¢ siirecler, 6grenme ve gelisme boyutlaridir (Sekil

2.1).”

Uzun vadede isletme dederini arfimak
g

Finansal Verimlilik Stratejilers Biiviime Stratejiler
Boyut » DMalivet yapisim ivilestirme s Gelir firsatlanm artirmak
¢ Varliklann kullanmm ¢ NMistenive sunulan degeri artirmalk

Fiyat, kalite, segme, 15levsellik, ortaklik, luzmet, marka
Boyutu

r
_ \ Miisterilere sunulan deger j
Misten
4

4 4 4

Faalivetlerle Missterilerle Yemlikler Yasal ve sosyal

Eﬁrfcler ilgili yénetim ilgil yénetim siirect liskiler siireci
oyt i siirect

3 stirect

Ogrenme .

ve Gelisme Bilg

Boyutu SErMayesl

Sekil 2.1. Balanced Scorecard Ornegi

Kaynak: Ali Coskun, “Stratejik Performans Yonetiminde Performans Karnesi Kullanimi: Tiirkiye’deki
Sanayi Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma”, Muhasebe Bilim Diinyas1 Dergisi, Yil: 8, Say1: 1, Mart 2006,
s.131.

Finansal Boyut: Finansal amaglar, BSC’de yer alan diger tiim boyutlarin amag
ve Olglimleri i¢in odak noktasidir. Ge¢mis donemde yapilan faaliyetlerin yeni
ekonomik faaliyetlerde 6l¢iiliip degerlendirilmesi 6nemli oldugu i¢cin BSC tiim finansal
verileri oldugu gibi muhafaza eder. Finansal boyut, hem yoneticilerin sirketin uzun

donemli basarisinin hangi dlciiye gore degerlendirilecegini belirlemelerine hem de uzun

” Kaplan , Norton, s.11.
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donemli hedeflere ulasmada en Onemli etkenlerin neler oldugunu tespit etmelerine
imkan verir. Cilinkii finansal boyutta yer alan etkenler, isletmenin stratejine etki

etmektedir.

BSChin finansal boyutu ile ilgili olarak belirlenen hedefler sunlar olabilir:
Birim maliyetlerini diislirmek, isletme hedeflerim azaltmak, yeni pazarlara ulagmak,

hizmet yada {iriin ¢esidim arttirmak vb.

Miisteri Boyutu: Giiniimiizde misteri odakli bir yonetim anlayis1 oldukca
onemlidir. Sirketler tarafindan {iretilen tiim iirlinlerin kalitesi miisteriler tarafindan
degerlendirilmektedir. Hizmetlerin kalitesi, hizmetlerin zamaninda yerine getirilme
orani, hata oran1 gibi gostergeler kullanilarak dlgiilmektedir. BSC'nin miisteri ile ilgili
boliimiinde yoneticiler, sirketin rekabet edecegi miisteri ve pazar kesimlerini ve bu
hedef kesimlerinde sirketin gosterecegi performansin Olgiilerini tanimlar. Bu boyut
icinde genellikle iyi formiile edilmis ve uygulanmis bir stratejiden elde edilen basarili
sonuclarin temel veya genel kapsamli Olgiileri dahil edilir. Temel sonu¢ Ol¢timleri,
miisteri tatmini, miisteri devamlili§i, miisteri kazanilmasi, miisteri karliligi ve
hedeflenen kesimlerdeki pazar ve miisteri paylar1 gibi konulardaki dlgiimleri kapsar.
Miisteri boyutu sirket yoneticilerinin miisteri ve pazar sartlarina gore gelecekte en

yiiksek finansal kazang saglayacak stratejiyi belirlemelerim saglar.

I¢ Siirecler: Miisteri odakli bir ydnetim sisteminde miisteri beklentilerini
karsilamak i¢in sirket i¢inde ne gibi diizenlemeler yapilmasi gerektigi ic¢ siiregler
boyutunu olusturur. Yoneticiler i¢ siirecler boyutunda, hissedarlar ve miisterilerine
yonelik amaclar1 gerceklestirmek icin yerine getirilmesi gereken 6nemli islemlerin neler
oldugunu belirler. Geleneksel performans 0&lgiim sistemleri, sadece mevcut is
yontemlerinin maliyet, kalite ve zaman bazli 6l¢limlerini diizenlemeye 6nem verirken,
BSC; siireclerin performans diizeyinin bazi 6zel dis unsurlarin beklentilerine gore
belirlenmesine olanak saglar Bu boyutta yer alan 6lgiiler miisteri tatmini ve sirketin

finansal amaglara ulagsmada en fazla etkiye sahip i¢ isleyis yontemleri {izerine odaklanir.

Ogrenme ve Gelisme: BSC’nin bu boyutu, kurumsal &grenme ve gelisme

saglayacak unsur ve Olgiilerin olusturulmasi ile ilgilidir. Finansal, miisteri ve i¢
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stireclerde belirlenen amagclarla sirketin atilim yapmasini saglayacak bir performansa
ulasabilmesi i¢in gerekli alanlar tespit edilir. Burada yer alan amaglar, diger boyutlarda
yer alan sonuclar elde etmeyi saglayacak girisimlerdir. Artik giiniimiizde rekabetteki
Ustiinliigiin en 6nemli faktorii, insana yapilan yatirimdir. BSC'de takim caligsmasi ve
calisanlarin yetkilendirilmesi 6nemli bir unsurdur. Bu nedenle sistem, ekiplerin

basarisina dayali performans Olgiilerini 6ngoriir.

Performans degerlendirmelerin etkili olabilmesi i¢in, performansi gozleme ve
gelistirmenin isletmenin kurumsal stratejisine bagli olmasi gerekir. BSC bunu yapmanin
en iyi yollarindan biri olarak goriilmektedir. BSC, kurumun stratejik hedeflerini, birey
ve takim  diizeyinde, kapsamli  bir sekilde performans  Onlemlerine

déniistiirebilmektedir.*

BSC yontemini uygulamaya koymak, dogru olgiim kriterlerini tespit
edebilmeyi, metodolojik bir uygulama ve iletisim programi gerektirdiginden zaman alan
bir istir. Bu siire isletmenin biiyiikliigline gore alt1 ile sekiz ay arasinda degigsmektedir.
Isletmenin is planlarina, stratejisine, geri bildirime, 6grenmeye ve bireysel performansa
ve degerlenmesine odaklandigindan dogru yonde gelisimi destekler. Isletmenin vizyon
ve stratejilerini daha anlasilir, elle tutulur hale getirir. Isgdrenlerin yaptiklarmi isletme
strateji ile iliskilendirir. Ancak secilen Ol¢limler fazla basit olabilir, dengeli olmayabilir.

Gerektiginden fazla dlgiimler konulabilir ve gerektiginden fazla siklikta dl¢iilebilir.

Performans degerlendirme stireci hedefler kadar yetkinlik seviyelerinin de
degerlendirilmesini igerir. Ikinci boliimiin bu kisminda yetkinlik kavramma, insan
kaynaklarinda kullanim alanlarina ve performans degerlendirmeyle iligkilendirilmesine

yer verilmistir.

%0 Bagak Ataman Akgiil, “Isletmelerde Yeni Performans Olgiimleme Sistemleri”, Muhasebe
ve Finansman Dergisi, 24, 2004, s.75. (73-82)
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2.2. Yetkinliklere Dayali Performans Degerlendirme

Yetkinliklere dayali performans degerlendirme basligi altinda yetkinligin
tanimi, yetkinlik tiirleri ve yetkinliklerin insan kaynaklar1 yonetiminde nerelerde

kullanildig1 anlatilmistir.
2.2.1. Yetkinlik Kavramm

Yetkinlik kavrami bir ¢ok bilim dalinda tanimlanmistir. Bununla birlikte
yetkinlik, miikemmelliyetciligi i¢inde barindiran, ancak miikemmellikten daha genis
hatta daha farkli bir kavramdir. Amerikali profesor McClelland tarafindan 1970’lerin
basinda yetkinlik c¢aligmalart baslatilmistir. McClelland, davranis Ozelliklerinin ve
karakterlerinin is performansinda kimin daha basarili oldugunu karar vermede yetenek

testlerine gore daha etkili oldugunu bulmustur.®'

Yetkinlik kavrami Onceleri performans bilesenlerinden biri  olarak
tanimlanirken, daha sonralar1 yiiksek performansi vasat olandan ayiran bilgi, beceri,
yeterlik ve diger karakteristikler olarak tanimlamistir.** Buna gore yetkinlik, etkili bir
performans icin gerekli olan ve Olciilebilen bir kabiliyettir. Yetkinlik; bilgiden, tek bir
beceriden ya da kabiliyetten, kisisel bir 6zellikten ya da bu 6zelliklerin iki veya daha
fazlasinin birlesmesinden olusabilir. Yetkinlik, is performansinin temel yapi tasidir.
Alinan gorevlerde basarili olmak i¢in ¢esitli yetkinliklere ayn1 anda veya o gorev siireci

igerisinde farkli zamanlarda ihtiyag vardir.™

Boyatzis’e gore yetkinlik, kisinin iste kendisinden beklenen 6zel davraniglari
sergilemesine imkan veren kisilik O6zellikleridir. Buna gore, yetkinlikler bireyin is
ortamina getirdigi kisisel yetenekleri temsil etmektedir. Ancak bir iste etkili
performansin ortaya c¢ikmasi sadece kisinin sahip oldugu yetkinliklerle degil, iste

kisiden ne beklendigi ve orgiitsel ¢evre ile de baglantilidir. Genellikle yetkinlik ve

81 Gaye Ozgelik , Murat Ferman, “Competency approach to human resources management:
outcomes and contributions in a Turkish cultural context”, Human Resources Development
Review, 5 (1), 2006, s.74.

82 Timothy R. Athey ,Michael S. Orth, “Emerging Competency Methods For The Future”,
Human Resource Management, Vol: 38, No: 3, Fall 1999, s.215. (215-226)

83 Anne F. Marelli, Janis Tondora , Michael A. Hoge, “Strategies for developing
competency models”, Administration and Policy in Mental Health, 32, 5/6, 2005.
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yeterlik birbirine karistirilir. Yeterlik performansi belirleyen sonuglardir ve bireyin
yapmaya yeterli oldugu isin 6zelliklerini gosterir. Oysaki yetkinlik sonuglardan ¢ok ,
bireyin {istlin performansa ulagsmak i¢in gdstermesi gereken davraniglarla ilgilidir. Buna
gore yetkinlikler iistiin is performansi ile iliskili olan ve bagarinin altinda yatan bireysel
ozellikleri ifade etmektedir. S6z konusu bireysel 6zellikler giidiiler, kisilik 6zellikleri,
tutum, degerler ve bilgi ve becerileri igerebilir (Sekil 2.2). Yetkinligin ({istiin
performansla iligkili olmas1 dogal olarak yetkinligin performansa neden olmasini ya da
performansi tahmin etme giiciine sahip olmasmi getirmektedir. Dolayisiyla is

sonuglariyla anlaml iligkisi olmayan 6zellikler yetkinlik olarak adlandirimamaktadir.®®

Bilgi

Beceri

Kisilik Ozellikleri

Tutumlar

Giidiiler
Degerler

Sekil 2.2. Yetkinliklerin Icerdigi Bireysel Ozellikler
Kaynak: L.M. Spencer , S.M. Spencer, Competence at Work. New York: Wiley, 1993, s.11.

Genel olarak yetkinlik, miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici
olan bilgi, beceri ve tutumlart kapsayan gozlemlenebilir davraniglar olarak
tanimlandigindan yetkinliklerin {i¢ boyutu oldugu sdylenebilir. Bilgi (nasil yapacagini

bilme), beceri (yapabilme) ve tutum (yapmayi isteme ve segme).

Bilgi: Belirli bir konuda yetkin olabilmek i¢in, dncelikle o konu hakkinda bilgi

sahibi olmak gerekir. Konuya teorik olarak hakim olmak, baglamsal ve prosediirel

84 Spencer, L.M. , S.M. Spencer, Competence at Work, New York: Wiley, 1993, 5.9-13.
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gerekliliklerini bilmek yetkinligin bilgi boyutu igin 6nemlidir.*>  Ornegin “ekip
caligmas1” konusunda yetkin olmak isteyen bir bireyin, ekip ¢alismasinin 6zellikleri
hakkinda bilgi sahibi olmas1 gerekecektir. Bilgi deneyim yoluyla kazanilabilecegi gibi

egitim yolu ile de kazanilabilir.

Beceri: Yetkinligin ikinci boyutu olan beceri kisaca, “giic sanilan, ustalik
isteyen bir isi yapabilme yetisi” olarak tanimlanmaktadir. Bir konuda beceri sahibi
olmak i¢in de o konuda yetenekli olunmas1 geregi aciktir. Is ortaminda “bir ise yetenekli
olmak” baskalarindan daha az bir caba ile daha iizt diizeyde performans gostermesidir.*®
Bu yetenek bireyde dogal olarak bulunabilecegi gibi, sonradan da kazanilabilir.
Sonradan kazanilan becerilerde deneyimin etkisi biiyiiktiir. Bilgi daha ¢ok egitimle

kazanilirken beceri, yaparak ve yasayarak, kisaca deneyimle kazanilir ve gelistirilir.

Tutum: Yetkinligin li¢lincii boyutu olan tutum ise, bireyin belirli kisi, kurum ve
objelerle ilgili olarak zihninde olusturdugu diizenlenmis bir inang ve diisiince sistemidir.
Bireyin belirli bir konu ile ilgili tutumu, o konudaki davranigini sekillendiren énemli bir
ogedir. Ornegin bireyin ekip ¢alismasi konusunda gerekli bilgiye sahip olmasi ve o
konuda beceri kazanmis olmasi, o konuda yetkinlesmesi i¢in yeterli olmamaktadir.
Ciinkii bireyin bilgi ve becerisinin gozlemlenebilir davranisa doniistiiriilmesi
gerekmektedir. Bunun i¢in de bireyin ekip calismasi konusundaki tutumu 6n plana
cikmaktadir. Eger birey ekip ¢alismasini, isbirliginin sinerjisinden yararlanarak daha
basaril1 sonuclar alma olarak algilarsa bilgi ve becerisini o yonde kullanarak davranisa
doniistiirecek, tam tersine bagkalarinin kendi performansini diigiirecegi yoniinde bir
diisiince sistemi gelistirmigse davraniglarinda bu konudaki bilgi ve becerisi kullanim

alan1 bulamayacaktir.

Literatiirde 3 temel yetkinlik tiiriinden bahsedilmektedir:®’

8 Meziane Bennour , “Didier Crestani, Using Competencies In Performance Estimation:
From The Activity To The Process”,Computers In Industry, Vol.58, 2007, s.152. (151-163)
8 Acikalin,s.146.

%7 Thomas N. Garavan , David McGuire, “Competencies and workplace learning: some
reflections on the rhetoric and the reality”, Journal of Workplace Learning, Vol: 13, No:
4,2001, s.152. (144-163)
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Davranissal Yetkinlikler: Agirlikli olarak caliganlarin is ortaminda tagidiklari
kisisel ozelliklerdir. Kisinin dogustan sahip oldugu ve sonradan edindigi becerilerin

davranigsal karsiliklarini icermektedirler ve kisinin yaptigi isten bagimsizdirlar.

Fonksiyonel Yetkinlikler: Gorevlere 6zgl yetkinlikleri ifade eder. Bir gorevi
yerine getirebilmek i¢in gerekli olan yetkinliklerdir. Tamamen gorevle iliskilendirilir ve
gorevin sahibinden bu yetkinliginin edinilmesi beklenir. Teknik ve mesleki bilgi iceren

bu tiir spesifik yetkinlikler fonksiyonel yetkinlikleri olusturur.

Temel Yetkinlikler: Gegmisteki hiyerarsik isletmelerde sadece yoneticiler i¢in
uygulanan ancak giliniimiiziin daha yassilasan isletmelerinde fikirlerine deger verildigini
gormek ve etkili olmak isteyen herkesin ihtiya¢ duydugu ( iletisim,etkileme, planlama
ve organizasyon, miisteri odakhilik vb. ) yetkinliklerdir.*®® Bu yetkinlikler isletmenin
tim c¢alisanlarinda olmasini istedigi ve isletmenin yararlanabilecegi varolan temel
yetkinlikleri ifade eder. Ayni zamanda isletmenin kimliginin kalbinde yatan degerleri ve
varolus sebeplerini iceren bu yetkinlikler, isletmenin degisimlere baslarken ya da
degisimleri yanitlarken biitlinsel bilgisini, organizasyonel prosesleri, sistemleri ve
prosediirleri, tiim entegre davranis modellerini, i¢ sebekeleri ve kisileraras: iliskileri
temsil eder.’” Boylelikle isletmenin normlar, degerleri, stratejileri, hedefleri gibi

unsurlar g6z oniine alinarak temel yetkinlikler olusturulur.

Spencer ve Spencer gerceklestirdikleri genis kapsamli bir arastirmayla {istiin
performansi agiklayan yetkinlikleri 6 ana kategoride toplamuslardir.”® Calismalarinda
belirledikleri yetkinlikler giinlimiizde insan kaynaklar1 uygulamalarinda siklikla

kullanilmaktadir

Bagar: Yetkinlikleri: Bu yetkinlikler bireyin genel is basarisi lizerinde etkilidir.
Bu yetkinlikler bireyin basarma arzusu, kalite ve diizen kaygisi, inisiyatif kullanma ve

zihinsel meraka sahip olmasini igerir.

88 Nicholas W. Weiler , Stephen C. Schoonover, “Critical Success Behaviors”, (Cevrimici)
http://www.yoursoulatwork.com/competencies, 6 Mart 2007.

% Christophe Roux Dufort , Emmanuel Metais, “Building Core Competencies in Crisis
Management Through Organizational Learning”, Technological Forecasting and Social
Change, 1999: s. 116. (113-127)

% Spencer, Spencer,, s.32-85.
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Hizmet Yetkinlikleri: Bu yetkinlikler insana yonelik hizmetlerde (6gretmen,
danisman, hemsire vb hizmet igerikli gorevlerde) iistlin basariyr tahmin etmekte
etkilidir. Bu yetkinlikler baskalarinin ihtiyaglarmi karsilamay1 amag¢ edinmeyi ve bunun

icin ¢alismayi icermektedir.

Etki Yetkinlikleri: Bu yetkinlikler bireyin bagkalar1 iizerinde etki kurmaya
yonelik altta yatan istegini yansitir ve giic istegine karsilik gelir. Giig istegi
organizasyonun ve baskalarinin iyiligini diisiinerek gosterilen davranislar1 destekler. Bu
nedenle etki yetkinlikleri karsidaki kisiyi birebir ikna ve organizasyonel diizeyde etki

kurma becerilerini bir araya getirir.

Yonetsel Yetkinlikler: Bu yetkinlikler etki yetkinliklerinin yoneticileri i¢in daha
belirgin hale getirilmis alt yetkinliklerinden olusmaktadir. Yoneticilerin ¢ogunlugu igin
gecerli olan bu yetkinlikler baskalarni gelistirme, direktif verme, takim calismasi ve

isbirligi ile takim liderligimi icermektedir.

Bilissel Yetkinlikler: Bu yetkinlikler kavramsal diisiinme, teknik uzmanlik ve
bilgilenme cabas1 yetkinliklerini igerir. S6z konusu yetkinlikler agirlikli olarak teknik

pozisyonlar ve alt diizey yonetim pozisyonlar1 i¢in 6nemlidir.

Kigsisel Etkinlik Yetkinlikleri: Bu yetkinlikler bireyin sahip oldugu kisisel
ozelliklere karsilik gelmektedir. S6z konusu yetkinlikler bireyin kisiler ve olaylar
karsisindaki olgunlugunu gosterir ve performansi lizerinde etkidir. Bu yetkinlikler

Ozgiiven, organizasyona baglilik ve degisime uyum yetkinliklerini igerir.
Yetkinliklerin karakteristik 6zellikleri ise asagidaki gibi 6zetlenebilir:”'

Gozlemlenebilir  Olmasi:  Yetkinlikler bagkalar1 tarafindan  disaridan
bakildiginda gozlemlenebilir niteliktedir. Ornegin iletisim yetkinligi bireylerin diger
bireylerle arasindaki gozlemlenebilir baglantiyr ifade eder. Zeka gibi bireysel
ozelliklerin aksine bireyin davranislarindan hareketle sahip oldugu yetkinlikler agikca

izlenebilir.

! Athey , Ort, 5.216.
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Olc¢iilebilir Olmast: Yetkinlikler gdzlemlenebilir olmalar1 nedeniyle dlgiilebilir
niteliktedir. Ol¢iim o yetkinlige iliskin gdzlemlerin sonucunda ortaya ¢ikan orneklerle
de iligkilendirilebilir. Yetkinliklere iliskin farkli seviyelerde davranigsal gostergeler

olusturularak kisinin herhangi bir yetkinlige sahip olma diizeyi belirlenebilir.

Gelistirilebilir ~ Olmasi:  Gelistirme  bireyde  varolan  yetinliklerin
tyilestirilmisidir.  Yetkinlikler, kisilik ozelliklerinin aksine, zaman igerisinde
Ogrenilebilir ve gelistirilebilir niteliktedir.Gelecek odaklidir, muhtemel degisiklikleri
gbz oOnlinde bulundurur. Belirli bir isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklerin bireye

kazandirilmasi igin yetkinlikleri egitim ve deneyim yoluyla gelistirmek miimkiindiir.’*

Sonuglarla Iliskili Olmasi: Yetkinlikler is sonuglartyla anlamli iliskiye sahip
bireysel Ozellikleri ifade eder. Organizasyondaki isleri gergeklestirebilmek igin gerekli
olam yansitan becerilerle 6zdeslesir.”” Dolayisiyla performansla iliskisi olmayan

ozellikler yetkinlik olarak kabul edilmez.

Yetkinlik, yliksek performansa ve orgiitsel rekabet avantajina gotiiren bireysel
bilgi, beceri, tutum ve davranislari, ayn1 zamanda ekip, siire¢ ve oOrgiitsel yetenekleri
igeren gozlemlenebilir bir performans boyutudur. Sirketlerin stratejileri dogrultusunda
belirledikleri hedeflere ulasabilmeleri i¢in c¢alisanlarin performans diizeylerini
arttirmalar1 gerekmektedir. Bu da belirli yetkinliklere sahip insanlar1 istthdam etmekle
ya da mevcut calisanlarin yetkinliklerini gelistirmekle miimkiindiir.”* Bu dogrultuda
isletmeler insan kaynaklari yonetimi uygulamalarmi yetkinlik temelli hale

getirmektedir.

%2 Giilkibar Bicer, Serafettin Diiztepe, “Yetkinlikler ve Yetkinlikleri Isletme Agisindan
Onemi”, Havaciik ve Uzay Teknolojileri Dergisi, Cilt 1, Say1 2, 2003,s. 16. (13-20)
% Robert L. Cardy, T.T. Selvarajan, “Competencies: Alternative Frameworks for
Competitive Advantage”, Business Horizons, 2006, s.240. (235-245)

% Athey , Orth, 5.215.
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2.2.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yetkinliklerin Kullanim

Insan kaynaklar1 yonetimi alaninda yapilan gesitli arastirmalar insan kaynaklari
uygulamalarinin kuruma rekabet avantaji saglamada 6nemli bir rolii oldugunu ortaya
koymaktadir. Yetkinlige dayali yonetim anlayisi, sirkete ait rekabetg¢i avantaji saglamak

amactyla insan gelisiminin 6nemli bir boyutu olarak ortaya ¢ikmistir 9

Giliniimiizde sirketler, performans bazli yonetilmek zorundadir. Performans,
kurumun tek ya da birkag¢ alaninda degil, sistematik olarak biitiiniinde 6l¢iilmelidir. Bu
biitlinsellik ise, kurumun {i¢ farkli seviyesinde (kurumsal/strateji, siirecler ve calisanlar
seviyesinde) ayni anda performans kistaslarinin belirlenmesi ve yoOnetilmesi ile
saglanabilir. Bu yaklasimin baslangi¢ noktasi ise “strateji”dir ya da miisteridir. Strateji,
miisteri lehine ve rakiplerin aleyhine farkli olmak ile ilgilidir. Kurumlarin igsel
yapilanmasi ise, stratejisine ve dis ¢evresine en uygun olacak sekilde olmalidir. Ancak
biitiinsellik igerisinde bakildigi zaman kurumsal basar1 daha kalicidir ve siirekli degisen
kosullara adapte olma sansi daha yiiksektir.”® Yetkinlik yaklasimi ise isletme
stratejilerinin insan kaynaklar1 uygulamalari ile iliskilendirilmesini gerektirir. Isletme
stratejilerine bagli olarak olusturulan hedeflerin gerektirdigi roller ise yetkinlikler ile
tanimlanmaktadir. Bununla birlikte yetkinliklerin {istiin performansla olan iligkisi son
donemde insan kaynaklar1 yonetiminde yetkinlik temelli uygulamalarin tercih
edilmesinde onemli bir rol oynamaktadir.”” Bir isletmenin sahip oldugu insan
kaynaginin isletmeye girdigi andan itibaren dogru yontemle, objektif bir sekilde
degerlendirebilmenin ve yiiksek performans gosteren g¢alisan ile ortalama performans
gdsteren ¢alisan1 objektif bir sekilde ayirt etmenin yolu Insan Kaynaklar1 Y®énetimi’nin

tiim fonksiyonlarini yetkinlik bazli olusturmaktan gegmektedir.

