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OZET

Gliniimiiz igletmelerinde, isletmeyi olusturan temel fonksiyon olan insan
kaynagimin etkin bir bicimde kullanilmasi, isletmelerin basar1 ve basarisizliklarim
belirleyen en onemli faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmeler sahip olduklari insan
kaynagini etkin bir sekilde kullanabildikleri takdirde hem rakipleriyle miicadele edebilir,
hem de pazar paylarim artirarak sektorde iyi bir yer edinebilmektedirler. Caligmamizin
amacida, performans degerlemenin gerekliligini ve 6nemini vurgulayarak, ¢ikan sonuglar
dogrultusunda insan kaynaginin sirket yararina nasil doniistiiriildiigiinii belirlemeye

yoneliktir.

Bu calisma aym1 zamanda, performans degerlemeye baslamadan Onceki hazirlik
calismalarindan, sonuglarin degerlendirilmesi asamasina kadar etkin bir degerleme
yapilmasi icin neler yapilmasi gerektigini belirlemeyi, degerlemenin hangi amagclarla
yapildigin1 tespit etmeyi ve sonuglarin ne sekilde kullanilabilecegini gdstermeyi

hedeflemistir.

Calismamizda oncelikle performans degerlemenin 6nemi ve amaci agiklanmais olup,
teknik terimler tizerinde durulmustur. Daha sonra performans degerleme konusu genis bir
boyutta ele alinmis, performans degerlemenin yararlari, kullanim alanlari, degerlemenin
tasimas1 gereken Ozellikler, performans degerleme siireci, yontemleri ve sonuglarinin
kullanim alanlari, degerleme siirecinde diisiilen hatalar ve degerlemenin sakincalar1 gibi

konulara detayl bir sekilde yer verilmistir.

Yaptigimiz aciklamalar dogrultusunda teorik kapsamin bir uygulamasi niteliginde
olabilecek otomotiv sektoriinde bir firmada uygulamali bir arastirma yapilmistir. Arastirma
sonucunda ortaya ¢ikan tiim veriler dogrultusunda, sirket 2009-2010 yili politikasini

belirlemis olup, bir sonraki donem icin 6nlemler alma sans1 yakalamistir.

Yapmis oldugumuz uygulama ve baz alinan kriterler firmanin yapisina uygun
olarak karma bir yontem kullanilarak hazirlanmis olup, performans degerleme konusunda
bundan sonraki calismalara kaynak olusturmayi hedeflemis ve objektif sonuglar elde

edilmeye calisilmistir.
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ABSTRACT

In today’s businessess, it shows using human resourse management in an effective
manner is what creates the basic functions of a business. As we have come across and
relized it is the most evident factor for the companies achiev monts sor failure. When
companies are in the usuge of effective human resource management it is possible to
compete with all rivals and it also has notential to bring a rise to all market shares therefore
will drawthe company to a good position in business. The main reason for this study is to
emphasize the importance of performance valuation and point out what needs to be worked

on for successful results in human resource management for the benefit of the company.

This study also aims to determine what needs to be done to make an effective
evaluation from the preparation studies, which take part before the performance
evaluation, to the process of assessing the results, to establish in which purposes the

evaluation has been done and to indicate in what ways the results can be used.

Our initial purpose of this study is to dearly explain the importance and purpose of
performance valuation whilst using tehcnical terminoligy. Subsequently the topic of
performance valuation has been extended to a more wider discussion underliving and
covering the magintude of performance valution, benefits intention of use, strueture of
usuage, method and length to be carried out, techniques and the results of covered area or

any necessary alterations.

In pursuance of our explanations, an applied research which has the qualities of the
theoretical content has been practiced in one of the company After the results that has been
gained at the end of research, the company established the policy of 2009-2010 term and

got the chance of taking precautions for the next period.

Our applied practice and accepted criterias have been prepared using a mixed
method in comformity with the characteristics of one of the company Furthermore, they
have aimed to generate a resource for the next studies relating to the performance

evaluation and it has also been struggled to gain objective result.
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ONSOZ

Yonetim biliminin giiniimiizde ulastig1 gelisimin bir sonucu olarak insan kaynaklar
yonetiminde de biiyiik degisimler yasanmistir. Artik yoneticiler insan kaynaklar
yonetimini igletmenin ikincil unsurlarindan biri olarak degil isletme yonetiminin en 6nemli
fonksiyonlarindan biri olarak gdérmeye baslamislardir. Ciinkii yoneticiler siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji elde etmenin yolunun; iyi egitilmis, isletmeye bagli ve motive edilmis
calisanlara sahip olmaktan gectiginin farkina varmislardir. Bu 6zelliklere sahip personel
kadrosu ancak iyi bir insan kaynaklari yonetim sistemi ile saglanabilir. Bu noktada
performans degerleme 6nemli bir insan kaynaklar1 yonetim fonksiyonu olarak karsimiza
cikmaktadir. Ciinkii performans degerleme; personel se¢imi, egitim, kariyer planlamasi ve

ticret gibi diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarina geri besleme imkan1 saglamaktadir.

Calismamiz ii¢ bolimden olusmaktadir. Birinci Boliimde, insan kaynaklar
yonetiminin tarihsel gelisimi, tanimi, amaclari, fonksiyonlar1 ve islevleri {iizerinde
durulmus olup genel olarak insan kaynaklart kavrami aciklanmustir, ikinci Boliim,
calismamizin ana konusunu olusturan performans degerleme konusu genis bir boyutta ele
alinmis olup, tezimizin son boliimii olan ii¢lincli boliimde ise, ilk iki bolimde agiklanan
teorik bilgilerin uygulamaya nasil doniistiiriildiigiinii gostermek amaglh olarak bir

uygulama yapilmistir.

Oncelikle calismamin her asamasinda benden degerli fikirlerini ve katkilarini
esirgemeyip bana yol gosteren degerli hocam ve tez damismanim Yrd. Dog. Dr.
Abdurrahman BENLI’ ye, benden maddi ve manevi desteklerini hicbir zaman
esirgemeyen, bu giinlere gelmemde ¢ok sey bor¢lu oldugum aileme, ¢alismam boyunca her
zaman fikir ve Onerileri ile beni yonlendiren degerli hocalarim, Yrd. Do¢. Dr. Mabhir
GUMUS, Yrd. Dog. Dr. Biinyamin BACAK, Yrd. Dog. Dr. Suat UGUR, Yrd. Dog. Dr. Ali
Sahin ORNEK, Yrd. Do¢. Ugur DOLGUN’a, calismamin olusmasinda her dakika
yamimdan ayrilmayan ve manevi destegini hi¢ esirgemeyen biricik esim Hafize OZTURK’

e tesekkiir ederim.

Canakkale, 2009 Serkan OZTURK
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GIRiS

Glinlimiiz isletmelerinde, artan rekabet kosullari, teknolojik degisimlerin piyasaya
yansimalari, degisen diinya kosullar1 géz Oniine alindiginda 20. yy.’1in baslarindan bu yana
performans degerleme konusu giderek artan bir dnem kazanmistir. Bu baglamda insan
kaynagimin en etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasi ile biitiinsel olarak isletmenin

karliligin1 ve verimliligini arttirma sans1 yakalanmistir.

Isletmelerde “verimlilik” kavrami 20. yy.’in basinda daha fazla énem kazanmaya
baslamistir. Sanayi devrimiyle birlikte isletmeler dis kaynaklar yerine, i¢ kaynaklarin
ozellikle insan kaynaginin ¢alisma kapasitelerini arttirarak daha verimli bir ¢aligma ortami
yakalamaya baslamislardir. Teknolojideki ilerlemelerle birlikte isletmelerde en Snemli
olgu haline gelen insan kaynagi, aym1 zamanda isletmelerin amaglarina ulasmasinda en
onemli ara¢ konumunu almistir. Su bir gercektir ki, teknolojideki gelismeler vasifli isgdren
ihtiyacin1 da beraberinde getirmistir. Yasanan degisin ve gelismeler, isletmelerin
isgorenleri daha fazla motive etme ve onlarin i¢ diinyasina kadar inme gereksinimlerini
ortaya ¢ikarmisg, performans degerlemeyi modern insan kaynaklar1 politikasinin en 6nemli

araclarindan biri haline getirmistir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde en 6nemli sorun, organizasyonda alinacak kararlarin
adil, objektif ve dogru bir sekilde alinamamasi ve isgOrenlerin dogru egitimlerden
gecirilememesi, iggorenlerin verimliliginin arttirilmasi1 konularinda eksikliklerin dogru
tespit edilememesidir. Bu sorunlarin ortaya ¢ikmasini dnleyen ve mevcut sorunlarin en aza
indirilmesini ~ saglayan arag, performans degerlemesi yolu ile isgérenlerin
performanslarinin belirlenmesidir. Performans degerleme ile birlikte isgorenlerin eksik
yonlerini gormek ve isletmeye faydali olup olamayacaklarini tespit etmek miimkiin hale
gelmis olup, aym1 zamanda performans degerlemenin geri besleme araci oldugu ortaya

cikmistir.

Bu nedenle caligmanin ana konusunu organizasyonlarin basarisini etkilemekte son
derece onemli bir yere sahip olan performans degerleme siireci olusturmustur. Yapilan bu

tez caligmasi ii¢ boliimden olusmaktadir.

Birinci bolimde; insan kaynaginin isletmeler i¢in 6nemi ve yeri, performans
degerleme konusunu i¢inde barindiran ve sirketlerin en onemli departmani haline gelen

insan kaynaklar1 yonetiminin tarihsel gelisimi, tanimi, amaglari, fonksiyonlar ve islevleri



tizerinde durulmus olup genel olarak insan kaynaklar kavrami agiklanmistir.

Ikinci Boliimde ise; calismanin ana konusunu olusturan performans degerleme
konusu genis bir boyutta ele alinmis, performans degerlemenin tamimi, amaclar1 ve
yararlari, islevleri, kullanim alanlari, performans degerlemenin tagimasi gereken ozellikler,
performans degerleme uygulamasi esnasinda karsilasabilinecek sorunlar gibi konulara

detayl bir sekilde yer verilmistir.

Bunun yani sira ikinci boliimde, performans degerleme yapmay: hedefleyen
isletmelere rehber olabilecek nitelikte, performans degerlemenin ilk asamasindan son
asamasma kadar olan performans degerleme siireci agik olarak anlatilmis, hazirhik
asamasinda dikkat edilmesi gereken hususlar, performans degerleme amacinin
belirlenmesi, performans degerleme esnasinda dikkat edilmesi gereken hususlar,
performans degerleme siireci ve sonuglarinin kullanim alanlar iizerinde agik bir sekilde
durulmus olup, uygulamada en ¢ok kullanilan degerleme yontemleri anlatilmistir. Ele
alman her yontem acik bir sekilde ve orneklerle anlatilmaya calisilmistir. Ayrica her
yontemin bugiine kadar uygulamasinda karsilagilan sorunlar hakkinda detayli bir inceleme

yapilmaya calisiimistir.

Tezin son boliimii olan iiclincii boliimde ise; ilk iki boliimde agiklanan teorik
bilgilerin uygulamaya nasil donistiiriildiigiinii gostermek amacli olarak otomotiv
sektoriinde bir firmada uygulanan aragtirma yer almaktadir. Aragtirmamiz da genel olarak
performans degerlemenin uygulama yapilan firmada hangi amaclar dogrultusunda
uygulandigi, arastirmanmin metodolojisi, uygulama siireci, degerlemenin isgdren ve
isletmede iizerindeki etkinligi tizerinde durulmus olup, ¢ikan sonucglarin degerlendirilmesi

yer almistir.



BIiRINCi BOLUM

INSAN KAYNAGI KAVRAMINA VE iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMINE GENEL BiR BAKIS

Gelisen teknoloji ile birlikte artan rekabet sonucunda, isletmelerin yasam savasi
daha zor sartlar altinda devam etmektedir. Isletmeler, her gecen degisen ekonomik sartlara
ayak uydurabilmek i¢in caligmalarina ivme kazandirmaktadir. Bununla birlikte isletmeler,
mevcut durumlarini korumak i¢in ¢alisma yontemlerine ve isgiicii olarak adlandirilan insan
kaynaklar1 iizerine yogunlagmislardir. Isletmeler iiretimin her asamasinda gerek canli,

gerekse cansiz kaynaklarinin verimliligini artirmak i¢in ¢aligmalarim siirdiiriirler.
1.1. insan Kaynaginin isletmeler icin Onemi

Insanligin kendini yaratma siirecinde, insanlar yasamlarmm ilk olarak, dogay
dogrudan kullanarak yani tohum ve meyveleri toplayarak siirdiirmiislerdir. Bu asamada
tiretim diye bir kavramdan s6z edilmesi miimkiin degildir. Cevre sartlar1 nedeniyle
insanlar, su kenarlarinda yerlesik hayata gecmeye baslayinca, cesitli bitkileri yetistirmeyi
ve hayvanlari evcillestirmeyi ogrenmislerdir. Insanlar kendi ihtiyaglarim gidermek igin
dogada sakli bulunanlar1 ortaya ¢ikartmis ve doga giiclerini yararlanilabilir hale getirme
cabasiyla iiretim yapmaya baslamislardir. Niifusun artmasi ve topluluklarin biiyiimesiyle,
ticaretin gelismesine yol acan, topluluklar aras1 iligskiler de artmaya baslamistir

(Bayraktaroglu, 2003: 3 - 4).

Insan niifusunun artmasi ve ihtiyaclarin cesitlenmesi iiretim miktarinda artisa neden
olmustur. Paranin kullanilmasi, ticaret yollarinin kesfi ile ticaret genislemis ve bolgeler
aras ticaret onem kazanmistir. Daha sonralar iiretim amacli ekonomik orgiitler kurulmus

ve iiretim yapan Orgiitler, insanlar1 aym ¢at1 altinda toplamistir.

XVIIL. yy. sonlarina dogru ortaya c¢ikan Endiistri Devrimi ile birlikte ekonomik
faaliyetlerdeki biiyiik degisim, isletmelerde insan faktoriinii 6n plana ¢ikartmistir. Hizli bir
makinelesmeye gecis donemi ile birlikte isgiiciiniin degerini yitirecegi diisiiniilse de
uzmanlagma ve bilgi ihtiyaci, insan kaynagini, isletme i¢in Onemli bir olgu haline
getirmistir. Orgiit yapilarindaki bu gelismelere paralel olarak insan kaynagi bir maliyet

olmaktan ¢ikmis ve isletmenin amaclarina ulasmasinda en énemli ara¢ konumunu almustir.
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Giiniimiizde insan kaynagini ve bilgisini maksimum bir sekilde kullanabilmek icin
isletmelerde insan kaynaklari departmanlar olusturulmus, insan kaynaklari, insan iiretim

siirecinin hem olmazsa olmaz parcasi, hem de tiretimin hedefi haline gelmistir.
1.1.1. insan Kaynagimn Tanim

Istihdam edilen Kisiler; isletmeler i¢in 6nemli olan 63elerden bir tanesidir. Personel
veya isgiicli olarak adlandirilan istihdam edilen kisi kavrami, belirli bir iicret karsiliginda
isletmeye fiziksel ya da diisiinsel emegini satan kisiler i¢in kullanilmaktadir (Sabuncuoglu
ve Tokol, 1997: 2). Isletmelerde istihdam eden kisiler, isletmenin amaclarina ulasabilmesi
icin, gerek fiziksel, gerekse diisiinsel yeteneklerini 6n plana cikartan, standartlara itiraz
eden, normlar1 degistirmek icin kars1 gelen, tartisan, yaratan konumunda olmalari
gerekmektedir(Akdemir, 1996: 14). Bu yeteneklerinin ¢abaya doniistiiriilmesi sonucunda
mal ya da hizmet iiretimi karsiliginda bir {icret elde eder. Fakat calisanlarin tek beklentisi

ticret degildir. Bunun yaninda psikolojik gereksinimlerin de karsilanmasi gereklidir.

Gecmiste isletmelerde ¢alisan denilince “ydneticilerin, ya da girisimcilerin verdigi
isi aynen yapan kisiler” anlasilmaktaydi. Fakat giiniimiizde Insan kaynagi kavrami
degisiklige ugramistir. Calisan, “verilen gorevleri yaparken yaraticiliklarini, hayal
giiclerini 6ne ¢ikaran kisidir’(Akdemir, 1996: 14). Bu nedenle giiniimiizde genel bir egilim
olarak personel veya isgiiciine “insan kaynaklar1” ad1 verilmektedir. Insan kaynagi kavrami
orgiitteki en iist yoneticiden baslayip en alttaki vasifsiz is¢iyi de igine almaktadir (Yiiksel,

2003: 3).
1.1.2. insan Kaynagmin isletmedeki Yeri

Uretim kavrami, iiretim faktorlerinin belirli bir oranda bir araya getirilmesiyle
olusur. Temel tiretim faktorleri ise insan kaynagi(emek), sermaye, toprak ve girisimcidir.
Fakat son donemlerde teknoloji de iiretim faktorleri arasinda adi gecmeye baslayan bir
kavramdir. Insan kaynag, diger iiretim faktorlerini bir araya getiren ve yonlendiren bir
faktordiir. Ayrica diger {iiretim faktorleri Orgiit olusumunda ve sonrasinda kolayca
saglanabilirken etkin insan kaynaginin saglanmasi, orgiit i¢cin 6nemli bir sorun olabilir.
Cok etkili makinelere, pazar payina ve sermayeye sahip bir igletme, insan kaynagina yeterli
onem vermedigi durumda, istedigi amaclara ulagmakta zorluk ¢ekebilmektedir. Buda insan

kaynaginin etkin kullanilmas1 gerekliligini ortaya cikarmistir (Sabuncuoglu, 2000: 2).
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Rekabetin artmasiyla, isletmeler, insan kaynagim etkin kullanmak icin cesitli
politikalar gelistirmistir. Insan kaynagmin verimli kullanimi, isletmenin amaglaria
ulasmasim saglamaktadir. Isletmeler, isgoren maliyetini en aza indirmek igin personelin
motivasyonunu ve verimliligini artirmak icin calismada bulunurlar. Bazi verimlilik
calismalarinda insan kaynag1 goz ardi edilmistir. Bu tiir caligmalarda isletmenin amaclarina
ulagmast beklenemez. Ciinkii bu calismalar personelin davranislarini olumsuz yénde
etkileyebilir ve personelin iiretime katkisini azaltabilir. Bu nedenle yapilacak verimlilik

calismalarinin merkezinde insan kaynaginin bulunmasi gerekmektedir(Yiiksel, 2003: 1).

Insan bir firmanim en degerli kaynag degil aym zamanda en énemli zenginligidir.
Heniiz beyin giiciiniin kiigiik bir kismim kullanan insan, gelecekte ¢cok biiyiik eserlere ve
buluglara imza atacagi gercektir (Sabuncuoglu, 2000: 2). Isletmeler ise mal ve hizmet
tiretmek icin olusturulmus yapilardir. Bu yapinin hayata gecirebilmesi, belirlenen amag ve
hedeflerin gergeklesebilmesi ic¢in insan kaynagimin fiziksel ve/veya diisiinsel diizeyde
katilimim  gerektirir  (Yiiksel, 2003: 1). Bu diisiinceden yola c¢ikarak, isletmenin
kurulusundan, iiretimin son asamasma kadar insan kaynagimin etkileri goriilmektedir.
Uretim, her isletmenin basarisinda kritik bir éneme sahip olan insan kaynagmin katilimiyla
gerceklesir. Insan, iiretim siirecinin hem olmazsa olmaz nitelikteki bir parcast hem de

tiretimin en dnemli hedefidir (Kaynak vd., 2000: 15).

Giintimiizde teknoloji ile birlikte iiretim hayatinin her alanina makinelerin girdigi
goriilmektedir. Isletmeler icin 6nemli olan bu gelisme ve kaliteli insan kaynag ihtiyacinin
dogmasiyla isletmelerde insan kaynaginin énemi artmistir. insan kaynagi teknolojinin hem

tireticisi, hem de hedefi olmustur.

Kaliteli iiretimin devamliligin1 saglamak isletmeler icin genellikle 6nemli bir
sorundur. Bu sorunun ortadan kalkmasi i¢in, iiretimin en O6nemli parcasi olan insan
kaynagimin etkinliginin siirekli hale getirecek calismalarin yapilmasi gereklidir. Bu
calismalar insan kaynaginin etkin bicimde kullanip isletmeyi amaglarina ulastirmayi
hedefler. Temel olarak bu ¢caligmalar yonetim kavraminda bir araya gelmistir. Etkili insan
kaynag1 yonetimi, isgiicii amaglarim isletme amaglar1 dogrultusunda gelistirmeyi basarir.

Karmasik bir yapiya sahip insan kaynaginin, yonetilmesi de bir o kadar genis kapsamlidir.



1.2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Insan kaynaklar1 yonetiminin tarihine modern anlamda bakildig1 taktirde cok yakin
bir zamana dayanmaktadir. Bilimsel acidan modern personel yonetiminin tarihi 1940’I
yillarda baslar. Buna karsin personele iliskin sorunlarin 6nem kazanmasi ise daha eski
zamanlarda boy gOstermistir. Personel yonetiminin ortaya ¢ikmasi ve daha sonra insan
kaynaklart yonetimine dogru gozlenen degisim bazi tarihsel evrelerden gecerek
olusmustur. Bu baglamda ilk olarak endiistri devriminden bahsedilebilir (Bayraktaroglu,

2003: 3).

1860’11 yillarda yogun bir hizla baslayan sanayilesme “Hizli kentlesme, endiistriyel
tiretim araglari, ekonomik verilere dayali yonetim, is¢i simifinin dogusu, genis atolyeler,
fabrikalar, sembolik para (kagit para) hakimiyeti, hizli okullasma, zorunlu egitim” gibi

baslica kavramlan ve degisiklikleri de beraberinde getirmistir (Findik¢1, 1999: 6).

Sanayi acisindan hizli gelismelerin yasandigi bu donem de isletme sahipleri ve
girisimcilerin durumlan gittikce iyilesirken is¢i sinifinin ve sade vatandaslarin durumu
daha da kotiilesmistir. Bunun nedeni ise emegin sermaye karsisinda giiciinii yitirmesidir.
Kapitalizmin bu hizli yiikselisi isci siifim da orgiitlenmeye yoneltmistir. Ozgiir toplu
pazarliklarin gelisimi ve igverenlerin verimliligi artirmak istemeleri sonucunda ise personel

yonetimi giindeme gelmistir (Bayraktaroglu, 2003: 3).

Personel yonetiminin ilk adimlarinin atilmasindan kisa bir siire sonra ise bir¢ok
felakete neden olan 1. ve 2. diinya savasinin patlak vermesi ile birlikte is¢i sinifinin biiyiik
bir kismi silah altina alinmistir. Silah altina alinan isgiiciiniin savasa destek veren
endiistrilerde calistirllmas1 ve geride kalan isgiiciiniin de verimli bir sekilde
kullanilabilmesi agisindan, bugiinkii insan kaynaklar1 yonetiminin de bilimsel olarak ilk

temellerinin atilmasi saglanmistir (Bayraktaroglu, 2003: 3).

Insan kaynaklar1 yonetiminin gercek anlamda éneminin 1980’li yillardan itibaren
arttign goriilmektedir. Nitekim basta ABD olmak {izere gelismis olan bati iilkelerinin
ekonomik yapilarinin bozulmaya baslamasi, uluslararasi rekabetin artmasi, endiistriyel
verimliligin azalmasi, ekonomik ve siyasi gelismelere baglh olarak ve 6zellikle sendikalarin
kolektif istihdam iliskilerinde etkinliklerinin gittikce azalmasi, 6zel sektorlerde sendikal
orgiitliiliigiin giin gectikce zayiflamasi (Findik¢i, 1999: 9), sendikalarin 1980 oncesi

kavgaci politikalan yerine isverenle uzlagmaci ve diyalogdan yana bir politika izlemeleri,
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isci-igveren iliskilerinde yeni bir anlayisin 6nem kazanmasina neden olmasi, teknolojik
gelismeler ve rekabetin artmasi ile calisma kosullarindaki degisikliklerin isletmeleri,
yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in insan kaynaklarin1 daha etkin bir sekilde kullanmaya
yoneltmeleri ve 6zellikle gelismis iilkeler arasindaki rekabet yarisinda Japonya’nin One
gecmesi, yeni endiistri toplumunun, geleneksel endiistrilerin Oniine ge¢mesi, ayrica robot
sanayisinde yasanan teknolojik gelismelerin rekabet ortaminin gerginlestirmesi gibi
sebepler ilgiyi insan kaynaklar1 alanina dogru yoneltmis ve gercek manada insan

kaynaklar1 yonetiminin gelisiminde énemli katkilar1 olmustur (Biiyiikuslu, 1998: 86).
1.3. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavramm

Insan kaynaklari yonetimi kavrami 1980'lerin basinda Personel yonetimi
kavraminin kapsami genisletilerek ortaya ¢ikan yeni bir kavram olarak literatiire girmistir.
Personel yonetimi kavraminin var oldugu dénemde birimin yapmis oldugu faaliyetler insan
kaynaklarna iliskin ise giris, licret, isten ayrilma tarihleri, kisisel bilgiler ve is¢ilerin aldigi
disiplin cezalarinin kayitlariin tutulmasi olarak siirliydi. Bu igler rutin ve uzmanhk
gerektiren faaliyetlerdi. 1920'li yillarda personel yonetiminin sinirlart geniglemeye
baslamistir. Sendikalar ve sosyal gruplarin baskilan ile isgorene sosyal igerikli ¢ikarlar
saglanmaya baslanmistir. 1930'lu yillarda ise personel yonetimi insan kaynaklar ve
sendikalarla ilgili tiim sorunlarin ilgilenildigi birim haline gelmis ve personel yonetiminden
Insan kaynaklar1 yonetimine dogru gecis hizlanmustir. Isletmelerin insana verdigi deger ve
sosyal sorumluluklan arttik¢a boliimiin islevleri daha da gelismis ve bugiinkii halini

almistir (Bayraktaroglu, 2003: 6-7).

1980'li yillarda yeni orgiitlerin olusmasi ile birlikte rekabetin giin gectikce arttig
goriiliir. Rekabetci ortam, orgiitleri, kaynaklarin1 daha verimli kullanmaya yoneltir. insan
kaynag1 hem fiziksel hem de diisiinsel giiciiyle orgiite katilimiyla diger tiretim faktorlerini
organize ederek iiretimin gerceklesmesine saglamaktadir. Bu nedenle rekabetin yogun
yasandigi ekonomilerde insan kaynaginin etkin kullanimi biiyiilk 6nem tasimaktadir.
Insanin amaclarini, orgiitin amaclar1 dogrultusunda yonlendirmek, verimliligin ve
motivasyonun saglanmasi, etkili bir yonetimde olmas1 gereken kosullardir (Yiiksel, 1998:

5).
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Gliniimiizde bir orgiitiin, diger maddi kaynaklar ne kadar saglam olursa olsun,
insan kaynaklar yeterli etkinlige sahip degilse basar1 olasilig1 diisiik olacaktir (Kaynak vd.,
2000: 15). Bu agidan bakildiginda Insan kaynaklar1 yonetimi bir orgiitiin en temel tast

halini almastir.
1.3.1. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tammm ve Kapsam

Insan kaynaklar1 terimi, 1980’lerden bu yana bir ¢cok degisim siireci gecirmistir.
Gegis siireci olarak adlandirabilecegimiz bu degisim ve gelisimler giiniimiizde de devam
ettigi sOylenebilir. Gegis siireci yasayan bilim dallarinin terminolojisinde ortak bir dilin
olusturulmas1 ise zaman gerektiren bir siire¢ olmakla birlikte bu siirecin yasandigi
alanlarda ise, herkes tarafindan kabul edilebilecek bir tanimin olusturulmasinin zor oldugu
ifade edilmektedir (Gok, 2006: 20). Giiniimiizde yonetimin evrensel bir siire¢ oldugu
konusunda genis capta goriis birligine varilmis olmasina ragmen, bu kavramin ¢ok degisik

sekillerde tanimlandigin1 gérmekteyiz. Bu tanimlarin bazilan asagidaki gibidir.

“ Insan kaynaklari yonetimi herhangi bir orgiitsel ve cevresel ortamda insan
kaynaklariin orgiite, bireye ve ¢evreye yararl olacak sekilde, yasalara da uyularak, etkin

yiiriitiilmesini saglayan islev ve ¢alismalarin timiidiir (Kaynak vd., 2000: 16)”.

“ Insan kaynaklar1 yonetimi, insana odaklanmus, isgoren iliskilerini yonetsel bir
yapt icinde ele alan, kurum kiiltiiriine uygun personel politikalarin1 gelistiren ve bu
yoniiyle kurum yonetiminde kilit bir islev goren stratejik bir yaklasimdir (Findikg¢i, 1999:
14)”.

“ Insan kaynaklari yonetimi, isletme performansinin arttirilmasi ve orgiitsel
kiiltiiriiniin yenilik ve esnekligi giiclendirecek bicimde gelistirilmesi i¢in insan kaynaklar
yonetiminin stratejik hedefler ve amaclarla iliskilendirilmesi biciminde tanimlanabilir

(Erdut, 2002: 4)”.

“ Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin insan kaynaklar1 alaminda kisisel, orgiitsel ve
cevresel bir cercevede ayrimcilik yapmaksizin uygulanan, orgiitiin amaglarina etkin bir
bicimde ulagmak i¢in gergeklestirilen gorev ve faaliyetlerdir (Schuler and Huber, 1993:
7.

“ Insan kaynaklar1 yonetimi, yonetici yada operasyonel basamaklarda calisan

personelin organizasyona alinmasi, yerlestirilmesi, yetistirilmesi ve etkinligin siirekli
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arttirllmasi i¢in tiim destek faaliyetlerinin devreye sokulmasimi amaglayan bir yaklagimdir

(Sabuncuoglu: 2000: 4)”.

“ Insan kaynaklari yonetimi, orgiitte rekabetci iistiinliikler saglamak amaciyla
gerekli insan kaynaginin saglanmasi istihdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma,
planlama, orgiitleme, yoOnlendirme ve denetleme faaliyetlerini igeren bir disiplindir

(Yiksel, 2003: 8)”.