Yetkinliklerin, bir c¢ok insan kaynaklar1 siirecinde uygulanabilmesi ig¢in
oncelikle yetkinlik modeli olusturulmalidir. Bu dogrultuda bir¢ok firma, bir pozisyon

icin gerekli beceri, bilgi ve nitelikleri tanimlamak amaciyla yetkinlik modelleri

% Ozgelik , Ferman, , s.74.

% Arman Kirim, Farklihgimz1 Olgebildiginiz An.., Ikinci basim, istanbul: Sistem
Yaymeilik, 2002, s.80-81

%7 Jeffery S. Shipmann, “The practice of competency modeling”, Personnel Psychology,
2000, Vol: 53, 5.713. (703-740)
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gelistirmektedir. Yetkinlik modelleri genellikle yonetici ve liderlerin becerilerini
tanimlamak i¢in kullanilmaktadir ancak diger is ve gorevler i¢in de uygulanabilir.
Ornegin eger insan kaynaklar1 planlama icin kullaniliyorsa ise alim, is gelistirme ve
performans degerlendirme icin de kullanilabilir. Firmalar belirli bir isi iyi yiiriitebilmek
icin gereken yetkinliklerin bir kombinasyonunu belirlemekte ve daha sonra da degisik
seviyeler i¢cin bu  yetkinliklere sahip  kisilerden beklenen davraniglar

tanimlamaktadirlar.”®

Yetkinlik modeli bir pozisyondaki basariyr dngoren bilgi, beceri, yetenek ve
motivasyonu gosteren, is ile baglantili davraniglari agikca dile getirmektedir. Uygun is
analizi teknikleri ile gelistirilmis bir yetkinlik modeli, c¢alisanlara bireysel

performanslarinda mitkemmelligi basarmalari i¢in yol gdsterici olmaktadir.”

Firmalar kendi yetkinlik modellerini gelistirirken ¢esitli yaklagimlardan
yararlanabilirler. Geleneksel yaklasim olarak bilinen is analizi yaklasimi giiniimiizde
tekrar uygulama alani bulmaya ve kullanilmaya baslanmistir. Ancak yetkinlik temelli
uygulamalar1 esas alan insan kaynaklar1 yonetiminde is analizleri, geleneksel is
analizlerinin sadece isin niteligine ve iste ne yapildigina odaklanmasi nedeniyle farklilik

gostermektedir.'*

Yetkinlik temelli uygulamalarda is analizi, isi olusturan unsurlarin
degil isin istiin performans sergilenecek sekilde yapilmasi igin gerekli bireysel
Ozelliklerin saptanmasi1 uygulamasi haline doniismiistiir. Bununla birlikte yetkinlik
isletme sadece  belirli insan kaynaklar1 uygulamalarmi yetkinlik temelli
gerceklestiriyorsa diger uygulamalar i¢in yine is analizlerinin 6nemi devam edecektir.

Bu nedenle yetkinlik modeli kullanmakta olan isletmelerde is analizleri ve is

degerlendirmeleri de halen giincelligini korumaktadir. "'

% Margeret Foot , Caroline Hook, “Introducing HRM”, Singapore: Longman Singapore
Publishers, 1996, s.38.

% Michael A. Warech, “Competency-Based Structured Interviewing”, Cornell Hotel and
Restaurant Administration Quarterly, Vol: 43, No:1, February 2002, s.71. (70-77)

100 Cardy, Selvarajan, ,s.240.

o1 Shipmann, s.713.
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Bunun yani sira yetkinlik modelinin gelistirilmesinde uygulanan ¢ farkli
yaklagim daha vardir: Arastirmaya dayali yaklasim, stratejiye dayali yaklasim ve
degerlere dayali yaklasim.

Arastirmaya dayali yaklasim, McClelland ve Hay/McBear tarafindan popiiler
hale getirilmistir. Ustiin performansli olarak algilanan/degerlendirilen yoneticilerin
miilakata tabi tutulmasiyla uygulanmaktadir. Bu yoneticilerin basarilarinda rol oynayan
kritik olaylara dayali1 6rnekler vermeleri istenmektedir. Bu davranislar sistematik olarak

analiz edilmekte ve {istiin performansla iligkili olanlar belirlenmektedir.

Stratejiye dayali yaklasimda oncelikle firmanin stratejik yoOniine/gelecegine
gore yetkinlikler belirlenmektedir. Genellikle firmanin tepe yoneticileri gelecekte
ongoriilen firsatlar, giigliikler ve 6nem kazanacak yetkinlikler konusunda miilakata tabi
tutulmaktadir. Bazi firmalar, benzer stratejik evrelerden ge¢mis firmalarin veri
tabanlarindan yararlanarak yetkinliklerini belirlerken, bazi firmalar da yetkinliklerin

belirlenmesinde firma i¢i paneller, senaryo planlama gibi yontemler kullanmaktadir.

Degerlere dayali yaklasimda ise yetkinlikler formel ya da informel olarak
isletmenin normlarma ve kiiltiirel degerlerine gore gelistirilebilecegi gibi tepe
yoneticilerin duygu ve tutumlarina gore belirlenmektedir. Bu yaklagimda bazen insan

kaynaklar1 komitelerinin olusturacag yetkinlikler listesinden de yararlanilmaktadir.
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Tablo 2.1.

Yetkinlik Modeli Olusturma Yontemleri

Arastirmaya Dayali Stratejiye Dayali Degerlere Dayali

Gergek davranislara dayalidir. Yetkmuhklezr gegmige degil }(etkp}!lk?n}l i motive  etme
. gelecege yoneliktir. ozelligi giiclidiir.
8 | Uygulamalarin mesruiyetini | Yoneticilerin  yeni  beceriler | Degerler orgiite uzun siireli
;‘ saglar. gelistirmesine olanak saglar. stratejik istikrar ve yon saglar.
;‘ Yoneticilerin ~ yogun  katihmi | Orgiitlerin degisim gabalarmi
> | vardir. destekler. )

Gelecekteki  degil  geemisteki | Gelecege iliskin  tahminler | “Hatali”  degerler isabetsiz
- yetkinliklere dayalidir. dogru ¢cikmayabilir. yetkinliklere neden olur.
= Soyut ve Olgiilemeyen | Yetkinlikler ger¢ek davraniglara Yetkinliklerin e %erqek
s e . - davraniglara doniistiirilmesi
g yetkinlikleri kapsamaz. degil spekiilasyonlara dayalidir. iigtiir
% Finansal ve insan kaynag: ihtiyac | Yetkinlik gelistirme siireci ¢ok
| yiiksektir. etkili/giiclii olmayabilir.

Kaynak: Cavide Uyargil, “Yetkinliklere Dayali Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Tiirkiye Bankalar Birligi
Seminer Notlari, 15-16 Nisan 2004, s.7.

Firmalar kendi yetkinlik modellerini gelistirirken sayilan yaklasimlardan birini
secebilirler ancak her firmanin yetkinlik modeli olustururken uygulayacagi yontemler
farkli olacaktir. Belli bir sablonu birebir uygulamak yerine firmalar, bu sablonlardan
yola ¢ikarak kendi yapi, deger ve hedeflerine uygun yontemler gelistirmelidir. Daha
once uygulanmis ve basarilt olmus bir yontemin her firmaya uygun olacagi ve ayni
basar1 yakalayacag1 sdylenemez. lyi bir yetkinlik modeli, kurumun kendi gergekleri
dogrultusunda gozlemlenebilir davraniglara acgiklik getirdigi i¢in ise almadan
gelistirmeye, kariyer yonetiminden odiillendirmeye kadar tiim insan kaynaklari
yonetimi siireglerinde calisanlarin objektif olarak degerlendirilmesine olanak tanir.
Yetkinliklerin diizenli olarak ol¢lilmesi mevcut ve ideal performans arasindaki farkin

nedenlerini ortaya koyarak etkili bir sekilde yonetilmesini olanakli kilar.

Yetkinliklerin saptanmasi aslinda bir veri toplama isidir. Yetkinlik modeli
olusturulmasi sirasinda yetkinliklerin hangi yontemle belirlenecegi ¢esitli sartlara bagh
bir tercihtir. Uzman goriisii, yapilandirilmis goriisme, kritik olay teknigi gibi gesitli
teknikler kullanilabilir. Burada 6nemli olan, firma i¢in en dogru ve etkili sonucu hangi

teknik verecekse onda karar kilmaktir. Bu yontemlerden uygun olanmi yoluyla
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yetkinlikler saptanir ve c¢esitli gorevlerdeki kisilerin hangi yetkinliklere sahip olmasi

gerektigini gosteren bir yetkinlik modeli olusturulur.'®?

Yetkinligi olan yogun ilgiye ragmen, hem yetkinlik teorisini gelistirmek i¢in
calisan arastirmacilar hem de bu kavrami isletmeye uygulamaya calisan yoneticiler
yetkinlikleri agiklamakta ve isletmenin gergek yetkinliklerini tanimlamakta zorluk
cekmislerdir. Arastirmacilarin ve yoneticilerin yetkinligi daha basarili tanimlama, analiz
etme ve yonetmelerini saglayacak bes tip yetkinlik durumu tammlanmistir. '® Bu

yetkinlik durumlarn orgiitsel yetkinlikleri belirlemede kullanilmaktadir.

Birinci yetkinlik durumunda igletmenin stratejik kararlarinin verilebilmesi i¢in
yoneticilerden beklenen yetkinlikler mevcuttur. Isletmede neyin neden yapilacagini
imkan verecek bilgi, beceri ve anlayisa gore yetkinlikler tanimlanir. Isletmenin pazarda
deger kazanma asamalarinda ve hedefine ulasmada kullandig1 alternatif isletme

stratejilerini ifade eder.

Ikinci yetkinlik durumu, birinci yetkinlik durumunda tamimlanan isletme
stratejilerini uygulamak igin olmas1 gereken yetkinlikleri kapsar. Isletme tarafindan
yapilan faaliyetlerin nasil yonetilecegi dnemlidir. Ikinci tip yetkinlik durumu, isletmenin
yonetim agamalarini olusturmak ve diizenlemekten sorumlu olan iist diizey yoneticilerin
oncelikli sorumlulugundadir. Yoneticiler, bu yetkinlik durumunu gelistirirken, deger
katma asamalarindaki dinamik ve statik etkinlikleri elde etmeli ve farkli yonetim

asamalarimin yetisine sahip olmalidir.

Ucgiincii, dérdiincii ve besinci yetkinlik durumlari, isletmenin, birinci tip
yetkinlik durumunda tanimlanan igletme stratejileri ve ikinci tip yetkinlik durumundaki
yonetim asamalariyla harekete gecen ii¢ kabileyetiyle ilgilidir. Ugiincii tip yetkinlik
durumu, isletme stratejileri i¢in gerekli olan kaynak zincirlerini elde etme veya onlara

ulagsma, diizenleme ve yerlestirme becerilerini kapsar. Dordiincii yetkinlik durumu,

192 Armstrong, s.225.
19 Ron Sanchez, Understanding Competence-based Management Identifiying and Managing
Five Modes of Competence, Journal of Business Research, Vol. 57, 2004, s. 518. (518-532)
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ticiincii yetkinlik durumunda elde edilen kaynaklarin alternatif yollarda kullanilmasi igin
gerekli yetkinlikleri tanimlar. Yani hangi kaynaklarin, degisik durumlarda
kullanilabilecegi bu yetkinlik durumunda belirlenir. Besinci yetkinlik durumu ise
belirlenen uygun kaynaklar i¢in gerekli beceri ve kabiliyetleri kapsar. Bu tip yetkinlik
durumunda insan kaynaklarinin yetilerinden yararlanilir. Bilgi ve becerisini uygun
kaynaklara yonetmekle yiikiimlii yoneticiler ve calisanlart etkin bir bigimde

degerlendirmekten insan kaynaklar1 sorumludur.
Tablo 2.2.

Uc Rekabetci Cevrede Kritik Yetkinlik Durumu

Rekabet Cevresi Cevre Ozellikleri Kritik Yetkinlik Durumu
Duragan Pazar ozellikleri ve teknolojilerinde | V
degisim yok
Gelisen Pazar dzellikleri ve teknolojilerinde | III, IV (I, II)
gozlemlenebilir ve siirekli degigim
Dinamik Pazar 6zellikleri ve teknolojilerinde | I, IL, (IIL, IV, V)
sik ve belirsiz degisim

Kaynak: Ron Sanchez, “Understanding Competence-based Management Identifiying and Managing Five

Modes of Competence”, Journal of Business Research, Vol. 57,2004, s. 530. (518-532)

Degisik seviyedeki yetkinliklerin tanimlanmasi, stratejik kararlar, igletme
yonetimi, tUrlinler ve hizmetlerle sirketin yetkinlik gorlisii arasindaki baglantiy1

aciklamak i¢in yukarida anlatilan bes yetkinlik modu 6nemlidir.

Yapilan biiylik yatirimlara ragmen, yetkinlik modelleri her zaman amaglara

ulagsmada yeterli olmamaktadir. Bunun nedenleri s0yle siralanabilir: 104

Yetkinlikler, sonuclardan ¢ok davramislara odaklanmistir. Bir¢ok isletmede
calisanlarin nasil davranmalar1 beklendigi agiklanirken, bu davranisi géstermenin isle

ilgisi ve i sonucglarina yapacag katki agciklanmamaktadir.

19 Jim Intagliata, Dave Ulrich, Norm Smallwood, “Leveraging Leadership Competencies
to Produce Leadership Brand: Creating Distinctiveness by Focusing on Strategy and
Results”, Human Resource Planning, Vol: 23, No:4, 2000, s.15-16. (12-23)
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Yetkinlikler ¢ok geneldir. Yetkinlik modellerinde tanimlanan yetkinlikler
hemen hemen her sektérde ve her isletmede aynidir. Ayirtedici, role 6zgii yetkinlikler

tanimlanmamaktadir.

Yetkinlik uygulamalarinda yeterli 6zen gosterilmemektedir. Firmalar, yetkinlik
modeli olusturulmasina biiyiik yatirimlar yaptiklart halde, olusturulan modeli

uygulamak konusunda ayni kararlilig1 géstermemektedirler.

Yetkinlik  modeli,  yoneticilerdense  insan  kaynaklari  tarafindan
sahiplenilmektedir. Calisanlardan belli  yetkinlikleri gostermeleri  beklenirken
yOneticilerin bu siirece uzak durmast modelin ciddiyetle uygulanmasini engellemekte ve

bosluklar yaratmaktadir.
2.2.3 Yetkinliklere Dayah Performans Degerlendirme

Yetkinliklerin  en  yaygmm  kullanim  alanlarindan  biri  performans
degerlendirmedir. Performans degerlendirmede is sonuglarini etkileyen yetkinlikler
degerlendirilmektedir ve yetkinliklerin gelistirilmesi ile is performansinin artigi
hedeflenmektedir. Yontemin temel amaci, sadece en kotii ve en iyi performansa sahip
calisanlarin agiga c¢ikarilmast degil, bir biitiin olarak c¢alisanlarin ortalama

performansinin, dolaytyla kurumun performansinin yiikseltilmesidir.'*®

Glinlimiizde, performans sadece ¢alisanin neyi (hedef) basardig1 olarak degil,
bunun yaninda c¢alisanin yaptigi isi nasil (yetkinlik) devam ettirdigi olarak
gorilmektedir. Bir ¢cok orgiit, yetkinlige dayali modelleri ¢alisan gelistirme merkezinin
bir pargasi olarak kullanmaktadir. Buradaki amag, gelecek gelisimleri tanimlamak i¢in

bireylerin giiglii ve zayif yonlerini degerlendirmektir.'®®

Bu dogrultuda yetkinliklere
dayali yontem performansin “nasil” gerceklestirildigine odaklanmakta ve calisanin
gelisimini hedefleyerek gecmise degil gelecege yonelik bir bakis acisi sunmaktadir.'”’

Yontemin geleneksel yontemlerden en 6nemli farki kurumun biitiinii i¢in tanimlanmis

195 Jim Kochanski, “Six companies share their insights: the challenges in applying
competencies”, Compensation and Benefits Review, Vol: 29, No: 2, 1997, 5.66. (64-75)
106 Ozgelik , Ferman, s.77.

107 Shipmann, s.725.
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stratejik bir yon belirtmesi, yiiksek performanst ayirteden bireysel yetkinlikleri
aciklamas1 ve tanimlanmis yetkinlikleri giliglendirmek amaciyla gelisim programlari

sunmasi, spesifik is becerilerinden ziyade yetkinliklere vurgu yapmasidir.'®®
Yetkinliklere dayali performans degerlendirme 5 asamadan olusmaktadir:'®’

Yetkinliklerin ~ Belirlenmesi: Bu asamada ¢alisanin hangi yetkinlikler
kapsaminda performansinin degerlendirilecegi belirlenmektedir. Bu amagla 6nceden
olusturulmus yetkinlik modelinden faydalanilmaktadir. Yetkinlikler belirlenirken temel
yetkinlikler ve isletmenin stratejisi gz o©nilinde bulundurulmali ve yetkinliklerin
calisganin performansinda kilit ©neme sahip yetkinliklerden olugsmasina dikkat

edilmelidir.

Yetkinlik Kriterlerinin Belirlenmesi: Bu asamada ¢alisandan her bir yetkinligi
hangi seviyede sergilemesi gerektigi belirlenmektedir. Bu dogrultuda yetkinlik modeli

hazirlanirken olusturulan davranissal gostergelerden yararlanilmaktadir.

Performansin Izlenmesi: Bu asamada performans ddénemi boyunca galisanin,
degerlendirildigi yetkinliklere iligskin performansinin yoneticisi tarafindan takip edilmesi
yer almaktadir. Donem boyunca yonetici ¢alisan1 yetkinlikleri ile ilgili geribildirim

vermektedir.

Yetkinliklerin Degerlendirilmesi: Donem sonunda c¢alisanin performansinin
degerlendirildigi yetkinliklere istenen seviyede sahip olup olmadigi analiz edilmektedir.
Yetkinliklerin objektif olarak olciilebilecegi Olciitler gelistirmek zordur. Bu nedenle
agirliklt olarak subjektif degerlendirme araglarinda yararlanilmaktadir. Bu amagla
yaygin olarak 360 derece uygulamasi, degerlendirme merkezi uygulamasi ya da anket

uygulamalarindan  (Tablo2.3)  yararlanilmaktadir. 360  derece  performans

1% Samuel Greengard, “Competency management delivers spectacular corporate gains”,
Workforce, Vol: 128, No: 3, 1999, 5.106. (104-106).

19 David Martone, “A guide to developing a competency-based performance management
system”, Employment Relations Today, Autumn 2003, 5.24-28. (23-32).
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degrlendirilmesindeki geri bildirimler,cok sayida degerlendiricinin bulunmasi nedeni le

daha objektif sonuglar verebilmektedir. '

Performansin Gézden Gegirilmesi: Bu asamada donem sonunda calisana
yetkinliklerine iliskin, gerceklestirilen analiz ve degerlendirme sonuglar1 dogrultusunda,
geribildirim verilmektedir. Geribildirim ¢alisanin degerlendirildigi yetkinlikler itibariyle
giiclii ve zayif yanlarin1 icermekte ve calisana zayif yonlerini gelistirebilecegi bir

gelisim plan1 sunmaktadir.

Yetkinliklere dayali performans degerlendirme yonteminin en 6nemli yarari,
yetkinliklerin iistiin is performansi ile iliskisi nedeniyle, is sonuglari {izerinde anlaml
etkileri ortaya c¢ikarabilmesidir. Bununla birlikte c¢alisanlar, performanslarinin
gozlemlenebilir davraniglar kapsaminda degerlendirilmesi nedeniyle uygulamay1 diger
yontemlere gore goreceli olarak daha objektif ve adil olarak algilanmaktadir. Yontem
calisanin kendisinden hangi davraniglar1 sergilemesi gerektigini silirecin basindan

itibaren bilmekte ve donem sonuna kadar kendisini bu yonde gelistirebilmektedir.

10 Biger, Diiztepe, s. 16. (13-20)
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Tablo 2.3.

Yetkinliklere Dayah Performans Degerlendirme Anket Formu Ornegi

Adi Soyady Unvam Gozden Gegirme
Donemi

Liitfen astinizin asagida belirtilen yetkinlikleri sergileme diizeyini ilgili kriterler dogrultusunda belirtiniz.
3:Beklenenin iizerinde 2: Beklendigi gibi 1: Beklenenin altinda
Temel Yetkinlikler

Yetkinlik Derecesi Gozlemler
Kisisel Biitiinliik
321
Profesyonellik
321
Kalite Bilinci
321

Fonksiyonel Yetkinlikler

Yetkinlik Derecesi Gozlemler
Miisteri Odaklilik
321
Uriin Bilgisi
321
321
Bireysel Yetkinlikler
Yetkinlik Derecesi Gozlemler
Kendine Giiven
321
Stresle Basa Cikma
¢ 321
Tyimserlik
321
321

Kaynak: David Martone, “A guide to developing a competency-based performance management system”,

Employment Relations Today, Autumn 2003, s.29.

2.3. Hedef ve Yetkinliklere Dayal Performans Degerlendirme

Hedeflere ve yetkinliklere dayali performans degerlendirme yontemleri gesitli
yonleri ile birbirine zit uygulamalardir. Hedeflere dayali yontem calisanin “ne”

sergiledigine odaklanirken, yetkinliklere dayali yontem ¢alisanin performansi “nasil”

54



sergiledigi ile ilgilenir. Yetkinlikler, hedeflere ulasmak i¢in kisilerin yogunlagsmasi

gereken alanlari tamimlamaktadir.'"!

Hedeflere dayali yontem kantitatif 6zellikler
tasirken, yetkinliklere dayali yontem kalitatiftir. Buna ek olarak hedeflere dayali yontem
geemis performansi esas alir; yetkinliklere dayali yontem ise uzun vadede ortaya

cikacak performansi dikkate alir.

Yukarida belirtilen 6zellikleri dikkate alindiginda hedeflere dayali performans
degerlendirme yontemi, isletmelerin hedeflerine ulasmasinda etkin bir yontem olmakla
birlikte calisanin siirekli gelisimini saglama konusunda yetersiz kalmaktadir. Bagka
deyisle calisan isin yapilma bi¢iminden ¢ok sonuglar 6n plana ¢iktigi i¢in her ne
pahasina olursa olsun kisa donemli sonuglara ulagmaya cabalamakta ve bu durum
isletmenin uzun donemli amaglarina zarar verebilmektedir. Benzer sekilde yetkinliklere
dayali performans degerlendirme yontemi ise isletmenin ({istlin performansa
odaklanmasi ile calisanlarin gelisiminde etkin bir rol oynamakta ancak calisanlari is
hedeflerine dolayli yoldan yoneltmektedir. Baska deyisle yetkinliklere dayali yontemde
calisanlarin yetkinliklerini gelistirmeleri beklenerek isletmenin hedeflerine ulagmasi

beklenmektedir.!"

Goriildugii tizere her iki yontemin zit 6zellikleri birbirini tamamlar niteliktedir.
Bu nedenle uygulamada yaygin olarak hedef ve yetkinliklere dayali performans
degerlendirme yontemlerinin bir arada kullanildigi goriilmektedir. Hedefler ve
yetkinliklerin karigik olarak bir arada kullanildig1 performans degerlendirme yontemi
uygulamada “toplam performans yonetimi” olarak adlandirilmaktadir. Bu karisik
yontemde hem is hedeflerine ulagma hem de yetkinliklere iliskin davranig gostergeleri
bir arada degerlendirilmektedir. Baska deyisle yontem, calisanlar1 hedeflere ulasmaya
yoneltirken hangi davraniglart sergilemeleri gerektigini de vurgulamakta ve bu
ozelligiyle her iki yoOntemin ayr1 ayri kullanimindan daha gii¢lii bir o6zellik

tasimaktadir.'"?

" Byham, s. 17
12 Shipmanns.725.
13 Ozgelik , Ferman, s.77.
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Karigik yontemde hedeflere iliskin elde edilen sayisal ve gegmis donemi
dikkate alan sonuclar agirlikli olarak ¢alisana iligkin iicret ve 6diil yonetimi kararlarina
etki etmekte; yetkinlik degerlendirmesi ise agirlikli olarak ¢alisanin uzun donem kisisel
ve kariyer gelisimi ile ilgili kararlar1 etkilemektedir. Uygulamada iicret ve odiil
yonetimine hedeflerin etkisi %50-90 ilen yetkinliklerin etkisi %10-50 arast olarak
gerceklesmektedir. Buna ek olarak uygulamada c¢alisanin genel performansi hedeflere
ulagsma ve yetkinlikleri sergileme diizeylerine iliskin sonuglarinin belirli yiizdelerle

agirhiklandirlmastyla hesaplanmaktadir.'

"4 Spencer , Spencer, 5.266.
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UCUNCU BOLUM
VAKA CALISMASI

3.1. Amaci ve Onemi

Bu arastirma hedef ve yetkinlige dayali performans yonetim sistemi ile ilgili
bir calismanin incelenmesini amaglamaktadir. Bu amagcla icki sektoriinde faaliyet
gostermekte olan bir isletmenin performans degerlendirme sistemi amaci, igerigi ve

sonuglari itibariyle incelenmistir.

Aragtirma son donemde insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda yayginlik
kazanmis hedef ve yetkinlige dayali  performans yonetim sistemine yonelik
uygulamadan bir O6rnek sunmasi agisindan onem kazanmaktadir. Arastirma insan
kaynaklar1 profesyonellerine bu tiir bir performans degerlendirme sisteminin nasil
uygulamaya gecirildigi ve ne tiir sonuglar elde edildigi hakkinda bilgi saglamasi

acgisindan 6nemli olarak kabul edilebilir.
3.2. Kapsam ve Varsayimlari

Uygulama, alkolii icecek sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede
gerceklestirilmistir. Sirketin istegi {lizerine ¢alismada sirketin ismi kullanilmamaistir.
Uygulamanin isletmenin faaliyet gosterdigi sektoriin arastirma sonuclar1 iizerinde

anlaml farkliliklar yaratmayacagi varsayilmaktadir.

Uygulama kapsamindaki isletmede hedef ve yetkinliklere dayali performans
degerlendirme sistemi sadece beyaz yakali c¢alisanlar i¢in uygulanmaktadir.
Uygulamada genel olarak bu tiir performans degerlendirme sisteminin beyaz yakalilara
uygulaniyor olmasi nedeniyle bu durumun aragtirma ig¢in kisit yaratmayacagi

varsayilmistir.

Isletme igin i¢ miisteri memnuniyeti oldukca 6nemlidir. Bu nedenle her sene

calisanlara Ek IV’de bulunan ¢alisan memnuniyeti anketi uygulanmaktadir. Anket yedi
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bolimden olusmaktadir. Bu anketle yonetim pekc¢ok konu hakkinda ¢alisanlarin
diisiinceleri hakkinda bilgi sahibi olmayr amaglamistir. Yonetim icin i¢ miisteri
memnuniyeti, ¢alisanlarin beklentileri diisiinceleri olduk¢a 6nemlidir.Bu c¢alismada da
calisgan memnuniyeti anketinde performans yonetimi sistemini ilgilendiren sorulara

verilen cevaplar uygulamanin sonuglar1 hakkinda bilgi vermesi amaciyla kullanilmistir.

Sirkette uygulanan performans yonetim sistemi ile asagidaki konu basliklar

verilen konularda sistem 6ncesine oranla pozitif yonde artis olacag diisiiniilmiistiir.
1. Calisanlarin adil ve tutarli degerlendirildiklerine olan inanglarinin artacagi
2. Calisanlarin kendisinden neler beklendigini daha net anlayacaklari
3. Sirketin kendisini ¢alisanlarina daha net ifade edecegi
4. Degerlendirme sonuglarinin terfilerde ve iicret ayarlarinda kullanilabilmesi
5. Degerlendirme sonuglarinin egitim i¢in veri saglayacagi
3.3. Veri Toplama Araci

Uygulamada veri toplamak amaciyla ikincil veri kaynaklarindan ve
sonuglarmin degerlendirilebilmesi amaciyla EK IV’de bulunan g¢alisan memnuniyeti
anketinde bulunan bazi sorulara verilen cevaplardan yararlanilmistir. Bu dogrultuda
aragtirma kapsamindaki isletmenin performans degerlendirme sistemi ile ilgili
dokiimanlart ve mevcut istatistikleri incelenmistir. EK IV’de bulunan c¢aligsan
memnuniyet anketi 5’11 likert 6lgeginde hazirlanmis olup anketin giivenilirlik katsayisi

Cronbach alpha degeri 0,886 olarak bulunmustur.
3.4. Arastirma Kapsamindaki Isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Bu bolimde arastirma kapsamindaki isletmenin tarihgesi, misyon, vizyon ve

degerleri anlatilarak isletmenin genel organizasyon yapisindan bahsedilmistir.
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3.4.1. isletmenin Tarihcesi
Isletmenin oykiisii Isvigre’de baslamustir.

Egitimlerini Isvi¢re’de tamamlayip Tiirkiye’ye donen firma sahipleri su andada
firmanin ismi olan bolgelerde fabrikanin kurulcagi arazi ve baglar ailece satin aldilar.
Satin alinan baglardan elde edilen iiziimlerle sarap iiretimine 1929 yilinda
baslamiglardir. Devam eden zaman igerisinde saraphane gelistisrilmis, Avrupa’dan
getirilen malzeme, techizat ve sarap uzmanlar ile bugiin taninmis sarap iiretim ve
pazarlama sirketinin temellerini atmislardir. Firmaya daha sonradan katilan aile
bireyleri firmanin gelismesine ivme kazandirmis ancak aile i¢inde yasanan sikintilar

sirketin gelismesini uzun stire duraklatmistir.

Firmanin fabrika ve baglarinin zamanla sehir iginde kalmasi ve bu arazilerin
bliyiik deger kazanmasi, firmanin bu donemde finansman sikintisi iginde olmasi ¢esitli
¢Oziim secenekleri ortaya cikarttt. O donemde disiiniilen ¢oziim Onerileri, firmayi
tasfiye etmek, araziyi satip yeni fabrika kurmak ya da fabrikayr tasiyip araziyi
degerlendirmekti. Bu c¢ozlimlerden, arazinin satilip yeni fabrika kurulmasi secenegi
secildi. Yeni fabrikanin eskiden faaliyet gosterdigi bolge yerine Trakya’da kurulma
diisiincesinin ortaklar arasinda yarattig1 itilaf sirketin tasfiyesini diisiindiirmeye kadar
biiylidii. Daha sonra firmanin yine ayni bolgede devam etmesine karar verilerek 500
donlim arazi alindi. Alinan arazi {izerinde 250 doniim bag ve 40 bin hektolitre kapasiteli
giinlin teknolojisinde yeni iiretim, stoklama ve siseleme tesislerini kurdular. Bu tesisler
1987 kampanyasi ile isletmeye agilmis daha sonra firmanin yillik {iretim kapasitesi ve

satiglar1 4 kat artmgtir.

Firma, Fransiz uzmanlarla birlikte iiziim tiirlerini gelistirmekte, gilini
teknolojisi ile yilda farkli iiretim tesislerin toplam 18,5 milyon litre sarap iiretmektedir.
Firma aym1 zamanda bagcilik, sarapcilik ve kiiltiir alanlarindaki kiiltiir ve egitim

yayinlariyla da iilke sarap¢iliginin ve sarap kiiltiiriiniin gelismesine onciiliik etmektedir.
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3.4.2 Isletmenin Misyonu ,Vizyonu, Degerleri

Isletmelerin varolus nedenlerini agiklayan misyonun tiim ¢alisanlarca
benimsenmis olmasi onemlidir. ABC’nin misyonu; “Yillarin deneyimini ve ¢agdas
yontemleri birlestirerek yarattigimiz fark ile; kaliteli, gilivenilir ve saygin

markalarimizin, mutlulugunuza katkida bulunmasi” olarak belirlenmistir.

Isletmelerin gelecekte nerede olmak istedigini iginde barmndiran vizyon ayni
zamanda isletmenin gelecekteki uygulamalarim1 da sekillendirir. ABC’nin vizyonu;
“2015 yilinda tiriinlerin miisteriye ulasiminda en uygun ve yenilik¢i kanallar1 kullanan,
yeni yatirimlarini daima 6z kaynaklariyla gerceklestirebilen ve kullandigi tiziimiin
yiizde ellisini kendi kontroliindeki baglardan elde eden
, giiclii, kurumsal yapilanmasi ve entegre tesisleriyle, 6rnek, global sarap pazarinda

s0z sahibi, Tiirkiye kaliteli sarap pazarinda bir numara olmaktir.”

Isletmenin tiim calisanlarindan bekledigi aym zamanda isletmenin temel
yetkinliklerine de zemin olusturan; sirkete baglilik, sonu¢ odakli ekip calismasi,

caliskanlik, sorumluluk, insiyatif alan ve miisteri memnuniyeti gibi degerleri mevcuttur.
3.4.3. insan Kaynaklar1 Departmaniin Misyon ,Vizyon ve Politikalari

Isletmenin kurumsallasmasinda biiyiik rolii olan insan kaynaklarmim misyonu;
“Cagdas insan kaynaklar1 sistemlerinin uygulanmasiyla; motive olmus, nitelikli,
basarili, mutlu, siirekli 6grenen, gelisen, sektoriin dinamizmine uygun, yenilikei,
yaratici, ekip calismasina yatkin ve kendilerini ABC Ailesi’nin birer {iyesi olarak goren

insangiicli kaynaklarina sahip olarak rekabet giliciimiizii arttirmaktir.”

Insan kaynaklarinin ABC’nin vizyonuyla paralellik gdsteren vizyonu ise ;
“Sirketin stratejileri, ilkeleri ve hedefleri dogrultusunda mevcut olan ve yeni katilacak
ekip arkadaslarina ortak degerler yaratacak, kaliciligl saglayacak, giiven ve verimlilik
esasina dayanan katilimli insan kaynaklari sistemleri kurmak ve kurulan sistemleri

stirekli gelistirerek yagatmaktir.”

Insan Kaynaklarinin bu misyon ve vizyon dogrultusunda esas aldig1 politikalar

bulunmaktadir:
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» ABC’nin hedefleriyle ¢alisanlarin bireysel hedefleri arasinda miimkiin oldugu
oranda uyum saglayarak, calisanlari ileride iistelenebilecegi pozisyonlar i¢in, bu
pozisyonlarin gerektirdigi yeterliliklerle donatmak ve organizasyon iginde

yatay/dikey degisimleri gerceklestirmek,

* ABC’de calisan her yoneticinin ayn1 zamanda iyi bir Insan Kaynaklar1 yoneticisi
olmasi igin insan kaynaklari ile tiim bilgi ve teknikleri yoneticilere aktarmak ve

onlarin bu konulardaki gelismelerine katkida bulunmak,

» [nsan kaynaklari uygulamalarmi miimkiin olan en adil ve her calisana esit

uzaklikta bulunacak sekilde gergeklestirilmek,

» (Calisanlart en iyi sekilde motive ederek, sirket disindan en iyi elemanlart
istthdam ederek sirketin hedeflerine katki saglamak ve ABC’yi ¢alisilmak

istenen en iyi kurum haline getirmek.
3.4.4. Isletmenin Genel Organizasyon Yapisi

Isletmenin yonetim kurulu baskani ile genel miidiirii ayni kisi olmakla beraber
direktorler genel miidiire rapor etmekdir. Sirketin fonksiyonel yapisi direktorliik

bazindadir.

Yonetim Kurul
Baskani

Pazarlama Satis i BT Bagcilik& P Uzii Uretim -
Direktorii Direktdrii irektorii Direktorii Yatinmlar Lo irekto DirektSrii
n e Direktori
Direktorii

Sekil 3.1. Isletmenin Genel Organizasyon Yapisi
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3.5. Performans Yonetim Sistemi Hakkinda Genel Bilgiler

Bu bolimde sirasiyla isletmede kullanilan performans degerlendirme
sisteminin amaci, sistemin onemi, sistemin kapsami ve siirliliklar1 ve sistemin isleyisi
konular1 ele alinacaktir. Bu bdliimde, isletmenin kullandigi Performans Yonetim

Sistemi “sistem” olarak anilacaktir.
3.5.1. Amaci ve Onemi

Isletmede; rekabet giiciinii arttirmak ve isletmeyi gelecege tasiyacak bir
organizasyon ic¢in hedef ve yetkinlik bazli performans degerlendirme sistemi
uygulanmaktadir. Sistemden beklentiler ve sistemin amaglart genel olarak su sekilde

siralanabilir:
= Calisanlar adil, esit ve zamaninda degerlendirme,

» (Calisanlara, zayif yonlerini gelistirme ve giiclii yonlerini pekistirme olanagi

verme,

» (Calisanlardan beklenen performans ile fiili durumlarinin karsilagtirabilmesi igin
yoneticileri ile etkin bir iletisim saglamak ve geri bildirim yolu ile caligsanlar

motive etme, gelisme potansiyeliyle ilgili bilgilendirme,

* (Calislanlarin, performansiyla kariyer planlamasi arasinda dogru orantili bir iliski

kurma,
= (Calisanlarin egitimi ve gelistirilmesi i¢in gerekli bilgileri olusturma,
= (Calisanlar1 performansina gore ddiillendirme.

Ozetle bu sistemin amaci; calisanlarin sirkete bagliliginin artmasi, ¢alisanlarin
ve sirketin performansini arttirarak rekabette avantaj elde etmesi ve bunu korumasina

yardimc1 olmaktir.

Kurumsallagsmanin alt yapisim1 olusturan bu sistemin isletmenin karlilik ve

verimliligi arttirmasi beklenirken ayni zamandan calisanlarin da bu sistemden bireysel
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olarak gelecege yonelik beklentileri vardir. Sistemin kurulus asamasinda sisteme 11k
tutmas1 amaciyla beyaz yakali ¢alisanlar icin memnuniyet diizeylerini tespit etmek i¢in
calisan memnuniyeti anketi yapilmistir. Yapilan ankette; ¢alisanlardan yanlizca %43.2
sinin, degerlendirmelerde adil ve tutarli davranildigin1 ve is performansimnin dikkate
alindigin1 diisliindiigii sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu dogrultuda sistem oldukea kritik bir
Oneme sahiptir. Ayn1 zamanda isletme i¢inde stratejik kararlarin alinmasinda yonetim
kurulu ile beraber hareketen eden ,yonetim ve calisanlar arasinda koprii vazifesi goren
insan kaynaklar1 departmanida isletmenin stratejik ortagi ve sistemin kurucusu sifatina

sahiptir.

Sistemin igletme acisindan bir diger 6nemi de hukuki agidandir. 4857 sayili i
kanunu Madde 18’de “Otuz veya daha fazla isci ¢alistiran isyerlerinde en az alt1 aylik
kidemi olan is¢inin belirsiz siireli is soOzlesmesini fesheden isveren, is¢inin
yeterliliginden veya davraniglarindan ya da isletmenin, igyerinin veya isin gereklerinden
kaynaklanan gegerli bir sebebe dayanmak zorundadir.” ifadesi yer almaktadir. Is¢inin

yeterliliginden veya davraniglarindan kaynaklanan nedenler arasinda ;
= Ortalama olarak benzer is gérenlerden daha az verimli ¢alisma,
= Gosterdigi niteliklerden beklenenden daha diisiik performansa sahip olma,
» [se yogunlagmasiin giderek azalmast,
» [se yatkin olmama; 6grenme ve kendini yetistirme isteksizligi

gibi Performans Yonetimi ile iliskili nedenler yer alir. Bu sebeplerin fesih kararina
dayandirilabilmesi i¢in isletme icerisinde seffaf ve objektif bir performans

degerlendirme sisteminin kurulmus olmas1 gerekir.
3.5.2. Kapsami ve Simirhliklar:

Isletmenin iki bin sekiz y1l1 mart ay1 itibariyle iki yiiz bir beyaz yaka ve doksan
yedi mavi yaka olmak iizere toplam iki yiiz doksan sekiz ¢alisan1 mevcuttur. Sistemin
ilk uygulama yili olan ikibin alt1 yilinda ise yiiz seksen bes beyaz yaka ve yiiz elli yedi

mavi yaka olmak iizere toplam ii¢ yiiz kirk iki ¢alisan1 bulunmaktaydi. Ancak sistem
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sadece beyaz yaka calisanlar1 kapsamaktadir. Bu smirlama igletmedeki kalite
calismalarin1 engellememek i¢in diisiiniilmiis ayn1 zamanda mavi yaka g¢alisanlar i¢in

daha basit indirgenmis bir sistemin uygulanmasi 6ngoriilmistiir.
3.5.3. Performans Yonetim Sisteminin Alt Yapisinin Olusturulmasi

Bu boliimde isletmede sistemin kurulus asamasindan 6nceki bir siirecte yapilan
ve sistemin alt yapisini olusturan is analizi slireci detayli olarak anlatilmis ve sonrasinda

sistemin isletme i¢ine ne sekilde duyuruldugundan bahsedilmistir.

Sistemin olusturulabilmesi i¢in tiim birim ve calisanlarin sorumluluklarini
tanimlayan, calisanlarin kendisinden neler beklendigini bilmesini ve yaptiklari gorevin
neleri gerektirdiginin tespiti agisindan is analizlerinin yapilmasi ve is tanimlarinin
olusturulmas1 gerekmekteydi. Bu nedenle oncelikle is analizleri yapilmustir. Is
analizlerinde bilgi toplama yontemi miilakat tercih edilmistir. Miilakatlara bir iist diizey
yonetici de katilmig olup miilakatlarda ¢alisanlara analistlerin gerek duyacag bilgileri

toplamak i¢in sorular sorulmustur.

Miilakatlar neticesinde ¢alisanlarin bu sorulara verdikleri cevaplarla toplanan
bilgilerin analistler tarafindan yorumlanip 6zetlenmesi ile isletmedeki her bir is igin
tanimlar olusturulmustur. (Ek I) Ancak is tanim ve gereklerine son hali verilmeden 6nce
isin sahibine ve yoneticisine gosterilerek onay alinmig ve varsa degisiklikler yapilmistir.
Olusturulan is taniminda; posizyonun ismi , isin sahibi, bagli oldugu iinvan, bagh
oldugu kisi, pozisyonun amaci, temel sorumluluklar, performans gdstergeleri,
pozisyonun gerektirdigi mali ve mali olmayan veriler, iliskiler zinciri, kapsam , bilgi,
beceri, deneyim, yetkinlikler ve diger gibi bagliklar bulunmaktadir. Ancak bu
basliklardan performans gostergeleri ve yetkinlikler kismi daha sonradan olusturulan
performans degerlendirme sistemi icinde yer alacagi i¢in is analizi miilakatlarinda
belirlenmemistir. Asagida bagliklarin icerikleri aciklamalariyla birlikte spesifik 6rnek
verilerek anlatilmis ancak performans gostergeleri ve yetkinlikler kisminin drnekleri

diger boliimde yer alacag i¢in yazilmamistir.

Kimlik; goriisme yapilan personelin pozisyonunu, bagli bulundugu yoneticiyi

gosteren ve onay kisminin bulundugu boliimdiir.
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Pozisyon; Bolge Sorumlusu Off Trade

Is Sahibi; Calisanin adi-soyadi

Bagli Oldugu Unvan; Bélge Miidiirii

Bagli Oldugu Kisi; Bagli Oldugu Ksinin Adi-Soyadi
Fonksiyon;Satisg

Amag; Bu kisim yapilan goriismelerde en sona birakilmistir. En sona birakilma
nedeni temel sorumluluklar ortaya ¢ikarildiktan sonra pozisyonun amaci kendiliginden

ortaya ¢ikmistir.

Amag; Sorumlu oldugu cografi bolgelerde sirketin profesyonel temsili ve {iriin
bazinda satig, bulunurluk, tahsilat, tanzim/teshir hedeflerini gerceklestirmek, miisteri

ihtiyaclarini karsilayacak ve iliskileri gelistirecek faaliyetleri yiirtitmek.

Temel Sorumluluklar; analizin bu boliimiinde isle ilgili temel sorumluluklar

tariflenmistir.

Temel sorumluluklar; bu pozisyon igin is analizinde yedi temel sorumluluk

belirlenmistir. Belirlenen temel sorumluluklardan ii¢ tanesi asagida belirtilmistir.

»  Satislarin ve karliligin arttirilmasi amaciyla yeni miisteriler bulmak ve {iriin

bulunulurlugunu arttirmak,

* Satis ve iiretim planlamalarinin dogru yapilabilmesi amaciyla satig tahminlerini

raporlamak,

= Bolge sorumlusu c¢aligmalari, miisteriler ve rakip faaliyetler hakkinda bilgi
vermek lizere haftalik faaliyet raporlari hazirlamak, giinliik ziyaretleri saha

raporu haline getirmek.

Performans gostergeleri; Is analizi siirecinde belirlenmemistir.
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Boyut; Analizin bu boliimiinde goriisme yapilan kiginin igle ilgili olarak igin
blyiikliginii 6lgmeye yardimci1 olacak sayisal veriler elde edilmeye calisiimistir.
Veriler mali ve mali olmayan veriler olarak iki grupta toplanmistir. Mali verilere 6rnek;

ciro,biitge.., mali olmayan verilere 6rnek; ¢alisan sayisi, miisteri sayist...

Mali veriler; pozisyonda belirtilen gorevle ilgili analistler mali veri tespit

edememislerdir.

Mali olmayan veriler; pozisyon igin tespit edilen veri miisteri sayis1/200,

ziyaret say1s1/25 giindiir.

Iliskiler zinciri; analizin bu béliimiinde goriisme yapilan kisinin isini yaptigi
ortam ve ¢evre anlamaya calisilmistir. Calisanin isi yaparken iletisimde oldugu kisiler,

kuruluslar iliskiler zincirini belirler.

Mliskiler zinciri, poziyonun iliskiler zinciri asagidaki sekilde belirtilmistir.

Organizasyon ici

Dis >~ -~
Bolge Miidiirii

Miisteriler

Bolge Sorumlusu O

Finans Satis Dagitim Eleman:

Sekil 3.2. Tliskiler Zinciri

Kapsam; analizin bu boliimiinde goriisme yapilan kisinin iligkiler zincirine
bagl olarak calistigi ortam anlasilmaya calistimistir. Isin yapilmasi sirasinda isi

sinirlandiran  konular varsa analizin bu béliimiinde gdsterilmistir. Ornegin satis
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midirliigii pozisyonu i¢in isin yapilmasi esnasinda karsilagilan rekabet.. v.b konular

kapsam ic¢inde yer almistir.

Kapsam; kimlikte belirtilen pozisyonda kisi isini yaparken iade prosediirii,

promosyon talep formu, ara¢ kullanim prosediirlerini kullanmak zorundadir.

Bilgi/Beceri/Deneyim; analizin bu bdliimiinde analizin baginda belirlenen
temel sorumluluklar1 yerine getirecek kisinin sahip olmasi1 gereken Ozellikler

belirlenmeye c¢aligilmistir.

Bilgi/Beceri/Deneyim, Yukarida temel sorumluluklarina o6rnek verilen
pozisyon i¢in bu sorumluluklart yerine getirecek kisiden {iniversite mezunu olmasi, 2-3

y1l deneyimi olmasi, tiriin bilgisi .. v.b 6zellikler tespit edilmistir.
Yetkinlikler, pozisyonla ilgili yetkinlikler is analizi sirasinda belirlenmemistir.

Diger, analizin bu bdliimiinii goériisme yapilan kisinin, “yaptigi isle ilgili
eklemek istedigi onemli oldugunu diisiindiigii noktalar var m1?” sorusuna verecegi

cevap olusturmustur.
3.5.4. Performans Yonetim Sisteminin Unsurlari

Bu béliimde is analizleri sirasinda belirlenmemis olan performans gostergeleri
ve yetkinlikler tanimlanmis, nasil olusturuldugundan bahsedilmis ve isletme ig¢in

belirlenen yetkinlikler ana hatlariyla anlatilmistir.
3.5.4.1. Hedefler ve Performans Gostergelerinin Olusturulmasi

Performans gdstergeleri; is analizi ile belirlenen temel sorumluluklarin
istenildigi sekilde yerine getirilip getirilmedigi, bu sorumluluklar ¢ercevesinde beklenen
performansin sergilenip sergilenilmedigini 6lgmede referans alinacak kriterlerdir.
Performans gostergeleri, isletmede hedeflerin verilemeyecegi departmanlar olacagi

diisiiniilerek, her bir temel sorumluluk i¢in genel olarak belirlenmistir.