Bu tanimlar1 ¢ogaltmak miimkiin oldugu gibi giiniimiizde insan kaynaklar ile ilgili
bir cok yeni yaklagim da ortaya atilmaktadir. Yapilan bu tanimlarin ortak bir noktada
birlestigi goriilmektedir. Genel anlamda insan kaynaklar1 yonetiminin gorev ve yetkileri su

sekilde ifade edilebilir (Sabuncuoglu, 2000: 5);
¢ Eleman ihtiyacinin belirlenmesi,

¢ Eleman ilanlarimin  yapilmasi, elemanlarin segilerek kurum kiiltiiriine

alistirilmalari,
e Isgorenlerin motivasyonunu saglamak,
¢ Performans degerlemesi,
® Catismalarin ¢6ziimil, bireyler ve guruplar arasi iligkiler ve iletisimin saglanmasi,
e Saglikli bir kurumsal iklim olugturmak,
¢ “Biz” duygusunun gelismesini saglamak,
e Calisanlarin egitimi ve gelismesini saglamak,
® Yeniden yapilanmay1 saglayabilmektir.

Tanmimlarin birlestigi ortak konular 15181nda ve yukarida anlatilan gérev ve yetkiler
dogrultusunda insan kaynaklari yonetiminin hedefleri ve kapsami ise su sekilde ifade

edilebilir (Gok, 2006: 22-23) :
e Orgiitiin amaclarina etkin bir bicimde ulagsmasini saglar;

o Orgiitsel hedefler ile calisan isteklerini birlestirerek isletme iistiinliigii

olusturmaya yonelik harekete gecmeyi saglar;

e Orgiit calisanlarinin, insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinda davranis ve

tutumlarina dnem verir;
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e Orgiit calisanlarinin ve orgiitiin hedeflerini maksimize ederken hem yonetime

hem de orgiitiin diger birimlerine katkida bulunur;

e Insan kaynaklan yonetimi anlayisinda en 6nemli 6ge olan caliganin etkinliginin,
gelisiminin, motivasyonunun, yiiksek performansinin ve verimliliginin

stirekliligini ve bireysel gelisimlerini saglamaya calisir;

e Insan Kaynaklar1 Yonetimi orgiitsel hedefleri ve ¢alhisanlarin ihtiyaglarim
birbirinden ayr1 ve farkli tutmak yerine; Orgiitsel hedeflerin ve g¢alisanlarin

ihtiya¢larinin karsilikli ve uyumlu oldugunu kabul eder;
e Orgiitii bir biitiin olarak ele alarak calisanlarin iliskilerini koordine eder;

¢ Esnek roller ve ekip ¢aligsmasina onem vererek, orgiitsel degisimi destekler ve

organize eder;

e Insan kaynaklar1 yoOnetimi, hiyerarsik yapilanmadan uzak, ¢ahisanlarin
yaraticiligim on plana ¢ikaran ve bilgi insan1 olmalar1 i¢in bilgiyi degil de,

insan1 temel kaynak alan bir ¢alisma i¢indedir;

¢ insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlarin moral diizeylerini yiiksek tutmay1 hedefle-
yen Orgiit ikliminin olusmasina ve tiim calisanlar tarafindan paylasilan bir orgiit

kiiltiirtintin gelistirilmesine vurgu yapar.
1.3.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaclari ve Fonksiyonlar

Giiniimiizde orgiitler icerisinde insan kaynaklar1 yonetiminin yeterli etkinlige sahip
olmas1 gerekmektedir. Ciinkii tatminsiz, basan diizeyi diisiik bir isgiicii ile verimlilik ve is
kalitesi hedeflerine ulasilmas1 zor gibi goriilmektedir(Kaynak ve Digerleri, 2000: 15). Bu
acidan bakildig: takdirde insan kaynaklar1 yonetiminin iki temel amaci oldugu sdylenebilir.

Bunlar; verimliligi arttirmak ve is yasaminin niteligini yiikseltmektir (Ertor, 2000: 124)

Insan kaynaklar1 yonetimi bu amaclara ulasmak icin Tablo 1’de anlatilan

fonksiyonlart kullanmaktadir.
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Tablo 1: insan Kaynaklar1 Yonetiminin Fonksiyonlari ve Gorevleri

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Fonksiyonlar1 ve Gorevleri

Insan Kaynaklar1 Planlamas: Planlama ve Programlama, Is analizleri

Yetisti Gelisti .. .. .
chigfirime ve Lellytirme Egitim ve Yetistirme, Kariyer Planlamasi

Kadrolama Personel Saglama, Se¢me ve Yerlestirme, Oryantasyon

Degerleme ve Odiillendirme Degerleme, Temel Ucret ve Maaslar

Ozendirici Sistemler ve Yan Odiiller

Endiistri iliskileri Toplu Pazarlik, Sikayet Yontemleri ve Orgiitlenme

K listi . VP : _ .
oruma ve Gelistirme Is gtivenligi, Isgoren Saghgi, Is Yasamimin Kalitesi, Veri

Toplama ve Kullanma

Kaynak : Bayraktaroglu Serkan, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2003 s: 6.

Tablo 1°de anlatilan bu siire¢ planlama fonksiyonu ile baslamaktadir. Ciinkii
planlama diger fonksiyonlarin yerine gelebilmesi icin gerekli verileri saglayan bir islev
gorevini iistlenmektedir. Planlama islevi orgiit icin insan kaynagi ihtiyacinin nasil
gelisecegini belirlemeyi amaglamaktadir. Ornek olarak; Planlama fonksiyonu gelecek iki
yil icerisinde Orgiite ortalama olarak 20 is¢i alinmasi gerektigini belirlemisse, kadrolama
fonksiyonu da bu ihtiyact en iyi sekilde karsilayabilecek yontemleri belirleyecektir.
Degerleme fonksiyonu ise ise yerlestirilen kisilerin ve calisanlarin gercekten basarili olup
olmadiklarin1 belirlemektedir. Bu sekilde zincirleme bir reaksiyon olusturan bu
fonksiyonlar birbirleriyle siirekli etkilesim halindedir (Kaynak vd., 2000: 19-21). insan
kaynaklart yOnetiminin islevleri incelenirken daha ayrintihi olarak bu asamalar

degerlendirilecektir.

Yukarida anlatigimiz iki temel amag¢ disinda insan kaynaklari yOnetiminin
uygulamaya yonelik 6nemli amaclar1 da bulunmaktadir. Bu amaglan ayrintili olarak

(Barutcugil, 2004: 37-38) su sekilde 6zetlemistir:

¢ Organizasyonel amaglarm ¢alisanlar araciligiyla elde edilmesi,
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e Tiim calisanlarin optimal performans diizeyine ulagmalarinin saglanmasi ve

onlarin tiim kapasite ve potansiyellerinden yararlanilmasi,

e Calisanlarin  niteliklerinin  yiikseltilmesi ~ yoluyla kendilerinin ve tiim
organizasyonun performansinin yiikseltilmesi ve organizasyonun amaclarina

katkida bulunmak icin daha fazla kendilerini vermelerinin saglanmasi,

e Insan kaynaklarinin organizasyonun amaglan dogrultusunda en verimli sekilde

kullanilmasinin saglanmasi.
¢ Calisanlarin kariyer beklentilerinin karsilanmasi ve gelismelerinin saglanmasi,

e Insan kaynaklari politikalari ile isletme planlarinin biitiinlestirilmesi ve uygun bir
kiiltirtin ~ pekistirilmesi ya da eger gerekliyse Kkiiltiiriin  yeniden

bicimlendirilmesi,

e Kaynaklar1 organizasyonun ihtiyaglarina ve performans gelistirme amaclarina
uygun duruma getirecek stratejileri giiclendirmek iizere bir dizi personel ve ise

alma politikalarinin gelistirilmesi,
® Calisanlarin gizli yaraticiliklarini ve enerjilerini uyaracak bir ortamin saglanmasi,

® Yenilikleri, takim c¢alismasimi ve toplam kalite anlayisini gelistirecek kosullarin

yaratilmast,

¢ “Uyum saglayan” ve “Ggrenen” organizasyonun ¢ikarlart ve mitkkemmele ulagma

amaci dogrultusunda esneklik gésterme isteginin cesaretlendirilmesi.

Insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarin eksiksiz bir sekilde yerine getirerek,
amaglarim uygun bir sekilde yapilandirmak ve uygulamak durumundadir. Nitekim bu
dogrultuda amaclanan ¢aligmalar, alt birimlerin olusturulmasi, uygun bir bicimde
iligkilendirilmesi ve bu birimlerde de dogru kisilerin c¢alistirilmalart  ile

gercgeklestirilebilecektir.
1.3.3. insan Kaynaklar1 Yénetiminin islevleri

Isletmeler mal ve hizmet iiretirken belirli bir miktara ve kaliteye ulagsmayi
hedeflemektedirler. Bu miktar ve kaliteye ulagsmak i¢in elindeki kaynaklar etkin ve verimli
kullanmalidirlar. Uretim faktorlerinin en 6nemlisi insan kaynagi oldugu igin, isletmelerin

insan kaynaklar1 yonetimine onemli gorevler diismektedir. Insan kaynaklari yonetimi,
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islevlerini kaliteli iiretim dogrultusunda olusturur. Insan kaynaklar1 yonetiminin islevleri,
insan kaynaginin ve dolayisiyla isletmenin etkinligini artirmaya yonelik faaliyetlerin
biitiinudiir (Yiksel, 1998: 27). Bu islevlerin basarih bir sekilde uygulanmasi, insan
kaynagiin iiretime katkisimi artirmaktadir. Buna gore insan kaynaklar1 yonetiminin ana
islevi kisaca “ her yoniiyle isletmenin insan boyutuyla ilgilenmek” oldugu sdylenebilir
(Akyiiz, 2006: 54). Ayrica rekabetci is ortaminda, personeli en yiiksek verime ulagtirarak,
isletmelerin varligin siirdiirmesini saglamak insan kaynaklarinin onemli iglevleri arasinda

yer almaktadir.

Asagida ki Tablo 2’de insan kaynaklar1 yonetiminin islevleri incelenebilir. Tablo
2’ye gore; iretime katilacak personelin belirlenerek giderilmesi, iiretim siiresince
calisanlarin ihtiyaglarmin belirlenmesi ve bu ihtiyaglarin en uygun bigimde karsilanmasi,
caliganlarin motivasyonunun saglanmasi ve gerekli egitimlerin verilmesi, calisanlarin yil
icerisinde performanslarinin degerlendirilmesi insan kaynaklar1 yonetimi islevleri arasinda

yer almaktadir.

Tablo 2: insan Kaynaklar1 Yo6netiminin Islevleri

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin islevleri

Isgiicii Planlamasi Personel Ihtiyacinin Belirleme ve Planlanma Siireci

insan Kaynagmn Bulma | Belirlenen Ihtiya¢c Dogrultusunda Bagvurularin

ve Secme Degerlendirilmesi ve Secilmesi Siireci

Insan Kaynagimin Egitimi | Calisanlarin Etkinligi Arttirma, Bilgi, Yetenek ve

ve Kariyer Planlamasi Giidiilenmelerini Degistirme ve Gelistirme Siireci

Performans Degerlemesi | Personelin Is ile Tlgili Tutumu, Davramslari ve

Devamsizligini Olgmek ve Degerlendirmek

1.3.3.1. Isgiicii Planlamasi

Orgiitlerin, insan kaynag ile ilgili politikalar1 icin isgiicii planlamasi dnemli bir
kosuldur. Orgiitiin gelecekte olusabilecek degisikliklere uyum saglayabilmesi icin yapilan

isglicii planlamasi, orgiitiin gelecekte ihtiyac duyacagi personelin nitelik ve nicelik
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acisindan Onceden belirlenmesi ve bu ihtiyacin nasil ve ne Olciide karsilanabileceginin
saptanmasidir (Yiiksel, 2003: 63). Isgiicii planlamasi, Orgiit ihtiyaclarinin saptanmasi ve
insan kaynagimin etkin bir sekilde kullanilmasi i¢in izlenecek yollarin belirlenmesi ile

yapilabilmektedir. Asagidaki tanimlarda da bu 6zellikler vurgulanmustir.

Isgiicii planlamasi, insan kaynag: ihtiyaclarinin tahmin edilmesi, gerekli adimlarin
belirlenmesi ve bu ihtiyag¢larla gereken adimlarin 6nceden belirlenmesidir. (Sabuncuoglu
ve Tokol, 2005: 309). Diger bir tanima gore ise; isgiicii planlamasi, gelecekte dogabilecek
personel ihtiyacinin belirlenmesi ve en kisa yoldan bu ihtiyacin giderilmesini saglamaktir.
Isgiicii planlamasinin diger bir amac1 da, dogru ise dogru insanin yerlestirilmesidir. Ciinkii
orgiitlerin uzun donem basarilari, dogru zamanda, dogru iste dogru insanin ¢alismasina

baghdir (Bayraktaroglu, 2003: 8).

Planlama siireci igerisinde, yoneticiler gelecekte olusabilecek olaylar1 tahmin eder
ve oOrgiitii bu gelismelere hazirlar. Isletmeler, isgiicii planlamasi yaparken, teknolojik
degisiklikler karsisinda caliganlarin gelismelere uyum saglayabilmesi i¢in, egitim ve
gelistirme calismalarina 6nem vermelidir. insan kaynag1, maliyeti yiiksek bir unsurdur ve

olas1 degisikliklerde yeni insan kaynagi saglanmasi cok zordur.

Isgiicii planlamasi, isletmelerin, insan kaynaklarini etkin kullanabilmelerini saglar.
Ayrica mevcut insan kaynagindan daha akilci faydalanmasi icin gerekli bir aragtir. Isgiicii
planlamasi yapmayan bir isletmede, sahip olunan insan kaynaginin gelisi giizel kullanildig:
ve ise alim, terfi ve ise son verme gibi isletme i¢in Onemli faaliyetlerin plansiz ve
programsiz isledigi goriiliir. Boyle bir durumda, isletmelerin nitelikli mal veya hizmet
tiretmesi beklenemez ve rekabetin artigi giiniimiizde, uzun dénem varligimm siirdiirmesi
miimkiin olamaz (Demir vd., 1998: 33-34). Bu acidan insan kaynaklar1 yonetimi kisa ve

uzun vadede isgiicii planlamas1 yapmak zorundadir.

Isletmeler kisa ve uzun donemli isgiicii planlamas1 sayesinde isletmenin gelismesi
icin gerekli insan giicli kaynaklarinin daha 6nceden elde edilen bazi verilere ve bulgulara
dayanarak saptanmasina yardimci olmakla beraber biiylime ve gelismenin dogal sonucu
olarak meydana gelen yeni isgoren gereksinmesine nasil bir ¢dziim bulunacagin 6ngoriir.
Kisa donemde istifa, 6liim sakathik gibi durumlarda hangi yollardan ve kaynaklardan
eleman saglanacag belirlenir. Uzun dénemde ise isletmenin gereksinim duyacagi eleman
sayist bunlarin yetenek ve egitim diizeyi, ekonomik ve sosyal olgular da gbz Oniine

aliarak saptanmaya caligilir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2005: 309).
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GEYLAN’in personel yonetimi adhi kitabinda verdigi Ornek olay isgiicii
planlamasinin igletmeler i¢in ne denli 6nemli oldugunu acik bir bicimde ortaya koymaktir.
Burada isgiici planlamasi eksikliginden kaynaklanan sorunlar1 kolayca yakalayabilmek

miimkiindiir.'

Asagida ki ekte anlatilan 6rnekte insan kaynaklarinin en énemli islevi olan isgiicii
planlamasinin, gelecekte ¢ikacak sorunlari nasil ortadan kaldirabilecegi agik bir sekilde
anlatilmistir. Buna gore, isgiicii planlamasinin isletmelere sagladigi yararlar kisaca

sunlardir (Can vd., 2001: 92-93);

o lsgiicii eksikligi veya fazlaliginin, yonetim icin bir maliyet unsuru olmadan,

hesaplanmasina ve diizeltilmesine imkan saglar,
¢ Isgiiciiniin, yetenek ve becerilerini en iist diizeyde kullanmasini saglar,
e Personel ile ilgili sorunlarin tani ve ¢oziimiiniin kolaylastiritlmasini saglar,

o Ust diizey is planlarinin (finansal, iiretim, pazarlama) gelistirilmesine yardimci

olur,

¢ Diger insan kaynaklan faaliyetleri ve politikalarmin degerlendirilmesine olanak

saglar.

'x A.S.'inde iist yonetim diizenli olarak her ay bir toplant1 yapmaktadir. Bu toplantida yoneticiler sorunlarini
acikca dile getirirlerdi. Genel miidiiriin, “Arkadaslar aylik olagan dert dinleme toplantisini agiyorum. Her
zaman oldugu gibi soylemek istediklerinizi liitfen cekinmeden dile getiriniz”. Diye baslayan toplantida
yoneticiler sorunlarini 6rnekte oldugu gibi agikga dile getirebilirlerdi.

Uretim_Miidiirii: Benden hedeflenen iiretim miktarina ne pahasma olursa olsun ulagmam
istiyorsunuz. Ancak, personel ihtiyacimi karsilamiyorsunuz. Bolimiimde calisan personel sayisini bana
gosterip bu kadar kisi yeterlidir diyorsunuz. Ortalikta Isime yaramayan bir ¢ok kisi dolasiyor. Fabrikada bir
stirii mithendis var. Neredeyse bir masada iki kisi oturuyorlar. Oysa benim iiretime girecek, i yapacak,
mesleki ve teknik becerisi yiiksek orta diizey elemanlara ihtiyacim var. Ustelik bu kisileri isletmede uzun
stire tutamiyorum. Sirket olarak az para veriyoruz. Bir bakiyorum en ¢ok isime yarayan personel isten
ayrilmis. Personel boliimii yeni eleman ihtiyacimi zamaninda karsilayamiyor. Buldugu kisi de cogunlukla
isime yaramiyor. Boyle olunca da iiretim hedeflerine ulagmam zorlagiyor Gecen hafta aniden yiikli bir
siparis geldi. Siddetle adama ihtiyacim oldu. Fabrikada gerekenden fazla bekg¢i var. Aksama kadar bir odada
oturup cay igiyorlar. Bir kagini alayim dedim kiyamet koptu. Peki, ben bu tiir ekstradan gelen islerin getirdigi
is yiikiinii nereden karsilayacagim?

insan Kaynaklar1 Miidiirii: Uzun siiredir en 6nemli isim iiretim boliimiine yeni eleman bulmak ve
secmek. Hem de acele tarafindan. Bu is aceleye gelmez. Vasifsiz personel olsa neyse! Aslinda onu bulmak da
kolay degil. Neden oluyor bilemiyorum. Uretim boliimii kalifiye elemam elinde tutamiyor. Ani ayrilmalar
oluyor. Hemen beni arayip acele boslugu doldurmamui istiyorlar. Aninda kaliteli adam bulmak kolay mu?
Acele is, bizi yanlig eleman secimine gotiiriiyor. Bu siire¢ siirekli tekrarlaniyor (GEYLAN Ramazan;
Personel Yonetimi, 1992: 26-27).
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Isgiicii planlamasi etkin planlama sayesinde yukarida ki amaclara yol gosteren bir
aractir. Etkin bir planlama sayesinde, isletmenin en onemli kaynagi olan insan kaynagi
olumlu yonde kullanmilmaktadir. Etkin isgiicii planlarinin yapilabilmesi i¢in planlama
asamasinda dogru tahmin ve kararlarin verilmesi gerekmektedir. Isgiicii planlamasinin
etkin bir sekilde wuygulanabilmesi Sekil 1°de ki asamalarin yerine getirilmesi

gerekmektedir.

Sekil 1. Isgiicii Planlamasinin Asamalari

Personel Ihtiyacinin Belirlenmesi

Mevcut Personel Durumunun
Degerlendirilmesi

Isgiicii Plan ve Programlarinin
Hazirlanmasi

!
iC CEVRE
y
DIS CEVRE

Planlama Siirecinin
Degerlendirilmesi

Kaynak: Can Halil vd., Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar1 Yo6netimi, 2001:
97

Dis Cevre; Personel planlamasi yapilirken yasal diizenlemeleri, isci sendikalart,
dernekleri, toplumu, hisse senedi sahiplerini, rekabet ve miisteri gibi degiskenleri ayr1 ayri

degerlendirmesi gerekmektedir (Can vd., 2001: 97).

Ic Cevre; Orgiitin amaclar, politikalari, iklimi, iletisim sistemi, giidiileme,
onderlik bicimleri, calisma hayatimin niteligi diye tamimlanan i¢ c¢evre kosullar1 da

planlama yapilirken dikkat edilmesi gereken unsurlardir(Can vd., 2001:97).

Personel Thtiyacimn Belirlenmesi; Personel ihtiyaci, isletmenin ekonomik
amagclarina ulasabilmesi i¢in, ¢ikarilmasi gereken isi fiilen gerceklestiren isgiiciine olan
gereksinimdir  (Kaynak, 1996: 26). Orgiitler planlama yaparken ihtiyaclarin

belirlenebilmesi ic¢in tahminde bulunmak zorundadirlar. Tahmin etmenin de cesitli
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kriterleri vardir. Tahmin hi¢cbir zaman kesinlik bildirmez sonuglar yaklasiktir. Elde
edilecek sonuclarin saglikli olabilmesi ise, toplanan bilgilerin dogrulugu ve olaylarin
tahmin edilebilir olmasma baglidir. Orgiitler tahminde bulunurken, mevcut olaylari
gozlemleyerek, gecmis bilgilerle birlikte gelecekteki ihtiyaci belirlemek zorundadirlar.
Gecmisle ile ilgili bilgileri edinebilmek icin orgiitiin i¢ c¢evresi daha onceki yillarda ki

verimlilik oranlari, is plan1 ve iiretim oranlarina bagvurulabilir.

Insan kaynagi planlariin  hazirlanmasimin  ilk asamasi, gelecekteki ihtiyag
duyulacak isgiictiniin belirlenmesidir. Kisa, orta ve uzun vadeli personel ihtiyacinin
belirlenmesi, Orgiitiin sunacagi hizmetlerin aksamamasi bakimindan biiyiikk ©6nem
tasimaktadir (Aykag, 1999: 109). Bu agidan bakildiginda isgiicii planlamasinda ilk asama

en Onemli agamadir.
1.3.3.2. insan Kaynag Bulma ve Secme

Isletmede insan kaynagimin saglanmasi faaliyetleri, orgiite ve yapilacak ise uygun
nitelikte insanlarin bulunacag yerlerin tespit edilmesi, bunlarin orgiite ¢cekilmesi ve se¢me
isleminin yapilmasma iligkin ilkelerin ve teknik calismalarin tiimiidiir. Insan kaynaginin
saglanmas faaliyetleri isletmede en ¢ok onem verilmesi gereken cabalardir. Ciinkdi, insan
kaynagina iliskin olarak daha sonra yapilacak ¢aligmalarin tamaminin basarisi bu ¢abalarin
basarili olup olmamasindan etkilenecektir. Insan kaynaginin saglanmasi faaliyetleri su iki

ana basamakta gerceklesmektedir (Yiiksel, 1998: 57):

e Isletmenin iiretmekte oldugu iiriin veya hizmeti ve emek pazarindaki hareketleri de
gbz Oniinde bulundurarak, isletmenin bugiinkii insan kaynaklar1 hakkinda durum

degerlendirilmesi yapmak.

o  Orgiit yapisinin ve orgiitte mevcut is kaliplarin incelenerek gelistirilmesi yoluyla

insan kaynaklarindan en uygun sekilde yararlanmay1 saglamak.

Glinlimiizde degisen yonetim ve iiretim anlayisina bagli olarak insan unsurunun
artan Onemi, isgdren se¢me siirecinde geleneksel anlayisin Otesinde farkli bir anlayisin
benimsenmesini kaginilmaz kilmistir. Bu bakimdan farkli yaklasimlar igerisinde nem
kazanan Japon yOnetim ve iiretim anlayisinin temel Ozellikleri arasinda kabul edilen
isgbren secme siireci, hemen hemen tiim organizasyonlar etkilemektedir (Selamoglu,

1998: 71).
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Geleneksel anlayisin otesinde Japon modeli agisindan isgoren se¢me siirecinin
farkli kriterler esasinda gerceklesmesi miimkiindiir. Bu kriterler arasinda en 6nemlisi,
istihdam edilecek iggorenin organizasyon kiiltiirii ile biitiinliik saglayabilecek kapasiteye
sahip olmasidir. Isgéren adaymin organizasyon Kkiiltiirii ile uyum saglamasi,
organizasyonun degerlerini ve felsefesini benimsemesi, 1liml1 goriislere sahip olmasi1 ve

dengeli bir kisilik yapis1 gostermesi anlamina gelmektedir (Selamoglu, 1998: 71).

Isletmelere yeni insan bulma ve se¢iminde oncelikle islerin niteligi belirlenir: daha
sonra isgoren ihtiyaglari, niteligi ve unvanlar saptanir; goriisme, teknik deneme ve
psikoteknik uygulama, saglik denetimi yapilir; adayin girecegi ise ilgisi Olciiliir; ise yeni

alian isgorenin ige aligmasi ve isletme ile biitiinlesmesi saglanir (Sabuncuoglu, 2000: 28).

Insan kaynaklar1 isletmeye yeni eleman bulmada ve var olan elemanlarin insan
kaynaklar1 bilgi sistemine yatkinliklarinin gelistirilmesinde baz1 yeni énlem ve yaklasimlar
gerekmektedir. Cogunlukla sosyal bilimlerin cesitli dallarinda egitim almis olanlarin
arasindan yapilacak yeni eleman secimlerinde bilgisayar kullanimi ve mantik konusunda
yatkinlignt daha fazla olanlarin arastirilmasi ve secim kararinda bu niteligin 6n plana

alinmas1 yararli olabilir (Uyargil ve Diindar, 1997: 29).
1.3.3.3. insan Kaynagimin Egitimi ve Kariyer Planlamasi

Insan kaynaklar1 yonetiminin islevleri arasinda mevcut ve yeni alman personelin
egitimi yer almaktadir. Egitim calismasi, etkinligini artirmaya yonelik, calisanlarin
davranis, bilgi, yetenek ve giidiilenmelerini degistirme ve gelistirme siirecidir (Yiiksel,
1998: 178). Isletmenin, teknolojik gelismeler dogrultusunda, mevcut veya yeni personelin
uyumunun saglamasi gerekir. Bu nedenle egitim, isletmenin her boliimiindeki personeli
kapsamaktadir. Isletmeler, mevcut personele yeni beceriler kazandirmak ve yeteneklerini
gelistirmek amacgh egitim calismasiyla, maliyet ve zamandan biiyiikk kazanclar elde
edebilirler. Rekabetin, 6n plana c¢iktig1 giiniimiizde personel egitimi biiyilk ©nem
kazanmigtir. Teknolojik gelismelere her yonden hazir bir isletme, rekabetin yogun oldugu
piyasalarda 6n sirada olmayi bagarabilir. Isletme biinyesinde yapilan egitimlerle, personel
gelecekte olas1 degisikliklere hazirlikli olacaktir. Isletmelerde personele yonelik egitim

calismalar ¢esitli yontemler kullanilarak yapilmaktadir.

Isletmelerin, personel egitimi asamasinda, amaclarin 6nceden belirlemeli ve bu

amaglara ulagilmasinda kullanilacak yontemler ©nceden kararlagtirilmalidir. Egitim
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asamast uzun zaman ve siireklilik gerektiren bir stirectir. Personel egitim verilirken iki

temel yontem ile kullanilmaktadir;
e Is Baginda Egitim
e is Disinda Egitim

Is Basinda Egitim; Isin yapilarak ogrenilmesini saglayan bir yontemdir. Egitimi
alan personel, isi tecriibeli personeli gozlemleyerek ve gercek materyaller ve makinelerle
birlikte calisarak 6grenir (Schuler ve Jackson, 1996: 319). isgoren isi yerinde gorerek, isin
nasil yapildigimi daha kolay bir sekilde algilayabilir. Ayrica is basinda egitimle birlikte

personelin ¢calistigl iste, gelecekte nasil bir performans sergileyecegi ortaya ¢ikar.

Is baginda egitimin maliyeti oldukca diisiiktiir ve gorsel egitim sayesinde personelin
isi Ogrenmesi daha kolaylagir. Bu egitimin en biiylikk avantaji, ©6zel bir faaliyet
gerektirmemesidir. Ayrica yeni personel, 6grenme siirecinde verimli bir is sergileyebilir.
En onemli dezavantaj1 ise caligma ortaminin yeni personel i¢in bir baski olusturmasi ve
personelin performansinda diisiis gézlemlenmesidir (Byars ve Rue, 1997: 214). Bu nedenle
is baginda egitim calismasinda egitimcilerin ve yoneticilerin personele kars1 sabirlt olmasi
gerekmektedir. Is basinda egitim yontemlerinin diger avantajlari sunlardir (Mavis, 1994:

319):

e Ogrenme her seyden once kisinin istegine bagl olan bir siirectir. Bu istek is basinda
daha kolay uyandirilir. Is cevresi bu duygunun uyandirilmasina daha uygun bir

ortam olusturur.

e s baginda egitim yonteminde, personelin giiclii ve zayif yonlerini diizeltme

kolaylig1 vardir.
e Ogretilen her seyin, aninda uygulama firsat1 vardr.
¢ s basinda bir yoneticinin varlig1, 6grenmeyi hizlandirir.

Is Diginda Egitim; Isletme disinda verilen egitimlerin kullanildig1 bir yontemdir. s
diginda egitimin temel 6zelligi egitimin kuramsal olmasidir (Sabuncuoglu, 2000: 136). Is
diginda egitim cesitli yontemler icermektedir. Simif egitimi, film, konferans, 6rnek olay
gibi yontemleri bulunan is disinda egitim; egitim alan kisilerin sayis1 fazla oldugunda ve
kavram, ilke ve kuram egitimi verileceginde kullanilabilir. Bu egitimde, egitimi alacak kisi

belirli bir siire ¢alistig1 birimden ayrilarak baska bir yerde egitim goriir. Is disinda egitim,
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bireyin diisiinsel yeteneklerinin gelismesine yardimci olmakla birlikte personelin 6grenme
ve egitim bilincini gelistirir. Ayrica c¢alisanlar daha ©6zel konularda uzmanlasma
gereksinimlerine is ortami cevap vermeyebilir. Bu gereksinimlerin karsilanabilmesi icin is

disinda egitim verilebilir (Schuler and Jackson, 1996: 324).