Is analizleri ile belirlenen her bir temel sorumluluk i¢in performans gostergeleri

belirlenmistir. Gostergelerin belirlenebilmesi amaciyla insan kaynaklart departmani
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kisiler ve yoneticiler ile her is taniminin, her bir temel sorumluluk maddesi igin

goriigsmiis ve bu goriismeler neticesinde performans gostergeleri belirlenmistir.

Asagida ayr1 ayri satig ve iiretim departmaninda g¢alisan Off Trade Bolge
Sorumlusu ve Siseleme Sefi pozisyonlart i¢in temel sorumlulugun Sl¢iimiinde kullanilan

performans gostergeleri 6rnek olarak yazilmistir:

Temel Sorumluluk: Satiglarin ve karliligin arttirilmasi amaciyla yeni miisteriler
bulmak, iiriin bulunurlugunu arttirmak.ihiyaclar-hedefler cercevesinde mevcut ya da
yeni miisteriler i¢in sef /bolge miidiirii ile koordineli yatirm planlari hazirlamak ve

onay1 alinanlarin takip edilerek gerceklestirilmesini saglamak.

Performans Gostergeleri
* Karlihk

*Nokta sayist

Temel Sorumluluk: Satis Depatmaninin taleplerini yerine getirmek amacuyla
merkez Aylik tiretim raporu dogrultusunda,  giinliik siselemeleri gergeklestirmek
amaciyla is emirleri hazirlayp, detaylandirmak, siseleme icin gereken malzemeleri

depo sorumlusundan teslim almak.

- Performans Gostergeleri:
- Sise fire miktar,

- Mantar fire miktari,...

Yukaridaki 6rneklerden de anlasilacagi iizere performans gostergeleri isin nasil
Olciilecegine referans olan tanimlardan olusmaktadir. Sistemde performans

gostergelerinden ¢ikan hedefler baz alinacagi kadar rutin gostergelerde kullanilmistir.
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Performans gostergelerinin yorumlanarak olusturulmasindan sonra g¢alisanlara
ve yoneticilere tekrar gonderilerek onay alinmistir. Varsa yapilacak diizeltmeler yada

eklemelerle beraber gostergelere son hali verilmistir.
3.5.4.2. Yetkinlikler

Sistemin bir diger énemli unsuru olan yetkinlikler, ¢alisanlarin neleri nasil
gerceklestirmesi gerektigini ifade eden ve iistiin performansi ayirt eden bir kriterdir.
Yetkinlik, calisanlardan sergilemesi beklenen ve is sonuglarina olumlu katkida
bulunacak davraniglan tarif eder. Firmada temel sorumluklarindan biri {iriin satis1 olan
bir ¢alisandan satis hedefini ger¢eklestirmesi istenir. Ancak bu hedefi gergeklestirirken
calisanin sirket kiiltiirine ve prensiplerine uygun davranmasi da istenmektedir.
Calisanin isini gercgeklestirirkenki davraniglar1 ileride firma igin olumsuz sonuglar
dogurabilecektir. Bu nedenle; sadece c¢alisanlarin hedeflerini 6lgen bir sistem yeterli
olmamaktadir. Calisanlarin hedefleri gergeklestirirken sergileyecekleri davraniglarinda

performansi etkileyecegi diisiiniilerek yetkinliklerinde dlglilmesine karar verilmistir.
3.5.4.2.1. Yetkinliklerin Olusturulmasi

Yetkinliklerin olusturulabilmesi i¢in ilk olarak insan kaynaklari, departmanlara
ornek olarak sunabilecegi yetkinlikleri ve agiklamalari olusturabilmek amaciyla gesitli
isletmelerden, akademik kaynaklardan ve is analizi siirecinde isletmeye danigsmanlik
yapan kigilerden yararlanmistir. Yetkinlik modeli olarak degerlere dayali yaklasim
benimsenmistir. Daha sonra 6rnek yetkinliklerin i¢inden performans yonetim sisteminde
kullanilacak olan yetkinlikler belirlenmesi amaciyla iist diizey yonetim, onceden
kararlastirilmig ikinci ABC Performans YoOnetimi Sistemi toplantisi i¢in bir araya
gelmigtir. Toplantida tiim yetkinlikler agiklamalariyla birlikte kisilere dagitilmis ve
kisilerden toplam on bes yetkinlik se¢mesi istenmistir. Yapilan se¢imler sonucunda
isletme icin dort zorunlu, sekiz genel ve ii¢ tane yonetsel yetkinlikleri olusturulmustur.
Zorunlu yetkinliklerin olusturulmasinda kurum kiiltiirii ve isletmenin degerleri 6nemli

rol oynamustir.

Zorunlu yetkinlikler, tiim personelinden beklenen yetkinlikler, genel

yetkinlikler performans degerlendirme sistemi i¢inde planlama doéneminde segilecek
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olan yetkinlikler, yonetsel yetkinlikleri ise yoOnetici konumundaki c¢aligsanlar igin

olusturulmus yetkinliklerdir.
3.5.4.2.2. Yetkinlik Seviyelerinin Belirlenmesi

Yetkinliklerin olusturulmasimin ardindan dl¢limlerin  yapilabilmesi i¢in
yetkinlik kriterlerinin belirlenmesi gerekmekteydi. Her calisandan yetkinlikleri ayni
seviyede sergilemesi beklenemezdi. Bu nedenle her yetkinlik i¢in bir en diisiik dort en
yiiksek olmak tlizere dort seviye olusturuldu. Boylelikle yetkinliklerin seviyeleri ile
beraber agiklamalariin yer aldig1 yetkinlik s6zligii olusturulmustur (Ek IT) Bahsedilen
yetkinlik sozliigiinde zorunlu yetkinlikler bashigi altinda; ekip calismasi, kisisel
biitiinliik, musteri odaklilik ve proaktiflik , genel yetkinlikler baslig1 altinda; analitik
diisiince, basarma arzusu, bilgi edinme, esneklik, ikna, iliski ve ¢evre olusturma, teknik
ekspertiz, yenilik¢ilik ve yonetsel yetkinlikler basligir altinda; kogluk, liderlik,

yonlendirici olmak seviyeleri ile birlikte agiklanmaistir.
3.5.4.2.2.1. Zorunlu Yetkinlikler

Temel yetkinlik olarak da adlandirilan bu yetkinlikler isletmenin degerlerini
igeren ve tiim calisanlarindan bekledigi yetkinliklerdir. Ancak bu yetkinliklerin diger
yetkinliklerde de oldugu gibi her ¢alisanda ayn1 seviyede olmas1 beklenemez. Isletme
icin de ekip calismasi, kisisel biitlinliikk, miisteri odaklilik ve proaktiflik olmak iizere

dort zorunlu yetkinlik belirlenmistir.
3.5.4.2.2.2. Genel Yetkinlikler

Bu yetkinlikler her is ve calisan icin farkli segilebilen davranigsal 6zelliklerle
ilgili yetkinliklerdir. Genel yetkinlikler; analitik diigiince, basarma arzusu, bilgi edinme,
esneklik, ikna, iligki ve ¢evre olusturma, teknik ekspertiz ve yenilik¢ilik olmak iizere

toplam sekiz tanedir.
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3.5.4.2.2.3. Yonetsel Yetkinlikler

Bu  yetkinlikler, yonetici kademelerindeki  ¢alisanlardan  beklenen
yetkinliklerdir. Diger yetkinliklerde oldugu gibi tiim yoneticilerden ayni seviye

beklenemez. Yonetsel yetkinlikler; kogluk, liderlik ve yonlendirici olmaktir.

Yetkinlik seviyelerinin  belirlenmesinin  ardindan ¢alisanlardan  hangi
yetkinliklerin ne diizeyde bekleneceginin belirlenmesi amaciyla  yetkinlik ve
seviyelerini se¢mek iizere “yetkinlik puan tablosu” ve “yetkinlik s6zliigiinlin” son hali
yoneticilere gonderildi. Her calisan i¢in dort zorunlu yetkinligin se¢ilmesinin gerektigi
ancak seviyelerinin farkli olabilecegi, genel yetkinliklerden olmasi beklenenlerin
secilecegi ve yoneticiler i¢in mutlaka yonetsel yetkinliklerin de segilmesi gerektigi
konusunda yoneticiler bilgilendirildi. Yoneticilerden, asagidaki ornek tablo referans

gosterilerek ayni tablodan kendi deprtmanlari i¢in yapmalar istendi .

Ornek tabloda iiretim departmaninda ki bir iiretim direktorii, bir teknik miidiir,
bir planlama miidiird, iki iretim miidiirdi, iki tiretim sorumlusu, ii¢ depo elemani igin
belirlenen yetkinlik seviyeleri gosterilmektedir. Bir iinvan i¢in segilen yetkinlikler, ayn1
tiinvandaki diger kisiler icin de gecerli olacaktir. Sirket yonetiminin aldigi karar
dogrultusunda tiim departmanlarin direktorlerinde tiim yetkinlikler ve seviyeleri dort
olmak iizere beklenmektedir. Diger {invanlar i¢in ise direktorler kendi c¢alisanlari igin
karar verme yetkisine sahiptir. Tablodada yer alan o6rnege gore teknik miidiirde
proaktiflik seviye ii¢ olarak beklenmekteyken depo elemaninda seviye bir olarak
beklenmektedir ve bununla birlikte her pozisyon icin belirlenen yetkinlik sayis1 ayn
olmayabilir.Bir pozisyon i¢in on yetkinlik belirlenmisse baska bir pozisyonda yedi

yetkinlik belirlenebilir.
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Ornek Yetkinlik Puan Tablosu

Tablo 3.1.

Ygtkinlikler Uretim Teknik Planlama | Uretim Uretim Depo
/ Unvan Direktorii | Miidiir Miidiirii Miidiir Sorumlus | Eleman
u 1
Kisi Sayis1 1 1 1 2 2 3
Proaktiflik | X X X X X X
Seviye 4 3 3 3 2 1
Ekip X X X X X X
E Calismasi
=
= | Seviye 4 4 4 4 2 1
g
> | Misteri X X X X X X
2 | Odakhhk
§ Seviye 4 4 4 4 2 1
o
N TKisisel X X X X X X
Biitiinliik
Seviye 4 4 4 4 3 1
Basarma X X X X X X
Arzusu
Seviye 4 3 3 3 2 1
Bilgi X X X X X
Edinme
Seviye 4 3 3 3 1
ikna X X X X
Seviye 4 3 3 3
iliski ve | X X X X
5 | Cevre
2 | Olusturma
E | Seviye 3 2 3 2
=
> [ Analitik X X X X X
= | Diisiince
S | Seviye 4 3 3 3 1
&
Yenilikcilik | X X X X X
Seviye 3 3 3 3 2
Teknik
Ekspertiz
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X X X X X
Seviye 4 3 3 3 2
Esneklik X X X X X X
Seviye 4 3 3 1 1 1
Kocluk X X X X
g
=2
=< | Seviye 4 4 4 4
=
% Liderlik X X X X
>
8
E;) Seviye 3 3 3 3
:0
e Yonlendiri X X X X X
Olmak
Seviye 4 3 3 3 1

Her departman i¢in doldurulan yetkinlik puan tablolari insan kaynaklari
departmaninda toplanarak ve is tanimlarinda ki yetkinlik boliimlerine yazilmistir.
Boylelikle is tanimlari olusturulurken daha sonradan yazilmak iizere bos birakilan
yetkinlikler bolimi de tamamlanmistir. Boylelikle performans yonetim sistemi igin

eksik olan veriler tamamlanmistir.
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3.6. Performans Yonetim Sisteminin Uygulanmasi

Performans Yonetim Sistemi belli bir akisa gore dizayn edimistir. Asagida

bahsedilen akis semas1 yer almaktadir:

Sistemin Alt

ihtiyacin Tespiti Sistemin Uygulams1

Yapisinin Olusturulmasi

is Analizinin Sistemin Duyurusu Unsurlarin
Yapilmasi Olusturulmasi

Performansin Ara Ds

Planlanmasi ra bonem

) Gonem
Gegirme

Yonlendirme /
Kogluk

Odiillendirme / Degerlendirme

.. Performans Gostergeleri
Yetkinlikler

Sekil 3.3. Performans Yonetim Sistemi AKis1

Bu boéliimde; akis semasina gore performans yonetim sistemine neden ihtiyag

duyuldugu, alt yapisinin nasil olusturuldugu, unsurlarinin neler oldugu ve nasil
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uygulandig1 yer almaktadir. Ancak bunlardan Once sistemi daha iyi analiz edebilme

agisindan isletme hakkinda genel bilgilerden bahsedilmistir.

Bu boliimde sistemin nasil uygulanacagi yer almaktadir. Sistemin
uygulanmasindan Once tiim c¢alisanlara stireclerle ilgili bilgilendirme mesajlar
gonderilmistir ve eksiksiz olarak tiim calisanlara performans yonetim sistemi egitimleri
verilmistir. Egitimler asagidaki performans yonetim dongiisii sirasiyla diizenlenmistir ve
calisanlarin dongiiniin boliimiine gelmeden o konu hakkinda bilgi sahibi olmasi
saglanmistir. Diizenlenen bu egitimlerde Ozetle; siirecin nasil isleyecegi, planlamanin,
degerlendirmenin ne zaman yapilacagi, sistemin amaci ve calisanlarin sonuglarindan

nasil etkilenecegi anlatilmigtir.

Performansin

Planlanmasi Ara Donem

Gozden
Gegirme
Yonlendirme /
Kogluk

Odiillendirme J Degerlendirme

Sekil 3.4. Performans Yonetim Dongiisii

Sistemin dongiisii dort boliimden olusmaktadir. Bunlar; planlama, ara donem
gozden gecirme , degerlendirme ve ddiillendirmedir. Performans Degerlendirme bir
yillik bir siireci kapsamaktadir. Buna gore; dongiideki sirayla performansin planlamasi
yilin basinda Ocak ayinda, ara donem gozden gecirme yilin ortasinda Temmuz ayinda,
performansin degerlendirilmesi yilin sonunda Aralik ayinda ve performans sonuglarina

gore oOdiillendirme yilin baginda Ocak ayinda yapilmaktadir. Performans Yonetim
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takviminde yer almayan ve dongiide ortada bulunan yonlendirme ve kogluk kismi
performans yonetim sisteminin basindan sonuna kadar her boliimiinde uygulanmaktadir.
Bu boéliimde sistemin uygulanmasi dongiideki sirayla ele alinacaktir ancak yonlendirme
ve kogluk bagligina performans planlama kismindan sonra ikinci bolimde yer

verilecektir.
3.6.1. Performansin Planlanmasi

Planlama, amagclara ulasabilmek ic¢in neyin nasil yapilacagini gosterdiginden ve
kisilerin ulasacaklar1 sonucu bilmelerini sagladiginda olduk¢a 6nemlidir. Bu nedenle;
sistemde performansin planlanmasi kismi isletmede titizlikle uygulanmaktadir.
Boliimde hedeflerin  nasil olusturuldugu, performans planlama goriigmesi ve
performansin planlanmasinda insan kaynaklarmin nasil bir rolii oldugu anlatilmistir.
Ozellikle performans planlama goriismesi; temel sorumluluklarin planlanmasi,
yetkinliklerin planlanmasi, gelisim alanlariin planlanmasi, sorumluluk oranlarinin

belirlenmesi ve planlarin onaylanmasi basliklarinda detaylandirilmistir.
3.6.1.1. Hedeflerin Olusturulmasi

Performans planlamasinin yapilabilmesi i¢in Oncelikle sirket hedefleri
belirlenmistir. Sirket hedefleri, yonetim kurulu tarafindan yil basinda planlanan ve yil
icerisinde gerceklesmesi beklenen is sonuglaridir. Sirketin hedeflerinin belirlenmesinin
ardindan departman hedefleri olusturulmustur. Bu hedefler sirketin hedefine
ulasabilmesi i¢in departmanlardan beklenen is sonuglardir. Kurulan sistem igerisinde
departman hedefleri ayn1 zamanda, direktorlere verilen bireysel hedefler olarak yer
almaktadir.  Departman hedeflerinin belirlenmesinin ardindan  bireysel hedefler
olusturulmustur. Sirketin hedeflerine ulasmasina yardimci olacak, bireylerden beklenen
is sonuclar1 da  bireysel hedefleri olusturmaktadir. Bireysel hedefler diger hedeflere
gore daha detayli, zorlayici fakat gergeklestirilebilir, isin amacina uygun , acgik ,

Olciilebilir ve belirli bir siirede sonug¢lanabilir olmalidir.
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Isletme icin hedef belirleme siireci asagidaki gibi islemektedir:

{ Sirket Stratejisi/Hedefin ¢ Biitce Hazirhk { Genel is Program ve Yillik
¢ Belirlenmesi E : E : Departman Hedef

P ! Pt

] : : Toplantilan
L R Y : llllllllllllllllllllllllllllllll L R Y

¢ Alt Birim Yayilim-Hedef : : Alt Birim ve Birey

E Uyumlandirma Calismalari 5 : Hedeflerin Olusturulmasi

\ 4

Sekil 3.5. Hedef Belirleme Siireci

Sirketin  stratejisinin,  gelecek  yildan  beklentilerinin,  hedeflerinin
belirlenmesiyle birlikte biitce ¢aligmalar1 baslatilmaktadir. Her departman igin ayr1 ayri
hazirlanan biitgeler degerlendirilerek genel is programi ortaya cikarilir ve hedeflerin alt
birimlere kadar yayilmasi saglanmaktadir. Ancak bireysel hedeflerin olusturulmasi
asamasinda calisanlarin is tanimlarindaki temel sorumluluklarindan ve performans

gostergelerinden yararlanilmaktadir.
3.6.1.2. Performans Planlama Goriismesi

Performans planlama goriismesinde, c¢alisanlara verilecek hedefler ve
yetkinlikler belirlenmektedir. Goriismenin yapilabilmesi i¢in, hem yonetici hem de
calisan goriigme Oncesinde hazirlik yapar ve goriismede yonetici departmanin hedefleri
dogrultusunda calisana verecegi hedefler saptanir, is tanimlar1 yeniden goézden gegirilir

ve sonrasinda asagida beliritlen performans degerlendirme formundaki basliklari
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incelek i¢in randevulasirlar ve daha sonrasinda randevulastiklar tarihte goriismelerini

gergeklestirirler. (Ek III).
3.6.1.2.1. Temel Sorumluluk Planlama

Is analizleriyle belirlenen temel sorumluluklar performans degerlendirme
sistemi i¢inde temel veri olarak kullanilmaktadir. Tezde adi gegen termin kelimesi
“hedeflerin gergeklesmesi i¢in gereken zaman dilimi” olarak kullanilmaktadir. Bu
boliimde, temel sorumluluklar gozden gegirilerek bu sorumluluklardan hedefe
dontisecekler i¢in hedefin tarifi, 6l¢lim kriteri, termini ve agirligi tespit edilir, hedefe
doniisemeyenler igin performans gostergeleri belirlenir. Formdaki diger bireysel
hedefler ise, temel sorumluluklar icinde yer almamakla beraber sirket/departman

hedefleri dahilinde s6z konusu performans donemine 6zel verilir.
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Tablo 3.2.

Temel Sorumluluk Planlama Tablosu-Hedef Ornegi

1. TEMEL SORUMLULUKLAR

Yilin Bagi: Calisanimzla birlikte Is Taniminda yer alan Temel Sorumluluklar iizerinden gidin.
Asagida her bir Temel Sorumlulugun sira numarasi yer almaktadir. Temel Sorumluluklar
arasinda hedefe doniisebilecekler i¢in ikinci slituna “H” yaziniz. Hedefi tanimlayimiz; l¢im
kriterini belirtiniz ve beklediginiz sonuglanma zamanini (temrini) yazimiz. Hedefe doniismeyen
Temel Sorumluluklar igin 2. siituna “G” yaziniz; Is Taniminda yer alan Performans Gostergeleri
referans alinacaktir; ayrica tanimlamaya, 6l¢iim kriteri ve termin belirtmeye gerek yoktur. Her bir
Hedef veya Performans Gostergesi i¢in agirlik belirleyiniz. Temel Sorumluluklar da yer almasa
da hedef ilave edebilirsiniz

Yiiin Sonu: Hedeflerin ve Gostergelerin ne derece gergeklestigini degerlendirin.  Hedef ve
Gostergelerle ilgili elde edilen sonuglari “Sonu¢” kisminda 6zetleyin ve degerlendirmenizi
isaretleyin.

= o Degerlendirm
E é Hedef (")lg:iim Kriteri Termin Agirl | Sonu | 1 : 2 :13:14 ;5
s E|l s 1k ¢
HE 0
Eal T - + +
Sorumlu STP 01.01.2007 | 25
oldugu Temel Grup: 5.175 | -
cografi sise 31.12.2007
bolgede Populer  Grup
satig 33.834 sise

hedeflerini | Ust Grup : 18.930
iriin grubu | sise

bazinda Premmum Grup

gerceklestir | 36.630 sise

-mek. Kopiiren grup:510
sise
Ithal Grup: 15.024
sise
Toplam Sise
Hedefi 141.085
sise
Toplam Ciro
Hedefi: 2.426.612
YTL

-——————————————————————————+———
.___________________________I______ =

€
1 1
I I
I I
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
|1

Is tamimlar1 sistemin verisi olarak kullanilmakta olup performans

degerlendirme formunun temel sorumluluk kisminda yazan “1” is tanimindaki bir

numarali tanimlamay1 ifade etmektedir. Temel sorumluluk planlar1 yapilirken is

tanimlar1 referans olarak alinmaktadir. Yukarida Off Trade Bolge Sorumlusu

pozisyonunda gorev alan bir ¢alisana 2007 yil1 i¢in tanimlanan bir hedef goriilmektedir.

Bir numarali temel sorumulugundan ¢alisana hedef verilmistir.
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Bu hedefin nasil 6l¢iilecegi ve ne zamana kadar gerceklesmesi gerektigi ve
temel sorumluluklar i¢indeki agirlig1 forma yazilmistir. Planlama asamasinda formun
degerlendirme kismi bos birakilmaktadir. Asagida, yukarida 6rnegi olan ayni calisan
icin hedefe donlismeyen bir gosterge Ornegi verilmistir. Calisanin dort numarali
tanimindan kendisine bir hedef verilmemis ve is taniminda yer alan performans

gostergesi degerlendirilmek lizere yazilmistir.

Tablo 3.3.

Temel Sorumluluk Planlama Tablosu- Gosterge Ornegi

2 Hedef Olgiim Kriteri Termin Agirhh | Sonu | 112 1314
Tflzo k(%) | ¢ L1
£ |20 L1
S| 2= [ I
Ead DT S R N I F

Basta stand ve | BM  ve audit | 01.01.2007 O
sogutucular ¢aligmalarinda - I I I I
olmak {izere | Olgiiliir ve | 31.12.2007 | [ |
promosyon degerlendirilir. I I I I
malzemelerini | Spot checklerde % [ T |
n amaca | 90 uygun kullanim I I I I
uygun bulunmast 1 [ |
kullanimini I I I I
denetlemek. I 1 11

Temel sorumluluklarin planlanmasinin ardindan planlamanin ikinci asamasi

olan yetkinlik planlama kismina gecilir.
3.6.1.2.2.  Yetkinlik Planlama

Bu kisimda calisanin is taniminda yazan yetkinlikler planlanmaktadir. Is
tanimlarinda yer alan yetkinlikler ve seviyeleri planlamada referans olarak alinmaktadir.
Zorunlu yetkinlikler tiim c¢alisanlar i¢in dgerlendirme kriteridir ve bu yetkinliklerden en
az ikisi segilir. Degerlendirme icin is tanimindan ilave yetkinlikler de segilir. Eger bu
planlama bir ydnetici i¢in yapiliyorsa zorunlu yetkinliklere ek olarak yonetsel
yetkinliklerden en az birinin seg¢ilmesi gerekmektedir.Segilen yetkinlikler daha sonra

performans degerlendirme formuna seviyeleriyle birlikte yazilir.
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Asagida personel ve ozliik isleri ile ilgilenen Insan Kaynaklar1 Uzmanma ait
2007 yili donemi i¢in se¢ilmis yetkinlikler yazilmistir. Goriildigii lizere zorunlu
yetkinliklerden ve genel yetkinliklerden de iki tane olmak iizere toplam dort yetkinlik
secilmigtir. Pozisyon yonetici kadrosunda olmadigi igin yonetsel yetkinlik

secilmemisgtir.

Tablo 3.4.

Yetkinlik Planlama Tablosu

2. YETKINLIKLER

Yiin Basi: Asagida yazili zorunlu yetkinliklerden en az 2’sini segerek isaretleyin. Calisaminizin Is
Tanimina bakarak ilave yetkinlikler segebilirsiniz. Yoneticiler i¢in bu yetkinliklerin en az 1’1 yonetsel
yetkinlik olmalidir. Degerlendireceginiz yetkinliklerin beklenen davranis seviyesini yaziniz.