Egitim yontemleri secilirken, yontemin maliyetine, egitim alacak personelin
sayisina, egitim yerine, egitim programinin gecerliligine ve egiticilerin yetenek ve
becerilerine dikkat edilmelidir. Isletmelerin calisanlarina gelecekte onemli gorevler ve
sorumluluklar yiikleyebilmeleri i¢in egitim calismalarinin siirekliligi biiyiilk 6nem

tasimaktadir.
1.3.3.4. Giidiileme Tslevi

Insan Kaynaklar1 yonetiminde en onemli islevlerden biri de giidiileme islevidir.
Calisanlarin isletmeye olan baghliklarinin arttirilmasi, bireylerden kaynaklanan orgiitsel
sorunlarin ¢6ziilmesi ve bireyin isine goniillii olarak daha cok egilerek sonugta bireysel
doyuma ulagsmasinin  gerceklestirilmesine  yonelik  faaliyetlerin  timii  olarak
tanimlanmaktadir. Burada yapilmak istenen calisanin is gdrme isteSinin arttirilmasi ve
performansinin yiikseltilmesidir. Her is gorenin farkli giidiilere sahip oldugu g6z Oniinde

bulundurularak giidiileme faaliyeti yapilmalidir ( Bayraktaroglu, 2003: 9).
1.3.3.5. Ucretleme islevi

Calisanin tatmin olacagi bir iicret sistemi olusturulmasina iicretleme islevi denir.
Isletmeler iicretleme sistemini kurarken her diizeydeki calisanimi ise ¢ekmeyi, elinde
tutmay1 ve motive etmeyi hedeflemektedir. Bu islev sadece saat karsilig1 ve maag olarak
dogrudan 6demeleri degil, iicret dis1 yardimlar ve dolayli iicret sistemlerini kapsamaktadir.
Ucretler belirlenirken ¢alisanlarin basar1 diizeyleriyle iliskili olmasi, esit ise esit iicret
verme, piyasa kosullar1 degerlemesi, iicret sisteminin isletmenin calisma konusuna ve ig
yapisina uygunlugunu saglanmasi goz oniinde bulundurulmalidir( Bayraktaroglu, 2003:

10).
1.3.3.6. Cahsma Tliskileri ve Giivenlik Islevi

Caligma iliskileri ve giivenlik, calisanlarin beden ve ruh sagligimi korumak,

calisanin is akisinda meydana gelebilecek durumlara karsi gerekli 6nlemleri almak, tatil,
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sigorta, emeklilik, dogum izni, emeklilik yardimi, hastane yardimi gibi yan haklar

saglamaktir( Bayraktaroglu, 2003: 10).

Insan kaynaklarinin ¢alisma iliskileri ve giivenlik islevinde, insan kaynaklarmin
calisam koruma ve tutmasinin sadece is g¢evresi ile kalmadigin1 aym1 zamanda isletme
diginda da gereken Onlemleri aldigin1 goriiyoruz. Bunun i¢in ¢alisanin saglik ve giivenlik
gereksinimlerinin yam sira kendisine ve ailesine yonelik yan haklarinin da saglanmasi

insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan amaclanir( Bayraktaroglu, 2003: 11).
1.3.3.7. letisim islevi

Bir isletmede calisan, isgéren ve yoneticiler arasinda iyi iliskilerin kurulup
yerlesmesinde etkin bir iletisim sisteminin var olusu onemli bir rol oynar. Iletisimin
etkinliginde iletisim yontemi kadar haberi génderen ve alanin tutum ve davraniglar1 da ¢cok
onemlidir. Isletme icin iletisimin tanimi su sekilde yapilabilir, iletisim insan-insan, insan —

orgiit, ve orgiit- toplumsal sistem iliskilerini saglayan aractir( Bayraktaroglu, 2003: 11).
1.3.3.8. Performans Degerlemesi

Insan Kaynaklar1 Yonetiminde, performans degerlemesi son derece onemli ve
oncelikli bir calismadir. Giiniimiizde isletmeleri sahip olduklar1 kaynaklari etkin bir sekilde
kullanarak hem rakipleriyle miicadele etmek, hem de pazar paylarini artirarak sektorde iyi
bir yer edinme ¢abas1 i¢indedir. Bunu gerceklestirebilmek icin insan kaynagina daha fazla
onem vermek zorundadirlar. Oncelikle kaliteyi yakalayabilmek icin mevcut insan giiciiniin

performansinin bilinmesi gerekir.

Isletmenin uzun donem basarist calisanlarin is basindaki basarilari ile baglantilidir.
[sgiiciiniin  performansi, isletme yonetiminin ileride alacagi kararlari dogrudan
etkilemektedir. Yonetim isgiicii performansina bagli olarak yeni yatinmlara girmeyi
hedefleyebilir. Ayrica personelin is performans diizeyi ile isletme verimliligi birbiriyle

baglantilidir.

Performans degerlemesi, personelin is ile ilgili tutumunu, davranislarini, ¢iktisini
ve devamsizligini, 6lcmek, degerlendirmek ve etkilemek icin olusturulmus yapisal sistem
olarak aciklanabilir (Schuler and Jackson, 1996: 344). Ayrica performans degerlemesi,
calisanlarin belirli bir siirede orgiite katkilarinin degerlendirilmesidir. Degerleme sonuclan

yoneticilere, personelin is gereksinimleri hakkinda ve iicretleme, yiikseltme gibi IKY
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islevlerine gerekli olan bilginin akisin1 saglamaktadir.

Orgiitlerin gelismesiyle, 6énem kazanan insan, akli ve duygulariyla bulundugu
grubun gelecegini belirlemektedir. Isletme faaliyetlerinin gelismesi ile dogan etkin yonetim
ihtiyac1 orgiit icindeki insam1 da etkilemistir. Isletme basarisimin siirekliligi, insan
kaynagimin performanst ve oOrgiite katkistyla dogru orantilidir. Performans kavramu,
kiiresellesme ile birlikte artan rekabette isletmelerin varliklarim siirdiirebilmesi i¢in temel
kosullardan biri haline gelmistir. Artik bircok isletme yonetimi elindeki en 6nemli kaynak
olan insan kaynaginin performansi iizerine yogunlagmistir. Insan kaynagiin performansi
orgiitiin gelecekle ilgili kararlarin1 ve amaclarini sekillendirmektedir. Bu nedenle son
donemlerde gelisen performans degerleme kavrami IKY'nin en onemli islevleri arasinda

sayilabilir.

Isletmeler biitiin bu ¢alismalar1 kendilerine rekabet¢i ortamda daha iyi bir duruma
getirebilmek ve bu seviyeden yukarilara tasiyabilmek i¢in yapmaktadirlar. Artik her tiirli
sanayi dalinda uygulanmaya baslanilan bu yontem sirketlerin gelecekleri agisindan oldukga
onemli yer tutmaktadir. Ozel sektorde siireklilik onemlidir. Bu nedenden dolay1 da ozel
sektor en dogal hakki olarak isi hak eden is gorene vererek kendisini belli bir derecede
giivene almak ve siirekliligini saglamak istemektedir. Bu yapr biitiin kamu ve 06zel
sektorlere yerlestirildigi zaman, iilkemiz hem daha etkin ve verimli bir yapiya
kavusabilecek hem de insanlar arasinda bir yaris ortami yaratilarak doganin kanunu olan

gli¢siiz olanin eliminasyonu gerceklesebilecektir.
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IKINCi BOLUM
PERFORMANS VE PERFORMANS DEGERLEME SURECI

Glinlimiizde, orgiitler hedef pazarlarinda etkin bir yer alabilme ugrasisi icindedirler.
Orgiitler, bu ugrasta yonetim etkinlikleriyle 6n plana ¢ikmaktadirlar. Ayrica isletmelerin
mevcut yerlerini korumak i¢in {ist yoneticiden en alttaki ¢alisana kadar verimli ¢alismalari

gerekmektedir.
2.1. Performans Degerlemenin Tanim ve Onemi

Isletme basarisinin devam calisanlarinin basarisinin devamliligima baghdir. Bu
devamliligin, stirmesi i¢in yoneticilerin, ¢alisanlarin yetenekleri, zayif ve giiclii yonleri ve
performans1 hakkinda bilgi sahibi olmasi1 gerekir. Kisacasi personelin is ile ilgili tiim
konularda ¢ok iyi sekilde taninmasi gerekmektedir. Calisanlarin performanslanyla ilgili
degerlemenin yapilmasi, yoneticilere bu konularin belirlenmesinde yardimci olmaktadir.

(Uyargil, 1994:1).
2.1.2. Performans Degerlemenin Tanimi

Performans degerlemesi, 6onceden saptanmis standartlarla karsilastirma ve Olcme

yoluyla,is gorenlerin performanslarinin degerleme siirecidir(Palmer, 1993: 9).

Performans degerlemesi, calisanlarin belirli siire araliklariyla ise ilgilerinin, is ile
ilgili performanslarinin ve ise karsi tutumlarin 6lciildiigii bir siirectir. Bu siire¢ tam olarak
gerceklestirildigi zaman gerek isletmeye, gerekse calisana biiyiikk yararlar sagladigi
goriiliir. Calisanlarin performans durumlarim bilmeleri motivasyonlari icin de etkili oldugu
gibi igletme yonetimlerinin, ¢alisanlarin performanslarini 6grenmeleri, ¢alisan ve igletme

gereksinimlerinin ortaya ¢ikartilmasinda yardimcei olur.

Diger bir sekilde performans degerlemesini asagidaki sekilde tanimlanabilir.
Diizenli zaman araliklariyla, yazili bir temelde, calisanin performansinin incelenmesi ve
degerleme goriismesinin, calisanin geg¢misteki, su andaki ve gelecekteki performans

sorunlarini, su andaki miidiiriiyle tartisma firsatina sahip oldugu sekilde ayarlanmasidir.
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Performans degerleme, bireyin egitim ve gelisim ihtiyacimin tanimlanmasia
yardimci olmaktadir. Ayrica performans degerlemesiyle personele geribildirim saglanarak
calisanin is performansinda, ilerleme ve gelisim i¢in zemin hazirlamaktadir. Performans
degerlemesi, kisilerin, birimlerin ya da kurumlarin performanslarinin 6nceden belirlenmis
baz1 standartlara gore ya da “benzer digerlerinin performanslar’” temelinde “6l¢iilmesini”
iceren bir siirectir. Insan kaynaklar1 yonetimi alamindaki baz1 arastirma ve uygulamacilarin
vurguladig gibi performans degerlemesi en zor, karmasik ve ilgili herkesi memnun etmesi

miimkiin olmayan bir insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetidir.

Performans  degerleme  siireci, standartlarin  olusturulmasi,  ¢alisanlarin
performanslar ile standartlarin karsilagtirllmasi ve sonuglarin analiz edilip calisanlara
geribildirimin  saglanmasiyla gerceklesir. Performans degerleme, c¢alisanlara, is
performanslarimi gosterme ve performanslarini gelistirmek i¢in yeni planlar olusturma
siirecidir. Performans degerleme siireci iyi yoOnetildigi zaman sadece calisanlara is
performanslarimt  gostermekle kalmaz, onlarin gelecekte giic Olciitlerini ve gorev

sorumluluklarini da etkiler (Byars and Rue, 1997: 284).

Iki tiir performans degerlemesi vardir. Bunlardan ilki bicimsel olmayan
degerlemedir. Bu tiir degerlemede iistler ve yoneticiler, astlarin performanslar1 hakkinda
edindikleri fikirlerini astlarina agiklanmasiyla gerceklesir. Bu degerleme tiiriinde, bir
belirlilik olmadigr i¢in, calisanlar performanslari hakkinda ¢ok belirgin bilgiye sahip
olamazlar. Ayrica bu degerlemede “Onyarg1”, yoneticilerin diistiikleri biiyiik bir hatadir.
Ikinci tiir ise bicimsel olan degerlemedir. Bicimsel degerleme orgiit icinde belirli
araliklarla ve sistemli bir sekilde isgdren performansini degerlemek icin orgiitce yiiriitiilen

faaliyetlerdir (Yiiksel, 1998: 162).

Gecgmiste, bugiinkii performans degerleme siirecine benzer uygulamalar
bulunmaktaydi. Milattan sonra III. yiizy1lda Cin Imparatorlugu adina degerleme yapan
grup, imparatorluk ailesi i¢in ¢alisan memurlarin performanslarin1 degerlendirirdi. 1648
yilinda Dublin Evening Post gazetesi yasa koyucularin kisilik 6zelliklerini, degerleme
Olcegi kullanarak oOlcmiistii. Endiistride ilk performans degerlemesi XIX. yiizyilin
baslarinda Robert Owen tarafindan pamuk tarlalarinda uygulanmistir. Bu yontemde kisiler,
hazirladiklart pamuk bloklarinin sayisina gore degerlendirilmekteydi (Wiese and Buckley,

1998: 234- 235).
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XIX. yiizyilin sonlarinda Taylor'un zaman ve hareket calismalarinda isletmelerde
performansin onemini vurgulamisti. XX. yiizyilin baslarinda Birlesik Devletlerde bir¢ok
hiikkiimet ve ordu orgiitlerinde performans degerlemesi yapilmaktaydi. Ayni donemlerde
bircok isletme calisanlarina bicimsel olmayan sekilde degerleme yapmaktaydi. 1950’li
yillara kadar, yiiz-ylize degerleme, grafik oran semasi, davranis-oran sistemi gibi, farkl
degerleme modeli kullanildi. Bu sistemlerin hepsi ge¢mise dayali degerleme modelleriydi.
1950 yillardan sonra degerleme modellerin kiiciik degisikler oldu. Mevcut modellerin
eksiklikleri gdz Oniinde bulundurularak yeni modeller gelistirildi. 1960’11 yillardan sonra
davranis temellerine dayali modellerin kullanilmasi ve amaclara gére yonetim kavraminin
gelistirilmesi ile performans degerleme kavrami yeni bir boyut kazanmistir. Performans
degerlendirmeleri, ozellikle 1960’11 yillardan baglayarak, insan kaynaklar1 planlamasi,
secme teknik ve yontemlerinin gegerliginin gosterilmesi ve egitim ihtiyaclarinin
belirlenmesi gibi diger kurumsal amaclara da hizmet etmektedir. Bir ¢calismada Cleveland
ve arkadaslari, endiistri ve orgiit psikologlarina performans degerlendirmesi bilgisinin en
cok kullanildigi alanlan1 sormuslar ve belirlenen 20 kullanim alanmi iizerine yapilan bir
faktor analizi sonunda dort temel kullanim alani belirlemislerdir. Bunlar(Wiese and

Buckley, 1998: 234- 235);

e Kisiler aras1 karsilastirma gerektiren kararlar (iicret belirleme, terfi ve isten

cikarma gibi),

e Calisanin kendi i¢inde kargilagtirmasini gerektiren kararlar (geribildirim, bireysel
egitim ihtiyaglarimin giiclii ve zayif olunan performans alanlarinin belirlenmesi
gibi),

e Sistemin devam ettirilmesine yonelik kararlar (hedef belirleme, insan giicii

planlamasi ve kurum ig¢i hiyerarsik yapinin pekistirilmesi gibi),

¢ Dokiiman olusturma (personel kararlarmmin  dokiimanlastirilmasi, yasal

yiikiimliiliikklerin karsilanmasi ve gecerlik arastirmalarinda dlgiit olusturma).

Gecmiste, personelle ilgili yilikseltme, terfi, iicrete yonelik yapilan performans
degerlemesi, giiniimiizde bircok insan kaynaklar1 yonetimi kararlarim etkilemektedir.
Hatalarla dolu ve yanlis uygulanan modeller nedeniyle calisanlarin motivasyonu olumsuz
yonde etkilenebilir ve calismalarin verimligi diiserek isletmeye olan katkilar1 azalabilir. Bu

nedenle performans degerlemesi dikkatle uygulanmasi gereken bir siirectir.
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2.1.1 Performansin Tanimi

Rekabetin artmasiyla, isletmeler yeni pazarlara girebilmek ve yeni yatirimlarla
gelecege yonelik planlar yapabilmek icin kendi 6z kaynaklarina yonelirler. Bu nedenle
isletmeler mevcut kaynaklarin etkin kullanimi i¢in bu kaynaklarin verimliligini artirmaya
calisirlar. Isletmelerin basarisinin  ve isletme kaynaklarinin verimliligi bir bakima,
kaynaklarimin performansina baglidir. Gerek maddi kaynaklarin, gerekse maddi olmayan
kaynaklarin  performansi, isletmelerin gelecekte alacaklar1 kararlart  dogrudan

etkilemektedir(Uyargil, 1994: 1-2).

Performans; genel anlamda amagh ve planlanmis bir ¢ok etkinlik sonucunda elde
edilen nitel veya nicel olarak belirtilen bir kavramdir (Williams, 1998: 35). Performans bir
eylem sonucunda ortaya cikan cikti ile beklenilen sonuglarin karsilastirilmasiyla ortaya
cikan degerlerdir. Bu bir makine i¢in belirli bir siirede iirettigi iiriin miktar1 ile beklenen

tiriin miktar1 arasindaki oran olabilir.

Performans, bir eylem veya bir hareket sonucunda, ortaya ¢ikan ve bu eylem veya
hareketin asamalarin ne Olgiide dogru gerceklestirildigini gosteren bir olgudur.
Performansin belirlenmesi i¢in, gerceklestirilen etkinligin sonucunun degerlendirilmesi
gerekir. Deger, bir etkinlik sonucunda olusan varlik ya da olgunun anlasilabilir veya
anlatilabilir olarak aciklanmasinda kullanilan bir dlciidiir ( Akal 1992: 1). Insan kaynag:
performansinin belirlenmesi, rekabet¢i ekonomik kosullarda isletme yonetimlerinin ayakta
kalabilmeleri icin gereklidir. Insan kaynaginin performansi igin, davranislar, tutum, is

iliskileri ve igletmeye olan katkilar1 da belirleyici olmaktadir.

Son donemlerde bircok isletme, insan kaynagi ve insan kaynagi performansi
konusunda yogunlagsmislardir. Performansin degerlendirilmesi bir siirectir. Performans
degerlemesi yapan her Isletme, bu siireci kendi yapisina ve faaliyet gosterdigi ekonomik

yapiya uygun sekilde olusturmak zorundadir.
2.1.3. Performans Degerlemenin Onemi

Performans degerleme siireci dnemli bir yere sahiptir. Degerleme sonuglari, isletme
ve insan kaynaklar1 yOnetimi isleyisinin kontroliinii saglamaktadir. Bunun yaninda
personele saglanan geribildirim sayesinde degerleme sonuglariyla baglantili olarak

calisanlarin verimliligi ve motivasyonu dogrudan etkilenmektedir.
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Performans degerleme siirecinin 6nemi iki agidan ele alinabilir. Bunlar (Fisher vd.,

1999: 499);
¢ Bireysel onemlilik
¢ Yonetsel onemliliktir.

Bireysel oOnemlilik: Performans degerleme siirecinin sonuglarmin isletme
calisanlar1 tarafindan algilanmasidir. Bu algilamayla, personel, mevcut performans
durumunu, zayif ve giiclii yonlerini 6grenerek, is ile ilgili ihtiya¢larini belirlemektedir.
Yonetici ve astlar arasindaki iletisimin kuvvetlenmesini, yoneticilerin ¢alisanlar hakkinda
ne diisiindiiklerini, personele yansitmasi ve bdylece personelin daha fazla motive olmasi
saglanabilir. Calisanlar performans degerleme sistemi ile iirettikleriyle, kendilerinden
beklenileni karsilastirma imkan bulurlar. Degerleme sonuglart yoneticilere ve caligsanlara,
kariyer hedefleri ve planlar1 konusmak i¢in firsat tanir. Yoneticiler uzun donemde kariyer
hedeflerine ulagsmak icin caliganlara yol gosterir. Ayrica kisa donemde calisanlarin

performanslarim gelistirebilmeleri i¢in ¢esitli oneriler sunar (Fisher vd., 1999: 499).

Yonetsel oOnemlilik: Performans degerleme sonuglarimin, yiiriitillen plan ve
programlarin degerlendirilmesi icin kullanilmasidir. Terfi, odiillendirme, iicret artisi,
disiplin, isten c¢ikartma gibi konularin uygulanabilmesi ic¢in degerleme sonuglart
kullanilabilir. Ayrica yoneticiler, personelin egitim ihtiyaglarimi degerleme sonuglariyla
belirleyebilir. Bununla birlikte insan kaynaklar1 yonetimi planlarinin ne Olgiide
gerceklestigi de performans degerleme sonuglariyla degerlendirilebilir (Fisher ve digerleri,

1999: 499).
2.2. Performans Degerlemenin Amaclari ve Yararlari

Isletmelerde performans degerleme sistemleri calisanlarin belirli bir donemdeki fiili
basar1 durumlarmi ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik
caligmalardir. Degerleme sonuglarindan calisanlara ait cesitli kararlarin alinmasinda
yararlanilabilir. Ancak ana amacglar olan degerleme ve gelismenin yaninda, s6z konusu
sistem degerlendiren (yonetici) ile degerlenen (ast) arasinda iyi bir iletisim, isbirligi ve

dayanismay1 ongoren ozellikler de icermektedir (Kaynak, 2000: 206).
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2.2.1. Performans Degerlemenin Amaclari

Performans degerlemenin amaci; organizasyondaki calisanlarin iyiden kotiiye
dogru siralanmasi degil, oOrgiitsel amaclarin astlar tarafindan Oncelikle anlasilma ve
benimsenme derecesinin ortaya cikarilmasi, amaclarin herkes tarafindan asgari seviyede
yerine getirilmesinin temin edilmesi ve herkesin mutlu oldugu dinamik ¢alisma ortaminin
siirekli muhafaza edilmesidir. Bu isleri gerceklestirirken performansi gelistirmek ve
beklenenleri veremeyen calisanlarin gelismeye ihtiya¢ duyduklari alanlart ortaya ¢ikarmak
temel hedefler arasinda yer alir. Amirden ¢alisanlara bakisin bir gostergesi olan klasik
performans degerleme sistemleri gilinlimiizde bu noktada iflas etmislerdir. Ciinkii,
performans degerleme sisteminden organizasyonun esas beklentisi gelecekteki kariyer
planlamalarinda kimin nerede oldugunun tespit edilmesinde bir ara¢ olmasi degil,
calisanlar boyutunda sisteme Onemli geri beslemeler vermesi, sistemi siirekli olarak

gelecege ve orgiitsel vizyona yonlendirmesi, organizasyonu yarinlara tagimasidir (Kaplan,

1994: 167-168 ).

Egitim ile performans degerlemenin iliskisi bu noktada baglar. Performans
degerleme organizasyondaki egitim ihtiyaglarimin tespitinde bir yoldur, egitim
ihtiyaglariin ©nemli bir kismi hakkinda yoneticileri bilgi sahibi kilar. Degerleme
bireylerin gelisimini cesaretlendiren egitim siirecinin diizenli bir par¢asi olmalidir. Egitim
ve degerlemenin basarili olabilmesi ic¢in calisanlarin performanslarim gelistirmeyi
O0grenmeyi istemeleri, yoneticilerin ise c¢alisanlara performans seviyelerini arttirmada

yardim etmeleri gerekmektedir (Gruner, 1997: 102).

Isletmeyi olusturan sermaye, insan kaynagi, yonetim ve orgiit iiyelerinin “biiyiime”,
“karlilik” ve “etkilesim” gibi isletmenin ana amaclarinin gerceklesmesine katkida bulunan

performans degerlemeden beklenen amaclar 6zet olarak sdyle siralanabilir:
e [sgiicii planlamasi i¢in personel envanteri hazirlamak (Sabuncuoglu, 2000: 161),

e Tedarik, secim ve yerlestirme faaliyetlerinin gecerliligini belirlemek (Bingol,
1996: 214),

o Isgorenleri ozelliklerini analitik bir incelemeden gecirip kendilerini en uygun ise

yerlestirmek,

e Isgorenlerin kendi degerlerini ve basarilarini tartmalarini saglamak,
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® Yapilacak iicret artiglari, prim ve kara katilma konularindaki uygulamalarda

nesnel olciitler saglamak,

¢ Egitime ihtiyaci olanlar belirlemek ve hizmet i¢i egitimde hangi konulan1 agirlik

verilecegini acikliga kavusturmak,
¢ Yoneticilerin dengeli ve tutarli kararlar vermelerini kolaylastirmak,

o [sgorenleri iyi olmayan yonleri ve uygun olmayan davramslari konusunda

uyarmak,

¢ Diiriist bir yOnetim anlayisim1 yayarak giiven yaratmak ve isgdren moralini

yiikseltmek,

® Organizasyonun 0dill ve ceza sistemine anahtar girdi olarak hizmet vermek

(Cascio, 1992: 268).

Yukarida belirtilen bu hususlardan da anlasilacagi gibi, sistemin asil amaglarin
bireysel performansin saglikli, adil, standart ve kriterler aracilig ile belirlenerek olgiilmesi,
bu konuda kisilere bilgi verilmesi ve kisisel performansin gelistirilerek orgiitsel etkinligin

artirlmasidir (Uyargil, 1994: 3).

Gergekten insanlar yapici ve dzverili caligmalarinin sonunda geribildirim almaktan
hoslanir ve performans degerlemesine bagh olarak organizasyon i¢indeki kariyerlerinin ne
yonde ilerledigini gorme firsati bulurlar. Performans degerleme amaclar1 dogrultusunda bu
degerleme sonuclarindan asagidaki insan kaynaklan islevlerinde, ¢alisanlara iliskin ¢esitli

kararlarin alinmasinda yararlanilir (Palmer, 1993: 10).
2.2.2. Performans Degerlemenin Yararlari

Her isletme, personele iliskin etkili ve objektif karar alabilmek, ¢aligsanlarinin basari
ve basarisizliklarim izlemek ve yeteneklerini gelistirici 6nlemleri zamaninda almak igin,
performans degerlemesi sistemi kurmak zorundadir. Personel degerlemesi olarak da bilinen
performans degerlemesi; personelin niteliklerinin isin gereklerine ne derece uygun

oldugunu ve istek performansin arastiran bir analiz teknigidir (Kozak, 1999: 30).

Performans degerleme sistemi, performans degerleme amaglart dogrultusunda
kullanildiginda degerlendiren (yoneticiler), degerlendirilen (astlar) ve organizasyon(orgiit)

icin ¢esitli yararlar saglar.
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2.2.2.1. Degerlendiren (Yoneticiler) Acisindan Yararlar

Performans degerleme yoneticiler tarafindan ek is kiilfet ve zaman kaybi1 olarak
algilanirsa da, organizasyon yasaminda iyi isleyen bu sistemden en fazla yararlananlar yine
de yoneticiler olurlar. Performans degerleme, degerlendirene (yoneticilere) su konularda

yarar saglar:
¢ Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, bdylece astlarin ve birimlerin
performansi gelisir (Kaynak, 2000: 208).
e Astlart ile aralarindaki iletisim ve iliskiler daha olumlu hale doniisiir.

e Astlarin giicli ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu

dogrultuda onlara yardimei olur.
e Astlarin1 degerlendirirken kendi zayif ve giiclii taraflarin1 da goriirler.
¢ Astlarin1 daha yakindan tamidikga, yetki devri kolaylasir.
® Yonetsel becerilerini  gelistirirler ya da bu Dbecerileri rahatlikla

uygulayabilecekleri sartlar1 elde ederler.

e Astin basarisini lgerek, onun terfi veya isten ayrilmasi gibi kritik kararlar1 hakl

bir zemine dayandirilmasini temin eder (Kozak, 1999: 30).
2.2.2.2. Degerlendirilenler (Astlar) Acisindan Yararlar

Performans degerleme sisteminin degerlendirilenler acisindan yararlari da su
sekilde ozetlenebilir (Findik¢i, 2003: 301).

e [s basarilarin1 gorme ve boylece is tatminine ulasma saglanmus olur.

e Ustlerinin gorev tammlan gercevesindeki beklentilerini dgrenirler.

o Ustlerin  kendilerinden neler bekledigini ve performanslarii  nasil

degerlendirdiklerini 6grenebilirler (Kaynak, 2000: 208).
e Giiclii ve gelistirilmesi gereken taraflarin1 ve 6zelliklerini tanirlar.

e Orgiit icindeki iistiinliikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar.
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¢ Performanslarina iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is tatmini ve

kendine giiven duygularim gelistirirler.
2.2.2.3. Orgiit ( Organizasyon) Acisindan Yararlar

Performans degerleme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiya¢ oldugu halde
kurum icinde insan kaynaklari yonetimi bakimindan ¢ok onemli bir ihtiyactir. Ciinkii
orgiitiin ¢alisanlarimin basarilari ve basarisizliklarimi gormesi daha sonraki caligmalarini
diizenlemesi kadar calisanlarin motivasyonu bakimindan da onemlidir. Yoneticiler ve
astlar i¢in performans degerlemenin yararlari, orgiitiin biitiinii i¢in daha genel ve kapsaml
olumlu sonuglar yaratmasina neden olur. Bunlarin bazi 6nemlileri asagida belirtilmistir

(Uyargil, 1994: 10).
e Orgiitiin etkinligi ve karlilig1 artar,
¢ Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir,
¢ Egitim ihtiyac1 ve egitim biitgesi daha kolay ve dogru bi¢cimde belirlenir,

e Insan kaynaklarmin planlanmasi icin gerekli bilgiler daha giivenilir bir bicimde

elde edilir,

¢ Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,
¢ Kisa donemli beseri ihtiyaclarin giderilmesinde esneklik saglanir.

2.3. Performans Degerleme Sonuclarmin Tasimasi Gereken Ozellikler ve

Kullanim Alanlar

Performans degerleme zorlu bir siirectir. Bu siirecin sonunda hedeflenen, kisilere
kendi caligsmalart ve c¢abalari hakkinda bilgi vermek onlarn yeni cabalar igin
yiuireklendirmektir. Performans oOl¢iimii ile girisilen ¢abanin meyvelerini verebilmesi
sonuclarin en etkin ve yararl bicimde kullanilmasin gerektirir. Aksi halde ise yaramayan

bir ¢ok veri ve kullanilmayan sayisal sonuglar ile kars1 karsiya kalinir.
2.3.2 Performans Degerleme Calismalarimin Tasimas1 Gereken Ozellikler

Performans degerlemenin temel amaci, insan kaynaginin daha etkin, verimli ve

yararli olabilmesi, ayni zamanda, mutlu ve is tatminine sahip olabilmesi i¢in gereken
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degerlendirmedir. Bu degerlendirme ile isgorenin is ortamindaki calisma ve cabalar
gozden gecirilerek basarisi belirlenmeye calisilir. Tiim bu siirecte kullanilan performans
degerleme yontemlerinden en uygun olaninin secilmesi- ulasilacak saglikli sonuglar

bakimindan 6nemlidir.

Performans degerlemenin diger bir 6nemli amaci da, isletmenin kar ve zararindan
ziyade calisanlarin is basarilar1 konusunda bilgilendirilmeleridir. Bu yolla yani kisilerin
kendi calismalan konusunda fikir sahibi olmalari, kendilerini yenilemeleri, gelistirmeleri
icin performans degerleme sonuglarindan yararlanilmaktadir. Hangi amagla yapilirsa
yapilsin bir performans degerlemenin tasimasi gereken Ozellikler asagida Ozetlenmistir

(Uyargil, 1994: 82).
2.3.2.1. Gegerlilik

Performans degerleme calismasinin gegerliligi, 6l¢ciim sonucu elde edilen bilgilerin,
performansin gercek degerine yakinlik derecesiyle olgiilebilir. Isletmenin yapisina uygun
olarak uygulanan degerleme yontemi sonucu elde edilen veriler gercek¢i oldugu oranda
gecerlidir. Degerleme ile elde edilen sonuglar, iiretim kalitesi, miktari, egitim beklentisi,
zaman kullanimi, kaza gibi bireysel ciktilar1 kapsamalidir. Performans degerlemenin
gecerliliginin bir bagka derecesi de, degerlemenin isletmenin amaglarina uygun olmasi ve
yonetici tarafindan anlagilir, kullanilir olma oramdir. Performans degerlemede gecerlilik
cok onemli bir 6zelliktir. Bu 6zelligin yetersiz oldugu durumlarda Sl¢iimiin tutarlilifindan
s0z etmek zor olacaktir. Degerleme sistemini kuran ve uygulayanlar hatalar1 azaltarak ve
degerleme sorunlarini minimum diizeye indirerek gegerlilik alanim1 biiyiitmek

durumundadirlar ( Uyargil, 1994: 83-84).
2.3.2.2. Giivenilirlik

Performans degerleme tesadiifi sonuglar vermemelidir. Degerlemenin hangi sinirlar
icinde giivenilir oldugu, degerlemeyi yapanlar tarafindan iyi kavranmasi gerekir. isgorenin
ozellik ve niteliklerinin zaman igerisinde degismesi gerekir. Buna bagli olarak
performansinin da degismesi gerekir. Dolayisiyla isgoren performansinda bir degisme
olmadan degerleme sonucunun da degismemesi gerekir. Bu degerlemeye olan giivenilirlik
gostergesi olarak kabul edilebilir. Kisacasi, farkli zamanlarda isgorenin performansinda bir

degisme yoksa bireyin degerleme sonuglarinin da degismemesi gerekir( Uyargil, 1994: 85).
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2.3.2.3. Pratiklik

Performans degerlemede kullanilacak yontem ve elde edilecek sonuglarin tagimasi
gereken iiciincii nemli 6zelligi de pratik olmasidir. Olciim teknigi, isletme amacina uygun
ve anlasilir olarak secilmeli ve degerlemede kullanilacak standartlar- yoneticilerce ve
degerleyicilerce kolay gozlenebilecek, karsilastirma yapilabilecek kadar sade ve agik

olmalidir( Uyargil, 1994: 85).
2.3.1. Performans Degerleme Sonuclarmin Kullamim Alanlar:

Performans degerleme sonuclari genel olarak kisilerin kariyer yonetiminde, iicret
yonetiminde, motive edici diger maddi ve sosyal 6zendiricilerin belirlenmesinde, terfi,
rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme, isten ¢ikarma, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi
gibi bir ¢ok alanda kullanilabilir. Performans degerleme sonuglarinin kullanilabilecegi bazi
alanlar asagida Ozetlenmistir. Performans degerleme c¢alismasi zorlu bir siirectir. Bu
siirecin sonucunda hedeflenen kisilere kendi calismalan ve ¢abalar1 hakkinda bilgi vermek

ve is gorenleri yeni cabalar icin cesaretlendirmektir.

Sekil 2: Performans Degerleme Siireci

Calisan Kisi »| Calisma Siireci || Performans || Sonuclarin
Olgiimii Kullanilma
Bilgilendirme

Kaynak: Findike¢1 [lhami, Insan Kaynaklar Yonetimi, 2003: 337.

Sekil 2’de bu siire¢ agik olarak anlatilmis olup, calisan kisiye uygulanan yontem
calisma siireci performans oOl¢iimii ve performans Olclimiinde ortaya c¢ikan sonuclarin
kullanilmas1 asamalarindan sonra ortaya cikan sonuglar1 calisan kisiyle paylasarak yeni

hedefler ortaya koymak ve eksik yonlerini gérmesini saglamak hedeflenmelidir.



34

2.3.1.1. Stratejik Planlama

En yaygin tamimiyla stratejik planlama, cevreye siirekli uyum saglayici ¢oziimler
tireterek, isletmelerin gelisim amaclh stratejilerini saptayip, uygulamaktir. Degisim
izlenecek, degisim yaratilacak ve sonucta bilylime ve gelisme saglanacaktir. Yapisal
degisiklige iliskin kararlarin alindigi planlama tiirii stratejik planlamadir. Performans
degerleme sistemi her kuruma 6zel olarak gelistirilerek uygulanir. Ayn1 yontem bile farkli
eklemelerle uygulanabilmektedir. Ciinkii isletmeler farkli biinyelere sahiptir. Iste
kurumlarin kendileri icin gelistirdikleri, yerlestirdikleri performans degerleme modelleri,
bu model i¢inde yer alan uygulama esaslari, soru formlar1 ve benzeri ifadeler igletmenin
stratejilerinin bir uzantisidir. Goriildiigii gibi, performans degerleme uygulamasi, kurumun
strateji baglaminda 6nem verdigi noktalan calisanlara duyurmasi ve paylasmasina aracilik

etmektedir (Sahin, 1992: 4-5).

Hemen her isletmede, tepe yoOnetimi tarafindan genel amagclar stratejik planlar
belirlendikten sonra, bu amaclara ulasmak icin gerekli faaliyetler fonksiyonlara dagitilir.
Her departman kendi hedefleri dogrultusunda elemanlar1 arasinda gorev dagilimi yaparak
ve bu stratejik planin uygulanmasina yardim ederek bu bedelleri bireysel diizeyde
belirlenme ve gergeklestirilmesi siirecini yiiriitiirler. Boylece, organizasyonun stratejik
planlart bireysel planlar, hedefler haline dontiserek, genel amaglarla biitiinliik iginde
gerceklestirilmeye calisilir. Her isletmenin kendisi icin gelistirdigi, yerlestirdigi
performans degerleme modelleri, bu model icinde yer alan uygulama esaslari, soru
formlari, yer alan ifadeler vb. tiim bunlar isletmenin stratejilerinin bir uzantisidir. Boylece
performans degerleme uygulamasi, isletmenin, strateji baglaminda dnem verdigi noktalari

calisanlara duyurmasi ve paylagmasina aracilik etmektedir(Sahin, 1992: 4-5).

Stratejik planlama, tepe yOnetiminin organizasyonu cevreye nasil uyumlu hale
getirdigini kapsayan, gelecek icin genis ve temel programlarin gelismesi ile ilgilenir. Is
diinyasindaki her tiirlii kararlar, stratejik kararlar da dahil olmak tizere biiyiik risk icerir.
Organizasyonun cevre ile iligkisinde degisme olasiligi arttikca, kararlarin karmasiklig
daha da artar. Siradan kararlar ise daha az risk ve belirsizlik icerir. Cevre degisken 6geleri

ile tahmin ve hayal giiciine meydan okur.

Stratejik planlama, organizasyonun biitiiniinii etkileyen uzun donemli kararlarin

alindig siirectir. Stratejik planlama, uzun donemli isletme felsefesinin, kiiltiiriiniin,
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amaglarinin ve planlarinin biitiinlesik bir acidan gelistirilmesini ve bu dogrultuda tiim

organizasyonun bireyleriyle iletisimde bulunulmasidir (Sahin, 1992: 4-5).

1970'lerden 6nce, uzun donemli planlama yapan yoneticiler, genellikle kendilerini
daha iyi giinlerin bekledigini varsaymislardir. Gelecek planlar1 temelde organizasyonun
gecmisteki haline bakilarak belirlenmistir. Fakat bir dizi akilda olmayan cevreden
kaynaklanan soklar bu tip planlamanin yetersiz oldugunu gostermistir. Enerji krizi, hizh
teknolojik degismeler, cesitli piyasalarda durgunluk ve uluslararasi rekabetin yiikselmesi
bu dis kaynakli degisimlerin sadece birkacidir. Meydana gelen bu degisiklikler, yoneticileri
organizasyonlarinda rekabet {stiinliigii saglayacak firsatlarin belirlenmesine, cevre
analizinin sistematiklestirilmesine zorlamistir. Bu yiizden stratejik planlamanin 6nemi

anlasilmaya baslanmigstir (Robbins, 1988: 156).

Stratejik planlama, organizasyonun hangi faaliyet sahalarinda ve hangi pazarlarda
calisacaginin saptanmasidir. Bu planlamay1 yapmadan 6nce organizasyonun tepe yonetimi,
hangi amaclar1 gerceklestirmek zorunda oldugunu agik bir sekilde belirlemelidir. Stratejik
planlama, isletmenin faaliyette bulundugu cevre iginde basarili olabilecegi c¢alisma
konularimin saptanmasi ile ilgilendigine gore, isletme ile c¢evre arasindaki iliskileri
diizenleme niteligindedir. Bu nitelik, ona disa doniik nitelik kazandirirken, yasamak ve
gelismek icin icinde bulundugu ortami ve tehlikelerini bilmek zorunda olan isletmenin de
onemli bir araci olmaktadir. Kisaca, stratejik planlama organizasyonun yasadigi ortama

acilan penceresidir.

Stratejik planlama katilimciligi igerir, katilimeilik ise planlamay1 demokratiklestirir.
Planlama siirecine organizasyon i¢indeki ve ¢evresindeki biitiin etki faktorlerinin katilmasi,
planlamay1 daha etkin kilmaktadir. Planlama siirecini bir piramide benzetirsek, en alttan en
iste dogru uzanan planlama basamaklari biitiin organizasyon birimlerinin fikirleri alinarak
asildiginda, uygulama katilimecilik saglandigindan dolayr hizli olmaktadir ki bu stratejik
planlama felsefesinin odak noktalarindan biridir. Sorunlarin belirlenmesinde, gerekli
kararlarin verilmesinde yerinden planlama en verimli yontemdir. Her ne kadar stratejik
kararlar tepe yOneticisi alsa da, ilgili planlamanin yerinde yapilmasi ve sorunlarin yerinde
saptanmast kaynaklara yerinde olusturma ve niifuz etme firsat1 tanir (Biiyiikk Ekonomi

Ansiklopedisi: 571).
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2.3.1.2. Ucret - Maas Yonetimi

Performans degerleme sonuglarinin yaygin olarak kullanildigi baslica alan iicret
yonetimidir. Is gorenlerin maddi kazanclarinin orani ile performanslari arasinda iliski
bulunmaktadir. Ucretin motive edici bir faktor oldugu bilinmekte ve performansa dayali

licret yonetimi ¢caligmalarina rastlanmaktadir.

Sekil 3: Ucret Yonetim Sistemi

Is Analizi, Is Tanim

ve Is Sartnamesi

P
Is Degerlemesi \ / Ucret Arastirmasi
Ucret Politikalari > Ucret Yapilart
Performans Degerleme g Bireysel Ucret
Yiiriitme

Kaynak: Mathis, R.L., Jackson, R.H., Personel and Human Resources, 1994: 369.

Performansa dayali iicret yonetiminin uygulanabilmesi i¢in performansin nitel ve
nicel yonden oOlciilebilir olmas1 gerekir. Performansa dayali iicret yonetimi is gorenlerin
yetkinlik diizeyinin yiikseltilmesini amaglamalidir. Bu nedenle, her is goren igin
performans Ol¢iimiine dayali bir gelisme plam1 hazirlanmalidir. Performans degerlemesi
sonucunda yiiksek performans gosteren i gorenin bu performansi iicretine yansitilir. Sekil

3, licret yonetimi siireci igerisinde performans degerlemenin yerini gostermektedir.

Performans sonucuna dayal1 olarak yapilan {icret artisinin temel amaci, isletme icin
degerli olan is gorenleri motive etmek ve isletmede kalmasini saglamaktir. Ucret yonetimi
sistemlerinde ortaya cikan baslica sorun sistemin adil bir sistem olup olmamasidir. Ciinkii,
is goren aldig iicreti performansinin karsiligi olarak gormez ise adalet duygusu sarsilir.
Isletmeleri performansa dayali iicret yonetimine yonelten nedenler arasinda, stratejik
hedefleri basarmak, verimlilik, kalite ve karlilik gibi konularda isletmenin daha yiiksek

performansa erismesini saglamak yada is giicii maliyetlerini arttirmadan yiiksek
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performansi ddiillendirmek sayilabilir.
2.3.1.3. Kariyer Yonetimi

Kariyer, kisinin yasami boyunca edindigi ise ait deneyim ve faaliyetlere iliskin
olarak algiladigi tutum ve davranmislar dizisidir. Kariyer kavrami, insanin belirli gereksinim
ve isteklerini karsilayan eylemlerin tiimiine verilen genel bir ifadedir. Kariyer gelistirme
ise, is olanaklarinin belirlenmesi, is gorenlerin cesitli acilardan calisma yasami boyunca
degerlendirilmesi, is analizlerinin yapilmasi, danisman ve yonetici kavraminin
yerlestirilmesi, staj olanaklarinin saglanmasi ve insan kaynaklar1 politikalariin

tiretilmesini icerir (Aydemir, 1995: 9 ).

Ozellikle meslek hayatinin ortalarina gelmis ya da sonuna yaklagmis is gorenlerin
becerilenin giincellestirilmeleri, performans: yiikseltmek ve calisanlar isletmede tutmak

acisindan 6nemlidir ( Palmer, 1993: 82 ).
Kariyer yonetiminde isletme,

® Nereye gitmek istedigini ve erismek istedigi noktaya nasil ulasmay1 planladigini

ig gorenlere acikca iletmek,

e [5 gorenleri, icinde bulunulan is kolu ve yapilan is hakkinda miimkiin olan tiim

bilgiyi elde edilmesini saglamak,
e [5 gorenlerin yeni kariyer girisimlerini tam ve tarafsiz olarak yamtlamali,

e [s gorenlerin mevcut performans diizeyleri hakkinda geri bildirim saglamalidir

(Acar,1999: 44).

Kariyer yonetimi is goreni ihtiyaclarim1 tatmin etmek ve bireylerin kariyer
hedeflerine ulagsmasinin saglamak icin yoneticilere imkan saglayan hedeflerin planlanmasi,
stratejilerin diizenlenmesi ve uygulanmasi siirecidir. Kariyer yonetimi, i gorenlerin
bireysel kariyer planlarini oOrgiitiin desteklemesi ve uyumlastirilmasim icerir. Kariyer
yonetimi, is gorenin isletme icindeki statiisii, itibar1 ile yiikselme olanaklarinin
hazirlanmasi, uygun kisilerin uygun statiilere yonlendirilmesini iceren zorlu bir siirectir.
Performans degerleme sonuglarma gore basaris1 kanitlanan is goren kariyerinin
gelistirilmesi ve daha iist kademelere hazirlamalar s6z konusu olmaktadir. Organizasyon

acisindan, ig gorenin potansiyeli belirlenerek isletme hedeflerine uygun bir kariyer plani
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olusturmak, bireyin yeteneklerini belirleyerek, isletmenin kendisine verdigi hedeflere
ulagmasinda ortaya ¢ikabilecek eksiklikleri egitim ile onceden giderebilmek, performansi
degerleyerek isletme hedeflerine ulagsmada yaralanilan pozitif degeri gozlemleyebilmek

konular1 kariyer yonetimi siireci igerisinde yer alir (Aydemir, 1995: 9).

Calisanlara, performanslari1 hakkinda geri besleme saglamak, performans
degerlemenin basta gelen amaglarindan biridir. Etkili performans degerleme, performansin
giiclii ve zayif oldugu alanlan ortaya cikarir ve performansin mevcut durumunu kesin
bicimde Olcer. Aldiklar bu geri besleme, calisanlar1 kendilerini gelistirmek i¢in tesvik eder
ve organizasyonu, calisanlart egitim ve gelistirme programlar1 yoluyla desteklemek

gerektigi konusunda uyarir.

Organizasyon yasaminda kisilerin yiikselmeleri, yiikseldikleri isler icin gerekli
egitimi almalar1 ve yatay yonde is degisiklerine tabii tutulmalarina iliskin kararlarin
alinmasinda performans degerlendirmenin verileri, kariyer gelistirme sistemine gerekli

bilgileri vererek, yararh bir baslangi¢ noktasi olusturacaktir.

Performans degerleme sonuglari, calisanin is basarilari, iligkileri hakkinda veriler
icerdigine gore onun gelecekteki basarilarini tahmin aract yani kariyer planlamasi
bakimindan da kullanilmaktadir. Cogu zaman kurumlarda statii olarak yiikseltilmesi
gerektigi halde belirli yerde kalan calisan insanlar vardir. Ya da belirli bir statiiye
getirildigi halde orayr benimseyemeyen, basarisiz, mutsuz caligsanlar vardir. Performans
degerleme sonuglara gore basaris1 kanitlanan kisilerin kariyerlerinin gelistirilmesi daha
list yonetim kademelerine hazirlanmalar1 s6z konusu olmalidir. Ister kurulmakta, isterse
faaliyette olan isletmelerde iiretim etkinliginin arttirilmasi veya korunmasi diisiiniilityorsa,
mevcut bulunan bos pozisyonlarin doldurulmasi iizerinde 6zenle durulmasi gereken bir
planlama yonteminin giindeme alinmasi1 gerekmektedir. Bu yontem, isletmelerde kariyer
planlamasi, kariyer yonetimi ve kariyer gelistirme konularina dikkatleri cekmektedir (Can

vd., 2001: 159).

Orgiitler sadece is gorenlerin gecimlerini saglamakla kalmayip, ayni zamanda
onlarin kigisel doyumlarin1 ve kendini gerceklestirmelerini de saglayan bir mekan olma
ozelligi tasirlar. Orgiitlerde ¢alisan Kisiler, kariyer imkanlarindan yararlanirlar, boylece
yeni sorumluluklara da hazirlanmis olurlar. Kariyer, insanin davranig motifleri ile
donanmus, bir yasam boyu devam eden isler serisidir. Segilen bir is hattinda ilerlemek ve

bunun sonucunda daha fazla para kazanmak, daha ¢ok sorumluluk iistlenmek, daha fazla
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statii, gii¢ ve sayginlik elde etmektir (Can vd., 2001: 159).

Kariyer yoOnetimi, isgiiciiniin ihtiyaclarim1 tatmin etmek ve bireylerin kariyer
hedeflerine ulagsmasin1 saglamak i¢in yoneticilere imkan saglayan hedeflerin planlanmasi,

stratejilerin diizenlenmesi ve uygulanmasi siirecidir (Carrell, 1992: 360).

Kariyer yonetiminin en ©nemli konusu, oOrgiitsel yedekleme planlamasi ve
yonetimsel gelismedir. Yonetimsel gelisme, yeni yonetimsel kapasite ihtiyacini, hizl
orgiitsel ve teknolojik degismeyi, finansal giicii ve yonetim konumunda test ve tecriibe
edilmis uygun yoneticileri arttirmaktadir. Bir diger ifade ile bireylerin gerekli tecriibeyi
almalar1, gerekli vasfi kazanmalar1 i¢in bireysel gelismelerin yonetimce desteklenmesi,

kariyer yonetiminin ana konusu i¢ine girmektedir (Walker, 1980: 17).

Bireysel kariyer planlari, organizasyonun insan kaynaklari ve gelecekteki
ihtiyaglarinin tahmini ile yakindan ilgilidir. Kariyer planlamasi temelde kisisel bir siire¢
olmasina ragmen, kariyer yonetimi, organizasyon tarafindan yapilan faaliyetler iizerinde
yogunlasir. Insan kaynaklari departmani, biitiin bu siire¢ icinde merkezi bir rol
oynamaktadir. Kariyer yonetiminde orgiit yonetimi, ¢alisan kisinin bireysel kariyer planlan
ile organizasyonun ihtiyaclar1 arasinda bu amaglara ulagsmak i¢in uyum saglamaya caligir.
Kariyer yogunlugunu tasarlar, organizasyondaki bos pozisyonlar hakkinda bilgi verir,
calisanlarin performansi ve potansiyellerini takdir eder, egitim ve dgretim programlarini

destekler, is sirasinda calisanlarin gelisimini saglar (Klaft vd. , 1985: 399).

Kariyer planlama, calisan kisinin kariyer hedeflerinin secilmesi ve bu hedeflere
ulagma yolu siirecini kapsar. Burada kisilerin ilgi alanlarn ve yetenekleri son derece
onemlidir. Kariyer yonetimi ise calisanlarin kariyer ihtiyag¢lar ile orgiitiin gerekliliklerini
daha iyi karsilagtirmak icin genelde yoneticilerin kullanacagi metotlardir (Cenzo De
Robbins, 1996: 281). Kariyer gelistirme, bireylerin her birinin kendine 6zgii sorun, tema ve
gorevler biitiinii ile ayrilabilecek agamalar serisi boyunca siirekli kendilerini gelistirmeleri

ve Orgiitiin ¢alisanlarina bu konuda sundugu resmi etkinliklerdir (Aydemir, 1995: 7).
2.3.1.4. Egitim Ihtiyacimin Belirlenmesi

Insan kaynaklar1 yonetimi icin egitim ihtiyacinin belirlenmesi genellikle zordur. Bu
amagla anketler ve ¢esitli bilgi toplama arag¢lart kullanilir. Ancak ¢ogu zaman saglikli bilgi

alimamamaktadir. Performans degerleme ile ulasilan veriler, tiim kurumdaki calisanlarin
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basarilan1 kadar, eksik olduklari, yetersiz olduklar1 konular hakkinda da bilgi verir. Bu
yetersiz olunan alanlar ayni zamanda birer egitim ihtiyact konusudur. Bu bakimdan,
performans degerleme sonuclarimin tiim c¢alisanlar diizeyinde ele alinmasi, kurumdaki
genel eksikliklerin, yetersizliklerin goriilmesi bakimindan 6nemlidir. Bir orgiitiin insan
kaynaklarmin etkinliginin artirilmasi icin. egitim faaliyetlerinin isgdrenlerin ve orgiitiin
ihtiyaclarina cevap verecek sekilde planlamasi ve wuygulanmasi gerekir. Egitim
planlamasinin ilk ve en 6nemli asamasim ise egitim ihtiyacinin saptanmasi olusturur.

Egitim ihtiyacin1 bir formiil ile gostermek gerekirse (Geylan, 1992: 124-125).

Egitim ihtiyac1 = Isin gerekleri - Isgorenin su andaki yetenekleri

olarak formiile edilebilir.

Bu formiil yalmizca tek bir kisi veya is icin degil, benzer is gruplart veya isgoren
gruplart i¢in de uygulanabilir. Ancak, giiniimiizde egitim ihtiyaci isgorenlere basit bir
takim bilgilerin verilmesiyle veya mekanik hareketlerin dgretilmesi diizeyini asmaktadir.
Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde agirlik artik, her yoniiyle “tam adam” kavram ile
onun Orgiitiin amaglarina ulasmasindaki rolii iizerinde toplanmaktadir. Bu nedenle, egitim
ihtiyaglarin bir biitiinsellik i¢inde belirlenmesi gerekir ki, bunun icin de ii¢ tiir analize
gerek duyulmaktadir. Bu analizin odak noktasi, organizasyonun i¢inde egitime ihtiyact
olan yerlerin, boliimlerin belirlenmesidir. ikincisi ise is ya da gorev analizi olarak
adlandirilan, isi inceleyerek is tanimlarini ve is gereklerini ortaya koyan analizdir.
Uciinciisii de performans analizi olup, bu analiz her ¢alisanin, isini olusturan gorevleri ne

kadar iyi yapip yapmadigini ortaya koyar (Canman, 1995: 91).
2.3.1.5. Isten Cikarma Karar

Performans degerlemenin, bireyler arasi basar1 farkliliklarin1 6lcmede objektif ve
bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareketle, bu gibi degerlendirmelerle basarisiz
olduklar tespit edilen ve biitiin e8itim ve iyilestirme cabalarina ragmen basarisiz olup
hicbir gelisme gostermemesi halinde bu kisilerin isten ¢ikarilma kararinin verilmesinde,
performans degerlendirmenin yararli bir ara¢ olacagim diisinmek hatali olmayacaktir.
Ancak isletmelerde performansin tek bir donemsel degerlemesi sonucu is gorenlerin isten
cikarilmasi dogru bir uygulama degildir. Bu noktada, yoneticinin, her tiirli careye

basvuruldugundan, yapilan her seyin elemanin personel dosyasina islendiginden ve
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elemanin hangi kosulda isten c¢ikarilacaginin kendisine onceden bildirilmis oldugundan

emin olmasi gerekir (Findikc¢1, 2003: 340).

Performans degerleme sonuglarindan elde edilen veriler, is gorenin isinden
cikartilma kararinda kullanilabilecegi gibi bu durumun tersi olarak da yiiksek performans
gosteren is gorenlerin de s6zlesmesi yenilenebilir. Yiiksek performans gosteren is gorenin
emeginin karsiligin1 gdérmesi kadar isletmenin performans beklentilerinin altinda kalan is

gorene yonelik gerekli tedbirlerin alinmas1 da dogal karsilanmalidir.
2.3.1.6. Rotasyon, Is Genisletme ve Zenginlestirme Uygulamalar

Performans degerleme sonuglarindan elde edilen bilgiler ile is gorenin daha yiiksek
performans gosterecegine inanilan baska bir goreve rotasyonu séz konusu olabilir.
Rotasyon ile yeni gérevini 0grenmeye baglayan bir is goren daha yiiksek performans
diizeyi gosterebilir. BoOylece aym isletme icerinde farkli bir gorevde is gorenden

yararlanlir.

Isin is gorene uydurulmasiyla ortaya cikan is tatmininin 6nemli belirleyicilerinden
biri, isin yapilmasi icin gerekli olan siirenin uzunlugu veya kisaligidir. Is genisletme, bir
isgorenin sadece tek bir is lizerinde ihtisaslagmasi yerine onun birkac isi 0grenerek icra

etmesi anlamina gelir (Eren, 1993: 160).

Performans degerleme ile ulasilan sonuglarin bireysel diizeydeki degerlendirmeleri
ile belirli yerde mutsuz olan ancak, bagka bir gérevde basarili olacagina inanilan personelin
rotasyonu icin de kullamlmasi miimkiindiir. Ornegin, siirekli olarak belirli sorunlarini
performans degerleme sonucuna yansitan kisiler olabilir. Bu ve benzeri sorunu bir iki
donem devam edenler, vazgecilmeyecek ve kazanilmasi arzu edilen elemanlar olmalar
halinde rotasyona tabi tutulmalar1 saglanabilir. Ayn sekilde isini yetersiz goren yetenekli
is gorenlerin isleri zenginlestirilebilir veya isleri genisletilebilen yeni gorev ve
sorumluluklar verilebilir. Ozellikle degerleme sonucunda kisiler ile yapilan goriismelerden

edinilen bilgiler bu uygulamalara temel olusturabilir (Findikc¢i, 2003: 340).
2.3.1.7. Diger insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar:

Performans degerleme, ¢ok yonlii yapilmis ise sonuglar1 da ¢ok yonlii olacaktir.
Ozellikle bu siirecte, kisiler ile yapilan goriismeler, formlar doldurulurken kisilerin

tepkileri, sonuglar duyurulurken fisilti gazetesi ile yayilanlar, insan kaynaklari ve yonetim
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icin Onemlidir. Performans degerleme siirecinde, oOzellikle performans degerleme
goriismesi sirasinda not edilen goriiglerin insan kaynaklari boliimii tarafindan incelenmesi
sonucunda, ilging verilere ulagilabilir. Kurumdaki genel rahatsizliklari memnuniyet orant,
insan iliskilerinin yapisi, hedeflere sahip olup olmadiklar1 gibi ¢cok ©Onemli alanlarda

bilgiler edinilebilir (Findik¢i, 2003: 341-342).
2.4. Performans Degerleme Siireci

Performans degerleme, birbirini tamamlayan ve birbiri ardinca yapilmasi gereken
pek ¢cok islemin gergeklestirilmesini gerektiren bir siirectir. Siirec, gelisen olay yada eylem
dizisi olarak tanimlanir. Performans degerlemede tek bir eylemin degil, bir¢ok eylemin
birbiri ardinca yapilmasi ile gerceklestigine gore bu islemin, “performans degerleme
siireci” olarak ele alinmasi1 gerekir. Etkin bir Performans degerleme siireci i¢in yapilmasi

gereken islem adimlan asagida agiklanmaktadir.

2.4.1. Hazirhik Calhismalar:

Her faaliyet oldugu gibi degerleme faaliyetine de ge¢cmeden Once oOrgiit i¢inde
yapilmast gereken bir takim iglemler vardir. Performans degerleme sisteminin basariya
ulasabilmesi icin oncellikle is yiikiiniin ve is etiidiiniin yapilmasi gerekir. Is yiikii ve is
etiidii belirlendikten sonra is analizi, is tamimlarinin yapilmasi ile is gereklerinin
belirlenmesi gerekir. Tiim bu calismalar ile performans degerleme sisteminin diger

adimlarn arasindaki iligki asagida Sekil 4’deki gibi gosterilebilir.