Yilin Sonu: Yetkinlikler Sozligi Kitapgiginda yer alan yetkinliklerin tanimlarini ve beklenen seviyede
tariflenen davraniglart okuyunuz. Calisanin beklenen davramig seviyesini yil icerisinde ne siklikta
sergiledigini isaretleyiniz. Y1l icindeki davranislarindan 6rnekler veriniz.

Performans
1 1 1 1
1 1 1 1
L . 1 1 1 1
Yetkinlik Ornekler = |1 | | |
s | 1 1 1
R
o = 18 15 18 1E
2z 2 Iz 1z 1= 18
z 218 IS 12 12
£ E_lZz_J < 1@ L=
Ekip Calismas: | 4 I I I I
ve Isbirligi N R R N A
Kigsisel Biitiinliik | 3 ___E__]___I___[ _____
Bilgi Edinme 3 ___I____I____:____:_ _____
Analitik diigiince | 3 | 1 1 |

3.6.1.2.3.  Gelisim Alam1 Planlama

Bu alan c¢alisanin yetkinlik ve temel sorumluluklar1 disinda kisisel gelisim
odakli bir boliim olarak diistinlilmiistiir. Her Performans donemi basinda calisanin
gelisimine odaklanacag yetkinlikler belirlendikten sonra, yonetici de bu gelisime nasil
katkida bulunabilecegini belirtmektedir, ¢alisan ve yoOneticinin donem iginde

yapacaklar1 gelisim aktiviteleri forma yazilmaktadir.
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Asagida pazarlamada iletisim departmaninda calisan ancak egitim bdliimiine

alinmasi diisiliniilen bir ¢alisan i¢in planlanan gelisim alan1 yazilmistir:

Tablo 3.5.

Gelisim Alanlar: Planlama Tablosu

3. GELiSIM ALANLARI

Yilin Basi: Calisaninizla birlikte gelisim ihtiyaclarini belirleyerek “Gelisim Alan1” kismina yazin.
Her gelisim ihtiyacina yonelik bu yil igerisinde gerceklestirecegi gelisim aktivite(ler)i planlayarak
yazin.

Yilin Sonu: Yilin basinda belirlediginiz gelisim alanlarinda ¢alisanin kaydettigi ilerlemeyi/sonucu
“Y1l Sonu Geligim Takip/Sonug¢” kismina yazin.

Gelisim Alam Onerilen Gelisim Aktivitesi Y1l Sonu Gelisim Takip/Sonuc¢
Sunum Becerilerini Arttirmak | Servis Elemanlar1 icin
diizenlenen tribligon

egitimlerinie izlemek sirket igi
egitimleri vermek

3.6.1.2.4. Sorumluluk Oranlarmin Belirlenmesi

Temel sorumluluk, yetkinlik ve gelisim boliimlerinin belirlenmesinden sonra

sorumluluk oranlarininda forma yazilmasi gerekmektedir.

Tablo 3.6.

Unvanlara Goére Sorumluluk Oranlar1 Dagilim

Pozisyon Sirket Hedefi Temel Sorumluluklar/ | Yetkinlikler
Bireysel Hedefler

Direktor 40 40-50 20-10

Yonetici 1 30 45-55 25-15

Yonetici 2 20 55-65 25-15

Saha Calisanlart 10 60-75 30-15

Diger Calisanlar 10 60-70 30-20
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Yukaridaki tabloda iinvanlara gore sirket hedefi, bireysel hedefler ve
yetkinliklerin ~ sorumluluk agirliklarina yer verilmistir. Tim {invanlar sirket

hedeflerinden ayni derecede etkilenmemektedir.

Tabloya gore performans planlama goriismesinde; calisan ile yonetici temel
sorumluluk ve yetkinlik agirliklar1 iizerinde mutabik kalmakta ve formda temel
sorumluluk kismina her bir numaradaki hedef ve gosterge icin verdikleri agirliklar

yazmaktadirlar.

Asagida saha calisan1t i¢in belirlenmis sorumluluk alanm1 6rnek olarak

verilmistir:

Tablo 3.7.

Sorumluluk Oranlar1 Hesaplama Tablosu

Sorumluluk Oranlari: (Yilin basinda belirlenecektir)

Litfen asagidaki tabloyu referans alarak bu yilki degerlendirmeniz igin temel sorumluluklarin ve
yetkinliklerin yiizdesel agriliklarini belirleyiniz.

Sirket Hedefi: Temel Yetkinlikler: Toplam:
Sorumluluklar/

Bireysel
Hedefler:

%10 + | %65 + | %25 = %100

Tabloya gore temel sorumluluklar kisminda; calisan ve yonetici igleri dnem
derecesine gore toplam1 % 65 olmak iizere agirliklandirmaktadirlar. Yetkinlik kisminda
ise herhangi bir agirlik vermeksizin otomatik olarak paylastiriimaktadir. Oranlar her
degerlendirme donemi i¢in  farkli  olabilmektedir. Degerlendirme; yapilan

agirliklandirmalar lizerinden puanlanarak hesaplanmaktadir.

Asagida ki tabloda ayni saha calisani i¢in agirliklandirmalarin 6rnegine yer

verilmistir:
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Tablo 3.8.

Saha Calisam icin Sorumluluk Orami Ornek Dagilim Tablosu

Sorumluluk Oram
Sirket Hedefi %10
Temel Sorumluluklar %65
(Bireysel Hedefler+PerformansGotergeleri) Agirlik
| R %20
2 e % 15
3 %10
4 e %10
5 %S5
6 e %5
Yetkinlikler %?25
Y1 %S5
Y2 %S5
Y3 %S5
Y4 %S5
Y5 %5
Toplam %100

Performans goriismesinin bitmesinden sonra performans formu hem c¢alisan

hem de yonetici tarafindan imzalanmaktadir.
3.6.1.3. Performans Planlamasinda Insan Kaynaklar1 Departmaninin Rolii

Tiim insan kaynaklar1 uygulamalarinda oldugu gibi performans degerlendirme
sisteminde de insan kaynaklar1 departmani Onciiliik etmektedir. Planlama kisminda
gorliisme bitiminden sonra imzali tiim formlar departmanlar tarafindan insan kaynaklari
departmanma génderilmektedir. insan kaynaklar1 departmanina ulasan formlar insan
kaynaklar1 yoneticisi tarafindan incelendikten sonra imzalanmaktadir. Formda eksiklik
yada uygunsuzluk oldugunu diisiinen insan kaynaklar1 yoneticisi departman
yoneticisiyle goriisiinli  paylasarak formun tekrar gbézden gecirilmesini talep

edebilmektedir.

Formun imzalarinin bitmesinin ardindan kopyalar1 c¢alisgana ve yoOneticisine
gonderilmektedir. Formun orjinali ise insan kaynaklar1 departmaninda ara dénemde

gerekli kisilere gonderilmek iizere arsivlenmektedir. Arsivlemenin diger bir amaci
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gerektiginde tiim donemlere ait kayitlarin goriilebilmesi ve sistemin sadece kisilerle

degil kayitlarla izleniyor olmasidir.

Boylelikle performansin planlanmasi boliimii son bulmustur. Bundan sonra
dongiideki ikici adim olan ara donem gozden gegirme vardir ancak Onceden de
bahsedildigi gibi siirecin her adiminda yer alacak yonlendirme ve kog¢luk kismina

planlamadan sonra yer verilmistir.
3.6.2. Yonlendirme ve Kocluk

Performans Yonetim Dongiistinde yer alan yonlendirme ve kocluk, sistemin
her agamasinda uygulanmaktadir. Yoneticilerden davraniglart ile 6rnek olmalar1 ve
calisanlarini yonlendirmeleri beklenmektedir.Yoneticilerden saglikli bir degerlendirme
yapabilmeleri amaciyla performansin giinii giiniine yonetilmesi gerekmektedir.lyi bir
yonlendirme ve kog¢lugun gereklerinden olan ve performansi yonetirken degisim veya
gelisim ihtiyact konusunda farkindalik yaratmak igin siirekli geri bildirim vermek
onemlidir. Hedeflerin gergeklestirilmis olmasi, ¢alisanin istenilen yetkinlik seviyesine
ulasmis olmasi ve isletme -¢alisan arasinda karsilikli bir kazancin olusmasi i¢in son
asamada hedefe ulasilip ulasilmadiginin tesbitinden ziyade, ara asamalarda takiplerin
yapilmasi ve sapmalara “is isten gegmeden” miidahale edilerek geri bildirimlerin
verilmesi hem isletme hem de calisan acisindan istenilen ve olmasi gereken bir
uygulamadir. Bu nedenle yerinde ve hemen verilen, onemli konulara odaklanan,
karsilikl1 olan, spesifik, yardimci ve yapici, gelecege odakli, gelistiren geri bildirimler

performasin giinii giinii yonetilmesi i¢in biiyiik bir 6neme sahiptir.
3.6.3. Ara Donem Gozden Gegirme

Uygulanan performans yonetim sistemi bir yillik bir siireci kapsamaktadir yani
yilda bir kez degerlendirme yapilmaktadir. Boyle bir sistemin ve siirecin bir takim
sakincalar yaratabilecegi diislinlilerek yilin ortasina ara donem gozden gecirme kismi
konulmustur. Yoneticiler yil boyunca calisanlarin performansini takip ederler ve yil
ortasinda bir ara gdriisme yaparlar. Gerekirse sirket hedefleri, departman hedefleri ve

bireysel hedefler revize edilmektedir.
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Sistemin her kisminda oldugu gibi bu kisminda da insan kaynaklar
departmaninin rolii Onemlidir. Yilin ortasinda insan kaynaklar1 departmanindan
yoneticilere bir hatirlatma duyurusu gonderilmektedir. Bu duyuruda yoneticilerin
calisanlariyla ara goriismeleri yaparak formlarin goézden gegirilmesi gerektigi
hatirlatilmaktadir. Formlarin orjinallerinin insan kaynaklari departmaninda arsivlenmis
olmas1 nedeniyle yoneticilere tekrar gézden gecgirmek tizere formlar gonderilmektedir.
Ara goriismelerin tamamlanmasinin ardindan gerekli revizyonlar yapilarak fomlar
yeniden insan kaynaklar1 departmaninda degerlendirmelerde kullanilmak {izere

arsivlenmektedir.
3.6.4. Performansin Degerlendirilmesi

Y1l sonunda elde edilen is sonuglar1 dogrultusunda sirketin ve departmanlarin
performanslart  hedefler bazinda degerlendirilmektedir. Bireysel performansin
degerlendirilebilmesi i¢in degerlendirme goriismesinden O6nce yonetici g¢alisani ile ilgili
en az iki kisiden geri bildirim almaktadir. Geri bildirim alinacak olan kisilerden biri
yonetici digeri de calisan tarafindan secilmektedir. Departmanin i¢inden veya disindan
hatta miisteriden de geri bildirim alinabilmektedir. Geri bildirimler yoneticiye
degerlendirmesinde farkli bakis agisi vermek amachdir; dogrudan degerlendirmeyi
etkilememektedir. Isletmede calisanlar arasinda olusabilecek catismalar1 Onlemek
amaciyla, geri bildirim veren kisi, arzu etmedigi takdirde, ismi calisana
bildirilmemektedir. Geri bildirimlerin isletmede standart olarak uygulanmasini

saglamak amaciyla agagidaki geri bildirim formu kullanilmaktadir:
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Tablo 3.9.

Geri Bildirim Formu

CALISAN:
GERI BILDiRiM VEREN:

Adimin Gizli Tutulmasim istiyorum: O

Bu yilki performans degerlendirmesinde bana 151k tutmasi, ¢alistig1 diger kisilerin bakis agilarini anlayabilmem ve
daha objektif bir degerlendirme yapabilmem amaci ile ¢aliganimin performansi ilgili goriistiniizii istemekteyim. Arzu
etmediginiz ve yukarida belirttiginiz takdirde isminiz kesinlikle degerlendirilen kisi tarafindan bilinmeyecektir.
Yapacaginiz degerlendirmeyi tarihine kadar bana iletmenizi rica ederiz.

flginiz ve desteginiz i¢in tesekkiir ederim.

CALISANIN YONETICiSi:
Liitfen agagida listeden ¢alisanin giiclii ve gelistirmesi gerektirdigini diigiindiigiiniiz yetkinlikleri isaretleyin.

Giglit Gelistirmeli Giiglii Gelistirmeli
Basarma Arzusu Yenlikcilik
Proaktiflik Teknik Ekspertiz
Bilgi Edinme Esneklik
Miisteri Odaklilik Kisisel Biitiinliik
Tkna Kocluk
Iliski ve Cevre Olusturma Liderlik
Ekip Calismas Yonlendirici Olmak
Analitik Diisiince

Calisanin olumlu oldugunu diisiindiigiiniiz davranislari/ yonleri nelerdir? Calisanin olumlu davraniglarina/ yonlerine
iligkin olarak son bir yil icinde gerceklesmisg bir olayi/deneyiminizi
ANATINIZ. ...ttt ettt a et bt e es et b et e st b es e e s et ekt b e a e R b e e R ea s e et b eR £ e R et ekt Ren e eE e b e Rt et en s ekt et e st ese b eneebeneetebenea

Calisganin geligtirmesi gerektigini diisiindiigiiniiz davranislary/ yonleri nelerdir? Calisanin
gelistirmesi gereken davraniglarina/ yonlerine iliskin olarak son bir yil iginde gerceklesmis bir
olayl/deneyiminizi
ANLALIINIZ. ..ottt h et bt a e ettt bttt et e bt bt e h e et e ae e bt eh e e b bt e e bt e et enteete et e nbeenees

Performans degerlendirmenin tamamlanmasinin ardindan geri bildirim formlari

arsivlenmek tizere insan kaynaklar1 departmanina iletilmektedir.
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Yoneticinin ¢alisaninin performansi hakkinda fikir sahibi olmasini saglayan
geri bildirimleri almasimnin ardindan dongiliniin {i¢linci kismi1 olan performansin
degerlendirilmesine gecilir. Performans Yonetim Sistemi i¢inde kullanilan performans

degerlendirme formu yedi bagliktan olusmaktadir:

* Temel sorumluluklarin (bireysel hedefler) yerine getirilmesiyle alinan is

sonuclari,
» [si yapma yontemi ile ilgili yetkinliklerin degerlendirmesi,

=  Calisanin gelisimi ile ilgili olarak gelisim alanlarinin belirlenmesi, gelisime

katkida bulunmasi i¢in Onerilen gelisim aktiviteleri ve sonuglari,
* Yoneticinin gorlislerini ve kanaatini belirttigi genel degerlendirme ve puanlar,

» Calisanin performans degerlendirmesi ile ilgili genel goriisleri ve kariyer

beklentileri,

* Ddnem Oncesi ve donem sonrasi goriismelerin yapildigina ve onaylandigina

iligkin onaylar,

»  Performans degerlendirmesinin kurallara uygun yapildigini takip eden insan

kaynaklar1 departmani takip onayi.

Tiim bu basliklar performans degerlendirme goriismesinde ¢alisan ve yonetici

arasinda teker teker degerlendirilmektedir.
3.6.4.1. Performans Degerlendirme Goriismesi

Yonetici ¢alisani ile yilin baginda yaptigi planlama goriismesinin bir benzerini
de yil sonunda performans degerlendirme goriismesinde yapmaktadir. Degerlendirme
goriigmesi Oncesi yoneticinin de ¢alisanin da asagidaki hazirliklar1  yapmasi

gerekmektedir:

» (Calisan kendi performansina yonelik bir 6n degerlendirme yapar,
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* Yonetici c¢alisan i¢in verilen geri bildirimleri toplar ve kendi 6n

degerlendirmesini yapar,

=  Yonetici kendi 6n degerlendirmesini, ¢alisanin 6n degerlendirmesini ve geri
bildirimleri alarak bagli bulundugu direktdrle goriigiir. Direktoriin goriislini ve

degerlendirmesini alir.

Hazirliklarin1 tamamlayan yonetici ve ¢alisan uygun bir zamanda yalniz
kalabilecekleri bir mekanda goriismek i¢in randevulasmaktadir. Goriisme esnasinda da

formdaki basliklarin sirasiyla degerlendirmelerini yapmaktadir.
3.6.4.1.1. Hedefler ve Performans Gostergelerinin Degerlendirilmesi

Performans degerlendirme goriismesini; is tamimlarint ve performans
degerlendirme formunu referans alinarak gerceklestirilmetedir. Planlama goriismesinde
belirlenen temel sorumlululara ait hedef ve gostergeler tek tek puanlanir. Puanlama;
formda yazan hedef ise bir “hedefin ¢ok altinda”, iki “hedefin altinda”, {i¢ “hedefi
karsilar”, dort “hedefin tstlinde”, bes “hedefin ¢ok {istiinde” skalasi referans alinarak
yapilmaktadir. Formda hedef degil performans gostergesi yer aliyor ise; bir “performans
gostergesini hi¢ bir zaman karsilamaz”, iki “performans gdstergesini nadiren karsilar”,
lic “performans gostergesini ara sira karsilar”, dort “performans gostergesini siklikla
karsilar”, bes” performans gostergesini her zaman karsilar” skalasi referans alinarak
puanlama yapilmaktadir. Yonetici degerlendirmesini, mutlaka ¢alisanina geri bildirimde

bulunarak ve nedenlerini agiklayarak yapmaktadir.

Asagida pazarlama iletisim yetkilisinin performans degerlendirmesi yer
almaktadir. Calisan birinci hedefi olan ikinci dildeki brosiiriinii hazirlayamamis ve bu
maddeden yonetici tarafindan hedefin altinda olarak degerlendirmesi yapilmistir.
Ikincisi gosterge olarak tanimlanmis olan etiket basimlarin1 zamaninda ve dogru olarak
yapmis ancak yasanan birkag¢ aksalik nedeniyle performans gostergesini siklikla karsilar

olarak degerlendirmesi yapilmistir.
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Tablo 3.10.

Temel Sorumluluk Degerlendirme Tablosu

g E 5 Degerlendirme
S ElE
= E|S  [Heder Olgiim Termin |Agirhk|Sonug 1 12 I3 14 15
HE Kriteri (%) | | | | |
= [ I I
1 H Saraplarin Almanya ve Ingilterede]2 dilde 3|May.07 |15 Sadece I R I I
tanitim materyallerinin hazirlanamasi cesit brosiir Almanya | | | |
i¢in olan 2 | | | |
brosiir | | | |
zamaninda | | | |
tamamlanabi | | | |
1di | | | |
| | | |
2 G Gerek  Satis  Departmant  kanaliyla] Etiketlerin |Ara.07 5 Etkikeler TTTITTRTT T
miisterilerden gerekse nihai tiiketicilerden| (miktar/dogr zamaninda | | | |
gelen OZEL ETIKET taleplerine yamit| uluk/kalite) basildi v | | | |
vermek {izere etiket basim iglemlerinin| taleplere gonderildi | | | |
matbaa ve ilgili satis noktasi ve/veya| uygunlugu sadece 3 | | | |
nihai tiiketici ile organize edilerek] sevkiyatla | | | |
iiretime teslim edilmesi. ilgili depoyd| | | | |
Etiketlerin bildirmede | | | |
zamaninda sorun | | | |
ulagmast yasand1 | | | |
1 | | |

Calisan ve yonetici degerlendirmelerde mutabik kalmalarinin ardindan ikinci

kisim olan yetkinliklerin degerlendirmesine gegmektedir.
3.6.4.1.2. Yetkinliklerin Degerlendirilmesi

Donem sonunda g¢alisanin yetkinliklere istenen seviyede sahip olup olmadigi
analiz edilmektedir. Yonetici, ¢alisan icin belirlenen yetkinlik seviyelerindeki
davramislari ne siklikta sergiledigini degerlendirmektedir. Onemli olan calisanin
yetkinlige sahip olup olmadigr degil yetkinlikle ilgili davraniglart “ne siklikla”
sergileyip sergilemedigidir. Yetkinlik degerlendirmelerinin davraniglarla ilgili olmasinin
objektifligi arttirdig1 diisiiniilerek “davranis siklig1” yil igerisinde gerceklesen somut
olaylarla desteklenmektedir. Bu nedenle yetkinlik degerlendirme asamasinda,
performans degerlendirme formuna, ¢alisanin ilgili yetkinlik seviyesindeki davranigla
ilgili sergiledigi ornekler mutlaka yazilmaktadir. Beklenen yetkinliklerin arzu edilen
siklikla sergilenip sergilenmedigini degerlendirmek icin besli bir skala olusturulmustur.
Bu skalaya gore; “hi¢ bir zaman”, “nadiren”, “arasira”, “siklikla” ve “herzaman”

ifadeleri kullanilarak ilgili yetkinliklerin sikliklar1 6l¢iilmektedir.
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Performansin planlanmast doneminde, sirket hedefi, bireysel
hedefler/performans gostergeleri ve yetkinlikler i¢in belirlenen sorumluluk oranlarinin,
yetkinliklere diisen ylizdesel agirligt  puanlama da her bir yetkinlige esit olarak
dagitilmaktadir. Ornegin bir calisanin ilgili performans déneminde dort yetkinlik
tizerinden degerlendirilecegini ve yetkinliklerin sorumluluk oraninin da yiizde yirmi
olarak belirlendigini farz edersek ilgili her bir yetkinligin sorumluluk orani yiizde bes
olaracaktir. Asagida 2007 yilinda insan kaynaklar1 uzmani i¢in yapilan degerlendirme

ve verilen ornekler yer almaktadir:

Tablo 3.11.

Yetkinlik Degerlendirme Tablosu

gelen taleplere) ayni yanitlart verdi.

2 Performans
=
5]
75
Y etkinlik Ornekler = | | |
g | (| =
N g 11
1212 121 g
= = @ =< N
SRR < = =
2= & I= 13
E | L | S L =
Ekip Calismast  vef4 Kartli giris sistemi adaptasyon projesinin tekni I Ix I
[sbirligi kismi i¢in Bilgi islemin destegini aldi. Tekn I I I
Isunumunu bilgi islemde prjeje destek veren uzma I I I
arkadasa yaptirdi. I I I
l | ]
Kisisel Biitiinliik 3 Her olay ve durumda tiim calisanlara (personeldeng | | Ix
| (|
| (|
| | |
| (|
| (|
| __1

Bilgi Edinme 3 Yasal mevzuatta yada gelen talepler dogrultusund. X
cok yonlii arasgtirmalar yapti. (ilgili tim kuruluslar:
ulasmak)

Analitik diisiince 3 Maas hesaplarinda olabilecek problemlerin dah T Ik 1T
sonra olusturacagi sonuglari tespit etti. (ssl]

degisimlerinin yaratacagi sonuglar)

Yetkinlik degerlendirme goriismesinde de, performans yonetim sisteminin her

boliimiinde oldugu gibi yonetici, yetkinlikleri degerlendirirken ¢alisana geri bildirim
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saglamaktadir. YOnetici ile g¢alisan yetkinlik degerlendirme goriismesinde mutabik

kalarak gelisim alan1 degerlendirmesine gegmektedir.
3.6.4.1.3. Gelisim Alam1 Degerlendirilmesi

Bu boliimde yonetici, ¢alisanin yilin basinda belirlenen gelisim alaninda ne
derece  gelisim  gosterdigini  degerlendirmektedir.  Yonetici, gelisim  alani
degerlendirmesini yaparken, performans degerlendirme formunda yer alan yil sonu
gelisim takip/sonu¢ kismina gozlemlerini ve degerlendirmesini yazmaktadir.Gelisim
alani, degerlendirme olarak puanlamaya katilmamaktadir ancak formun genel
degerlendirme kismi igin yoneticiye fikir olusmasinda yardim etmektedir. Asagida

“pazarlama egitim yetkilisi” i¢in gelisim alan1 degerlendirmesi 6rnegine yer verilmistir.

Tablo 3.12.

Gelisim Alani Degerlendirme Tablosu

Gelisim Alam Onerilen Gelisim Aktivitesi Y1l Sonu Gelisim Takip/Sonuc¢
Sunum Becerilerini Arttirmak | Servis Elemanlart icin | Yil iginde biri {ist yoOnetime
diizenlenen triblison | olmak iizere toplam bes egitim
egitimlerinie izlemek, sirket i¢i | sunumu ve servis elemanlari
egitimleri vermek icin otuz noktaya tribiison
egitimi verdi. Sunum icerigi ve

tarz olarak asama kaydetti.