Sekil 4: Performans Degerleme Siireci Oncesinde Yapilmas1 Gereken Calismalar

Is
Tanimlar:

Is Hareket Etidii
|
Is Yiikii
|
Is Hareket Etidi
|
Is Analizi
Performans Degerleme
Sisteminin Diger Adimlari

Iy
Gerekleri
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Is yiikii, bir organizasyonda bir isgoren tarafinda yapilmasi gerekli faaliyetlerin
biitiiniinii ifade eder. Is yiikiinii tespiti caligmasi, orgiit icerisindeki islerin belirlenmesi,

diizenlenmesi ve simflandirilmasi icin yapilmasi gerekli bir calismadir (Ozcan, 1992: 3-4).

Is-hareket etiidii, bir isin birim basina daha az masrafla, daha kisa zamanda ve daha
kolay yapilabilmesini saglamak amaciyla biitiin faaliyetlerin sistematik incelenmesi ve

gelistirilmesidir (Kobu, 1977: 329).

Is analizi, islerin getirdigi gorevlerin, sorumluluklarin, caligma kosullarinin ve
isgoren ile ilgili insancil 6zelliklerin belirlenmesi i¢in kullanillan ydntem ve islemler
toplulugudur. Bir isyerinde yapilmakta olan tiim islerin ortay ¢ikarilmasi, ortaya ¢ikarilan
her bir isin yapilis kosullar1 ve bu isi yapacak kisilerde bulunmasi1 gereken niteliklerle ilgili

bilgilerin toplanmasi ve degerlenmesi calismalarinin timiidiir (Beach, 1980: 179).

Is tanimlar, is analizleri sonucunda ortay ¢ikan yazili bir belgedir. Bu bakimdan, is
tamimlari, is analizi konusunun ayrilmaz bir parcasidir. Isletmede ifa edilen her is, amaca
gore ayr1 ayn incelendikten sonra, belirlenen 6zellikler veya elde edilen veriler, sistematik
bir bigimde bir araya getirilerek belirli formlar iizerinde yazili olarak gosterilmesi islemi is

tanimidir. Burada ortaya konmak istenen amag is 6zelliklerini belirtmektir.

Bir ise gerektirdigi nitelikte eleman saglanabilmesi i¢in islerin yani gorevlerin
tammlanmasi gerekir. Isin tanimlandig1 is-gorev tamim formlari, genellikle iki boliimden
olusur. Birincisi, gorevin tinvani, departmani, esdeger ve bir iist derece gorevleri iceren
“gorevin kimligi” bolumii; ikincisi, gorevin Odevleri, yetkileri, sorumluluklari, iicreti,
personelin genel ve 6zel yeteneklerini iceren “gérevin tanim1” boliimiidiir (Ozcan, 1992: 3-

4).

Is gerekleri, isi yapacak kiside bulunmasi gerekli niteliklerin belirlenmesi islemidir.
Tanmimi1 yapilan bir isin, Ongoriilen sekilde yapilabilmesi igin, o isi yapacak kiside, 6grenim,
deneyim ve egitim dahil bulunmasi gerekli tiim niteliklerin belirlenmesi gerekir. Bu isleme

“is sartnamesi” de denir (Senatalar, 1978: 74).

Bir isletmede etkin bir performans degerleme sistemi i¢in, isgorenlerin yaptiklar
isin nasil yapildiginin, igin gerektirdigi yetenekler, beceriler ve tecriibeler, hangi isin diger
isten iistiin oldugunun, isi yapacak kisinin yetki, hak ve sorumluluklarinin belirlenmesi

gerekir.
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2.4.2. Degerleme Amacinin Belirlenmesi

Performans degerleme siteminin, her seyde oldugu gibi, basarili olabilmesi icin
oncelikle yapilma amacinin agik¢a belirlenmesi gerekir. Kuskusuz, her faaliyet bir amaca
yonelik olarak gerceklestirilir. Sayet herhangi bir amaca ulasmak s6z konusu degilse,
faaliyet de soz konusu olmayacak veya yapilan faaliyet icin harcanan para, zaman, ¢aba vs.
israf olmus olacaktir. Yonetim tarafindan yapilan degerleme faaliyeti de her faaliyet gibi
bir takim amagclara ulasmak i¢in yapilir. Her orgiitte performans degerleme programlarinin

hazirlanmasinin amaclari ise oldukga cesitlidir.

Performans degerlemesinin basarisi her seyden once yapilacak ¢alismalarin bir plan
ve programa baglanmasini gerekli kilar. Degerlemeden beklenen amaglar, onceden
aciklikla saptanmali ve degerleme kapsamina girecek personele bu amaclar cesitli iletisim

aracglartyla iletilmelidir (Sabuncuoglu, 1998: 100).

Degerleme, oncellikle gercekci ve giivenilir olmali, ise iliskin kisilik 6zelliklerini
gosterebilmelidir. Ayrica kullanilan degerleme bicimi isgoren ve yonetin tarafindan kabul

edilen bir teknik olmali ve ol¢iicii olmalidir (Erdogan, 1991: 171).

Performans degerleme calismalarinin yapilma amaclart genellikle, isgdrenin
mevcut ve gelecekteki 6zellik ve yeteneklerini belirlemektir. Bunun devaminda, kariyer
planlamasi, egitim planlamasi, iicret, terfi, insan giicli planlamasi, ise adaptasyon ve

gerekirse isine son verme gibi amaglar1 da mevcuttur.

Isletmelerde performans degerleme ¢alismalarimi yiiriiten boliimler, 6zellikle elde
edilecek sonuclar ve verilerin yukarida sayillan amaclardan hangisine yonelik

kullanilacagini belirlemelidir.

Saptanan amaglara gore, ilerideki safhalarda en uygun degerleme yontemi

secilecektir ki bu agama performans degerlemenin en 6nemli asamalarindandir.

Basarili bir performans degerlemesi icin tiim isletme ¢alisanlarinin bu konuda ¢aba
gostermesi gerekir. Sistemin hedefleri yoneticilere oldugu kadar, kapsadig1 elemanlara da
acik olmalidir. Sistemin bagarisi i¢in biitiin organizasyonun ¢aba gdstermesi, nezaretgilerin

gorenleri itinalh degerlendirmesini saglar.
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2.4.3. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi

Performans kriterlerin belirlenmesi, degerleme siirecinde yontemin belirlenmesi
icin gerekli bir asamadir. Performans kriterleri, ¢alisanlarin neye gore degerlenecegini
tanimlamaktadir. Degerleme yonteminin belirlenmesinden Once performans kriterlerinin
belirlenmesi isletmeler agisindan, degerleme siirecinin isleyisi a¢isindan onemlidir. Ciinkii
neye gore degerleme yapilacagimin bilinmemesi yanlis yontemin secgilmesine ve yanlig
sonuclarin dogmasina neden olur. Performans kriterlerini ii¢c temel boyutta incelenir.

Bunlar;

¢ Kisilik Tabanli Degerleme

® Davranig Tabanli Degerleme

¢ Sonu¢ Tabanli Degerleme

2.4.3.1. Kisilik Tabanh Degerleme

Kisilik tabanli degerleme, calisanlarin kisiliklerini ve isletmeye baglhlik, iletisim
yetene8i ve karar verme yetenegi gibi kisisel ozelliklerini 6lgmek i¢in kullanilir (Fisher
vd., 1999: 512). Kisilik tabanli degerleme, “personelin nasil bir insan oldugu” iizerinde

yogunlasir ve is esnasindaki davraniglarini dikkate almaz.

Kisilik tabanli degerlemede kisisel Ozellikler kolayca saptanabilir. Fakat bu
ozellikler tam anlamiyla is performansim yansitmayabilir. Ciinkil kisilik ile performans
arasindaki iliski zayif olabilir veya bu iliskiyi ortaya ¢ikarmak zor olabilir Bunun nedeni
kisiligin tanimlamasinin zor olmasidir. Kimine gore baghlik, “her giin zamaninda ise
gelmek”, kimine gore “yoneticilerin istegi iizerine ge¢ saatlere kadar iste kalmak”, kimine

gore ise “hasta halde bile ¢aligmaktir”’(Schuler and Jackson, 1996: 350-351).

Kisilik tabanli degerlemenin bir dezavantaji da, calisanlara geribildirimin zor
olmasidir. Ciinkii bir kisiye utanga¢ veya sinirli oldugunu soylemek, o kisi tarafindan

olumlu karsilanmayabilir.

2.4.3.2. Davramis Tabanh Degerleme

Davranis tabanli degerleme calisanlarin, kisiligi yerine is ile ilgili davramislari

izerinde yogunlasir. Degerleme yapmak i¢in bir isin bitirilmesi onemli ise, davranig
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tabanli degerleme uygulanabilir. Ciinkii bu tiir degerleme kriteri igin nasil yapildig ile
ilgilenmektedir (Fisher vd., 1999: 513). Ornegin bir resepsiyon personeli, miisteri ile
ilgilenmis, onun sikayetlerini dikkate alip, ¢6zmiis ve otel i¢inde rahat etmesini saglayip,
memnun etmis ise isin gereklerini yerine getirmistir. Aksi bir durumda miisteri memnun
kalmamis ise davranig tabanli degerleme, bu personelin is ile ilgili eksiklerini ortaya

cikarmak i¢in kullanilabilir.

Davranis tabanli degerleme ile calisanlar is esnasinda ne yaptilarsa ona gore
degerlendirilirler. Davranis olctimlerinde ¢alisanlara geribildirim sunmak kolaydir. Ciinkii

caligsanlarin i esnasinda yaptiklar1 somut bir sekilde ortaya ¢ikartilabilir.

2.4.3.3. Sonu¢ Tabanh Degerleme

Sonug tabanli degerleme, ¢alisanlarin iirettikleri ve onlardan beklenilen standart ile
arasindaki fark goz oniinde tutularak yapilir. Bu degerleme kriterinde isin nasil yapildigi
degil, isin sonucunda ortaya ¢ikan cikt1 dikkate alinir. Ornegin bir servis ele alindiginda;
Kaporta eleman icin kaportasimi bitirdigi ara¢ sayisi, mekanik elemani icin bakimin
yaptig1 ara¢ sayisi, Hasar uzmani igin ise acgtigi dosya sayisi sonug tabanli degerlemede

dikkate alinir (Uyargil, 1994: 26).

Degerleme kriterleri belirlenirken isin yapisi 6nemli bir belirleyicidir. Ornegin
miisteri memnuniyeti olan islerde davramis tabanli degerleme 6nem kazanirken, iiretimin
on plana c¢iktig1 islerde sonug¢ tabanli degerleme agirlik kazanmaktadir. Bu nedenle
isletmelerde yapilarina, hedef pazarlarina ve iiretim ve hizmet sekillerine uygun kriterlerin

belirlenmesi, bu siirecin etkinligini artiran unsurdur.

2.4.4. Degerleme Standartlarmmin Belirlenmesi

Performans degerleme temelinde kisilerin performanslarinin karsilagtirilabilecegi
standartlarin olmasini gerektirir. Bu karsilastirmalar yolu ile kisinin basar1 derecesini
belirlemek miimkiin olur. Performans standartlar1 ne kadar agik secik ve dogru olarak

belirlenmisse degerlemeler de o kadar objektif olacaktir (Geylan, 1992: 143).

Performans standartlar1 hem ast hem de amiri i¢in yararh olacak iki tiir bilgi igerir.
Bunlardan birincisi “neyin yapilmasi gerekmektedir?”. Bu da kisinin yapmakla sorumlu
oldugu gorevleri yani gorev tanimlarimi igerir. Ikincisi ise “nasil yapilmasi

gerekmektedir?”. Performans standartlar ikinci sorunun cevabim vermeyi amaclar.
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Bu iki sorunun cevabi birbiri ile iliskili oldugundan, bazi is tamimlarinda
performans standartlarina da yer verildigi, gorev ve sorumluluklarla standartlarin ayni
zamanda belirlendigi goriilmektedir (Canman, 1995: 123-124).

Genellikle performans standartlar1 kantitatif ve kalitatif olmak {iizere islerin iki
yoniinii igerirler. Belirli bir isin gerceklesmesi i¢in gerekli zaman, yapilan hata sayisi,
daktilo edilen sayfa sayisi, ziyaret edilen miisteri sayis1 gibi standartlar kantitatif
standartlara, astlarimin faaliyetlerini koordine etme yetenegi, yapilan isin kalitesi, ve
verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen olciiler de kalitatif standartlara verilecek
orneklerdir (Uyargil, 1997: 27-29).

Standartlar calisanin ne kadar bagarili oldugunu belirlemeye yonelik olciilerdir.
Ornegin, satis kriterine gore degerlenen bir calisan icin aylik 300 iinitelik bir satis standart
kabul edilebilirken, 400 iinitelik bir satig bu standartlar dogrultusunda iistiin bir performans
olarak kabul edilebilir. Organizasyonlar standartlarin1 belirlerken hareket ve zaman
etiitleri, is orneklemeleri, calisganin ge¢misteki basarilarim gosteren kayitlar vb. gibi bilgi
kaynaklarindan yararlanirlar. Standartlarin basarili olabilmesi icin su 6zellikleri tasiyip
tasimadiklar1 kontrol edilmelidir (Pell and Schuster, 1995: 232).

a) Spesifiklik: Her calisan kendinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir.

b) Olgiilebilirlik: Performans 6l¢iimii standartlar nicel olduklari takdirde kolaydir.
S6z konusu performansin Ol¢iimiinde sayisal standartlarin kullanilmasi zorsa veya uygun
degilse; gorevin zamaninda yerine getirimi takim faaliyetlerine katkilar vb. sayisal
olmayan standartlar kullanilir (Pell and Schuster, 1995: 232).

¢) Gergeklik: Standartlar ulagilamaz oldugu takdirde, bunun farkina varan
calisanlar, bu standartlara ulagsma ¢abalarindan vazgececeklerdir (Pell and Schuster, 1995:
232).

Calisanlar icin ulasilmasi gereken bu standartlarin giivenilir olmast icin belirlenen
hedeflerin saptanmasina bizzat calisanlar da katilmalidir. Bu bakimdan belirlenen
standartlar giiven artacak ve onlara ulagmak i¢in ¢aba diizeyi yiikselecektir.

Bu dogrultuda hareket eden bazi isletmelerde, hedefler adi alinda bu standartlar
tizerinde astlarla birlikte agik goriisme yoluyla donem basinda anlastiktan sonra belirlenen
formlara yonetici ve degerlenen astlar imza atarlar. Bir bakima degerlenen ast, kendisini

hedeflere kilitlemekte ve adeta bir taahhiit altina girmektedir.
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2.4.5. Degerleme Periyotlarinin Belirlenmesi

Isgoren degerlemesi zaman alict ve zor bir gorevdir. Bu nedenle degerleme
calismalarini ¢ok sik yapmak pek verimli olmaz. Birbirine cok yakin araliklara sikistirilmig
degerleme calismasi zaman alict oldugu kadar kisa dénem icinde deger yargilarinda da
onemli degisiklikler getirmez. Fakat, sik sik yapilan degerlemeler isgoren iizerinde baski
etkisi yaratabilir. Bu nedenle en uygun goriilen ve uygulamada kabul géren zaman araligi
alt1 aylik veya bir yillik uygulamalardir. Donem sonunda isgorenin ¢alismasi, basar1 ya da
basarisizligi, davranislant ve karsilagilan degisiklikler gozden gecirilir ve degerleme

formlarina iglenir(Sabuncuoglu, 2000: 165).

Degerleme donemleri belirlenirken, is gorenin ise baslama tarihi baz alinarak, iist
diizey yoneticiler tarafindan belirlenecek araliklarla bu islem yapilir. Bu araliklar,

genellikle alti1 ayda bir, y1lda bir veya iki yilda bir seklinde goriilmektedir.
2.4.6. Degerlemenin Kimler Tarafindan Yapilacaginin Belirlenmesi

Degerleme yapacak kisilerin belirlenmesi performans degerleme sisteminde énemli
bir yer tutar. Yanlis kisilerin secilmesi, degerleme sonucunun giivenilirligini azaltmaktadir.
Degerleme yapan kisiler belirlenirken, kisinin, personeli yeterince gézlemleme imkénina
sahip olduguna ve degerleme siireci ile ilgili yeterli bilgiye sahip olduguna dikkat
edilmelidir(Cascio, 1992: 295). Performans degerlemesi yapabilen veri kaynaklan

arasinda, yoneticiler, calisanin kendisi, is arkadaslari, astlar1 ve miisteriler bulunmaktadir.
2.4.6.1. Yoneticilerin Degerlemesi

Yoneticilerin degerleme yapmasi kolay oldugu i¢in bir¢cok performans degerleme
siirecinde tercih edilmektedir. Yoneticiler, genellikle, calisanlarin performanslarini
degerlemek ve gozlemlemek icgin en iyi pozisyondadirlar. Fakat boyle bir degerlemeden
her zaman giivenilirlik ve tarafsizik beklenemez. Ciinkii yoneticiler, duygularini
degerlemeye katar ise saglikli ve tarafsiz bir degerleme gerceklesmeyebilir. Yoneticilerin

degerleme yapmasindaki bazi sakincalar sunlardir(Dessler, 2000: 365-366):

e (Odiillendirme, cezalandirma yetkisine sahip yoneticilerin degerleme yapmas,

calisanlarin, baski ve rahatsizlik duymasina neden olabilir,

® Yoneticinin, ¢alisana geribildirim sunmamasi,
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¢ Cezalandirma sonucunda, yonetici ile c¢alisanin arasinin bozulmasi ve
verimliligin diigmesi.

Tiim bu sakincalarin 6nlenmesi i¢in degerlemenin tek bir kisi degil de bir grup

yonetici tarafindan yapilmasi, daha uygun olmaktadir. Bunun yaninda bu grubun iiyelerinin

birbirinden bagimsiz olmasi, degerlemenin etkinligini arttirmaktadir. Ciinkii grup icinde

etkilesim zayif olacagindan, kisisel hatalarin grubu etkileme ihtimali azalmaktadir.
2.4.6.2. Miisteri Degerlemesi

Isletmelerin yapilarina gore bazen, miisteriler yoneticilerden daha 6nemli bir
performans veri kaynagi olabilirler, 6zellikle 6zel sektorde miisteri kaynakli hizmetin
verilmesi, miisterilerden gelecek olan verilerin 6nemini artirir. Ciinkii miisteriler personelin
bazi davraniglarini, yoneticilerden daha rahat gozlemleyebilir. Miisterilerin amaclar ile
isletme amaclar1 tam anlamiyla birlesmese de, miisterilerden gelen veriler, terfi, transfer,

egitim gibi personel kararlar1 i¢in 6nemli bir girdi olabilir (Sabuncuoglu, 2000: 169).

Domino's Pizza sirketinde, yoneticiler bir miisteri gibi telefonla siparis vererek,
telefonla siparis alan personellerin ve dagitim yapan elemanin performanslarini, dlgmeyi
hedeflemistir (Schuler and Jackson, 1996: 358). Diger bir ornekte Mado Tath ve
Dondurma Sirketinde goriiliir. Bu sirket miisterilere dagitilan formlarla calisanlarin
performanslarimt 6lgme yoluna gitmistir. Bu formlarla, servis hizi, servis kalitesi gibi

calisanlarin davranislartyla ilgili konularda miisterilerden bilgi alinmaktadir.

Miisterilerden degerleme ile ilgili verilerin alinmasi, isletme-misteri iligkisini,
giiclendirmektedir. Miisterilerin, kendilerinden personele iligkin olarak goriis istendiginde,
isletmeye daha fazla baglandig1 ve isletme ile miisteri arasinda daha uzun siireli iliskiler

gelistirdigi goriiliir (Uyargil, 1994: 35).
2.4.6.3. Kendi Kendine Degerleme

Kendi kendini degerleme kavrami, Arastirma ve Gelistirme Yontemini (AGY) 06n
plana cikmistir. AGY' de yOnetici ve isgdrenin ortak hazirladigi amaglar dogrultusunda,
calisanlar, kendi performanslari, hakkindaki diisiincelerini, iist yonetime sunar. Birgok
isletmede vadece kisinin kendi kendini degerledigi sistemlere rastlanmaktadir (Uyargil,
1994: 33). Kisinin kendisini degerlemesinde, personelin kendi performansina oldugundan

fazla puan vermesi gibi sorunlarla karsilagilabilir. Bu hatayr ortadan kaldirmak icin
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calisanlari1  kendi degerlemesi ile yoneticilerin yapmis oldugu degerlemenin

karsilastirilmasi yapilabilir.
2.4.6.4. Is Arkadaslarmin Degerlemesi

Ayn1 boliimde calisan kisilerin birbirlerini daha yakindan taniyacagi varsayim ile
birbirinin performansin degerlemesi istenebilir. Personelin biitiin giin yan yana calistig is
arkadasim1 yakindan gozleyebilme firsat: bulacag kesindir. Ornegin, is arkadasinin verdigi
bilgilerle calisanin, devamliligi veya toplantilara zamaninda ve etkin katilimi, goniillii
calismasi, diger arkadaslariyla yardimlasmasi, bilgiyi paylasmasi, kaliteli is yapmas1 gibi
konularda performans degerlemesi yapilabilir (Sabuncuoglu, 2000: 167-168). Is
arkadaslarin degerlemesi 6zellikle, yoneticilerin, bireyin performansini gozlemleme firsati

bulamadig noktalarda kullanigh olmaktadir (Fisher vd., 1999: 530).

Is arkadaslarinin birbirlerini degerlemesinde, grup icindeki ve kisiler arasindaki
olumsuzluklar ve kiskanglik gibi duygular nedeniyle, ¢alisanlarin birbirlerine oldugundan
daha diisiik veya yiiksek puan vermesi gibi sorunlar yasanabilir. Bu sorunlar, ortadan
kaldirilmas: i¢in degerlemeyi yapacak kisilerin iyi motive edilmesi ve calisanlara
degerlemeye tam katilimi saglanmalidir. Ayrica degerlemenin amaci, degerlemeyi yapacak
kisilere iyi ac¢iklanmali ve personelin bu konudaki bilgisi gbzden gegirilip, ihtiya¢ halinde

degerleme ile ilgili egitim verilebilir (Bing6l, 1996:224).
2.4.6.5. Astlarin Degerlemesi

Astlarin yoneticileri degerlemesi, yoneticilerin zayif yoOnlerini belirlenmesi icin
kullanilmaktadir.  Astlarin, yoneticileri, motivasyon saglama, liderlik, iletisim,
organizasyon ve planlama gibi konularda degerleme yapmasi daha olumlu sonuglar
verebilir. Astlarin, yOneticilerinin en ¢ok bu oOzelliklerini gozlemleme firsati vardir.
Yoneticilerin is bilgisinin astlar tarafindan degerlenmesi bazi1 sakincalar yaratabilir.
Astlarin bilgi ve deneyimleri bu konuda degerleme yapmak icgin yeterli olmayabilir. Bu
nedenle degerleme sonuglan yanlis ve gereksiz veri icerebilir. Ayrica yoneticilerin
astlardan gelen degerlemeyi kabul etmeme gibi bir durumda olusabilir. Bunun yaninda
astlarin iistlerini degerleme asamasinda, yoneticilerin goziine girme kaygisiyla yiiksek
puan vermesi de diger bir engel olarak ortaya ¢ikar. Bu sorunlarin engellenebilmesi icin

degerleme formlarinin isimsiz ve imzasiz olmast gerekir. Degerleme yapacak personele
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egitim verilmesi ve sonuglarinin dikkate alinacaginin personele aktarilmasi degerleme
sonuclarinin gecerliligini artirabilir ve astlarin degerlemeye katilimi tam olarak saglanabilir

(Bingol, 1996: 225).
2.4.7 Degerlemenin Nasil Yapilacaginin Belirlenmesi

Degerlemenin yapilabilmesi i¢in gerekli standartlar, faktorler, degerlemeyi yapacak
olan kisiler ve degerleme araliklar belirlendikten sonra, degerlemenin nasil yapilacaginin,

baska bir deyisle hangi yontem ile yapilacaginin belirlenmesi gerekir.
2.4.8. Performans Degerleme Yonteminin Se¢imi

Performans degerleme yonteminin se¢imine karar vermek oldukca zor bir istir. Her
yontemin diger bir yonteme gore avantajli ve dezavantajli yonleri bulunmaktadir. Ayrintilt
bir analiz yapilarak, en uygun degerleme yontemi secilmelidir. Bu degerleme yontemi
secilirken genellikle, gelisme amaci, yonetsel amaglar, ekonomiklik ve hatalardan korunma

gibi degerler Olciit alinmaktadir (Aldemir vd., 1998: 286-287).
2.4.9. Yoneticilere ve Is Gorenlere Bilgi Verme

Degerleme sonucunda, is gorenlerin basar1 durumlar ile ilgili elde edilen bilgiler
analiz edilir. Performansin iyilestirilmesi ve eksiklerin giderilmesi icin degerleme
sonuclarinin isgorenlere iletilmesi uygun bir tutum olarak degerlendirilmektedir.
Degerleme sonucunda elde edilen bilgiler farkli ama¢ ve yaklagimlar i¢in kullanilir.
Ornegin, insan kaynaklar1 departman elde ettigi bilgileri degerleme, ise yerlestirme, egitim
ve oryantasyon, iicret ve terfi calismalarinda kullanilabilir ( Werther and Davis, 1995:

341). Sekil 5 Performans degerleme dongiisiinii gostermektedir.
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Sekil 5: Performans Degerleme Dongiisii

A

l Isletmeye iliskin Geri Besleme

Isletmenin

Amaclar

Performans Performans Performans Degerleme
\ Standartlar Degerleme Sonuglarinin Kullanilmasi
- Is Tanimlar -Yeteneklerin - Insan Giicii Planlama
/ - Isletme Amaglar Gelistirilmesi - Ucret Belirleme
] - Isletme Amaglart - Gelistirme Programlari
Is Gorenin  \¢&—— <

Is Gorene iliskin Geri Besleme

Amaclari

Kaynak: Erdogan Ilhan, Isletmelerde Personel Secimi ve Basari Degerleme

Teknikleri, 1991: 170
2.4.10. Yetersiz Performansin Nedenleri

Performansin gelistirilmesi i¢cin oncelikle yetersiz performansin nedenlerini ortaya
cikarmak gerekir. Performans yetersizligine neden olan faktorler 4 grupta ele alinmaktadir

(Findike1, 2003: 301-304).

e [sletme politika ve uygulamalar ile ilgili faktorler: Kadrolama hatalari, egitim

yetersizligi, yetersiz istihdam uygulamalari, basarili olamayan yOnetim,

raporlamanin olmamasi.

o [s ile ilgili faktorler: Acik olmayan is gerekleri, isten bikma, isletmede yiikselme

olanaginin az olmasi, is arkadaslariyla anlasamama, giivenli olmayan is

kosullar1, agir is yiiki, isin gerektirdigi becerilere sahip olmamak.

e Kigisel faktorler: Aile sorunlari, maddi sorunlar, ruhsal bozukluklar, isin

yapilmasina engel olabilecek fiziksel oziirler, isin ahlakinin olmamasi, isini

daha iyi yapabilmek icin gereken cabay1 gostermemek.
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e Dis faktorler: Is yasaminda asir rekabet, yasal kisitlamalar, yonetici ile is goren

arasinda ki catisma.
2.4.11. Yetersiz Performansin Giderilmesi

Yukarida agiklanan nedenlerden kaynaklanan yetersiz performans, yapilan isin
kalitesine yansiyacak, dolayisiyla isletmeye ve kisiye zarar verebilecektir. Yetersiz
performans; egitim, islerin yeniden tasarlanmasi, is gorene damismanlik saglanmasi,
disiplin programlarinin olusturulmasi vb. ile giderilebilir. Asagida bu konulara ayrintili

olarak deginilmektedir (Uyargil, 1994: 97).
2.4.11.1. s Gorenin Egitimi

Yeterli performans gostermeyen is goren, isi yapmak icin gerekli bilgi ve beceri
diizeyine sahip degilse egitime tabi tutulmasi gerekecektir. Egitim, hizmet i¢i ve hizmet
dis1 olmak iizere iki sekilde olabilir. Hizmet ici ve dis1 egitimde amag is gorenin basarisini
arttirmak kadar terfi edecek olan ig goreni yeni isine hazirlamaktir. Is gorenin hizmet ici
egitimi; yetki devri, rotasyon, kidemli bir is goren yardimi ile olabilecegi gibi hizmet dis1
egitim olarak da; konferanslar, seminerler, kurslar, gezi- gozlem ile de olabilir. 15 goren
icin ne tiir bir egitim programi diizenlenecegine karar verilebilmesi i¢in is gorenden

beklenen degisimin ne oldugunun ortaya konmasi gerekir (Uyargil, 1994: 104).
2.4.11.2. islerin Yeniden Tasarlanmasi

Yetersiz performans ise uyumsuzluktan da kaynaklaniyor olabilir. Is gorenin bilgi
ve yetenek diizeyi isin gerekliliklerine gore yiiksek ise, is goren isi anlamli bulamayacaktir
ya da tersi olarak diisiik ise yine anlamli bulamayacaktir. Bunun sonucunda is goérenin, is
sevki kaybolabilmektedir. Bunu gidermek ic¢in is zenginlestirme caligsmalarina

gidilebilir(Uyargil, 1994: 114).
2.4.11.3. Damismanhk

Performans yetersizliklerini ortadan kaldirmak icin is gérene danismanlik yapilmasi
gerekir. Damismanlik yapilacak olan konularin basinda engelleme, catisma ve stres
gelmektedir. Engelleme, is gorenin giinliikk isleri esnasinda amacina ulagmasina

engelleyecek durumlarin ortaya cikmasidir ( Werther and Davis, 1995: 562-565 ).
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Danigmanlik siireci, i gorene bilgi ve beceri kazandirmanin yaninda, is gérenin tutum ve
davramiglarin1 da degistirmeyi amaclar. Danmigman is gorene giiven vererek is goren

tizerindeki gerilimin azaltilmasina yardimeci olur.