3.6.4.1.4. Genel Degerlendirme

Bu boéliim ¢alisanin genel olarak yoneticisinin kendi performansi hakkinda ne
diistindiigiinii bilmek isteyecegi diisiiniilerek hazirlanmistir. Bu boliimde; yonetici,
donem sonunda is sonuclari, yetkinliklerdeki gelisim ve yil ig¢indeki stirekliligi g6z
Oniinde tutarak calisani ile ilgili genel kanaatini belirtmektedir . Genel performansi baz
alarak yoOneticinin degerlendirmeyi yapmast i¢in, besli bir skala hazirlanmigtir. Bu
skalaya gore; degerlendirmelerin biitiiniinii géz Oniinde bulundurarak, ydneticiler
calisanlarini, perfromansin “cok altinda”, performansin “altinda”, performansi

“karsilar”, performansin “iistiinde”, performansin “cok lstiinde” skalasini kullanarak
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degerlendirmektedir. Sadece calisana, yoneticisinin kendi performansiyla ilgili genel
olarak ne diisiindiiglinii hakkinda fikir veren ve bu nedenle de puanlamaya katilmayan
bu boliimde, degerlendirmeyi yaparken yoneticiler forma goriislerini de yazmaktadir.

Asagida “ihracat uzman1” i¢in yapilan genel degerlendirme 6rnegi yer almaktadir:

Tablo 3.13.

Genel Degerlendirme Tablosu

GENEL DEGERLENDIRME:
Yilin Sonu: Genel degerlendirmenizi yaparak goriiglerinizi yaziniz.

Hedeflerini devamli geri bildirim saglayarak | Cok : Altinda : Kargilar : Ustiinde : Cok
gerceklestirdi Problemlerden zamaninda | Altinda | I Ustiinde
haberdar oldum, raporlart isimi kolaylastweds, [ | 1 1x 1
yetkinlik  seviyelerine ulasgti  ve gelisim
aktivitesini tamamladi. Genel performansi
basariliydi.

i
—_————————————l

Genel degerlendirmenin bitmesiyle yoOneticinin ¢alisan1 i¢in yapacagi
degerlendirme son bulmustur. Ancak performans goriismesinde g¢alisanin da yazili

olarak goriislerini belirtecegi boliimii doldurmasi gerekmektedir.
3.6.4.1.5. Calisanin Goriisleri

Bu bdliimde, calisan, yapilan tiim degerlendirmeler ile ilgili goriislerini
belirterek varsa katilmadigi noktalar1 nedenleri ile birlikte forma yazarak

aciklamaktadir.

Asagida ilgili performans doneminde “zincir magazalar satis elemani” nin

yazdig1 goriisler yer almaktadir:
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Tablo 3.14.

Calisanin Goriisleri

CALISANIN GORUSLERI  Bu kisim ¢alisan tarafindan doldurulacaktir.

Yilin Sonu: Performans degerlendirmesi ile ilgili genel goriisleriniz.....

Tim sene boyunca yoneticim ile karsilikli geri bildirimlerimiz devam etti ve yil sonunda

performansimin yiiksek olmasi takdir edildi.

Yilin Sonu: Kariyer beklentiniz.....

Suanda goérevim olan zincir magazalar satigin1 yapmaktan memnunum ancak 6niimiizdeki
yil gelisim alanim1 yabanci dil 6grenmek olarak yazilmasini ve kariyerimi ihracata gecerek siirdiirmek

istiyorum.

Calisan, bu boliimde kariyer beklentilerini de yazarak olasi agik pozisyonlar
i¢in hazir oldugunu gerekgeleri ile birlikte belirtmektedir. Isletmenin acik pozisyonlarimi
ilk olarak kendi g¢alisanlarina duyurmasi (Job posting) nedeniyle performans yonetim
sisteminde bu boliimiin 6nemli bir yeri vardir. Yilin sonunda degerlendirmelerin
bitimiyle calisanlarin kariyer beklentileri insan kaynaklar1 departmani tarafindan
degerlendirilir ve yoneticilerinde uygun bulmasi halinde tayinler ve/veya terfiler

gerceklestirilir.
3.6.4.2. Degerlendirme Asamasinin Onaylanmasi

Donem sonunda da donem basinda oldugu gibi degerlendirmeler yapilarak
goriigler ornek olaylar ile birlikte belirtilerek ve form karsilikli mutabik kalinarak
imzalanmaktadir. Form daha sonra bir st yonetici tarafindan incelenerek
onaylanmaktadir. Bu siirecte iist yonetici gerek duyarsa ilgili yonetici ve g¢alisandan

birlikte ya da ayr1 ayr1 goriis alabilir ve ikna olduktuktan sonra onaylayabilir.

Degerlendirmelerin yapilmasimin ardindan insan kaynaklar1 departmaninin

formlar1 toplamakta ve formlarda eksik birakilan bolim var m1 , imzalar tamamlanmis
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mi, gibi incelemeleri yapmaktadir. Yapilan incelemeyle eksikleri olan formlar yeniden
diizenletilmekte ve uygun olan formlar Insan Kaynaklar1 Direktdrii tarafindan
imzalanmaktadir. Bundan sonraki agsama olan degerlendirme sonuglarinin hesaplanmasi
yine insan kaynaklari departmani tarafindan yapilmaktadir ancak konu detaylariyla

birlikte baska bir baslikta verilmistir.
3.6.4.3. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Hesaplanmasi

Insan Kaynaklar1 Departmani formlarin degerlendirilmesinin ve onaylarmin
tamamlanmasinin ardindan puan hesaplamasini yapmaktadir. Toplam puan, sirket
hedefi, bireysel hedefler/performans gostergeleri ve yetkinlinlikler olmak iizere ii¢
basliktan hesaplanmaktadir. ilk kriter olan sirket hedefinde; calisanlara yansiyacak olan
puan, sirketin belirledigi hedefine ne 6l¢iide ulastiginin sonucudur. Onceki boliimlerde
de anlatildig1 tizere tiim pozisyonlar sirket hedefinden ayni oranda etkilenmemektedir.
Performans degerlendirme formunda “yonetici bir” ifadesiyle miidiirler, “yonetici iki”
ifadesiyle ise miidiir yardimcisi ve sefler kastedilmektedir. Buna gore ; sirketin,
hedefinin %100’iine ulasmis oldugu performans déneminde “direktor” kirk puan,
“yonetici bir” otuz puan, “yoOnetici iki” yirmi puan, ‘“saha calisanlar1” ve “diger
calisanlar” ise onar puan alacaktir. Puan hesaplamasinin diger iki kriteri olan bireysel
hedefler/performans gdstergeleri ve

yetkinlik  kisimlar1  i¢in ayr1  skalalar

kullanilmaktadir. Bu skalalar asagida yer almaktadir:

Tablo 3.15.

Hedef/Performans Gostergesi ve Yetkinlikler Degerlendirme Skalasi

Hedef (Beklentilerin) Performans Gostergesi | Yetkinlikler Puan
Cok Altinda Higbir zaman Higbir zaman 0
Altinda Nadiren Nadiren 30
Karsilayan Arasira Arasira 60
Asan Siklikla Siklikla 80
Cok Ustiinde Her zaman Her zaman 100
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Asagida Ornek olarak “Yonetici bir” tinvanindaki bir c¢alisanin, performans
degerlendirmesine gore toplam puami hesaplanmistir. Puan hesaplamasi yukarida

anlatilanlar gibi ti¢ kriterden yapilmistir:

Temel sorumluluk oranlart dagiliminin; sirket hedefi yiizde 30, bireysel
hedefler / performans gostergeleri ylizde 55 ve yetkinlikler ylizde 15 olarak belirlendigi

farz edilmistir.

1- Sirket hedefi puani: Ik kriter olan sirket hedefinin puani, ¢alisanin
tinvaninin “yonetici bir” olmasi nedeniyle otuzdur. Sirket hedefinin %100’iine ulagsmis

oldugu i¢in ¢alisan bu kriterden tam puan yani 30 puan almistir.

2- Bireysel hedefler / Performans gostergeleri puani: ikinci kriter olan bireysel
hedefler / performans gostergelerinin agirlik toplami ylizde 55 olmak {izere, birinci
madde hedef ve agirhigr ylizde 15, ikinci madde hedef ve agirhig yiizde 15, tgiinci
madde gosterge ve agirligr yiizde 5, dordiincli madde gosterge ve vagirhigi ylizde 5,
besinci madde gosterge ve agirligr yiizde 5, altinct madde gosterge ve agirligi yilizde 5,
yedinci madde gosterge ve agirhigi yiizde 5 olarak dagitildigi farz edilmistir.Yapilan
ornek degerlendirmeden de calisanin, birinci maddeden( hedef) 5, ikinci maddeden (
hedef) 3, iiglincli maddeden (gosterge) 4, dordiincii maddeden (gosterge) 3, besinci
maddeden (gosterge) 4, altinct maddeden (gosterge) 4 ve yedinci maddeden (gosterge) 2

puan aldig1 faz edilmistir. Anlatilanlar agagidaki tabloda 6zetlenmistir:
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Tablo 3.16.

Hedef/Performans Gostergesi Degerlendirme Ornegi

Temel Sorumluluk |Hedef VeyalAglrllk Performans Skalasi
Gosterge
1 2 3 4 5
1. H 15 X
2. H 15 X
3. G 5 X
4 G 5 X
5. G 5
6. G 5
7. G 5 X

Bu durumda, calisanin bu bdliimden aldigi toplam puan tablo 3.14 den

faydalanarak asagidaki sekilde hesaplanmaktadir:

(100%0.15)+(60*0.15)+(80%0.05)+(60*0.05)+(80*0.05)+(80*0.05)+(30*0.05)=
40.5

Boylelikle calisan, ikinci kriteri olan temel sorumluluk/bireysel hedefler

kismindan toplam 40.5 puan almistir.

3-Yetkinlikler: Calisanin ilgili performans donemi i¢in yoneticisiyle mutabik
kalarak belirlenen yetkinlikleri ve degerlendirmesinin asagida ki sekilde oldugu gibi

farz edilirse:
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Tablo 3.17.

Ornek Yetkinlik Degerlendirme Tablosu

Performans
Yetkinlik =
£ =
g s
2 : S = = =
-l 2 |s A = g
2> o o < — ~
D o= < =~ = >
- 2 z Z < 7 =
Ekip Calismasi ve Isbirligi |4 X
Kisisel Biitiinliik 4 X
Kocgluk 4 X
Esneklik 3 X

Yetkinliklerin payimna diisen yiizde 15 agirlik, yetkinliklerin sayisina esit olarak
boliinerek ve degerlendirme puanlariyla carpilarak bulunmaktadir.Buna gore yiizde 15
agirlik dort yetkinlige esit olarak dagitilmis ve yiizde 3.75 olarak, bir yetkinlige diisen

agirlik bulunmustur.
(80*0.0375)+(100*0.0375)+(60*0.0375)+(30*0.0375)=10.13

Boylelikle ¢alisan, iigiincii kriteri olan yetkinlik kismindan da 10.13 puan

almstir.

Bu {i¢ kriterden alinan toplam puan calisanin performans degerlendirmesindeki
genel puanini vermektedir. Asagida goriildiigii lizere calisan degerlendirmeden toplam

80.63 puan almistir.

| Sirket Hedefi (30) + Bireysel Hedefler/Performans Gostergeleri(40.5)+Yetkinlikler (10.13) = 80.63
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Puanlar primlere doniistiiriilirken departmanlar kendi c¢alisanlarina gore
degerlendirilmektedir. Prim dagitimi departmanlar iginde gergeklestirildigi igin
departmanlar arasi farkli puanlamalar diger calisanlar1 etkilememektedir. Ornegin diisiik
puanlar ile siralanan pazarlama departmani , yiliksek puanlama yapilan finas
departmanina gore farkli yiizdelerde prim almaktadir. Prim yiizdeleri hesaplanirken
departmanin puan ortalamas1 c¢ikartilarak belirli bir katsayr bulunmaktadir ve
calisanlarin maaslarina bu katsayr yansitilmaktadir. Bir ¢ok kisinin degerlendirme
yaptigi satis departmaninda ise prim hesaplamasi yapmadan Once normalizasyon
yapilmaktadir. Normalizasyon yaparak cesitli bazlarda yapilan degerlendirmeleri ortak
bir payda da toplayarak degerlendirmelerdeki kisisel farkliliklari miimkiin oldugunca
ortadan kaldirmak hedeflenmistir. Tiim puan ve primlerinin hesaplanmasinin ardindan

yiizdeler departman yoneticilerine gonderilmektedir.
3.6.5. Odiillendirme

Calisanlarin performanst ve emeginin takdir edilmesi gerektigi inanciyla
isletmede Odiillendirme amacgli iki yontem uygulanmaktadir: Birincisi yukaridaki
boliimde anlatilan ticret artiglar ile calisan1 6diillendirmektir. Ocak ayina yansiyan ticret
artiglar, performans degerlendirme sonucunda hesaplanan prim yiizdeleri esas alinarak
yapilmaktadir. Performans degerlendirme sonuglariyla kurulan prim sistemi firmanin

O0deme gizliligi nedeni ile arastirmada detaylar1 ile aktarilamamastir.
3.7. Calismanin Degerlendirilmesi

Alkollii igecek sektoriinde faaliyet goOsteren bir isletmede gergeklestirilen

uygulamanin sonuglari ve karsilagilan problemler agiklanmaya ¢alisilmistir.

Ek IV’de bulunan ¢alisan memnuniyeti anketi kurumun yeniden yapilanmasina
katkida bulunmus sistemin kurulup uygulanmasindan sonra yeniden firmada
uygulanmis ve sistemin sonuglari konusunda 6nemli veri kaynagi olmustur. Sirketin
istegi nedeni ile sonuglar ayrintili detay analizleri ile birlikte calismada kullanilamamis

olup anket degerlendirmelerinin yiizdesel sonuglar1 kullanilabilmistir.
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Performans  yOnetim  sisteminin

kurulusunda

once ve

sistemin

uygulanmasindan sonra uygulanan calisan memnuniyeti anketinin bazi sonuglarina

asagida yer verilmistir.

Sistemin uygulanmasindan sonra,

degerlendirmelerde adil ve

tutarh

davranildigini ve is performansinin dikkate alindig: diisiinen g¢aliganlarin oran1 %25,2

artis gostermistir.

ABC'de galiganlarin

degerlendiriimesinde adil ve

tutarli davranilir is TAMAMEN TOPLAM
performansi dikkate alinir. KATILIYORUM |KATILIYORUM |YANIT
PERFORMANS YONETIM

SISTEMi ONCESI 34,5% 8,7% 43,2%
PERFORMANS YONETIM

SISTEMi SONRASI 47,2% 21,2% 68,4%

MEMNUNIYET ANKETI CiZELGESI

68,4%

BONCE
BSONRA

Sistemde performans gostergelerinin belirlenmesinde is analizi ile belirlenen

temel sorumluluklar referans alinmistir ve bu sorumluluklar gercevesinde beklenen

performans1 Olgmede kullanilacak gostergeler saptanmigtir.
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boliimiinde hedefin 6zellikleri ve hedeflerin belirlenme siireci detaylari ile anlatilmistir .
Bununla 1ilgili olarak bazi1 anket sonuglarina asagida yer verilmistir. Sonuglardan da
goriilecedi lizere performans yonetim sisteminin kisinin kendisinden beklenenleri bilme

konusunda 6nemli bir fark yaratmadig: tespit edilmistir.

Gérevimi yerine getirirken
kurumun benden
beklediklerini agik ve net TAMAMEN TOPLAM
olarak biliyorum. KATILIYORUM |KATILIYORUM |YANIT

PERFORMANS YONETIM
SISTEMi ONCESI 52,2% 36,4% 88,6%

PERFORMANS YONETIM
SISTEMi SONRASI 45,5% 43,6% 89,1%

MEMNUNIYET ANKETI CiZELGESI

89.2% 89, T%
89,1%
89,0%
88,9%
88,8%
88,7%
88,6% -
88,5%
88,4%
88,3% -

BONCE
B SONRA

3838,6%

Hedeflerin bilinirliligi konusunda ciddi bir sikinti yasanmamakla beraber
yapilan performans degerlendirme neticesinde satis ve iiretim departmanlart disinda
gorev yapan calisanlara Ol¢iimii miimkiin olmayan ve gergeklestirilmesi imkansiz
hedefler verilmis olmasi nedeni ile ¢alisanlarin bu hedeflere ulasmadaki basar1 oranlari

oldukea diisiik kalmistir.
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Sirketin vizyon, misyon ve politikalarinin ve ayni1 zamanda orta ve uzun vadeli
hedeflerinin agik ve net sekilde bilinilirligi ile ilgili ankette yer alan sorulara verilen

cevaplara asagida yer verilmistir.Bilinilirlik %23,2 artimistir.

ABC'nin misyon,vizyon ve
politikalarini acik ve net TAMAMEN TOPLAM
sekilde biliyorum. KATILIYORUM |KATILIYORUM |YANIT

PERFORMANS YONETIM
SISTEMi ONCESI 44,1% 16,2% 60,3%

PERFORMANS YONETIM
SISTEMi SONRASI 60,2% 23,3% 83,5%

MEMNUNIYET ANKETI CiZELGESI

90,0% 83,55

oU,3%

BONCE
B SONRA
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Tablolardan anlasilacagi {lizere sirketin misyon,vizyon ve politikalarinin
bilinilirligi sistemin uygulanmasindan sonra artig gostermis olmasina ragmen, firmanin

orta ve uzun vadeli hedeflerinin bilinilirligi %17,5 azalmistir..

ABC'nin orta ve uzun vadeli
hedefleri herkes tarafindan
acik, anlasilir ve net bir TAMAMEN TOPLAM
sekilde bilinir. KATILIYORUM JKATILIYORUM [YANIT

PERFORMANS YONETIM
SISTEMi ONCESI 36,9% 11,4% 48,3%

PERFORMANS YONETIM
SISTEMi SONRASI 22,4% 8,4% 30,8%

MEMNUNIYET ANKETI CiZELGESI

60,0%

4 )
50,0% &H%

40,0%

BONCE

30,0% A
B SONRA

20,0% -
10,0%

0,0% -

Sirketin orta ve uzun vadedeki hedeflerinin bilinilirliginin diisiisiiniin en
onemli nedeni ise performans hedeflerinin tespitinde departman yoneticilerinin
calisanlarina  yOnetimin istegi iizerine sirketin hedeflerinin aktarmamasindan
kaynaklanmistir. Yanlizca performans degerlendirme asamasinda sirket hedeflerinin

%380’1ni gerceklestirdigini agiklamistir.

Sirkette yetkinliklerin belirlenmesinde degerlere dayali yaklagim belirlenmistir.
Arastirmanin 6nceki boliimlerinde de firmanin yetkinlikleri ve seviyeleri anlatilmistir.

Sistemin uygulanmasindan sonra zorunlu yetkinlikler olarak kabul edilen miisteri

103



odaklilik yetkinligi ile ilgili yapilan degerlendirmelerin somut sonuglari aslinda satig
departmanindan elde edilmistir. Sistemin kullanilmasinin ana amaci yanlizca temel
sorumluluklarin ~ yani  hedeflerin  yerine getirilmesinin yaninda isin nasil
gerceklestirildiginin 6nemli olmasidir. Pazarlama departmaninin firma miisterileri ile
ilgili yaptig1 anketin sonuglarina gore iiriin memnuniyeti diginda satig temsilcilerimizle
ilgili memnuniyetin %17,2 arttig1 tespit edilmistir. Ancak firmanin gizlilik prensipleri

geregi anketin detaylarina ¢alismada yer verilememistir.

Degerlendirme de zorunlu yetkinlik olarak ekip ¢alismasini se¢en ¢alisanlardan
%64‘nlin  basarili  oldugu, %36’sinin da istenilen seviyede bu yetkinligi
gerceklestiremedigi tespit edilmistir. Bu sonug, insan Kaynaklar1 Departman tarafindan
egitim ihtiyaglarmin tespitinde kullanilmis ve g¢alisanlar i¢in 2008 yilinda
gerceklestirilmek tizere “ Ekip Sinerjisini Yakalamak” konulu egitim planlanmistir.
Nisan 2008 doneminde planlanan egitim gergeklestirilmistir. Egitimin sonuglarinin
davraniglara yansiylp yansimadigini degerlendirmek igin bir sonraki degerlendirmek

donemi i¢in de aym yetkinlik secilmistir.

Degerlendirme  sonuglarinin  sirket igerisinde terfilerde kullanilmasi
amaglanmis olmasina ragmen kullanilmamigtir. Degerlendirme formundaki kariyer
beklentileri dikkate alinmamis olmakla beraber memnuniyet anketi sonuglarina gore

calisanlarin terfi alabileceklerine olan inanci artmistir.
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ABC'de bir Ust pozisyona
yukselme veya farkl

gobrevlerde calisma imkani TAMAMEN TOPLAM

vardir. KATILIYORUM |KATILIYORUM |YANIT

PERFORMANS YONETIM

SISTEMi ONCESI 35,6% 19,3% 54,9%

PERFORMANS YONETIM

SISTEMi SONRASI 47,1% 19,4% 66,5%

MEMNUNIYET ANKETI CiZELGESI
70,0% 86.5%
54.9%

O ONCE
ESONRA

Sirket Ocak 2008 doneminde iicret artiglarinda degerlendirme sonuglarini
kullanmistir. Sirket Onceki donemlerde {icret artislarina karar verirken iicret arastirma
anketlerinden faydalanmistir. Sirket Ocak 2008 doneminde ilk kez bu anketlere ek
olarak degerlendirme sonuglarindan da yararlanmis ancak firmanin {icret gizliligi ilkesi
nedeni ile {icret artiglarina nasil yansitildigr ayrintilariyla aktarilamamistir. Ancak

Ozetle iicret artislar1 kararmin verilis semasi

calisilmgtir.
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UCRET ARTIS TABLOSU

Ucret artisina

- Pozisyonun Varolan Ucretle Ucret
Ucret Aragtirma - sektordeki - piyasadaki - politikasi - ek olarak

Anketinin e L Lo performansa
ortalama Ucretinin Ucretin geredi % o
Alinmasi > dayall %
saptanmasi karsilastiriimasi Ucret artigi -
Ucret artigi

Biitce doneminde yonetim {icret artiglarina ek olarak her departman igin
performansa bagli olarak toplam briit iicretlerinin maksimum %4 ‘i kadar biitce ayirmis

ve yoneticilerin performansa bagli ticret artiglarin1 buna gore yapmalarini istemistir.
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SONUC VE ONERILER

Sirketin uygulamis oldugu performans yonetim sistemi ile ¢alisanlarin sirkete
baghliklar1 artmistir. Performans ydnetim sisteminin uygulamasi sonrasindan sistem

Oncesine oranla turn-over %4,7 azalmistir.

Performans yonetim sistemi ile belirlenen hedef ve yetkinliklerle sirketin
hedeflerine ulasmada daha basarili oldugu ve sistemin 6niimiizdeki yillarda da degisen
kosullara gore revize edilerek uygulanmasinin sirket agisindan faydali olacagi

anlagilmistir.

Sistemin uygulanmasi esnasinda yapilan ara donem gozden gegirme ile tiim
boliimler durumlarinmi tespit etmis varsa gerekli onlemleri alarak elde etmek istedikleri
sonuglara ulasmiglardir. Sistemin uygulanmasinda ara donem gdzden gecirmenin, geri

bildirimlerin zamaninda verilmesinin 6nemli oldugu anlasilmistir.
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EKLER

EK1
IS TANIMI

KiMLIiK
POZiSYON iS SAHIBI ONAY
BAGLI OLDUGU UNVAN  BAGLI OLDUGU KiSi ONAY
FONKSiYON TARIH
AMAC
TEMEL SORUMLULUKLAR PERFORMANS GOSTERGELERI
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.

BOYUT
MALI VERILER MALI OLMAYAN VERILER
ILISKILER ZINCiRi
DIS DIS
\ /
- ~
KAPSAM
BiLGI/BECERI/DENEYIM YETKINLIKLER
DIiGER
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EK1I

YETKINLIKLER SOZLUGU

A. ZORUNLU YETKINLIiKLER

Ekip Calismasi
Kisisel Biitiinliik (Integrity)
Miisteri Odaklilik

Proaktiflik

B. GENEL YETKINLIKLER

Analitik Diisiince
Basarma Arzusu
Bilgi Edinme
Esneklik
Ikna
Iliski ve Cevre Olusturma
Teknik Ekspertiz
Yenilikgilik

C. YONETSEL YETKINLIKLER
Kocluk
Liderlik

Y o6nlendirici Olmak
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A.ZORUNLU YETKINLIKLER

Ekip Calismasi:

SEVIYE 1. Kendisinden beklenen katkiyr yerine

Ayr1  ve rekabet icerisinde ..
getirir:
calismanin aksine ekip

. . e Ekibin kendisinden ne bekledigini anlar ve verilen
arkadaslan ile isbirligi

icerisinde olma ve birlikte gorevleri yerine getirir.

calisma niyeti ve istegidir. SEVIYE 2. Ekibe olumlu katkisi olacak bilgileri

Kisinin organizasyonun paylasir:
hedeflerini  oncelikli  olarak e Kendisine verilen isleri yerine getirmenin
diisiinerek ekibi/calisma

otesinde ekibin hedeflerini yerine getirmesi i¢in ¢aba

arkadaslan ile siirekli isbirligi gosterir.

icinde olmasim gerektirir. . . . e
e Ekip arkadaslan ile faydasi olacagim diisiindiigii

ilgili ve giincel tiim bilgileri paylasir.