2.4.11.4. Disiplin Programlar: Uygulanmasi

Yetersiz performansin giderilmesi konusunda damigmanhk ve egitim yeterli
olmuyor ise, disiplin programlarina gerek duyulur. Disiplin programlar1 Onleyici ve
diizeltici olmak iizere iki tiir olabilir. Onleyici disiplin programinda her hangi bir durum

olusmadan gerekli 6nlemler alinmasi1 6ngoriilmektedir.

Diizeltici disiplin programinda ise, kurallara uyulmadiginda kisiye verilecek
disiplin cezalar1 giindeme gelir. Verilecek olan cezalar is gorenlere uyarilmadan
verilmemelidir. Ceza verilecekse, olumsuz davranigin ardindan verilmemelidir. Verilecek

olan cezalar tutarli olmalidir. Ceza kisisel olmamalidir (Uyargil, 1994: 112).
2.5. Performans Degerleme Yontemleri

Kisilerin performans diizeylerini belirlemek icin gelistirilmis pek cok yontem
vardir. Bunlardan bazilar1 performans degerleme kavraminin ilk uygulama orneklerinde
kullanilmaya baslamis olan ve giiniimiizde de klasik olarak adlandirilabilecek
yontemlerdir. Diger bazilan ise, klasik degerleme yontemlerinin uygulamada karsilastig
sorunlar1 ¢ozmek ve daha objektif degerlemeler yapmak igin gelistirilmis modern
yontemler olarak adlandirilan yaklagimlan icermektedir. Calismada s6z konusu yontemler
klasik ve modern ayirimdan farkli bir yaklasim icinde siniflandirilacak ve bu yaklagimlarin

icerdigi yontemler ana hatlar ile agiklanacaktir.
2.5.1. Siralama ve ikili Karsilastirma Yontemi

Klasik degerleme yontemlerinden olan Siralama YoOnteminin esasi, bir iggoreni
digerleriyle karsilastirmaktir. Degerleyici bunu yaparken kisiyi ve performansi bir biitiin
olarak g6z oOniinde bulundurur. Karsilagtirmada tiim iggorenler isbirligi, tutum, kisisel
girisim gibi bir veya daha fazla nitelik acisindan en iyi olanindan en zayii olanina dogru

siralanirlar. (Bingdl, 1996: 227).
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Bu yonteme gore; degerlemesi yapilacak isgdren sayisina gore, bir cizelge
hazirlanir ve degerlemede kullanilacak nitelikler belirlenir. Daha sonra s6z konusu
nitelikler a¢isindan digerlerine gore en basarili isgdrenin ismi ¢izelgenin en iist boliimiine
yazilir, degerlenenlerin listesi tekrar gozden gecirilip en basarisiz isgdrenin ismi son
boliime yazilir. En ¢ok basarili ve en az basarili igsgbrenlerin isimleri belirtildikten sonra
cizelgenin 2. sirasina daha az basarili olani, birincinin devam olarak asagi dogru ve daha
basarisiz olanlar1 da en sondan itibaren yazmak suretiyle ¢izelge doldurulur ( Baron and

Kreps, 1999: 2).

Bu yontemde liderlik, girisimcilik yetenegi, ise baghlik gibi Ol¢iitlerden bir ya da
birkagina en iyi bigimde sahip olan personel belirlenir. Diger personel 6nceden belirlenmis
bu kisilere gore siralanir. Bu yontem iistler, caligma arkadaslar1 ve astlar tarafindan

kullanilabilir (Aldemir vd., 1998: 285).

Basit siralamaya nazaran daha giivenli bir degerleme ile sonuglanan ikili
karsilastirma yonteminde, her bir kisi digeri ile tek tek karsilastirilir. Bazen bu teknikte
kigilerin adlar1 yazili olan kartlann kullanmak kolaylik yaratabilir. Daha once belirlenen
ciftlerin birbirleri ile karsilastirilmasi sonucunda basarili olan kisinin yanina konan isaretler
toplanir ve en cok isaretli olandan en az olana dogru siralama yapilir. Karsilastirilacak kisi
sayisinin fazla olmasi karsilagtirma sayisim artiracagindan, yontemin kalabalik gruplarda
uygulanmasi zaman alici olacaktir. Karsilastirma sayis1 asagidaki formiille hesaplanir

(Kaynak, 2000: 210).
Kargilastirma Sayist =n(n-1)/2

n= Karsilastirilacak kisi sayis1

Ikili karsilastirma yonteminin giiniimiizde kullamm alan1 oldukga smirlidir. Ciinkii
bu yontemde genellikle kisinin genel basar1 durumu, organizasyon icin tasidig1 deger ya da
organizasyona katkisi gibi ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak
karsilastirmalar yapilmaktadir. Uygulamada en kolay, en az zaman alic1 ve en ucuz bir
yontem olan ikili karsilastirma ve siralama yonteminin kullanim alani oldukga sinirlidir.
Ciinkii bu yontemde genellikle kisinin genel basar1 durumu, orgiit icin tasidig1 deger ya da
orgiite katkisi gibi ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter gz Oniine alinarak
karsilastirmalar yapilmaktadir. Baz1 orgiitler, kullandiklar1 diger performans degerleme

yonteminin sonucglarini kontrol etmek ya da desteklemek icin bazi durumlarda iistlerden
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astlarin1 siralamalarimi istemektedirler. Ozellikle ayn1 diizey gorevlerdeki kisiler arasinda
kadrolama konusunda se¢im yapilacagi zaman bu yontemi uygulayan isletmelere

rastlanmaktadir (Kaynak, 2000: 210-211).
2.5.2. Grafik Degerleme Yontemi

Performans degerlemede kullanilan en basit tekniktir. Degerleme bir grup iizerinde
yapilabilecegi gibi, tek tek isgoren iizerinde de uygulanabilir. Yontemler her ne kadar basit

gibi goriinse de, cok yonlii analizlerde de bu yontem kullanilabilir.

Grafik degerleme tekniginde Olcek oOlgiim birimine gore olusturulan 5 secim
noktasindan olusur. Bu noktalarin anlami, genel olarak su sekilde diizenlenir (Erdogan,

1991: 179).
e Cok yetersiz,
® Yetersiz, ortalamanin alt1
e Normal, ortalama
® Yeterli, ortalamanin uisti
® Cok iy1
Bu degerler Sekil- 6 iizerinde su sekilde gosterilebilir:

Sekil 6: Grafik Degerleme Teknigi

Cok Yetersiz ~ Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi

Ortalamanin alt1 Ortalama Ortalamanin ustii

Grafik degerleme tekniginde kisiler belirli 6zelliklere gore degerlendirilecekse

degerleme formunda degerlenen Ozellik boliimiine, hangi faktér acisindan degerleme
yapilacaksa o yazilir. Degerlenen o0zellik ve nitelikler performans kriterleri olarak
adlandirilabilir. Ornegin, kisinin kendine giiveni degerlendirilecekse bu béliime kendine
giiven yazilmalhdir. Formda, bu hanede belirtilen 6zellige gore bir degerleme yapilacaktir.
Grafik degerleme yontemi ile iggorenler topluca veya grup olarak degerlenebilir. Toplu

degerleme; isgorenin degerleyici tarafindan belirlenen Olceklere gore genel degerlemesi
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olabilecegi gibi herhangi bir performans kriterine gore de degerleme yapilabilir (Erdogan,

1991: 179).

Grafik degerleme yOntemi ile isgorenlerin belirlenen performans kriterlerine gore
ayri ayr1 da degerlemesi yapilabilir. Bu durumda, isgorenin is tanimlar1 ve gereklerinden
hareketle belirlenmis performans kriterlerine gore hazirlanmis Olcek ile degerlemesi
yapilir. Bir isletmenin iiretim bolimiinde basariy1 belirleyen faktorler, tiretim miktari,
tiretimin kalitesi, iggorenin arkadaslari ile birlikte ¢calisma egilimi, yaraticiligi, karar verme
ozelligi, ise devamu, is bilgisi olarak belirlenmig olabilir. Bu yontemin uygulanmasindan
once, degerlemeyi yapacak yoneticilere form, basan faktorleri ve degerlendirme sinirlart

hakkinda bilgi verilir

Standart puanlandirma cetvelleri olarak da adlandirlan bu yo6ntemin olumlu

yonlerini soyle siralanabilir(Erdogan, 1991: 179):
® Degerlendirme siireci hizl1 ve basittir. Az zaman ve emek ister.

® Degerlendirmeyi yapacak kisiler, isgorenin performansini agiklikla hemen

gorebilir.
¢ Degerlendirme formlar oldukg¢a objektiftir.
e Ucret ve terfi konularinda verilecek kararlarda yol gosterir.
® Degerlenen iggorenleri siralamada kolaylik saglar.

e Konuyu iyi bilen, isletmeyi iyi analiz etmis kisi, bu 6lgek yardim ile igsgorenleri

cok yonlii analiz etme firsat1 bulur.
Grafik degerleme yonteminin eksik yonleri sunlardir(Erdogan, 1991: 179):
¢ Bu yontem, performans ile ilgili yapici elestiri saglamaz.

e Calisanlara onerilerde bulunmayi ve derinlemesine degerleme yapmay1 tesvik
etmez. Bunun yerine, performans degerlendirmelerinde sik sik ortaya ¢ikan “bir

an once isi bitirme” duygusunu gii¢clendirebilir.

¢ Nezaretcinin veya degerlendirmeyi yapanin yargilarindan ayri, olgusal bir temele
genellikle dayanmaz. Isgorenin degerlenecek ozelligi icin olusturulan olgek

tizerinde yer bulmak gii¢ olabilir. Degerlemeyi yapacak yonetici, isgbrenin
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belirlenen o6zelligini degerlerken, uygun gordiigii degerin karsiligim oOlgek

iizerinde bulamayabilir.

Grafik degerleme yontemi, az kullamilan bir teknik olmakla birlikte ilk bakista

degerlemeciye veya daha iist yoneticilere bilgi vermesi yoniinden ilgingtir.
2.5.3. Derecelendirme ve Puanlama Yontemi

Her isgorenin bagh bulundugu yoneticisi tarafindan belirli bir dénemin sonunda
calisma durumu, basarisi, is bilgisi, beseri iliskiler, uyum ve sorumluluk gibi yetenekleri
tarafsiz ve sistematik sekilde degerlendirilir. Bu degerlemeden birey bir biitiin yerine
kriterlere gore degerlendirilir. Degerlemeci bu kriterleri dikkate alarak teker teker
degerlendirilir, daha sonra bir {ist yoneticinin onayina sunar. Gerekirse iist yoneticiyle

degerleme lizerinde goriigme yaparak kisisel goriislerini iletir.

Tablo 3: Derecelendirme ve Puanlama Yontemini GOsteren Form

Tarih : Bagli Oldugu Boliim :
Personelin Ad1 : Kategorisi
Gorevi
DERECELER DEGERLEYENLER
KRITERLER 1 2 3 4 5 1. Amir 2. Amir
Is Bilgisi (25) 5 10 |15 (20 25
Yaptig1 Isin Kalitesi (20) 4 8 12 |16 20
Aragtirma ve Yaraticilik (15) 3 6 9 12 15
Ise Tlgi ve Devamlilik (10) 2 4 6 8 10
Miisterilerle Tliski (10) 2 4 6 8 10
Sorumluluk Alma (10) 2 4 6 8 10
Ustlerle ve Arkadaslariyla 2 4 6 8 10
Iliskiler (10)
TOPLAM PUAN
ORTALAMA PUAN
DEGERLEYEN (1. Amir) DEGERLEYEN  (2.Amir) ONAYLAYAN GENEL MUDUR

Kaynak: Sabuncuoglu Zeyyat, Insan Kaynaklar1 Y6netimi, 2000: 177.
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Aymi sistem iginde tiim kriterler degerlemede kullanilir ve sonucta elde edilen
derecelerin sayisina gore ortalamasi cikarilir. Dereceleme formunda izlenecegi gibi
degerlemeci ilgili kisiye bagh olarak kriterlerin karsisindaki uygun gordiigii dereceye bir
(X) isareti koyar. Bu yontemin daha gelistirilmis modelinde her kritere gore ayrilan bes
dereceden biri segilerek isaret yerine sayisal deger verilir (6rnegin 1. dereceye 1 puan, 2.
dereceye 2 puan gibi;). Daha sonra bu sayisal degerler toplanir ve tipki test yonteminde
oldugu gibi bu toplamlarin yorumu standart puanlar iizerinden yapilir. Puanlandirma
esasina gore s0z konusu derecelendirme ve degerleme yontemi yukarida ki form iizerinde

izlenebilir(Sabuncuoglu, 2000: 177).

Tablo 3'de goriildiigii gibi, personel 7 kriter bazinda ve 5 dereceye ayrilarak
agirlikli puan sistemine gore degerlenebilmektedir. Ancak degerlemenin objektif olmasi
icin ilk ve ikinci basamak yoOneticileri ayr1 ayr1 puan verir, daha sonra ortalamasi alinir ve
genel miidiiriin onayina sunulur. Kuskusuz bu degerlemede kullanilan kriterler bir yonetici
icin ¢ok daha farkli olacaktir. Planlama, karar alma liderlik, astlarini yetistirme gibi farkli
kriterler farkli agirlikli puanlarla degerlenecektir. Ornek tabloda goriildiigii gibi kriterlerin
toplam puani 100'diir ve isgdren toplam puan iizerinden degerlendirilir (Sabuncuoglu,

2000: 179-180).

0 -20 Cok Yetersiz (L. Derece )
21 -40 Yetersiz (II. Derece )
41 - 60 Normal ( III. Derece )
61 - 80 Yeterli (IV. Derece )
81 - 100 Cok lyi (V. Derece )

Derecelendirme teknigi, ucuz ve uygulamasi kolay bir yontemdir. Degerleyicilerin
uzun siireli bu konuda egitilmesine gerek yoktur. Unutulmamasi gereken bir nokta,

degerleme formlarindaki performans faktorlerinin her is i¢in olusturulacagidir.
2.5.4. Kritik Olay Yonetimi

Bu yontemde, yonetici is goreni siirekli gbzlemleyerek onun performans diizeyini
etkileyen ya da belirleyen spesifik ¢calisma davranislarini ya da kritik sayilabilecek olaylar

bir form {izerine kaydetmektir. Bu davranis ya da olaylar aninda ve i¢inde bulunan kogsullar
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dikkate alinarak kaydedilmekte, formel performans degerlemenin zamani geldiginde,

yonetici bu notlara bakarak degerlemeleri yapmaktadir ( Barutgugil, 2004: 435).

Bu yontemde, degerleme formlar1 doldurulurken kisilik 6zellikleri yerine spesifik is
davramiglar1 dikkate alindigindan is gorenin performanst en nesnel bicimde ortaya
konulmakta, dolayisiyla degerlemenin daha objektif olmasi saglanmaktadir.
Degerlemelerin somut olay ya da gerekgelere dayandirilmasi, yoneticilerin yontemi
benimsemelerine neden oldugu gibi degerlemenin is gorenlere agiklanmasi ve is gorenler

tarafindan kabuliinii de kolaylastirmaktadir (Yiiksel, 1998: 170).

Bu yararlarma ragmen yoOntemin bir takim sakincalar1 da vardir. Bunlardan en
onemlisi ig gorenlerin her an baslarinda her davranig ve sozlerini kara kapl deftere
kaydetmekte olan yoneticilerin varligim duymalari, rahatsiz olmalarina, goniil giiclerinin
diismesine ve verimliligin olumsuz yonde etkilenmesine neden olabilmektedir. Ayrica
kritk  olaylarin is gorenlerin  performanslarinda ne oranda etkili oldugu
belirlenemediginden is gorenler arasi performans farkliliklarinin ortay c¢ikarilmasi
giicliigiiniin yaninda kritik olarak nitelendirilecek olay ve davranmislarin secimi de pek

kolay bir ig degildir (Bingol, 1996: 237-238).

Kritik olaylarin saptanmasi ve gozlemlenebilmesi uzmanlik gerektirmesinin
yaninda, bazi yoneticiler is gorenleri izlemeye bagladiktan bir miiddet sonra ilgilerini
kaybederler ve kritik olarak belirlenen olaylarla yeterince ilgilenmemeye baslarlar (Bilgin,

1996: 81).
2.5.5. Serbest Anlatim Yonetimi

Bu yontemde herhangi bir sekil soz konusu degildir. Degerleyici iggoren ile ilgili
anlatmak istedigi her seyi bir kagit iizerine not eder. Anlatilanlar, isverenin yetenekleri
potansiyel giicleri, ise karsi ilgisi, inisiyatifi, insanlarla ve yonetim ile iligkileri ve benzeri

basliklar altinda da yazilabilir ( Beach, 1980: 32).

Bu yontem, yoneticilerin degerleme i¢in oldukca genis bir zaman ayirmalarim ve
caba harcamalarin1 gerektirir. Aymi zamanda yoOneticilerin iyi birer gozlemci ve
¢Oziimleyici olmalarimi da gerektirir. Yontemin basarisi, yoneticilerin yazma yetenekleri ile
dogrudan ilgilidir. Yazma yetenegi sinirli olan bir yoneticinin bir isgdrenin basarisini yada

basarisizligim biitiin agikligr ile yansitmasi beklenemez. Bunun yaninda, degerleyicilerin
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objektif davranmama ihtimali yiiksektir. Buna karsilik yontemin en onemli yarari, basitligi
yani degerleyicinin hi¢ bir formal yapiya bagh olmadan kendi istegi dogrultusunda

goriislerini siralayabilmesidir.
2.5.6. Degerleme Merkezi Yonetimi

Bu yontem, lidersiz grup tartismalari, rol oynama, belge sepeti, is oyunlari, on
dakika tartigma gibi birtakim calismalardan olusur. Calisanlardan olusan grup etraftan
soyutlanabilecekleri ve I’den 3 giine kadar cesitli yontemlerle sinanabilecekleri bir mekana
getirilebilirler. Aym1 zamanda isletmenin yOneticisi olan ve gerekli egitimi alan
degerleyiciler. kisileri degerlendirirler (Dessler, 2000: 242). Bu yontemin bir takim yarar

ve zararlar1 vardir. Yararlar1 sunlardir (Goss, 1994: 58).
® Yontem degerleyicilere siradan bir goriismenin saglayabileceginden daha fazla
bilgi saglar,

e Calisanin  stresle miicadele, iliski kurabilme, iletisim yeteneklerinin

degerlendirilmesi i¢in yontem uygun ortam saglar,

¢ Kisilerin degerleme siirecine hazirlanacak vakitlerinin olmasi onlar1 normalde

oldugundan daha az gergin kilar,

® Degerleme merkezleri calisanlar i¢in aym1 zamanda Ogretici ve ilging bir

deneyimdir,
¢ Yontem daha spesifik egitim ihtiyaclarinin belirlenmesine yardimei olur,
¢ Daha etkin insan kaynaklan kullanim1 saglanir,
® Daha etkin iletisim saglanir,

e Kiiltiirel degisim saglanir. Degerleme merkezleri organizasyonun caligma tarzini
degistirir. Cuinkii calisanlara, bu yontemle, ise farkli acgilardan yaklasma

Onerilir.
Yontemin zararlari: (Sabuncuoglu, 2000: 180-181).

® Yontemin ¢ok zaman almasi, maliyetlerinin yiiksek olmasi, isletmenin 6zel

amagclarina uygun olarak diizenlenme zorunlulugu,
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® Degerleme merkezleriyle sinandigina inanmilan ¢ogu psikolojik kokenli karakter

ozelliklerinin 3-4 giinliik bir siire zarfinda aslinda tam anlamiyla 6l¢iilememesi,

® Degerleyicilerin, basarili bulunacak adaylarin iistlenecegi islerin ayrintilarini

bilmedikleri taktirde olmasi gerekenden farkli 6zellikleri degerlemeleri,

® Yontemin yonetimce benimsenme zorlugu,

¢ Degerleme merkezlerinin gecmisteki is performansindan ziyade gelecektekiyle

ilgilenmesidir.
2.5.7. Ozdegerleme Yontemi

Modern yonetim kavraminda isgorenlerin kendilerini degerlemeleri, isgoreni acik
ve dogru olmaya, yoneticinin gormedigi eksiklikleri ortaya cikarmaya firsat verir. Burada
amag, kisilerin kendilerinin ig basarilarina yonelik fikir ve diisiincelerinin belirlenmesidir.
Oz degerlemede isgorenin kendini oldugundan daha iyi gorerek degerlemesi miimkiindiir.
Ancak burada 6nemli olan degerleme sonrasi isgoren davranislarindaki degisiklik ve

kurulan iletisimin saglamligidir ( Aldemir vd. , 1998: 278).

Oz degerleme diger performans degerleme teknikleri ile birlikte kullamldig: siirece
daha iyi sonuclar verir. Kisilerin yaptig1 6z degerlemeler diger tekniklerin uygulanmasi
durumunda, degerleyiciye On bilgi ve o kisi hakkinda bir fikir verecektir. Periyodik
performans degerleme disinda, calisanlarin belli zamanlarda 6zdegerleme yapmalari,

yoneticinin o kisi hakkinda ara donemlerde bilgi elde etmesini saglar.

Calisanlarin 6zdegerleme yapmalari, kendi performanslar1 hakkinda diisiindiiklerini
ogrenmenin en iyi yoludur. Oz degerleme sayesinde isgoreni motive eden unsurlar veya
isine engel olan unsurlar daha kisa siirede ve daha net 6grenilir. Bu tiir bilgileri elde eden
yonetici performans degerlemesini daha dogru ve daha kolay sekilde yapar( Aldemir vd. ,

1998: 278).
2.5.8. Kontrol Listesi Yontemi

Degerleyicinin iizerindeki yiikiimliiliigii azaltmak i¢in. bu yontem kullanilmaktadir.
Bu yonteme gore degerleyiciler, isgorenlerin basarilarin1 degerlemekten ¢ok, onlarin

caligsmalari ile ilgili bir yorumda bulunurlar (Bing6l, 1996: 234).
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Kontrol listesi yonteminde, isgorenin c¢alismasi ve davranmiglarini belirlemek
amaciyla bir seri sorunun bulundugu bir liste veya Olcek kullanilir. Sorular genellikle
EVET-HAYIR seklinde yanitlanir. Degerleyici, isgoren hakkinda bir soruya yanitin EVET
veya HAYIR oldugunu gostermek icin (V) isaretini koyar. Bir bagka sekilde de isgorenin
niteliklerini ve davranmiglarin1 belirleyen degisik derece tanimlari kullanilir. Degerleyici.
isgorenin durumunun bu tanimlardan hangisine uydugunu arastirip yan tarafina yine (V)
isareti koyar veya en uygun olanim seger. Daha sonra isaretlenen ifade veya tanimlarin
degerleri toplanip ortalamalart alinir. Bunun disinda eger agirlikli kontrol listesi teknigi
kullaniliyorsa, dnceden tanimlara bir bir agirlik verilmesi gerekir. Degerleyici, personelin
durumuna uyan tanimi isaretler, daha sonra isaretlenenler toplanarak basari derecesi
bulunur. Ancak tamimlara ayrica puan degeri vermisse, tartilar puanlarla da carpilarak

agirlikl degerler saptanir (Ataay, 1985: 260).

Ozetle, yamtlarin gegerliligi arastirildiktan sonra degerleme ¢izelgesi isaretlenen
tim tanimlayict deyimlerin agirlik ortalamasi alinarak puanlanir. Agirlikli puanlarin
toplanmasiyla isgorenin basar1 derecesi bulunur. Bu yontemin uygulanmasimin kolayligi
yaninda gii¢liikleri de bulunmaktadir. Bunun yani sira uygun bir soru ve tanitimsal
deyimler listesini hazirlamak ve her is kiimesi icin bir liste olugturmak kolay degildir. Bu
daha fazla zaman ve puan harcanmasinmi ve istatistik¢iler ile psikologlarin istihdam

edilmelerini gerektirir (Ataay, 1985: 261).

Kontrol listesi yontemine Ornek teskil edebilecek bir form 6rnegi asagida Tablo

4’de verilmistir (Erdogan, 1991: 198).



Tablo 4: Kontrol Listesi Ornegi

Isgorenin Adi1 Soyadi: Boliimii:

Gorev Unvanu: Is No:

Ik Yoneticisi:

Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi: ... /... /......
OZELLIKLER
1- Elemaniniz igine zamaninda geliyor mu? EVET
HAYIR
2- Elemaniniz igini bitirmek i¢in ¢calisma giiniinii planliyor mu? EVET
HAYIR
3- Sordugunuzda isini yapmis bulunuyor mu? EVET
HAYIR
4- Size verecegi raporlart zamaninda veriyor mu? EVET
HAYIR
5- Elemaniniz masasini diizenli tutuyor mu? EVET
HAYIR
6- Dosyalar1 ve evraklari diizenli mi, aradiin1 buluyor mu? EVET
HAYIR
7- Elemaniniz gerektiginde diger arkadaslarina yardim ediyor mu? EVET
HAYIR
8- Is arkadaslarinin sorunlarina ¢oziim bulmaya ¢alistyor mu? EVET
HAYIR
9- Bilmedigi bir konuyu arastiriyor, size soruyor mu? EVET
HAYIR
10- Talimati tam anliyor mu? EVET
HAYIR
11- Isinin kalitesini artirmak icin 6zen gosteriyor mu? EVET
HAYIR
12- Isini programliyor mu? EVET
HAYIR
13- Kendi hatalarin1 zamaninda goriip diizeltiyor mu? EVET
HAYIR

64

Kaynak: Erdogan Ilhan, Isletmelerde Personel Secimi ve Basari Degerleme Teknikleri,

1991: 198
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2.5.9. Takim Bazh Performans Degerleme Yontemi

Bu performans degerleme yontemi, calisanlarin direkt olarak denetlenmesinin
miimkiin olmadigi, bireysel performansin dl¢iilmesinin tam olarak saglanamadigl ve takim
calismasi ve isgbirliginin basar1 agisindan gerekli oldugu hallerde énem kazanmaktadir.
Takima dayali degerleme yonteminin en temel Ozelliklerinden biri calisanlar arasinda

rekabeti degil isbirligi ve yardimlagsmayi tesvik etmesi ve grup dayanigsmasini saglamasidir.

Isletmelerin son zamanlarda takim bazli organizasyonlara yonelmeleri nedeniyle
performans degerlemesi caligmalar1 da takim bazinda ele alinabilmekledir. Takimlar bir
biitiin olarak degerleme oldukca zordur. Ciinkii takimin basaris1 sadece kendi giiciine bagh
olmayabilir. Isletme politikalari, diger takimlarla isbirligi, genel ve 6zel ¢evre kosullari,
takimin calismast icin gerekli girdiler gibi faktorler takimin basarisi tizerinde dogrudan
etkili olabilmektedir. Bu nedenle takim calismalarinda hem takimin performanst hem de

kigilerin ayr1 ayr1 performansi dikkate alinarak degerlendirilmelidir (Erdil, 1998: 168).

Takim bazli performans degerlemede ii¢ faktorden yararlanilir (Sabuncuoglu, 2000:

181).

e Tiim takimca basarilan, siire¢ kalitesini baz alan siire¢ gelistirme miktari:

Takimca basarilan siire¢ gelistirme miktari; ¢iktilarla, sonuglarla siireg
Olctimiiyle ve miisteri memnuniyetiyle ol¢iiliir. Bu olciiler agirliklandirilir ve

tek bir skor haline getirilir. Bu skor takimin her iiyesine tahsis edilir.

e Takimin siire¢c gelistirim cabalarina bireyin katkisi: Bireyin katkilari; takim

toplantilarinda yapilan katkilari, bireyce yapilacak siire¢ analizini vb. icerebilir.

Yapilan katkilar takim performansina yansimis olmalidir.

e Siire¢ gelistirmek ve takima katkida bulunmak i¢in ¢alisan tarafindan gelistirilen

yeteneklerin diizeyi: bu kisinin siire¢ iyilestirmek ic¢in gelistirilmeye calisilan

yetenekler icin harcanan ¢abalarin yonetici tarafindan degerlendirilmesidir. Bu
degerlendirmenin amaci calisanin teknik gelisiminin farkina varilip,

odiillendirilmesidir.
PER. DEG. = (W1*S1) + (W2*S2) + (W3*S3)

Bu formiil, performans degerlemesi yapilirken yukarida deginilen ii¢ elemente birer

agirlik verildikten sonra bunlarin toplanmak suretiyle tek bir skor haline getirilecegini
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ifade ediyor. (W’ ler elementleri S’ lerse elementlere verilecek agirliklar ifade ediyor).

Takim bazli performans degerlemesinin basarist i¢in su kosullarin olusmasi gerekir

((Sabuncuoglu, 2000: 182):

¢ Firmada calisanlari, performans yonetimi, siire¢ gelistirme ve dlgme, beklentiler

ve ddiillendirme mekanizmalar1 konusunda egitmek,
e Uriin, hizmet ve siire¢ 6lgiileri toplamak,
® Amaclara gore performansi izlemek,

® Calisanlara geribildirim yapmak,
e Siirec gelistirimi iizerinde yogunlagmis takimlar1 6diillendirmek.

2.5.10. 360 Derece Degerleme Yontemi

360 derece geri besleme veya c¢ok yonli degerleme yontemi, firmanin ve dig
kaynaklarin icindeki bircok farkli girdileri de iceren, gittikce popiilerligi artan bir
performans degerleme yontemidir. Bu metot 100 tane firmada kullamilmis ve kiigiik
isletmeler de dahil olmak {iizere yayginlagmayi siirdiirmektedir. McDonnell-Douglas,
AT&T, Allied Signal, Dupont, Honeywell, Boeing, ve Intelfde dahil isyerleri 360 derece
geri beslemeyi kullaniyorlar. Bu firmalar geleneklere uygun degerlemeler saglamak igin
kendi 360 derece geri beslemelerini kullaniyorlar. Bununla beraber, baska bir¢cok firma icin

bu yontem gelisim ile ilgili amaglar i¢in kullanilmaktadir ( Walter, 1998: 155).