Ekibin hedeflerine ulagsmasi i¢in iletigimin 6nemini kavrar.

Kendi duygularini/diisiincelerini agikca paylasir ve ekip
arkadaglarinin da duygularini/diisiincelerini anlar ve dikkate alir.
SEVIYE 3. Ekip iiyelerine deger verir; onlardan é6grenmeye isteklidir:

e Ekip arkadaslarimi iyi is sonuglar elde etmeleri/ performanslarini arttirmalart igin

yiireklendirir, basarilarin1 bagkalar1 6niinde takdir eder.

e Ekip tiyelerine ve onlarin uzmanliklarina deger verir, onlardan 6grenmeye isteklidir.
SEVIYE 4. EKip ruhunun olusmasina ve disarida ekibin “isminin” korunmasma olumlu
katkida bulunur:

e Sozleri ve davraniglari ile ekibin moralini ve igbirligini arttirilmasina, olumlu ve dostane

bir ortamin olugmasina katkilarda bulunur.

e Disarida ekibin “iyi {inlinlin” korunmasi i¢in gayret gosterir.
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Kisisel Biitiinliik (Integrity):

SEVIYE 1. Sartlar uygun oldugunda a¢ik davramr:

Kisinin kendi sozleri,fikirleri ve .
i ’ e Soruldugu zaman fikrini beyan eder.
degerleri ile tutarh hareket

etmesi, her durumda e Durumun uygun oldugunu diisiindiigli zaman agik

duygularim  ve diisiincelerini ve diirlist olur.

dogrudan ve kendisine SEVIYE 2. Herkese kars1 tutarh davranir.

giivenerek ifade etmesidir. Sorulmadan da fikrini beyan eder:

e Duruma/ortama  olumlu  katkis1  olacagim

disiindiiglinde veya duruma/ortama agiklik getirmek igin

diistince ve fikirlerini kendiliginden beyan eder.

e Diisiinceleri ve degerleri ile tutarlilik i¢inde hareket eder ve bu ¢ercevede herkese ayni
davranir.
SEVIYE 3. Her durumda acik ve tutarhdir. Baskalarim da aciklik ve tutarhhik
konusunda uyarir:
e Zor oldugunu bildigi durumlarda bile dogru bildigini sdyler ve her durumda soézlerinin
ve fikrinin arkasinda durur.

e Sozlerinin ve fikrinin arkasinda durmakla beraber hata yaptigini anladiginda hatasini

kabullenir ve agik yiireklilikle ifade eder.

e Kargisindakini-kisisel — olarak yakin da  olsa-tutarli/degerleri  dogrultusunda
davranmiyorsa uyarir.
SEVIYE 4. Sirketin imajim kétii etkileyecek Kisi ve kurumlardan uzak durur:

e Etik olmayan davranislardan/calisma kosullarindan/anlagsmalardan uzak durur.

e Uciincii sahislarla yaptig1 sozlesmelerde tiim sartlarin acik olarak yazilmasma ozen

gosterir.

e Piyasada “kétii iine” sahip kurum veya kisilerle caligmamaya dikkat eder.
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Miisteri Odakhhik:

Miisterisine ihtiyacglarini
karsilamak icin ictenlikle hizmet
verme istegidir. Bu yetkinlik i¢
ve dis miisterilerinin
ihtiyac¢larini ve isteklerini
anlamayi; onlarin beklentilerini
en iyi bicimde yerine getirecek
sekilde yardim etmeyi ve hizmet

vermeyi kapsamaktadir.

SEVIYE 1. Miisterisinin taleplerini yerine getirir:
e Miisterisine kars1 siirekli olumlu yaklasir.

e Miisterisinden gelen talepleri, giiler yiizle,
eksiksiz ve zamaninda yerine getirmeye calisir.
SEVIYE 2. Miisterisine destek verebilmek icin

fazladan caba gosterir:
e Misterisi kritik bir donemdeyken veya zor
durumda kaldiginda ona yardime1 olabilmek i¢in ¢aba

gosterir.

e Miisterisine verdigi rutin hizmetin ve destegin

Otesine gegerek onun sorununu ¢6zmek ve destek

vermek icin fazladan zaman/mesai/caba harcar

SEVIYE 3. Verdigi hizmetin Kkalitesini arttiracak ¢calismalarda bulunur:
e Miisterisine verdigi hizmetin kalitesini arttirabilmek amaci ile ondan verdigi hizmetle
ilgili siirekli geri bildirim alir.
e Miisterisinden aldig1 geri bildirimlere olumlu yaklasir, deger verir ve degerlendirir.
e Verdigi hizmetin kalitesini arttirmak i¢in kendi sistem ve siireclerinde gerekli
iyilestirmeleri yapar.

SEVIYE 4. Miisterisinin islerini anlar ve tavsiyelerde bulunur:
e Miisterisinin iglerini ve i silireglerini anlar ve ona talepte bulunmadig: iiriinler veya
hizmetlerle ilgili de dnerilerde bulunur.
e Mevcutta verdigi hizmetler

disinda ne tip hizmetler/destek verebilecegini

diisiiniir/tasarlar.

e Miisterisi ile kalici/uzun vadeli iyi is iliskileri kurmaya g¢aligir; bu ¢ercevede gerekirse

uzun vadeli getiriler/faydalar i¢in kisa vadeli maliyetleri goze alir.
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Proaktiflik:

Bu yetkinlik oncelikle
problemleri ve firsatlar1 fark
etmeyi gerektirir. Kisinin
problemleri onlemek  veya
firsatlar1  degerlendirmek i¢in

harekete gecmesidir.

v

SEVIYE 1. Reaktiftir; gelen uyarilar neticesinde
harekete gecer:
e Bir olay ya da problem ¢iktiktan sonra ve/veya
bagkalarinda uyar1 geldiginde ¢oziim igin harekete
gecer.
e Getirdigi ¢oziimler mevcuda yoneliktir ve ¢ikan
sorununun/uyarilarin tanimlanmis icerigi

dogrultusundadir.

SEVIYE 2. Zamaninda harekete gecer:

e Problemin olusmakta oldugunu fark eder ve baskalarindan uyar1 gelmesine gerek

kalmadan ¢oziim i¢in harekete gecer.

e Problem olustugunda, zamaninda ¢6ziim igin, baskalarinin destegini beklemeden ve

gerekirse tek basina aksiyon alir.

e (Cikan bir problemin bir daha tekrarlanmamasi icin gerekli tedbirleri alir.

SEVIYE 3. Problemi ya da firsati 6nceden fark eder:

e Yakin donemde olabilecek problemler veya firsatlarla ilgili ipuclarmi degerlendirir ve

problemin olusmamasi i¢in gerekli dnlemleri alir.

e Problemlerin yam sira firsatlar1 da Ongoriir; olasi firsatlar1 nasil degerlendirecegini

tasarlar ve hareket gecer.

SEVIYE 4. Gelecege yonelik ¢calismalarda bulunur. Cesur adimlar atar; baskalarinin

destegini ahir:

e Gelecekte ne tip problem ve firsatlarin olusabilecegini Onceden goriir/diistiniir.

Problemlerin engellenmesi ve firsatlarin  degerlendirilebilmesi i¢in gelecege yonelik

calismalarda bulunur.

e Onemli bir firsat gordiigiinde zamaninda aksiyon alabilmesi igin cesur adimlar atar.

Igili/faydali olabilecek kisilerle temasa geger, onlar1 ikna eder ve destegini alir.
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B. GENEL YETKINLIKLER

Analitik Diisiince:

SEVIYE 1. Tammh sirada/organize edilmis gérevleri

Sebep sonu¢ iliskilerini yerine getirir:

kurabilme ve oncelikleri

. . . . e Bagskalar tarafindan tanimlanmis ve
belirleyebilme becerisidir. Kisi

- onceliklendirilmis goérevleri, belirlenen sira dahilinde
bu cercevede karsilastigi

problemin  veya  durumun yerine getirir. Farkli bir durumla karsilastiginda ilgili
nedenlerini tespit eder, kisilerin destegini alir.

alabilecegi aksiyonlar1 tanimlar SEVIYE 2. Temel neden sonug iliskilerini kurar:

ve bu dogrultudan olusabilecek e Karsilastigi glinlik problemin veya durumun

sonuglari ongoriir. nedenini anlar ve alacagi hareket tarzinin sonucunu

ongorur.

W e Karsisina ¢ikan durumu veya problemi parcalara

ayrarak yapilacak gorev ve aktiviteleri belirler ve
onceliklendirir.
e Acil veya farkli bir durumla karsilastiginda 6nceliklerini duruma uygun olarak yeniden
belirler.
SEVIYE 3. Coklu neden sonug iliskileri kurar. Birka¢ adim 6tesini goriir:
e Problemin kaynagini veya c¢oOziimiin etkilerini tespit ederken birka¢ adim oOtesini
diisiintir. (6r: A, B’ye yol agar; B de C’ye yol agar, gibi)
e Probleme veya duruma sebep olan birden fazla nedeni/kaynagi tespit eder ve
problem/durum karsisinda alacagi hareke tarzinin ileri vadeli etkilerini 6ngoriir.
SEVIYE 4. Farkh yontemler veya karmagik analizler kullamir. Kapsamh 6neriler/planlar
hazirlar:
e (Coziime ulasmak veya firsatt degerlendirmek igin farkli yontemler ve karmasik
teknikler kullanarak kompleks analizler yapar.
e Problemin ¢oziimiine veya firsati degerlendirmeye yonelik kapsamli ve/veya cok

asamali Oneriler/planlar gelistirir.
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Basarma Arzusu:

Isini en iyi sekilde yapma veya

en iyiye wulasma arzusudur.
Kisinin, belirli bir sonuca veya

hedefe ulasma ve ulasirken de

belirlenmis performans
standartlarim saglama
cabasidir.

4

SEVIYE 1. Verilen isi/hedefi yerine getirir:

e Verilen isi dogru, eksiksiz ve zamaninda

sonuclandirmak i¢in gayret gosterir.

e Olumsuz bir durumla karsilagtiginda farkl
alternatifler deneyerek istenilen sonuca ulagmaya
caligir.

SEVIYE 2. lyilestirmeler yapar:

e Verilen isi hedefi

sonu¢landirmanin  veya

gergeklestirmenin Gtesine gecer.

e Net standartlar olusturmamakla beraber performansini ve/veya verimliligi arttiracak

calismalar yapar. Odak noktast mevcudun veya bir 6nceki donemin 6tesine gegmektir.

e Sisteme veya siirece yoOnelik iyilestirme Onerileri getirir ve uygulanmasi i¢in ¢aba

gosterir.

SEVIYE 3. Zorlayici hedefler belirler:

e Kendisi veya ekibi icin zorlayici hedefler olusturur; belirledigi hedefler mevcut

durumun ¢ok 6tesinde ve zor olmakla beraber basarilmasi imkansiz degildir.

e Hedefleri gerceklestirirken tiim kaynaklar1 ve imkanlar1 zorlar.

SEVIYE 4. Fayda maliyet analizi yaparak risk ahr:

e lyilestirmenin Otesinde fark yaratacak yeniliklerin pesindedir ve bu yenilikleri

denemekten ¢ekinmez.

e Yenilikleri igeren hedefleri belirlerken gerekli arastirmalari yapar, fayda ve maliyetini

analiz eder ve getirisinin yiiksek oldugunu diisiindiigii durumlarda hesapli risk alarak

aksiyona geger.

116



Bilgi Edinme:

Mevcut verilerle yetinmeyip
durum ya da Kkonu ile ilgili daha
fazla  bilgi edinme veya
konuyu/durumu tiimiiyle
anlama c¢abasidir. Bu yetkinlik,
sadece eldeki bilgilerin otesine
gecmeyi, bu amach farkh
kaynaklardan daha fazla ve
kapsamh arastirmay1 gerektirir.
Bilgi Edinme bir sorunu ¢6zmek
amach kullanilabilece@i gibi,

verilen isi veya hedefleri yerin

getirmek ve firsatlar1
degerlendirmek icin de
kullanilir.

SEVIYE 1. Elindeki verilerle hareket eder:

e Problemi c¢ozerken kendisine verilen bilgiler

dogrultusunda harekete geger.
e Mevcut bilgiler/veriler elverdigi olglide ¢ozliim
Onerisi getirir.

SEVIYE 2. Durumu veya problemi sahsen arastirir:

e Kendisine iletilen veri veya  bilgilerle

yetinmeyerek konu ile ilgili sahsen arastirma yapar.
e Durum veya problem hakkinda bilgi edinmek i¢in
ilgili olabilecegini diisiindiigii kisilerle goriistir.

SEVIYE 3. Farkh kaynaklardan detayh arastirma

yapar:

e Bir durum veya problemle karsilastiginda
durumun veya problemin temel nedenini bulmaya
calisir.

e FEtrafli ve derinlemesine bilgi edinmek i¢in farkl

kaynaklardan yararlanarak detayli arastirma yapar.

SEVIYE 4. Diizenli ve siirekli bilgi akisim saglar:

e Bilgi edinmek i¢in bir durumun veya sorunun ortaya c¢ikmasini beklemez; bilgi

edinmeyi daha verimli is

sonuclari

elde etmek ve gelecege yonelik firsatlar

degerlendirebilmek i¢in 6nemli bir 6n sart1 olarak goriir.

e Diizenli olarak cesitli kaynaklardan bilgi edinebilecegi sistem(ler) olusturur; edindigi

bilgileri yeni fikirlere ve firsatlara doniistiiriir.
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Esneklik:

SEVIYE 1. Degisen kosullara/duruma uyum saglar:
Kisinin, belirsizligin  hakim .. ..
’ & e Degisen kosullara/duruma o6nyargisiz ve olumlu
oldugu veya siirekli degisen ) ) ..
yaklasir; yeni kosullari/durumu ve onun getirecegi
kosullara uyum saglayabilme ve

enilikleri ve zorunluluklar1 anlamaya calisir.
bu kosullarda etkin cahsabilme y vez w ! ya gals

becerisidir. Bu yetkinlik Kisinin e Degisen kosullara/duruma uyum saglayabilmek
farkh  kosullarin  gereklerini icin gerekirse yeni beceriler edinir.
yerine getirebilmenin otesinde, | SEVIYE 2. Yeni Kosullarv/durumu firsat olarak

degisimi  desteklemeyi  ve || degerlendirir;caliyma arkadaslarim

degisime  hazirhkh  olmayr || v \eklendirir/olumlu etkiler:

erektirir. . . ..
& " e Degisen kosullari/durumu organizasyon igin

W olumlu is sonuglarmna doniistiiriilebilecek bir firsat

olarak goriir.

e Problemleri nasil asacaklar1 veya firsatlar1 nasil degerlendirecekleri ile ilgili olumlu
goriis ve fikirlerini ¢alisma arkadaglar ile paylasir. Onlarin yeni kosullara/duruma uyum
saglamalarina destek olur.

SEVIYE 3. Degisen kosullara/duruma 6nceden hazirlanir:
e Kosullarda veya durumdaki degisimi 6nceden gortir.
e Kosullarda/durumda 6ngordiigii degisime karsi kendisi ve/veya ekibi igin degisim
planlar1 hazirlar ve 6nceden gerekli aksiyonlar1 alir.

SEVIYE 4. Calisanlar: degisime tesvik eder:
e Sirketin pazarda rekabet avantaj1 saglamasina ve daha etkin ¢aligmasina yardimci olacak
degisimlere inanir; degisimi acgik¢a tesvik eder.
e Sirket i¢indeki diger kisilere, yeni davraniglar1 ve kiiltiirel degerleri anlamalari agisindan
ornek teskil eder.
e Degisimin is tizerindeki olumlu etkilerini anlatarak, kisilerin degisimi kabullenmesini

saglar.
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ikna:

SEVIYE 1. Fikir ve goriislerini somut verilere dayal

Fikirlerinin desteklenmesi ve olarak aktarir:

kabul edilmesi amaciyla L o .
e Fikirlerini ve goriislerini somut verilerle ve
baskalarbmm  ikna  edebilme,

orneklerle dogrudan aktarir.
etkileyebilme ve tesiri altinda &

birakabilme becerisidir. Bu e Kargsisindakini ikna etmek igin tek bir faaliyette
yetkinlik ~ oncelikle  Kisinin bulunur.
kendisini ve fikirlerini dzgiivenle | SEVIYE 2.  Sunumunu dinleyici Kitlesine 6zel

ifade etmesini ve fikirlerinin | hazirlar. Farkh 6rnekler ve argiimanlar kullanir:

arkasinda durmay gerektirir.

e Fikir, goriis ve caligmalarin1 aktarirken/sunarken
W karsisindaki dinleyicinin (veya dinleyici kitlesinin)

niteliklerini de dikkate alir. Onlarin ilgisini ¢ekecek

orneklerle sunumunu yapar.
e Fikrini kabul ettirmek i¢in birden fazla argliman/goriis kullanir.
SEVIYE 3. Sunumunu dinleyici kitlesinin tepkisine gore adapte eder:
e Fikir, goriis ve caligmalarii sunarken/aktarirken karsisindaki dinleyici kitlesini
gbzlemler.
e Sozle ve viicut dili ile ifade ettikleri duygu, diisiince ve tepkilerini anlar.
e Sunumunu, tarzin1 ve tonunu duruma gore adapte eder.

e Fikir, goriis ve ¢aligmalarini kabul ettirmek igin farkli yontemler dener.

SEVIYE 4. Dolayh yontemler kullamr. Koalisyonlar/disaridan destek olusturur:

e Kendi goriisiinii destekleyecek etkin kisi ve kurumlarin destegini saglar, gerektiginde

koalisyonlar olugturur.

e Konu ile ilgili karar merciini etkileyecek ve ikna edecek dolayli ve birden fazla adimdan

olusan aksiyonlar alir.
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Mliski ve Cevre Olusturma:

SEVIYE 1. Giinliik is temaslarinda bulunur:

Is amach elecekte faydal . . . . e e e .
} or8 y e Sirket ici ve sirket dist rutin is iliskilerini
olacagim diisiindiigii  Kkisilerle o
stirdiiriir.
gerekli iliskiler ve baglantilar
kurmaktir. Bu cercevede e Ginliik islerini yiiriitebilmek icin ilgili kisi ve

cevreyi  olusturan Kisilerin kurumlarla gerekli temaslarda bulunur.
giicleri ve saglayacaklari SEVIYE 2. isine olumlu etkisi olacak dostane

baglantilar onem | jletisimde bulunur:

kazanmaktadr. e Isini ve is ortamim olumlu etkilemek igin isle

ﬁ ilgili rutin diyaloglarin/temaslarin digina ¢ikar; is

arkadaslar1 ile profesyonel iliskiler disinda aile, spor,..

vb. konularda sohbet eder.
e s ortaminda kurudugu iletisimin zamani ve niteli§i acisinda sirket kurallar1 ve
prosediirlerine aykiri davranmaz.

SEVIYE 3. isine olumlu katkisi olabilecek sirket dis1 kisilerle de iletisimde bulunur:
e Isine/sirkete katkis1 olabilecegini diistindiigii kisilerle tanisabilecegi
ortamlarda/etkinliklerde bulunur.
e Sirket disinda da is ile ilgili degerli katkilar1 olabilecek kisilerle tanisir ve dostane
iligkiler gelistirir.
e Rutin is temasinda bulunmasa dahi, yeri geldiginde sirket disinda iletisimde bulundugu
kisilerin desteginden ve bilgisinden faydalanir.

SEVIYE 4. Uzun vadede fayda saglayabilecek kapsamh iletisim ag1 olusturur:
e Kapsamh ve cesitli iliski aglar1 olusturur; bu amagla sirket i¢inde ve disinda faydali
kontaklar saglayabilecek kisilerle iliskilerini gii¢lendirir.

e Kendi iliski agina uzun vadede faydasi olabilecek kilit/0nemli kisileri dahil eder.
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Teknik Ekspertiz:

SEVIYE 1. Alam ile ilgili sorulan sorulara cevap

isiyle ilgili konularda uzmanhk verir:

bilgisine sahibi olmanin yani sira . o . . .
e Isini yiiriitebilecek teknik bilgi ve beceriye
bu bilgiyi kullanma, ilgili o o
. . sahiptir ve bilgisini giincel tutar.
kisilere rehberlik ederek

paylasma arzusudur. Teknik e Alam ile ilgili bilgisi dahilinde sorulan sorulara

ekspertiz  oncelikle ilgili cevap verir.

teknolojik ve teknik gelismeleri | SEVIYE 2. Uygulamada ihtiyact1 olan yeni
takip etmeyi gerektirir. Ayrica | bilgileri/gelismeleri 6grenir:
bu gelismelerin sirketin e Bir proje veya ¢alisma oldugunda, konu ile ilgili

ihtiyaclarom nasil R . Cae

yeni bilgi ve gelismeleri 6grenir.
karsilayabilecegini veya sirketin ) )
. . e Mevcut projeye veya calismaya yonelik olarak
strateji ve hedeflerine nasil

Katkisi olabilecegini anlamay ve edindigi bilgileri nasil uyarlanabilecegini belirler ve

uygulamaya alir.

yorumlamayi icerir.

SEVIYE 3. Konusu ile sirkete damsmanhik verir:

e En son teknik / teknolojik/ profesyonel fikirlerden/yeniliklerden haberdar olmak ig¢in
stirekli iletisim/bilgi kaynaklar1 edinir.
e FEn son teknik/ teknolojik gelismelerin Doluca’ya uyarlanmasi; bu gelismeler yardimu ile
sistemlerin, slireglerin iyilestirilmesine yonelik Oneriler gelistirir.
e s sonuglarna faydali olacak uygulamaya yonelik bilgileri/gelismeleri organizasyonda
ilgili kisilerle paylasir; onlarin isleri ile ilgili karsilastiklar1 problemleri ¢dzmelerine
yardimei olur.
SEVIYE 4. Uzmanh sirket disinda da kabul gérmiistiir, sirketin gelecegine yon verecek
onerilerde bulunur:
e Konusu/alaninda sirket disinda da taninir ve fikrine/bilgisine danisilir.
e Teknik/teknolojik gelismelerin gelecekte sektorii, is yapis seklini ve ABC’nin hedef ve
stratejilerini nasil etkileyecegini anlar. ABC’nin vizyonuna/gelecekle ilgili yatirimlarina

yon verecek onerilerde bulunur.
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Yenilikgilik:

Duruma, siireclere ve sisteme
farkh bakis acisi ile yaklasarak;
sirkete katma deger saglayacak
ve rakiplerine kiyasla fark
yaratacak yenilikler getirme

becerisidir.

4

SEVIYE 1. Mevcut isleyisi siirdiiriir:
e Tanmimlanmig  gorevleri/isleri  kullanilagelen
yontem, siire¢ ve sistemlerle yerine getirir.

SEVIYE 2. lyilestirme onerileri getirir:
e Kaynaklarm ve  zamanin  daha  etkin
kullanilabilmesi ve daha iiretken ve verimli olabilmek
icin Oneriler gelistirir.
e Kullanilan sistem ve siireclerde iyilestirmeler

Onerir ve uygular.

SEVIYE 3. Yeni iiriinleri/metotlari/teknikleri takip eder ve sirkete uyarlar:

e Alaniile ilgili diinyadaki gelismeleri takip eder.

e Katma deger yaratacak yeni iiriinler/ metotlar/ teknikleri sirkete uyarlar.

SEVIYE 4. Sektérde varolmayan yeni iiriinler/metotlar/teknikler gelistirir:

e Diinyadaki teknolojik ve teknik gelismeleri takip eder.

e Mevcut teknoloji ve tekniklerden faydalanarak sirketi rakiplerinden one cikaracak

fikirler/projeler/planlar gelistirir.

e Sektorde var olmayan yaklasimlarla yeni iiriinleri ve hizmetleri gelistirir.

122



C. YONETSEL YETKINLIKLER:

Kocluk:

Kendisine bagh calisanlarin
gelisim ihtiyaclarimi
belirleyecek, siirekli ~ takip
edecek, gelisimlerine yonelik
ortam ve aktiviteleri saglayacak
davramslar icermektedir.
Koc¢luk beklenen performansa
odaklanmanin dtesinde; calisani
uzun vadede organizasyonda en
etkin bicimde degerlendirmeyi,
bu dogrultuda gelisim
ihtiyaclarmi belirlemeyi,
gelisimini planlamay1 ve gelisim

firsatlar1 tanimayi gerektirir.

SEVIYE 1. Calisana gorevini anlatir:

e (Calisanina kendisinden beklenen gorevleri, isleri
ve nasil yapilacagin aktarir.

e (Calisanin verilen gorevleri ve isleri basari ile
sonuclandirabilemesi icin faydali talimatlar verir

ve/veya Onerilerde bulunur.

SEVIYE 2. Faydah geri bildirimler verir:

e (alisanina performansi ile ilgili yapict ve kritik
geribildirimler verir.

e (Calisanina sadece performansindaki aksakliklar
veya sadece iyi performansi iletmez. Olumlu ve
olumsuz geribildirimleri dengeli bir sekilde verir.

e (Calisanina gelisimi icin “daha ¢ok calisman
lazim; daha 1iyi performans bekliyorum” gibi

genellemelerin disinda bireysel 6nerilerde bulunur.

SEVIYE 3. Cahsanin gelisimini saglayacak imkanlar

saglar:

e C(Calisanina siirekli ve isteyerek mentorluk veya

kocluk saglar.

Caliganinin  uzun vadeli gelisimini destekleyici

gorevler, projeler, yapisal egitimler ve baska deneyim imkanlar1 saglar.

SEVIYE 4. Sorumlulugu delege eder; deneyimden ve hatalardan 6grenme firsati saglar:

e (Calisaninin becerilerini ve yetkinliklerini tartar; organizasyon iginde farkli hangi/ne tiir

sorumluluklari alabilecegini belirler.

e (Calisaninin hazir olduguna inandiginda sorumlulugu ve otoriteyi tiimiiyle delege eder.

e (Calisanina hata yapmasi ve hatalarindan 6grenmesi igin firsat tanir.
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Liderlik:

Bir ekibi veya grubu
yonlendirme becerisi ve
arzusudur. Bu dogrultuda Kisi
ekip ruhunu olusturup
gelistirmeye yonelik
faaliyetlerde bulunur. Ekibini
hedeflenen basariya ulasmasi

icin motive eder ve yonlendirir.

y

dille ac¢iklar.

SEVIYE 1. Ekibine gorevleri paylastirir, sonuclarim
denetler:
e Ekibini toplar, giindemi ve hedefleri belirler ve bu
hedefler c¢ergevesinde ekip iiyelerine gorevlerini
paylastirir.
e Ekibinin gorevlerini zamaninda ve dogru bigimde
yerine getirip getirmedigini denetler.
SEVIYE 2. Ekibini gelismelerle ilgili bilgilendirir:
e Ekibine gelismeleri ve kendilerini etkileyen ve
ilgilendiren kararlar1 zamaninda aktarir.

e Ekibine verilen kararlarin gerekgelerini uygun bir

SEVIYE 3. Hedeflerine ulasmasimin yam sira ekibin biitiinliigiinii ve ekip ruhunu

saglamak icin caba gosterir:

e FEkibin hedeflerine ulasmasi i¢in gerekli tiim kaynak ve bilgileri edinmesini saglar.

e Lideri olarak sahip oldugu formal otoriteyi ekip liyelerine karsi uygun ve adil bicimde

kullanir.

e Ekibini, hedeflere ulasirken birbirini desteklemesi, ¢ikan zorluklar karsisinda moralini

bozmamasi i¢in siirekli yiireklendirir. Ekip iiyelerini “biz bilinci” ile hareket etmeye tesvik

eder.

SEVIYE 4. Ekibine rol modelidir:

e Kendisini formal otoritenin de dtesinde lider olarak benimsetir ve davranislar ile ekip

iiyelerine 6rnek/rol modeli olur.

e Vizyonu ¢izerek ve anlatarak ekibin hedeflere olan bagliligin1 ve heyecanini arttirir.

e Lider olarak ekip liyelerinin misyonunu, hedeflerini, giindemini ve yarattigi iklimi

benimsediklerinden emin olur.
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Yonlendirici Olmak:

Bagkalarimin kendi istek ve
beklentilerine uymalarim
saglayacak davranislar:
icermektedir. Bu yetkinlik
kisinin kendisine bagh ¢alisanlar
icin koydugu performans ve
kalite standartlarina uymalarin
saglama konusunda  1srarh
olmasi; gerekli limitleri
koyabilmesi/ sinirlar
cizebilmesi; cahisanlar ile
gerektiginde yiizleserek
performanslari ile ilgili
problemlerini acikhikla ifade

edebilmesidir.

SEVIYE 1. Temel talimatlar verir:
e (Calisanlarina  kendilerinden  beklenen is
sonuclarina yonelik temel talimatlar verir.
e stenilen is sonuclarinin calisanlar tarafindan
yerine  getirilebilmesi  i¢cin  nelerin  yapilmast
gerektigini ve sartlar1 makul bir sekilde netlestirir.
SEVIYE 2. Cahsanlarin davramslan ile ilgili limitleri
net olarak ifade eder:
e (Calisanlarinin davraniglarina gerekli sinirlart net
bir bigimde koyar.
e (Calisanlarinin makul olmayan taleplerine kesin ve
net olarak “hayir” der.
SEVIYE 3. Performansla ilgili beklentilerini acikc¢a
ifade eder:
e (alisanlarindan yliksek performans ve kalite talep

eder.

e Kendi taleplerine ve beklentilerine uyulmasi

konusunda 1srarlidir; bu dogrultuda ¢aliganlarina beklenen performansi gésterememelerinin

muhtemel sonuglarini agiklar.

e Performansin beklentisinin altinda oldugu durumlarda, geciktirmeden geri bildirimde

bulunur ve istenilen performansa ulagabilmeleri i¢in ¢alisanlarina dnerilerde bulunur.

SEVIYE 4. Beklentilerin altinda olan performansa iliskin durumlarla aciklikla yiizlesir:

e Istenilen performans: giivence altina almak icin-sirketi sistem ve prosediirleri dahilinde-

ceza veya odiilleri kullanir.

e (Calisaninin performansina ve/veya davranislarina iligkin sorun yasiyorsa iyilestirmesi

icin gerekli gayreti gosterir.

Ancak tiim c¢abalara ragmen performans ve/veya

davranigindaki problemler siireklilik arz ediyorsa, yasal prosediirleri takip ederek calisanin

isine son vermekten ¢ekinmez.
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EK IIT

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

Degerlendirme Yili:

Calhisanin Ada:

Calisamin Departmani:

Degerlendirenin Adi:
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1. TEMEL SORUMLULUKLAR

Yilin Basi: Calisaninizla birlikte Is Taniminda yer alan Temel Sorumluluklar {izerinden gidin. Asagida her
bir Temel Sorumlulugun sira numarasi1 yer almaktadir.  Temel Sorumluluklar arasinda hedefe
doniisebilecekler i¢in ikinci siituna “H” yaziniz. Hedefi tanimlaymiz; 6l¢iim kriterini belirtiniz ve
beklediginiz sonuglanma zamanini (temrini) yaziniz. Hedefe doniigmeyen Temel Sorumluluklar igin 2.
siituna “G” yaziniz; Is Taniminda yer alan Performans Gostergeleri referans alinacaktir; ayrica tanimlamaya,
Olgiim kriteri ve termin belirtmeye gerek yoktur. Her bir Hedef veya Performans Gostergesi i¢in agirlik

belirleyiniz. Temel Sorumluluklar da yer almasa da hedef ilave edebilirsiniz

Yilin Sonu: Hedeflerin ve Gostergelerin ne derece gerceklestigini degerlendirin. Hedef ve Gdostergelerle

ilgili elde edilen sonuglar1 “Sonug” kisminda 6zetleyin ve degerlendirmenizi isaretleyin.

Sonug gosterge(ler)i..... karsilar

=z | 3 Degerlendirme
% = Hedef Ol¢iim Kriteri Termin Agirh | Sonu [172 1374 I's
sE| S k(%) |
D

EE| 2

HEa | =

1

2

3

4

5

6

7

8

Degerlendirme Skalasi:
11 12 13 4 5
Hedefler h;in; i Cok i Altinda i Kargilar i Ustiinde i Cok
Sonug hedefi(n)..... | Altinda | ! : | Ustiinde
. . : Higbir ! Nadiren ! Ara Sira ! Siklikla ! Her Zaman
Performans  Gostergeleri  Igin; ! ' ' ' '
Zaman e e e
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2. YETKINLIKLER

Yilin Basi: Asagida yazili zorunlu yetkinliklerden en az 2’sini segerek isaretleyin. Calisaninizin Is
Tanimina bakarak ilave yetkinlikler segebilirsiniz. Yoneticiler i¢in bu yetkinliklerin en az 1°i yonetsel

yetkinlik olmalidir. Degerlendireceginiz yetkinliklerin beklenen davranis seviyesini yaziniz.

Yilin Sonu: Doluca Yetkinlikler Sozligl Kitapgiginda yer alan yetkinliklerin tanimlarini ve beklenen
seviyede tariflenen davraniglari okuyunuz. Calisanin beklenen davranis seviyesini yil igerisinde ne

siklikta sergiledigini isaretleyiniz. Y1l i¢indeki davraniglarindan 6rnekler veriniz.

Performans
=
<
E =
g = g
2 B e s E E
. . 2 . @ N
Yetkinlik £ Ornekler -‘.:* 'E g i g
2 = 4 < @n =

Ekip Caligmas1 ve
Isbirligi

Kisisel Biitiinliik

Bilgi Edinme

Analitik diisiince

3. GELISIM ALANLARI

Yilin Basi: Calisanimizla birlikte gelisim ihtiyaglarini belirleyerek “Gelisim Alan1” kismina yazin. Her
gelisim ihtiyacina yonelik bu yil igerisinde gerceklestirecegi gelisim aktivite(ler)i planlayarak yazin.

Yilin Sonu: Yilin basinda belirlediginiz gelisim alanlarinda ¢alisanin kaydettigi ilerlemeyi/sonucu “Yil
Sonu Gelisim Takip/Sonug¢” kismina yazin.

Gelisim Alam Onerilen Gelisim Aktivitesi Y1l Sonu Gelisim Takip/Sonu¢

128




GENEL DEGERLENDIRME:

Yilin Sonu: Genel degerlendirmenizi yaparak goriislerinizi yaziniz.

Cok Altinda Karsilar Ustiinde Cok

Ustiinde
Altinda

Sorumluluk Oranlari: (Yilin basinda belirlenecektir)

Liitfen asagidaki tabloyu referans alarak bu yilki degerlendirmeniz igin temel sorumluluklarin ve

yetkinliklerin yiizdesel agriliklarin belirleyiniz.

Sirket Hedefi: Temel Yetkinlikler Toplam:

Sorumluluklar/

Bireysel Hedefler:

+ + = %100
Pozisyon Sirket Hedefi Temel Sorumluluklar/ | Yetkinlikler
Bireysel Hedefler
Direktor 40 40-50 20-10
Yonetici 1 30 45-55 25-15
Yonetici 2 20 55-65 25-15
Saha Caliganlar1 10 60-75 30-15
Diger Calisanlar 10 60-70 30-20
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5. CALISANIN GORUSLERI Bu kisim ¢alisan tarafindan doldurulacaktir.

Yilin Sonu: Performans degerlendirmesi ile ilgili genel goriisleriniz.....
Yilin Sonu: Kariyer beklentiniz.....
6. ONAY 7. IK TAKIP

i1k Goriisme/Y1ilin Bast:

Tarih:

Calisan:

Yonetici:

Bir Ust Yénetici:

Degerlendirme

Goriismesi/Yilin Sonu:

Tarih:

Caligan:

YoOnetici:

Bir Ust Yénetici:

iIk Gériisme Sonras)/ Yilin Bas::

Degerlendirme Sonrasy/ Yilin Sonu:
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EK 1V

DEMOGRAFIK YAPI

1.Kurumdaki pozisyonunuz(iinvaniniz)?

a. Direktor-Midr / Bélge Midiri

llb. Sef -Yonetici- Uzman-Sorumlu-Yetkili

c. Eleman/ Personel

d. isci

2.Hizmet grubunuz?
A.Direktorliikler:

A1.Pazarlama Direktorlugu
A2.Satis DirektorlGgu

A3.insan Kaynaklari Direktorligi
A4.Bilgi Teknolojileri Direktorligu
A5.Finans Direktorligi
A6.Uretim Direktorliigu

A7.Bagcilik ve Yatirimlar DirektrolGgu

A8.Dis lligkiler ve Uziim Alim Direktorligi

A9.Genel Mudurlik

A10. intek

3.Gorev yaptiginiz X linitesi ?

a. Merkez-Barboros Plaza

Ib. Mirefte

c. Metropol bélgeler Istanbul

d. Metropol bolgeler Ankara

e. Metropol bélgeler izmir

|If. Bursa

g.Adana

h. Mugla

1. Antalya

i. Zincir
|

O oo

0oy odoooooofoo
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KURUMSAL

1.ABC'nin misyon, vizyon ve politikalarini acik ve net sekilde
||biliyorum.

6.ABC'deki kurallar, prosediirler ve talimatlar isimi yapmama
yardimcidir.

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

oo

5. Tamamen katiliyorum

oot

5. Tamamen katiliyorum

2.ABC'nin orta ve uzun vadeli hedefleri herkes tarafindan acik,
anlasilir ve net bir sekilde bilinir.

7.ABC profesyonel bir yonetime sahiptir.

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

oo

5. Tamamen katiliyorum

oot

5. Tamamen katiliyorum

3.ABC'nin misyon, vizyon ve hedeflerini benimsiyor ve dogru
l|buluyorum.

8.ABC'nin iginde yasadigimiz topluma katkisi yiiksektir.

1. Kesinlikle katilmiyorum

. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

N

. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

w

. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katiimiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

oo

5. Tamamen katiliyorum

o

Tamamen katiliyorum

HOoot

4.Bireysel hedeflerim girketin hedefleriyle uyumludur.

©o

. ABC cevre temizligi ve saghgina duyarl bir politika izlemektedir.

1. Kesinlikle katilmiyorum

. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

[0

N

. Katilmiyorum

oo

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum 3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum I:l
4. Katiliyorum 4. Katiliyorum I:l
5. Tamamen katiliyorum 5. Tamamen katiliyorum I:l

5. Gorevimi yerine getirirken kurumun benden beklediklerini agik ve
net olarak biliyorum.

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

NN

5. Tamamen katiliyorum
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KURUM iGi ILETiSIM

1.Yayinlanan prosediir, talimat ve yazili mesajlari yayinlandigi anda
okuyabiliyorum.

5.Bolumler arasi iletigimi yeterli ve bagarili buluyorum.

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katiimiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katiimiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katiimiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

OO

5. Tamamen katiliyorum

5. Tamamen katiliyorum

OO

2.Sorunlarimi ve onerilerimi iletmek lizere gerektiginde lstlerime
J|kolaylikla ulasabiliyorum.

6.Boliimiimiiz ici iletigsimi yeterli ve basarili buluyorum.

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katiimiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katiimiyorum

3. Kararsizim / Ne katilyorum ne katiimiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

oo

5. Tamamen katiliyorum

5. Tamamen katiliyorum

OO

3.Kurumla veya isimle ilgili yapilan degisikliklerden zamaninda
llhaberdar olurum.

7.Galisanlar yeni baslayan el larin uyum
destegi ve gayreti sarfederler.

icin gerekli

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katiimiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katiimiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

L]
]
3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katiimiyorum I:l
]
L]

5. Tamamen katiliyorum

5. Tamamen katiliyorum

L]
]
L]
]
L]

4.Kurum iginde kisiler arasi iletigimi yeterli ve bagarili buluyorum.

8.ABC'de, caliganlar arasi iletisimi ve kaynagmayi artirmak igin
diizenlenen sosyal etkinlikleri yeterli ve eglenceli buluyorum.

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katiimiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katiimiyorum

3. Kararsizim / Ne katilyorum ne katiimiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

oo

5. Tamamen katiliyorum

5. Tamamen katiliyorum

oo
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YONETIM

*DIKKAT Bu bolimdeki sorulara yanit verirken YONETICI olarak dogrudan bagh bulundugunuz yéneticiyi degelendirmelisiniz. Ornegin Sef'e
rapor ediyorsaniz,sadece Sefi degerlendiriniz.Miidiir ya da Direktorii sizin list kademenizdeki kisiler degerlendirecektir.

1.Y6neticim her konuda adil ve tutarhdir, igimi iyi yaptigimda beni
takdir eder.

6.Calisanlara ig ile ilgili konularda sik sik fikirlerini ifade etme gsansi
verilir.

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

O

5. Tamamen katiliyorum

5. Tamamen katiliyorum

2.0rtaya bir sorun ciktiginda, yoneticim sorunun sorumlusunu
bulmaktan gok sorunu ¢ézmeye odaklanir ve yoneticimin destegini
hissederim.

7.Yoneticim, igsimle ilgili benden beklenenleri agik ve net sekilde
belirtir.

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

OO

5. Tamamen katiliyorum

5. Tamamen katiliyorum

3.Yoneticim ekibin degerli bir iiyesi oldugumu hissettirir.

8.Yoneticim kigisel gelisimim igin destek verir ve gerekli imkanlari
saglar , zamaninda ve etkin geribildirimler verir.

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

OO

5. Tamamen katiliyorum

Hoooo

5. Tamamen katiliyorum

4.Yoneticim kendi basarisindan 6nce ekibin basarisina 6nem verir.

9. ABC'nin degis duyarl ol 11, degisim ve gelisi
caliganlarina ve galisma kosullarina yansitmasini benimsiyor ve

dogru buluyorum.

1. Kesinlikle katiimiyorum

1. Kesinlikle katilmiyorum

[0

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

oo

5. Tamamen katiliyorum

Hoooo

5. Tamamen katiliyorum

5.Yoneticimin yaptigimiz is ile ilgili mesleki bilgi ve deneyimi
yeterlidir.

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

OO

5. Tamamen katiliyorum
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GALISMA KOSULLARI

dar alan, havalandirma, aydinlatma vb.) isimi iyi yapmam igin
yeterlidir.

1.Caligma ortamimdaki fiziksel kosullar (sicak-soguk hava, giirilti,

7.Caliganlara sunulan ulagim servislerinin giizergahlarn uygundur.

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

NN

5. Tamamen katiliyorum

Hoooo

5. Tamamen katiliyorum

2. Kullandigim biiro donanimi-teknik malzeme-is geregleri
(bilgisayar, telefon, vb.) isimi yapmam igin yeterlidir.

8.Servis araglarinin fiziksel kosullari ulagimin rahat olmasi igin
yeterlidir (Servis araglarini kullananlar tarafindan cevaplanacaktir).

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

I

5. Tamamen katiliyorum

HOE o

5. Tamamen katiliyorum

3.ABC'de alinan ig¢i saghgi ve is giivenligi tedbirleri yeterlidir.

9.Cahisanlarin saglikla ilgili gereksinimlerinin giderilmesi yeterlidir.

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

(T

5. Tamamen katiliyorum

5. Tamamen katiliyorum

4.Calisanlarin gorevleri sirasinda kullandiklan is kiyafetlerinin
tasarimi, rengi, kalitesi ve kullanim rahathigi uygundur.

10.Haketmis oldugum izinlerimi yeterli kullanabiliyorum(yillik izin ,
mesai izni , nobet izni vs).

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

[]

4. Katiliyorum

5. Tamamen katiliyorum

(N

5. Tamamen katiliyorum

5.ABC'de galisanlara sunulan yemek gesitleri, lezzeti, sunumu ve
llporsiyon miktarlarn yeterlidir.

11.ABC'de nobet/vardiyalarin giin ve saat diizenlemesi esit, adil ve
uygun yapilir.

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

N

5. Tamamen katiliyorum

L]
L]
L]
L]
L]

5. Tamamen katiliyorum

6.Yemek dagitilan ve yenen ortamin temizligi, havalandirmasi ve
dekorasyonu yeterlidir.

12.Boliimiimiizde isimizi eksiksiz ve kaliteli yapabilmemiz igin
gerekli galigan sayisi ve niteligi yeterlidir.

1. Kesinlikle katiimiyorum

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

NN

5. Tamamen katiliyorum

oo

5. Tamamen katiliyorum
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EGITIM VE GELIiSIM

1.ABC isimle ilgili bilgi ve becerilerimi geligtirecek egitimleri almam
llicin gerekenleri yapar , geligim firsatlari yaratir.

6.isimi yaparken, kigisel bilgi,beceri,deneyim ve yeteneklerimi
kullanma olanagi buluyorum.

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

oo

5. Tamamen katiliyorum

5. Tamamen katiliyorum

2.Aldigimiz 6diil ve tesviklerin miktarn ceza ve olumsuz
elestirilerden fazladir.

7.ABC'de bir iist pozisyona yiikselme veya farkli gorevlerde galigmal
imkani vardir.

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

OO

5. Tamamen katiliyorum

oo

5. Tamamen katiliyorum

3.Takdir géormek veya ceza almak kigiye degil yapilan isin sonucuna
ve kalitesine baghdir.

8.ABC'de galisanlarin degerlendirilmesinde adil ve tutarh davranilir,
i performansi dikkate alinir.

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

OO

5. Tamamen katiliyorum

Hoooo

5. Tamamen katiliyorum

4.Benim igin maaslarin kurum igindeki adil dagilimi maaslarin
miktarindan daha 6nemlidir.

9.Yaptigim is ile kisisel profilim, 6zelliklerim, bilgi ve becerilerim
uyumludur.

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

OO

5. Tamamen katiliyorum

]
]
]
]
]

5. Tamamen katiliyorum

5.ABC Personel segim siirecinde bir igin gereklilikleri ile segilecek
lipersonelin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetkinliklerin uyumlu olmasi
esastir.

11.ABC'de galisanlarin gorev tanimlari, yetki ve sorumluluklari agik
ve nettir.

1. Kesinlikle katilmiyorum

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

4. Katiliyorum

OO0

5. Tamamen katiliyorum

Hooot

5. Tamamen katiliyorum

136




GENEL

6.isimin gerektirdiklerini yerine getirdigim takdirde haksiz bir

1.Kendimi ABC'nin bir pargasi olarak goériiyorum. sebeple isten gikarilma endisesi tagimiyorum.

1. Kesinlikle katilmiyorum 1. Kesinlikle katiimiyorum

2. Katilmiyorum 2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katiimiyorum 3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katiimiyorum

4. Katiliyorum 4. Katiliyorum

Ooooo
Ooooo

5. Tamamen katiliyorum 5. Tamamen katiliyorum

2.isimi severek ve isteyerek yapiyorum. 7.ABC'de galismanin en olumlu tarafi nedir ?

1. Kesinlikle katiimiyorum a. Mesleki egitim ve geligsim imkanlari.

b.Teknolojik alt yapisinin ve kullanilan

2. Katilmiyorum cihazlarin/malzemelerin ¢cok gelismis olmasi.

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katiimiyorum c.Kurumsallagmis yapisi.

4. Katiliyorum d.Ekip ve arkadas iligkilerinin iyi olmasi

O oo0t

5. Tamamen katiliyorum e.Temiz, nezih ve glivenilir ortami.

O OO0 oo

f.Diger (Lutfen agiklayiniz):

8.Asagidaki 6nermeleri sizin icin 6nemine gore 1’den baslayarak
3.ABC'nin bana iyi bir gelecek saglayacagini diigiiniiyorum. 10’a kadar siralayiniz. En 6nemli buldugunuzu 1, en az 6nem
verdiginizi 10 olarak isaretleyiniz. Ayni 6nem derecesini iki defa

kullanmayiniz, yani iki farkli 6zelligin kargisina ayni rakami

1. Kesinlikle katiimiyorum
yazmayiniz.

Yaptigim iste surekli gelismek igin gerekli egitim

2. Katilmiyorum imkanlarina sahip olmak.

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katiimiyorum is glivencesine sahip olmak.

4. Katiliyorum Yaptigim is igin Ustlerim tarafindan takdir edilmek.

Ooo0o

5. Tamamen katiliyorum Yaptigim ise gore hak ettigim tcreti almak.

Terfi etmek ve organizasyon iginde ilerlemek

lyi galisma kosullarina sahip olmak (is saatleri, fiziki

4.ABC'de ¢alismay: baskalarina ve yakinlarima da tavsiye ederim. kosullar gibi faktdrler)

Yapmaktan memnun oldugum bir géreve sahip olmak.

1. Kesinlikle katilmiyorum ABC'nin basarisina katki saglamak.

2. Katilmiyorum Ustlerimden istedigim destegi gérebilmek

OoOoooooon o

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katiimiyorum Kurumdaki kigilerle takim ruhu ile galisabilmek

4. Katiliyorum

[ O O ) O

5. Tamamen katiliyorum

5.ABC'deki kalite iyilegtirme galigmalarinin biirokrasiyi artirracagini 9.Yukaridaki sorular diginda belirtmek istediklerinizi bu boliime
diigiinmiiyorum. yazabilirsiniz.

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim / Ne katiliyorum ne katiimiyorum

4. Katiliyorum

Ooooo

5. Tamamen katiliyorum
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