Bu yontem geleneksel yaklagimlarin tersine, Orgiitsel smirlarin disinda da
kullanilan yetenekler {iizerinde odaklanmir. Ayrica, bir kisiye degerleme sorunlulugu
yiiklemekle bir¢ok genel degerleme hatasi diisiiriilebilir veya azaltilabilir. Bilgisayar aglar
sayesinde, bircok dereceleme belgesi online tizerinden yonetildiginden derecelemeyi yapan
insanlar bu isi ¢ok hizli ve rahat bir sekilde yapabilmektedirler. 360 derece geri besleme
metodu kisinin performansinin daha objektif Olgiilmesini saglayabilir. Kisinin
performansim1 daha genis bir bakis igerisinde, ¢cok yonlii ele alir ve yanl degerlemeleri
minimize eder. Giizel, diiriist, iyi ifade edilmis kisisel gelisim ve Ozel geri besleme

igyerlerinde esastir.

360 derece yontemi, cok yonlii derecelemeye sahip olmakla, degerleme siirecini

daha yasal ve savunulabilir yapmaktadir. Derecelemeyi yapanlar; iist diizey yoneticiler,
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isgorenlerin kendileri, yakin yoneticiler, aym diizeydekiler, ekip tiyeleri ve miisteriler
olabilirler. Derecelemeyi yapacak bu kisilerin, degerlendirilmis stratejik yetenekleri, geri
beslemeyi Ozetleme ve bir araya getirme ve geri beslemenin degerleme sisteminde nasil
kullanilacagin1 bilmeleri gerekmektedir. Bir degerleme sisteminin bircok degerleyici
icermesi dogal olarak daha fazla zaman alacak ve daha maliyetli olacaktir. Yinede,
firmalarin organize edilmesi ve yonetilmesi geleneksel degerlemelere alternatif yeniliklere

ihtiya¢ duyar. ( Walter, 1998: 153-160).

Bazi uzmanlar, 360 derece geri beslemenin sadece gelisim ile ilgili amaclar icin
kullanilmas1 gerektigini diisiiniirler. Bu uzmanlarin bu konu ile ilgili mantikli bir gerekcesi
sudur; derecelemeyi yapanlar, digerleri diiriist olmadiklarindan onlarin degerleme
siirecindeki sdylemlerinden rahatsiz olacaklardir. Buna kars1 bir goriis ise; ayn1 diizeydeki
kigiler icinde yiikselmek igin rekabet edenlerin ve promosyon i¢in rekabet edenlerin
verileri carpitabilecegi ihtimalidir. Giinlimiizde, baz1 firmalar 360 derece geri beslemeyi bir
degerleme yaklasimi gibi kullanmak istemektedirler. Bazilar1 ise bunu uygulamislar ve

sakincalarindan ka¢inmanin yollarini bulmuslardir.
2.5.11. Amaclara Gore Degerleme Yontemi

Cagdas degerleme yontemlerinin esasini olusturan “Amaglara Gore Degerleme
Yontemi”, diger degerleme yontemlerinde goriilen problemleri minimuma indirmek,
degerlemeyi daha nesnel Olciitlere dayandirmak, kisisel ve orgiitsel gelismeyi saglamak,
degerlemede isgOrenin isteki basarisini 6n planda tutmak gayesiyle gelistirilen bir
yontemdir. Amaglara goére degerleme yontemi, amaglara gore yonetim diisiincesinin bagari
degerlemesine uygulanmasindan baska bir sey degildir. Bu yontem, ana c¢izgileriyle
basariyr kisilik ya da kisisel nitelikler yerine amag¢ ve sonuglarin gerceklestirilme

derecesine bakarak degerlemektir (Timur, 1983: 15).

Amaglara gore yonetim belirli asamalardan olusur: i1k asamada ast ve iist birlikte
ast i¢in donemsel hedefler belirler. Bu asamada hedeflerin demokratik bir ortamda astin da
katilim1 ile gergeklesmesi gerekir. Her iki taraf da hedefler konusunda goriis birligine
vardiktan sonra, bu hedeflere ulasabilmek icin gerekli uygulama planlann hazirlarlar.
Donem sonunda ast ile iist bir daha bir araya gelerek bu hedefleri astin ne oranda
gerceklestirdigini, eger gerceklestiremedi ise nedenlerini miizakere ederler. Bu goriigmenin

sonunda astin genel olarak performansi belirlenmis olur. Bu belirlemeleri astin bir sonraki



68

doneme iliskin performansinin planlanmasi izler. Bir onceki donemden saglanan geri
beslemeye dayali olarak, gelecek donemin hedefleri bir daha aymi tarzda belirlenir

(Kaynak, 2000: 220).

Astin somut olarak ortaya koydugu is c¢iktilarini/verimliligini daha objektif bir
sekilde degerleme imkanin1 amaglara gore yonetim saglar. Bu yaklasimla astin kisilik
ozellikleri ya da isi ile ilgili ya da isi icin gerekli olmayan 6zellikleri degil, ger¢ek anlamda
yaptig1 isi degerlendirilir. Ayrica yontemin gerceklestirildigi demokratik ve agik iletisim
ortam1 ast ile tist arasindaki iligkilerin daha olumlu hale gelmesine ve astin da kendini
gelistirmesine neden olur. Uygulamada bu yaklasimin bazi1 sakincalar1 da vardir. Ozellikle
isleri kesin bir sekilde tamimlanmis ya da rutin is yapan kisiler icin hedef belirlemek
olduk¢a zor olmaktadir. Ayrica hedef belirleme siirecinin iyi yonetilmedigi ya da
anlasilmadigi zamanlarda toplanti ve yazismalar arttirdigina rastlanmaktadir (Uyargil,

1994: 52).
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UCUNCU BOLUM

OTOMOTIV SEKTORUNDE BiR FIRMADA PERFORMANS
DEGERLEME UZERINE BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Metodolojisi

Bu boliimde, performans degerleme uygulamalarina 6rnek teskil edebilecek bir
isletmede gergeklestirilen arastirmanmn bulgularina yer verilmis olup bilimsel veriler
kullanilarak isletmede performans degerlemesi uygulanmistir. Amag, performans
degerleme konusundaki bilgilerin, uygulamaya nasil yansidigini tespit etmek ve bu bilgiler
1s1ginda arastirma bulgularim1 yorumlamaktir. Bu nedenle asagida, once arastirmanin amact
ve yontemi, ornek olarak alinan yer hakkinda genel bilgiler, daha sonra da arastirmanin

genel bulgulan tizerinde durulacaktir.
3.1.1. Arastirmamn Konusu

Calismanin konusu, giiniimiiz isletmelerinde insan kaynaginin en etkin bir bigimde
kullanilabilmesi i¢in belirli periyotlarla performans degerleme uygulamasinin yapilmasinin
gerekliligidir. Isletmelerde insan kaynaginin en etkin bir bicimde kullanilmasi igin uygun
degerleme yoOntemi ve formlar1 kullanarak, insan Ozelliklerinin yeterliligini Olgen 22
degisik degerleme kriteri kullanarak elde edilen toplam puana gore, isgdrenlerin

performans diizeylerini belirlemeye calisilmasidir.
3.1.2. Arastirmanin Amaci

Insan kaynaklar1 yonetiminin en onemli islevlerinden birisi performans
degerlemedir. Performans degerleme ile kisinin her hangi bir konudaki etkinligi ve basar
diizeyini belirlemeye yonelik calismalar anlatilmaktadir. Etkinlik diizeyi ve basariy1
Olcmek ise oldukca zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, sz konusu olanin, bir insana
yonelik degerleme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans veya basarinin siibjektif bir
kavram olmasidir. Ancak siibjektifligine ve insana yonelik bir degerleme olmasina ragmen
performans degerleme, insan kaynaklari yonetiminin vazgecilmez uygulamalarindan

biridir.
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Performans degerleme isletmede gorevi ne olursa olsun bireylerin ¢alismalarini,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini, kisacasi bir
biitiin olarak tiim yonleri ile gbzden gecirilmesidir. Bu gézden gegirmeye neden ihtiyag
oldugu sorusu, isletmelerde performans degerlemenin Onemini ve geregini ortaya

koymaktadir.

Glintimiizde orgiitsel etkinlik ve verimliligin, orgiitiin varligimin devaminda olduk¢a
fazla 6nem arz ettigi, orgiitsel etkinlik ve verimlilik {izerinde ise Orgiit calisanlarinin ve
calisanlan etkileyen isgdren yonetimi, personel sisteminin etkili oldugu artik bilinmektedir.
Personel sistemi igerisinde 6nemli bir yer isgal eden performans degerleme alt sisteminin,
calisanlan Orgiite baglama ve orgiitle biitiinlestirme, basarili olmalar1 icin motive etme,
orgiitsel ve bireysel gelisimi saglamaya katkida bulunma, terfi sisteminin adaletini temin
etme gibi daha once de ayrintili olarak sundugumuz bircok amaglar1 vardir. Bu amaglar
araciligiyla performans degerleme alt sistemi, personel sistemini olusturan diger alt
sistemle ile birlikte, orgiitiin etkinlik ve verimliligini artirma amacina hizmet eden bir arac
goriiniimiindedir. Orgiitsel basariya katkisindan dolay1 bu denli 6nem tasiyan performans
degerlemenin, isletmelerde yerlesme ve uygulanma diizeyini ve degerlemeye gosterilen
0zen ve Onemin derecesini belirlemeye yonelik olarak yaptigimiz bu arastirma, otomotiv

sektoriinde hizmet veren bir firmada gerceklestirilmistir.

Arastirma, genel olarak, performans degerlemenin uygulama yapilan firmada hangi
amaglar dogrultusunda uygulandigi, uygulama siireci, degerlemenin objektif kriterle
yapilip yapilmadigi, degerleme sonuglarinin kullanildigi alanlari, degerleme yonteminin
etkinligi, degerlemenin isgdren ve isletme etkinligi iizerindeki olumsuz ve olumlu
etkilerinin tespiti, ve performans degerlemenin isletmede arz ettigi Onemin ortaya

cikarilmasina yoneliktir.
3.1.3. Uygulama Yapilan Yer Hakkinda Genel Bilgiler

Isletme hakkinda genel bilgiler asagida gosterilmis olup firmanin yapist ve faaliyet

alan1 genel olarak anlatilmigtir.

Yaptirima baglama tarihi : 29.09.2000
Kurulus yeri : [zmit / Kocaeli

Sektor : Otomotiv
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Konusu : Hasar Onarim Merkezi

Arazi alan : 2500 M2

Kapal1 alan : 3000 M2

Kapasite ( Aylik ) : 250 Hasarli Arag¢ — 400 Bakim- Onarim
Isgiicii Cahstig1 Birim

30 Kisi Mavi Yakali (Kaporta—Boya— Mekanik)

3 kisi Teknik Personel (Formen)

18 Kisi Idari Personel (Hasar Departmani, Muhasebe,

Halkla Iliskiler ve Pazarlama, Insan

Kaynaklari, Yedek Parca, Sevkiyat)
4 Kisi Ust Diizey Yonetici ( Boliim Miidiirleri)
Sirket Ortakhik Yapisi
Genel Miidiir : A.U.
Genel Miidiir Yardimcilart ~ : E.U,S.S.
Sirket Hakkinda Ozet Bilgi:

Firma 2000 Yilinda yaklasik olarak 5500 m2 alan iizerine 6zel servis olarak
faaliyetine baslamis olup, ilk ii¢ yilinda toplamda aylik 250 arag¢ kapasitesini yakalamis ve
giiniimiize geldigimizde aylik 650 ara¢ kapasitesiyle ¢cok hizli biiyliyen bir sirket olma
ozelligi gostermektedir. Calisan sayist ilk acildiginda 25 olup su an sirket biinyesinde 55
kisi calismaktadir. Aym1 zamanda bir grup sirket olup, Sirket sahiplerinin Istanbul ve
Kocaeli’de olmak tiizere dort sirkete sahiptirler. Bu sirketlerde calisan sayist 400’iin

tizerindedir.

Firma su an 24 sigorta sirketi ile anlagmali olup, 3 sigorta sirketinin de merkez
servisi olma ozelligini tasimaktadir. Yillik cirosu 4.000.000 TL’yi bulmakta olup,
biinyesinde 52 adet binek arag, 4 adet ¢ekici bulunmaktadir. Sirket kurumsal bir yapiya
sahip olma cabasi icindedir. Yapilan analizler ve beklentiler dogrultusunda biinyesine
katmay1 hedefledigi Rent A Car firmasindan sonra kurumsallasacagi ve bu siireninde

maksimum 4 y1l icerinde gerceklesecegi diisiiniilmektedir.
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3.1.4. Ornek Secimi ve Arastirmanin Yontemi ve Modeli

Arastirmanin Ornegini, performans degerleme uygulamalarn yapan derecelendirme
ve puanlama yontemi, tanimlayic1 ya da durum belirleyici diye adlandirilabilen {iistlerin
degerlemesi, hedeflere ulagsma diizeyi gibi yontemleri baz alan karma bir yontem olan
performans degerleme yontemi uygulayan Otomotiv ~ Sektoriinde bir firma
olusturmaktadir. Ornek olarak segilen isletmenin kurumsallasma c¢abasinda olan ve

performans degerleme uygulamalarini yapmasi tercih sebebidir.

Performans degerleme modelinde uygulama i¢in tek yontem yerine bir ¢ok yontem
karma olarak kullanilmaktadir. Bunun sebebi olarak da; iist amirin goriiglerinin alinmasi ve
yilsonunda iiretim hedefleri ve kalite hedeflerinin kullanilmasinda iist amir tarafindan
yapilan listenin g6z oniinde bulundurulmasi, karsilikli goriisme yonteminin de gerektiginde
kullanilmasi, yoneticilerin goriislerinin de alimmasi bir¢cok acidan degerlemesi gerektigi
digiincesi  yatmaktadir. Boyle bir modelin temelinde bir¢ok acidan kisinin

degerlendirilmesi amaclanmaistir.

Bu modelde calisanlara yilda bir kez ocak aymda performans degerlemesi
yapilmas1 6ngoriilmiistiir. Bunun baslica nedeni yilda iki kez yapilacak uygulamanin sirket
acisindan maliyet ve zaman olarak bir kayba ugratacag: diisiiniilmesi olup, Aralik — Subat
araliginda sonuglar yonetim kuruluna bildirilmektedir. Yonetim kuruluda, ¢cikan sonuglara
gore iggorenlerin durumlar1 hakkinda bilgi sahibi olacak olup isletmenin gelecegi icin

planlama yapma olanag: yakalamay1 hedeflemektedir.

Performans degerleme modelinde yoneticiler, idari personel ve isciler icin
hazirlanmis olan ii¢ form kullanilmaktadir. Bu formlarda her diizeye uygun ve o diizeyde
ki ¢alisanin performansi ile ilgili ifadeler yer almakta olup yil icerisinde iiretimi ve kalite

hedefleri yer almaktadir.

[k olarak formda iist amir altinda calisan kisinin performansina iliskin ifadeleri
okuyarak 5°1i likert 6lceginde bir ifadenin calisan kisi i¢in ne kadar gecerli oldugunu
uygun sikki isaretleyerek belirler. Birinci boliimiin kisiyi etkiledigi yiizdelik dilim %
30’dur. Ikinci boliimde ise, yil icerisinde ki iiretim hedefleri ve kalite hedefleri baz alinarak
kiginin iiretimi hesaplanir. Bu boliim de {ist amir, isgorenin yil icerisinde ki onarimini
yaptig1 ara¢ sayisi ve aracglarin sorunsuz cikip ¢ikmadigr ile ilgili aldigir aylik notlarin

toplaminin yil bazina toplanmasi olusturmakta olup en az arag¢ sayis1 59 en iist diizeyde 115
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ve lizeri olarak kabul edilmistir. ikinci boliim degerlemeyi %35 etkilemektedir. Ugiincii
boliimde, iist amirin ve insan kaynaklar1 boliimiiniin goriisleri yer almaktadir. Bu boliimde
kiginin performansimi1 %30 etkilemektedir. Dordiincii boliimde ise isgorenin egitim durumu

%5 oraninda etkilemektedir. Puanlama sistemi Tablo 6’da gosterilmistir.

Model, iist amirin yani boliim sorumlusunun degerlemesi ve goriisleri, kisinin
bireysel ozellikleri, iiretim ve kalite hedefleri, Insan Kaynaklar1 boliimiiniin goriisleri ve

Genel Miidiiriin goriislerinin karisimi ile performans puanini vermektedir.
3.1.5. Performans Degerleme Formlari

Uygulanacak Performans degerleme modeli. 55 calisgam olan bir isletmede 3 yil
boyunca 06zel bazi eklemelerle 3 kez uygulanmis ve uygulamaya yonelik sakincalar1 bir¢ok
kez giderilerek gelistirilmistir. Performans degerleme formlarindaki degerlendirme
kriterleri kuruma 6zel olarak belirlenmis ve 3 form olusturulmustur. Bunlar;

a) Yoneticiler,

b) idari personel,

¢) Uretim personeline yonelik formlardir.

Her birinin iist kisminda agiklama yer almaktadir. Bu aciklamalarda formun nasil
doldurulacag: belirtilmistir. Her form ile performans degerlendirilen kisinin performans

puaninin bulunmasi hedeflenir. Bu puan ise 4 alt puandan olusur. Bunlar.
a) Ust amirin yani b6liim sorumlusunun degerlemesi
b) Hedeflere ulagsma diizeyi ( tiretim ve kalite hedefleri)
¢) Ust amirin ve insan kaynaklari boliimiiniin goriisleri
d) Egitim Durumu
3.1.5.1. Uretim Personeline Yonelik Performans Degerleme Formu (Form 1)

Bu formda dort kistm bulunmaktadir (EK:1). Ik kistmda ¢alisanin kimlik bilgileri
ve calisanin {iretim, insan iligkileri, is bilgisi gibi 6zellikleri belirlemeye yonelik ifadeler
yer almaktadir. Bu ifadelerin karsisinda ¢ok iyi, iyi, orta gelistirilmesi gerekir, yetersiz
siklart bulunmaktadir. Boliim sorumlusu bu ifadeleri okuyarak c¢ok iyi, iyi, orta

gelistirilmesi gerekir, yetersiz siklarindan birini isaretleyerek degerlendirir. Formda yer
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alan ikinci kisim ise calisanin amaclara ve hedeflere ulagsma diizeyine iliskin veriyi icerir.
Bu kisimda amir ¢aligsanin bir y1l icerisinde belirlenen hedeflere ne oranda ulastigim yiizde
cinsinden belirleyip bir puan yazar. Formun iiciincii boliimiinde iist amirin goriisleri ve
insan kaynaklarinin goriisleri yer almakta olup, bu kisimda verilen ortak puan yazilir.

Formun sonuncu ve dordiincii boliimiinde ise isgorenin egitim durumu yer almaktadir.

Performans degerleme sonunda calisanla yapilacak goriisme ¢ok Onemlidir. Bu
goriismeyi yapacak yoOneticinin goriigme kurallarin1 bilmesi gereklidir. Performansi
degerlendirilen ve dolayisiyla heyecanli olabilen calisanin Oncelikle rahatlatilmasi,
anlatacaklarinin  dikkatle dinlenmesi, basarili yoOnlerinin  6zellikle vurgulanmas,
goriismenin belirli bir plan dahilinde yapilmasi, varilan sonuglar hakkinda calisana bilgi

verilmesi, calisana yonelik beklentilerin belirtilmesi 6nemlidir.
3.1.5.2 idari Personele Yonelik Performans Degerleme Formu (Form 2)

Bir onceki formun standartlar1 ayn1 bi¢imde bu formda da s6z konusudur (EK:2).
Kisilik bilgileri, ifadeler ve iiretim ve kalite hedefleri ve goriisler burada da mevcuttur.
Ancak bu formdaki ifadeler daha farklidir. Uretim grubunda yer alan iscilerin
performansim1 degerlemeye yonelik ifadeler farkli olmasi daha uygun olur. Bu grupta is¢i
olmayip, yoneticilik fonksiyonu da bulunmayan (muhasebe, hasar departmani, halkla
iliskiler ve pazarlama, sekreter, yedek parga ve bilgi islem v.b. gibi) calisanlar yer alir.

Formun sonunda egitim durumu yer almaktadir.
3.1.5.3. Yoneticilere Yonelik Performans Degerleme Formu (Form 3)

Yoneticilerin formu da aym1 mantikla gelistirilmis olup (EK:3), farkli olarak yine
ifadeler degismistir. Yoneticilerin performans formunda yer alan ifadeler daha ¢ok stratejik
yonetim konularina yogunlasmasi gerektiginden ifadelerde degisiklikler olmasi
gerekmektedir. Formun sonundaki goriisler kisminda sadece genel miidiir’iin goriisii yer

almakta olup, burada farkl olarak %30 genel miidiir goriisti etkilemektedir.
3.1.6. Arastirmanin Kapsam

Bu arastirma otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren bir firmada ¢alisan isgilerin,
hazirlanan degerleme formlarn ile performans diizeyleri belirlenmistir. Bu c¢alisma ile
isletme yoneticileri iscilerinin hangi performans diizeyinde olduklar1 ve isgilerinin

performanslarina gore gerekli planlamay1 yapma olanagina sahip olmaktadir.
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3.1.7. Arastirmanin Smrlar: ve Varsayimlar
Arastirma belli smirlar icinde tutularak, isgorenlerin performans puanlari
belirlenmis, bu puanlara gore isgorenlerin siniflandirilmasi icin yalnizca isletmenin insan

kaynaklarimin performansina iligkin belli bir strateji ve politikalarinin olup olmadig ve

varsa bunlarin yazili olup olmadigi, kriter olarak belirlenmistir.

Tablo 5: Performans Degerleme Kriterleri

: : E 2| ¢ % %
Calisanlarda Aranan Performans Kriterleri 2 E £ 2 g
2 g T & &
1- Is Bilgisi ve Beceri Diizeyi 1 1 1
2- Isine Gosterdigi Ozen 2
3- Isbirligi 3 2 2
4- Caliskanlik 4 3 3
5- Firma Kurallarina Uyma 5 4
6- Ozgiiven 6 5 4
7- letisim Becerileri 7 6 5
8- Siirekli Gelisim 8 7
9- Yenilik - Yaraticilik 9 8 6
10- Liderlik ve Yd&netim Becerileri 7
11- Analitik Diis. - Problem C6zme Bec. 9 8
12- Inisiyatif Kullanma 10 10
13- Organizasyon ve Planlama 9
14- Motivasyon 11 11 10
15- Muhakeme Yetenegi 12
16- Miigteri Duyarlilig1 12 11
17- Sosyal Rahatlik 12
18- Stres Altinda Calisma 13 13 13
19- Diizen ve Titizlik Meraki 14
20- Is Hiz1 14 15
21- Sorumluluk Alma 15 14
22- Firmay1 Temsil Yetenegi 15
TOPLAM 15 15 15
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Bu kriterler ii¢ degisik kademedeki iggorenler i¢in performans degerleme formunu
olusturan dort yardimci degisken ve bu degiskenlerin toplamindan meydana gelen toplam

degisken (performans) puani ile isgorenleri karsilastirarak siniflandirmada kullanilmistir.

Arastirmamizda kullanilan performans degerleme formlarinda isgodrenin bireysel
ozelliklerini iceren degerleme kriterlerinin; yetersiz, gelismesi gerekli, orta, iyi ve ¢ok iyi
gibi siklardan birinin oldugu sorulurken degerleme kriterleri Tablo 5’de de goriildiigii

tizere 22 kriterden olusmakta olup, her bir form da ayr1 ayr 15 degiskenden olugmustur.

Performans degerleme formlarin1 yanitlayan iist amirlerin strateji ve politika
kavramlarin1 dogru olarak algiladiklar1 ve gercekci cevaplar verdikleri varsayilmistir.
Diger varsayimlar ise; arastirmada kullanilan performans degerleme formu veri toplamada
en uygun yontem ve de kullanilan hesaplama tekniginin amaca ulasmada en etkili yol

oldugudur.
3.1.8. Performans Degerleme Puaninin Elde Edilmesi ve Verilerinin Analizi

Arastirmada, isletmelerdeki insan kaynaklarinin performansim belirlemek icin
kullanilan performans degerleme formu, dort degisik puan tiirleri ile bu puan tiirlerini
olusturan degerleme kriterleri yer almaktadir. Formlarin uygulanmasi sonucunda elde
edilen verilerin somut degerlere, yani puanlara doniistiiriilmesi gereklidir. Modele gore
performans degerleme uygulamasi sonucunda her calisan 4 alt puan almakta ve bunlarin
karisimindan performans degerleme puani elde edilmektedir. Bu alt puanlar ve performans

degerleme puaninin bulunmasi Tablo 6’da gosterilmistir:



Tablo 6: Performans Degerleme Puaninin Bulunmasi

1. Boliim 30%
Yetkinlikler Top.Puan 1. Boliim
1 0,00 |15 10,00 1 0 0,00
2 0,50 |15 7,50 2 0 0,00
3 1,00 |15 [15,00 3 15 15,00
4 1,50 |15 [22,50 4 0,00
5 2,00 |15 130,00 5 0,00
2. Boliim 35%
Uretim Hedefleri 40% 2. Boliim
1 0,00 Puan
2 3,50 Uretim Hedefi 3 7
3 7,00 Kalite Hedefi 3 10,5
4 10,50
5 14,00 3. Boliim
Kalite Hedefleri 60% Puan
1 0,00 0,00 Bolim Md. 3
2 5,25 8,75 Kalite Md. 3
3 10,50 17,50 Insan K. 3
4 15,75 26,25
5 21,00 35,00 Miktar
3. Boliim 30% Sozlii Uyari 0 0
Goriisler Yazili Uyan 0 0
1 0,00 |3 0 Thtar 0 0
2 2,5 3 7,5 Odiil 0 0
3 5,0 3 15 0
4 7,5 3 22,5
5 10 3 30
4. Boliim 5% 4. Boliim
Egitim Durumu Egitim Durumu 3 3
Ilkokul 1
Ortaokul |2
Lise 3
Lisans 4
Y.Lisans |5 Toplam Puan | ‘ 50
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a) 1. Boliim (Ust Amirin Calisam Degerlemesi) : Ust amirin calisan hakkinda 15
ifadeye verilen cevaplarin toplamindan elde edilir. Puanlama sistemi yukarida ki tablo da
acik olarak gosterilmistir. Bu boliimde ¢alisanin alabilecegi rakam maksimum 30’dur. Yani
eger tiim ifadelerde “cok iyi” yi isaretlemigse 15 ifade (2,00 * 15) 30 puana ulasir. Hepsine

normal’i igsaretlemigse (1,00 * 15) 15 puan alr.

b) 2. Boliim ( Uretim ve Kalite Hedefleri) : Bu boliim iiretim hedefleri ve kalite
hedefleri olmak iizere 2 boliime ayrilmistir. Uretim hedefleri %40, Kalite hedefleri ise %60
oraninda performans puanini etkilemektedir. Buna gore, eger bir calisan yil igcerisinde 87
ara¢ onarmis ise iiretimde 85-94 arasindaki aralikta 7,00 puan alir. Kalite agisindan ayni

derecede araci yakalamigsa 10,50 puan alir. Toplamda ki puani ise 17,50 olur.

¢) 3. Boliim ( Goriisler) : Bu boliimde iist amirin goriisleri ve insan kaynaklar
departmanin goriislerine yer verilmistir. Ust amir yil icerisinde isgdren hakkindaki
disiincesini insan kaynaklar1 departmam ile paylasir buna gore insan kaynaklar
departman1 da isgorenin ise gelis ve cikiglar ile ilgili durumu gozden gecirerek ve
gelmedigi giinleri hesaba katarak ortalama degerlerden bir tanesine hitkmeder. Yukaridaki

tabloda da bununla ilgili verilen degerin karsilik puanlar1 belirtilmistir.

d) 4. Boliim (Egitim Durumu) : Bu boliimde ise isgdrenin egitim durumu son

degerleme puanini belirler. Egitim durumu puani en fazla %35 oraninda degistirebilir.
- flkokul 1 puan
- Ortaokul 2 puan
- Lise 3 puan
- Lisans 4 Puan
- Y.Lisans 5 Puan
3.1.9. Performans Degerleme Formlarimin Uygulanmasi

Formlar ve icerdikleri bilgiler anlasildiktan sonra sira kisilerin performanslarini
degerlemeye yonelik uygulamaya gelmistir. Yilda bir kez uygulama yapilmasi tercih
edilmektedir. Uygulamaya bir ay kala bir uygulama zaman planm1 hazirlanmalidir. Bu
planda, yapilacak isler ve zamanlart yer almalidir. Kurumda performans degerlemeye

yonelik uygulamanin asagidaki agamalari icermesi gereklidir:
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a) Performans degerleme uygulamasina yonelik zaman planinin hazirlanmasina

oncelik verilmelidir.

b) Toplantilar yapilarak iist diizey yoneticiler, orta kademe yoneticiler ve alt diizey
yoneticiler performans degerleme modeli hakkinda bilgi verilir. Bu bilgilendirme

toplantilar degerleme modeline paralel olarak yilda bir tekrarlanir.

¢) Tiim calisanlarnn statiilerinin belirlenmesi gerekir. Her kurumda esas alinan
statiiler vardir. Bunlar her Performans degerleme doneminde yeniden gozden
gecirilmelidir. Yeni atamalar, statii degisiklikleri boylece goz oniinde bulundurularak

Performans degerlemesi yapilir.

d) Formlar ilgili yoneticilere verilir. Her calisanin ilk amirinin degerlemeyi
yapmast saglanir. Yonetici asti durumundaki calisanin yillik ¢alismasina bakarak ayni

ifadeler 151831nda kendisine ayrilmis yerde uygun siklar isaretler.

e) Yonetici astlarinin, hedeflere ulagsma diizeyini belirler. Bu belirleme miimkiin
oldugunca objektif olmali ve iiretim, satis, pazarlama ve benzeri konulardaki is ¢iktilarina

dayanmalidir.

f)Ust Amir formu tamamladiktan sonra calisani ile form hakkinda bir goriisme
yapar. Bu goriismede demokratik olunmasi, calisanin konusturulmasi, yeni hedefler
hakkinda bilgi verilmesi iiretim ve kalite konusunda yil icerisinde ki performansinin
kendisine iletilmesi varsa kendisi ile calisan arasindaki goriis farkliliklarinin 6zetle not

alinmasi gereklidir. Goriismede ¢alisanin bir dahaki yil i¢in yeni hedefleri belirlenir.

g) Formlar insan kaynaklarinda toplanir, gozden gecirilir, olas1 hatalar, atlamalar

veya yanlighklar diizeltilir.

h) Formlar degerlendirilerek ilgili sonuglarin bilgisayara girilir ve her ¢aligsanin

performans puani elde edilir.
i) Performans diizeyi ile iicret ayarlamasi ve artig oranlari iliskilendirilir.

j)Performans degerleme sonuglan kisilere duyurulmasi gerekir fakat calismis

oldugum sirkette bu sonuglar sirket prensipleri nedeni ile sakli tutulmaktadir.

k) Performans degerleme ile ilgili sonuclarin bir sonraki uygulama icin Ozet

tablolar halinde saklanir.
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3.1.10. Arastirmanin Bulgular1 ve Uygulanan Yontemin Sonuclarinin

Kullanmilmasi

Bu yontem kullanilarak performans degerleme ile her calisanin bir performans

puani elde edilmis olur. Bu puanin da nasil kullanilabilecegi sdyle dzetlenebilir.

Yontem ve uygulama ne kadar giiclii olursa olsun, performans degerleme
sonucunun uygun bicimde kullanilmamasi sonuca varmay1 engelleyecektir. Oyle ki bunca
zahmet ve emekle uygulanan onlarca form ve yapilan yiizlerce islemin asil amaci ulasilan
verilerin en uygun bi¢cimde kullanilmasidir. Performans degerleme ¢alismasinin asil amact
bireysel degerleme ve Ol¢iimler yaparak kisinin performansinin degerlendirilmesidir. Fakat
tiim kurumlarda sonuclarin genel olarak degerlendirilmesi egitim ihtiyaci, kariyer yontemi

ve benzeri uygulamalar bakimindan yararlar saglar.

Uygulanan yontem araciligi ile ulasilan performans degerleme puanlari, isletmede
ki calisanlarin performanslarma gore siralanabilmelerine ve uygulanacak 6zendiricilerin
buna gore ayarlanmasina imkan saglayabilir. Performans degerleme puanlar1 daha ¢ok
icret artisinda kullanilabilmektedir. Bunun icin yillik iicret artisi yapilan kurumlarda
yapilan iicret artis1 genelde enflasyon oranminda ticret artist yapilmakta olup, ek olarak

yapilan degerleme sonucunda ¢ikacak puanlar dogrultusunda 10,15,20 puan da verilebilir.

Y1l icerisinde yapilan performans degerleme uygulamasi sonuglarina gore iicret
politikasi, odiillendirmeler, ayin- yilin elemani, kurum iginde transferler, cezalandirmalar,
rotasyon, is zenginlestirme, is genisletme ve egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi gibi
uygulamalarda da kullanilabilir. Yapilan tiim bu degerleme yontemleri bize gore
kurumlarin kendilerine 6zel olmalidir. Ciinkii uygulanan model bir kurumda basarili olup

diger kurumlarda aranan kriterler nedeni ile basarisiz olabilmektedir.

Uygulayacagimiz bu modelin elestirilebilecek en onemli yonii kisisel inisiyatiflerin
ve isgorenin amirinin kisisel duygularina yenilebilmesi neticesinde yanlis sonuca
ulagabilme riskidir. Bu riski minimuma indirgeyebilmek i¢in model aldigimiz isletme de
insan kaynaklar1 departmanin yil icerisinde aylik periyotlarla {ist amir den tiretim ve kalite
hedefleri dogrultusunda rapor almasi saglanmakta olup, isletme iist yoneticisi tarafindan bu
raporlar aylik periyotlarla izlenmektedir. Bununla birlikte isgoren birkag yonden
degerlendirilmekte olup bu sorun minimuma indirilmektedir. Yapilan bu ¢abalara ragmen

degerlendirilen insan ve onun davranislari oldugundan tam ve kesin bir sonuca varmak
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hicbir zaman miimkiin degildir.

Performans ol¢iimii ile girisilen zorlu cabanin isletmeye katkida bulunmasi ve
sonuclarin en etkin ve yararli bir bicimde kullanilmasi gerekmektedir. Yoksa sarf edilen

bunca emek bosuna sarf edilmis demektir.
3.2. Performans Degerleme Formlarimin Uygulanmasi

Performans degerleme formlar1 ve bilgileri anlagildiktan sonra Kkisilerin
performanslarim degerlemeye yonelik uygulamaya gecilmis olup uygulamaya bir ay kala
uygulama zaman plan1 hazirlanmis ve bu planda yapilacak isler ve zamanlan yer almistir.
Performans degerleme formlar1 iist amirlere her boliim i¢in ayr1 ayr1 dagitilmistir. Her
boliimiin sorumlusunun yapmis oldugu degerleme insan kaynaklar departmanin gézetimi

altinda yapilmigtir. Her asamada insan kaynaklari departmani bulunmustur.
3.3. Performans Degerleme Puaninin Elde Edilmesi ve Verilerin Analizi

Firmada calisan 55 kisinin performansi degerlendirilmistir. Bu degerlendirilmede
uygulanan kriterler olabildigince objektif ve yOnetim kurulunun ortak karar ile

belirlenmistir.

Isletme de degerleme ii¢c ayr1 basamakta, iiretim personeline, idari personele ve
yoneticilere yonelik olarak yapilmistir. Degerleme sonucunda ii¢ basamakta calisanlarin

performans puanlan ve aldiklan dereceler Tablo 7‘de belirlenmistir.
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Tablo 7: Yoneticiler, Idari Personel ve Uretim Personelinin Performans Puanlari ve

Dereceleri
Puan Derece | Performans idari Uretim
Yoneticiler
Personel Personeli Toplam
Say1 | % Say1 % Say1 % Sayt | %
020t Cok o | o | 1 | 48 2 6,7
Derece Yetersiz ’ ’ 3 55
21-40 | 2. Yetersiz 0 0 3 143 6 200
Derece ’ ’ 9 | 164
41-60 | 3. Normal | 55 o 380 0 200
Derece ’ ’ 18 | 32,7
61-80 | 4. Yeterli 5 50 . 334 0 133
Derece ’ ’ 19 | 34,5
81- 5. Cok Tyi
1 25 2 9,5 3 10,0
100 Derece 6 10,9
TOPLAM 4 1 21 1 1
00 00 30 00 55 | 100

Tablo 7‘de goriildiigii gibi firmada calisan yoneticilerin; %0’ 1 cok yetersiz, %0’1
yetersiz, %25°i normal, %50’ si yeterli ve %25’ ¢ok iyidir. Idari Personel’in; %4,8’i ¢ok
yetersiz, %14,3’1 yetersiz, %38,0’i normal, %33,4’1i yeterli ve %9,5’1 ¢ok iyidir. Uretim
Personelinin; %6,7°si cok yetersiz, %20’si yetersiz, %30’u normal, %33,3’ ii yeterli ve

%10’u cok iyidir.

Yukarnida ki bilgilere dayanarak isletmede calisan personelin performans diizeyleri
ortalama olarak %35,5’ i ¢ok yetersiz, %16,4’1 yetersiz, %32,7’ si normal, %34,5’ i yeterli
ve %10,9’u cok iyidir. Bu da isletme de insan kaynaklari departmanin faaliyetlerinin o
kadar da i¢ agici olmadig, isletmede bir seylerin kotii gittigini ve performans arttiric

onlemlerin alinmasi gerektigini gostermektedir.
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3.4. Uygulamamn Degerlendirilmesi

Yukarida uygulanan performans degerleme modeli uygulanarak yapilan degerleme
ile her calisanin bir performans puani elde edilmis oldu. Model araciligr ile ulasilan
performans degerleme puanlari, isletmedeki calisanlarin performanslarina goére
siralanmasina ve uygulanacak Ozendiricilerin buna gore ayarlanmasina imkan
saglayabilmistir. Performans degerleme puanlar1 ¢oklukla iicret artisinda, ddiillendirme ve
cezalandirma da kullanilmistir. Performans degerleme sonuglart ayni zamanda kariyer
yonetimi, atamalar, isletme ici transferler, ayin, donemin, yilin eleman gibi uygulamalarda
da kullanilmistir. Bu model s6z konusu isletmenin tiim departmanlarin da uygulanmis ve

denenmistir.

Performans degerleme zorlu bir siirectir. Bu siirecin sonunda hedeflenen, kisilerin
kendi caligmalar1 ve cabalar1 hakkinda bilgi sahibi olmak ve onlari yeni cabalar i¢in
yiireklendirmektir. Performans degerleme sonuclar1i genel olarak kisilerin kariyer
yonetiminde, iicret yonetiminde motive edici diger maddi ve sosyal Ozendiricilerin
belirlenmesinde, terfi, rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme, isten uzaklastirma, egitim
ihtiyaclarimin  belirlenmesi gibi bircok alanda kullanmilmistir. Firmanin performans
degerleme sonuclarina bir biitiin seklinde bakildiginda Tablo 8’de ki sonuglar elde

edilmistir.

Tablo 8: Firmada Calisan Personelin Performans Diizeyleri

iSLETME Cok Yetersiz | Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi Toplam

Say1 % Say1 | % Sayt | % Say1 | % Say1t | % Say1 | %

Firma 3 55 |9 16,4 | 18 32,7119 34516 10,9 | 55 100

Tablo 8’de goriildiigii gibi firmada calisan 55 personelin performansi
degerlendirilmistir. Bu degerleme sonucunda ¢alisanlarin %35,5” si ¢ok yetersiz, %16,4’i
yetersiz, %32,7’si normal, %34,5’ i yeterli ve %10,9’u cok iyidir. Bu sonuglar, isletmenin
ist yonetimine sunulmus ve isletme yoneticileri bu bilgilere gore personelin performans
diizeylerinin gelismesi gerektigi sonucuna varmislardir. Tiirkiye sartlarinda bu performans

diizeyi bugiin normal olarak kabul edilebilir ancak, isletme felsefesine gore bu sonuglar o
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kadar da iyi degildir. Bunun yan1 sira, aylik bazda giren ara¢ sayisi % 15 oraninda artig
gostermis olup pazarlama ve halkla iliskiler departmaninin basarili oldugu ortaya ¢ikmistir.
Bu sonuglar dogrultusunda, c¢alisanlardan cok yetersiz olan 3 kisiden birinin isine son
verilmis, digerlerinin ise maaslarinda azaltmaya gidilmistir. Yetistirme, cezalandirma ve
diger yontemlerle performanslarinin gelistirilmesi karara baglanmistir. Yetersiz olan
elemanlar kisa siirede kendilerini gelistirmesi konusunda uyarilmis, 3 ay siire taninmig olup

fazla mesai yapmalarina karar verilmistir.

Uygulama da ¢ikan sonuglara gore normal diizeyde olan isgorenlere performans
diizeylerini gelistirmeleri i¢in ¢esitli goriismeler yapmaya karar verilmis, onlarin varliginin
bu sirkette olmasinin sirket icin 6nemli oldugu daha iyiyi basarabilecekleri duygusu
astlanmaya calisilmistir. Bunun yani sira tegvik edici iicret artisi, manevi olarak iki hafta

boyunca cumartesi giinii isten 2 saat erken ¢ikmalarina izin verilmistir.

Yeterli diizeyde olan iggorenlerin performans diizeylerinin daha da gelistirebilmesi
icin bir kisminin terfi edilmesi ve bir kismina da iicret zammi1 yapilmasi 6ngoriilmiis olup,
bir haftalik y1llik izninin 10 giine ¢ikarilmasi 6ngoriilmiistiir. Bunun yani1 sira bu personelin
belli araliklarla egitim siirecinden ge¢meleri icinde gerekli tesvikin yapilmasi zorunlu

kilinmastir.

Performans: ¢ok iyi diizeyde olan isgdren sayisimin 55 kisi arasinda 6 kisi de
kalmasi belli bir yonetim hatasi olarak goriilmiis olup yonetimde eksikliklerin arastirilmasi
Ongoriilmiistiir. Bu alt1 kisinin mevcut durumlarinin korunmasi 6diillendirilmesi ve 1 maasg
prim verilmesi, iicret artis1 saglanmasi, ayin ve yilin elemam secilmesi gibi 6zendirici

konular 6nerilmistir.

Performans degerleme de iist amir formu tamamladiktan sonra isgorenlerle bir
goriisme yapmis olup, goriismede personelin yeni hedefleri belirlenmistir. Formlar insan
kaynaklar1 departmaninda toplanarak, gdzden gecirilmis, olas1 hatalar veya yanligliklar
diizeltilmistir. Bu formlar degerlendirilerek ilgili veriler bilgisayara girilmis ve her

calisanin performans puani belirlenmistir.

Yapilan performans degerlemesinde izlenen politika ve uygulanan yontemlerin ne
Olctide basariya ulastigim Olgmek igin son asamada sonuglarin kontrol edilmesi gerekir.
Performans degerleme ¢ok duyarli bir konu oldugu goz oniinde bulundurularak, degerleme

yonteminin se¢iminden uygulanmasina kadar son derece titiz davranilmis, elde edilen
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sonuclar yakindan denetlenmis, uygulanan yontemde aksamalar oldugunda bunlar
zamaninda giderici etkili 6nlemler alinmis ve her seyden Onemlisi degerlemenin bir
cezalandirma araci degil, aksine isgorenlerin eksik yonlerini tamamlayici, onlarin yetisme

ve yiikselmelerine yardimci bir teknik olarak benimsenmesi saglanilmaya calisilmistir.
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Gelisen teknoloji ile birlikte giiniimiiz isletmelerinde insan kaynaginin 6nemi daha
fazla artmakta olup her gecen giin degisen ekonomik sartlara ayak uydurabilmek icin
isletmeler c¢alismalarina hiz vermektedirler. Bununla birlikte isletmeler, mevcut
durumlarim1 korumak igin ¢alisma yontemlerine ve isgiiciiniin etkin kullanimim saglayan
insan kaynaklar iizerine yogunlagmislardir. Isletmeler iiretimin her asamasinda ellerindeki

kaynaklarin verimliligini maksimize etme ¢abasi i¢indedirler.

Insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynagimin verimliligini arttirmak igin isletme
icinde calisanlarin ihtiyaclarini en etkili sekilde karsilamak ve isletmeyi en kisa yoldan
amaclarina ulastirmada cesitli islevlere sahiptir. Bu islevlerde isletmenin verimliligini
artirmak  icin  c¢alisanlarim  verimliliginin  isletme amaglarina  yonlendirmeyi
hedeflemektedir. Bu islevlerden en onemlisi ise performans degerlemesidir. Isletmelerin
verimliligini arttirma cabasiyla birlikte 6nem kazanan performans, rekabet giicii yiiksek
giiniimiiz is diinyasinda ayakta kalabilmek icin 6nemli bir olgudur. Isletmeler, iiretim
yaptiklar1 is ortamlarinda verimli c¢alismalarimi siirdiirebilmek i¢in kaynaklarinin
performanslarini belirlemek zorundadirlar. Isletme icin en ©nemli kaynak olan insan
kaynaginin tiretime katkisinin belirlenmesi, isletmelerin hedeflerini gerceklestirmesi igin

zorunlu bir hal almustir.

Glinlimiize kadar yapilan tim aragtirmalar neticesinde, tarihsel siire¢ igerisinde
performans degerleme sistemleri tanimindan icerigine, amaglarindan yontemlerine kadar
hizli ve biiyiik bir gelisim igerisinde oldugu ortadadir. Onceleri isgorenin isinde takdir
edilmesi diye tamimlanan performans degerleme, sonralar1 isgorenlerin islerini ne derecede
iyl yaptiklari, kendilerini ne olgiide gelistirdikleri ve bunlar icin verilen egitimlerin ne
kadar basgarili olduklarmi anlatan sistem olarak tanimlanmaktadir. Giiniimiizde ise
performans degerlemesi, diizenli zaman araliklariyla, yazili bir temelde, calisanin
performansinin sistematik olarak incelenmesi ve degerleme goriismesinin, calisanin
gecmisteki, su andaki ve gelecekteki performans sorunlarini, su andaki miidiiriiyle tartisma
firsatina sahip oldugu sekilde ayarlanmasi seklinde tanimlanmaktadir. Bu tanim sunu
gostermektedir ki; performans degerlemenin sadece bir iggoren yonetimi teknigi olarak
goriildiigli, kontrol, baski ve korkutma aract olarak kullanildigi dénem artik ¢ok gerilerde

kalmistir.
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Performans degerlemesinde ki en Onemli degisim ise kuskusuz degerleme
yontemlerinde gerceklesmistir. Geleneksel yontemler diye adlandirdigimiz isgérenlerin
sadece kisilik oOzelliklerini ve 6zel hayatlarim1 konu alan is yasamu ile ilgili cok fazla
alakadar olmayan yontemler artik yerini ¢agdas yontemler dedigimiz daha katilimci ve

yaratici olan yontemlere birakmistir.

Insan kaynaklarmin, basarisi iizerinde bir yargiya varmak ancak degerleme ile
mimkiindiir. Degerleme ile isgorenin gorevine iliskin giiclii ve zayif yonleri,
performansindaki eksiklikler aksakliklar ortaya konulabilir. Boylece isgorenin sonraki

yilda performans artigini1 saglayacak egitimi vermek miimkiindiir.

Performans degerleme sistemin basariyla ilerleyebilmesi i¢in gerekli dnlemlerin
daha oOnceden alinmis olmast ve hepsinden O©nemli olarak objektiflik ilkesinin
korunabilmesi gerekir. Ciinkili uygulanan sistem olabildigince objektif, gecerli, giivenilir,
nesnel ve kullanigh olmadig: takdirde harcanan tiim zaman ve maliyetin bosa gideceginin

bilinmesi gerekmektedir.

Calismada uygulanan performans degerleme sistemi karma bir yOntemden
olusmaktadir. Kocaeli’de faaliyet gosteren ve 55 calisan1 olan Otomotiv sektoriinde bir
firmada uygulanan performans degerleme modelinde 4 yontem bir arada kullanilarak
olusturulmustur. Bu yontemler {ist amirin isgoreni degerlemesi, iiretim ve kalite hedefleri
(hedeflere ulasma diizeyi), insan kaynaklar1 ve iist amir goriisleri ve egitim durumudur.
Hazirlanan 3 ayr1 performans degerleme formlar1 ile dort yontemden yararlanilarak
performans degerleme gerceklestirilmistir. Bu modelde yapilmak istenen, tek yonteme
dayandirilmadan objektiflik oraninin yiiksek olmasinin saglanarak sonuclarin basarili ve

saglikli olmasinin saglanmasidir.

Performans degerlemede alinan sonuglara bakarak isletmede calisan isgdrenlerin
performans diizeylerinin nasil oldugu goriilmektedir. Bu degerleme sonucunda calisanlarin
%5,5’ si ¢ok yetersiz, %16,4°1 yetersiz, %32,7’si normal, %34,5’ i yeterli ve %10,9’u ¢ok
iyidir.

Yukarida yapilan wuygulamanin sonuglarina bakilarak hangi isgdrenlerin
isletmedeki performanslariin diisiik oldugu ve onlar i¢cin alinmasi gereken Onlemler,
gelecekte bunu gidermek i¢in neler yapilabilecegi, basarili olanlarin nasil ddiillendirilecegi

veya orta seviyede olanlarinda ne tiir egitimlerden gecirilmesi gerektiginin



88

belirlenebilecegi isverenler tarafindan goriilebilmektedir.

Performans degerleme ¢alismasi, ulasilan sonuglarin uygun bir sekilde kullanilmasi
icin yapilir. Diger bir konu ise degerlendirilen isgorenlerin kendisinin degil,
performanslarinin oldugu unutulmamalidir. Son olarak; performans degerleme sonuglari,
isletmelerde adil bir {iicret yapisimin belirlenmesinde, kariyer yonetiminde, egitim
ihtiyacinin belirlenmesinde, odiillendirme ve cezalandirmada, isgorenlerin eksiklerini
belirleyerek gelistirilmelerine yardimci olmakta, yoneticilerin her zaman kullanabilecegi
bir veri bankasi olusturmalarinda, isgorenlerin cesaretlendirilmesi ve sorumluluk
duygularinin  gelistirilmesinde ara¢ olarak kullanilabildigi dikkate alinirsa eger
isletmelerdeki performans degerlemenin dogru uygulandig: takdirde sonuglarinin bir ¢ok
konuda sirket yararina kullanilabilecegi bir gercek olup, ciddi bir sekilde isletme yapisinin

belirlenmesinde en 6nemli ara¢ oldugu sdylenebilir.



89
KAYNAKCA

ACAR, Nesime.
1999 insan Kaynaklar1 Yonetimi, MPM Yay., Ankara.
ALDEMIR, C., ATAOL, A. ve BUDAK, G.
1998 Personel Yonetimi, Baris Yayinlari, 3. Basim, Izmir.
AKAL, Ziihal.

1992 isletmelerde Performans Olciim ve Denetimi, Cok Yonlii Performans

Gostergeleri, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari: 473, Ankara.
AKDEMIR, Al.
2001 Tsletme Bilimine Giris, Birlik Ofset Yayincilik, Eskisehir.
AKYUZ, Omer Faruk.

2006 Degisim Riizgarinda Stratejik Insan Kaynaklar1 Planlamasi, Sistem

Yayinlari, 2. Basim, [stanbul.
ALDEMIR, Ceyhan ve Digerleri.
1998 Personel Yonetimi, Barig Yayinlari, [zmir.
ATAAY, Ismail D.

1985 is Degerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri, istanbul Universitesi Yayinlari,

Birinci Cilt, Istanbul.
AYDEMIR, Nilgiin.

1995 “2000'i yillara Dogru Ozel Imalat Sanayisinde insan Kaynaklar1 Yonetimi ve
Kariyer Arayislan”, TUGIAD, istanbul.

AYKAC, Burhan.

1999 insan Kaynaklar1 Yonetimi ve insan Kaynaklarmm Stratejik Planlamasi,

Nobel yaynlari, Ankara.
BARON, N. James. KREPS, M. David.

1999 Strategic Human Resources, John Wiley & Sons, Ins., New York,



90
BAYRAKTAROGLU, Serkan.

2003 Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Sakarya Kitabevi, 1. Basim, Sakarya.
BARUTCUGIL, ismet.

2004 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yaynlari, 1. Baski, Istanbul.
BEACH, Dale S.

1980 Personel the Management of People at Work, 4. Baski, New York.
BILGIN, Mehmet Hiiseyin.

1996 Performans Degerleme ve Tiirkiye’deki Uygulamalar, Istanbul Universitesi,

Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, [stanbul.
BINGOL, Dursun.
1996 Personel Yonetimi, Beta Yayinlari, No:626, Istanbul.
BUYUK EKONOMI ANSIKLOPEDISI,
1992 Sabah Yayinlari, Istanbul.
BUYUKULU, Ali Riza.

1998 “Tiirkiye’de Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Gelisimine Kritik Bir Yaklasim”,
MESS Mercek Dergisi, Ekim, Istanbul.

BYARS, L.L. and RUE, W.L.,

1997 Human Resource Management. Chicago:Richard D. Irwin Inc. Company.
CAN, Halil ve Digerleri.

2001 Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklar1 Yonetimi, Siyasal Kitabevi, Ankara.
CANMAN, Dogan.

1995 Cagdas Per. Yonetimi, TODAIEY Yay, No:260, Ankara.
CARRELL, Kuzmints.

1992 Personnel Human Resource Management, McMillian Publ. Company, New

York.



91
CASCIO, F. Wayne.

1992 “Managing Human Resources’, Productivity, Quatity of Work Life, Profits.
3rd, Edition Mc Graw Hilfs Inc., New York.

CENZO De ROBBINS, Stephen.
1996 Human Resource Management, 5 th.Edit., John Willey& Sons, New York.
DEMIR, Nazmiye ve Digerleri.

1998 insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Kiiciik Orta Olcekli isletmeler, Milli
Prodiiktivite Merkezi Yayinlar1 No: 635, Ankara.

DESSLER, Gary.

2000 Human Resource Management, Prentice Hall International, Inc. Seventh

Edition, New Jersey.
ERDIL,Oya.

1998 1Isgorenlerin Performans Yoneliminde Yeni Yaklasimlar ve Sanayi
Isletmelerinde Bir Uygulama , 6. Ulusal Isletmecilik Kongresi, Akdeniz
Universitesi I.I.B.F. Yaymi, Antalya.

ERDUT Tijen,

2002 Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Endiistri iliskilerinde Degisim Tiirk Agir
Sanayi ve Hizmet Sek. Kamu Isv. Sen. Yay. No:40, Izmir.

ERDOGAN ilhan,

1991 Isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, 1.U. isletme

Fakiiltesi Yayinlar1 No: 248, Istanbul.
EREN Erol,
1993 Yonetim Psikolojisi, Beta Yay. NO.402, Istanbul.
FINDIKCI Ilhami,
2003 insan Kaynaklar:1 Yonetimi, Alfa Yayinlari, No:619, Bursa.
FISHER, C., SCHOENFELDT, L. and SHAW, J.

1999 Human Resource Management Boston: Houghton Mifflin Company.



92
GEYLAN Ramazan,

1992 Personel Yonetimi, Met Basim — Yayin Organizasyon, Eskisehir.
GOSS David,
1994 The Principles of Human Management, Routledge, London,
GOK Sibel,
2006 21. Yiizyilda insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Yayinlari, 1. Basim, Istanbul.
GRUNER Stephanie,
1997 Feedback From Everybody, INC.
KAPLAN Robert E., PALUS Charles J.,

1994 Enhancing 360-Degree Feedback for Senior Execntives: How to Maximize
the Benefits and Minimize the Risks, Center for Creative Leadership,

Greensboro, NC.
KAYNAK Tugray,
1996 Insan Kaynaklar: Planlamasi, Alfa Bastm Yayim Dagitim, Istanbul.
KAYNAK, Tugray ve Digerleri,

2000 Insan Kaynaklari1 Yonetimi, 1.U. Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii

Arastirma ve Yardim Vakfi Yayin No: 7, 2. Basim, Istanbul.
KLAFT Lawrance A., MURDICK, ROBERT G., SCHUSTER. FREDERICHE.,

1985 Human Resource Management, Charles E.Merril Publ.Comp., All
Bell&Howell Comp., Florida.

KOBU Biilent,
1977 Uretim Yonetimi, istanbul Universitesi Yayinlari, Istanbul.
KOZAK Meryem Akoglan,

1999 Otel isletmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Ornek Olaylar, Detay
Yay., No:7, Ankara.

MATHIS, R.L., JACKSON, R.H.,

1994 Personel and Human Resources, 7th ed., West Publishing: St. Paul.



93
MAVIS Fermani,

1994 Otel Isletmeciligi, Eskisehir Meslek Yiiksek Okulu Yay. No. 1, Eskisehir.
OZCAN Nuray,

1992 “Orgiitlerde Basar1 Degerleme ve Tiirk Bankacilik Sektoriinde Geleneksel ve
Cagdas Degerleme Uygulamalarinin Analizi”, Doktora Tezi, Sosyal

Bilimler Enstitiisii, Erzurum.
PALMER J. M.,

1993 Performans Degerlendirmesi, Cev: Dogan Sahiner. American Management

Association, Rota Yayinlari, [stanbul.
PELL R. Arthur, SCHUSTER A. Simon,

1995 “The Complete Idiois Guide to Managing People”, Second Edition, Mac
Milian Company, New York.

ROBBINS Stephen P.,

1988 Management, Prentice-Hall, New Jersey.
SABUNCUOGLU Zeyyat,

2000 insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa.
SABUNCUOGLU Zeyyat,

1998 Isletmelerde Personel Secimi ve Performans Degerlendirmesi Semineri,

TUSSIDE, Kocaeli, 1-2 Subat.
SABUNCUOGLU Zeyyat ve TOKOL Tuncer,
1997 1isletme I-II, Seckin Yayinevi, Bursa.
SCHULER R. S. and JACKSON E.S...

1996 Human Resource Management: Positioning for the 21st Century. Minneapolis:

West Pub. Co.
SELAMOGLU Ahmet,

1998 Kiiresellesme Siirecinde insan Kaynag, Tiirk Agir Sanayi ve Hizmet Sektorii

Kamu Isverenleri Sendikasi Yayinlart No:27, Ankara.



94
SAHiN Mehmet,
1992 isletmelerin Stratejik Yonetimi, Afyon I.1.B.F. Y1llig1, Afyon.
SENATALAR Ferhat,
1978 Personel Yonetimi ve Beseri Iliskiler, ist. Unv. Kitabevi, Istanbul.
TIMUR Hikmet,

1983 Personel Basar1 Degerlendirilmesi ve Tiirk Adli Yargi Ornegi, TODAIE
Dergisi, C.16. S.3 Eyliil.

UYARGIL Cavide,

1994 isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Performansmn Planlamasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayin No:262,

Istanbul.
UYARGIL Cavide, DUNDAR Gonen,

1997 “Bilgi Caginda Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Degisen Rol ve
Sorumluluklary”, i.U. isletme Fakiiltesi Dergisi, C:26, S:2, Kasim.

YUKSEL Oznur,

1998 insan Kaynaklar1 Yonetimi, , Gazi Yayinlari, Ankara.
WALKER James,

1980 Human Resource Planning., Mc Graw Hill Inc. New York.
WALTER W. Tornow,

1998 Maximizing the Value of 360- Degree Feedback: A Process for Successful
Individual and Organizational Development, Jossey Bass Management

Series,
WERTHER W. B. and DAVIS K.,

1993 Human Resources and Personnel Management, USA: McGraw-Hill, Inc

(Fourth Edition).



95
WIESE, S. D. and BUCKLEY M. R.,

1997 “The Evolution of the Performance Appraisal Process”, Journal of

Management History, Vol.4, No.3.
WILLIAMS R.S.

1998 Performance Management: Perspectives on Employee Performance. London:

International Thomson Business Press.



EKLER

EK- 1: Performans Degerleme Formu (Uretim Personeli icin)

ILKER MOTORLU ARACLAR TIC. LTD. STL
PERFORMANS QEGERLEN DIRME FORMU
1.1- URETIM PERSONELI ICIN
Aciklama : Degerlemeyi yapacak kisi 6nce dikkatlice okuyarak kisisel bilgiler doldurulacaktir. Daha
sonra 1. Bolimi o boliimiin amiri tarafsiz bir gekilde dolduracaktir. 2. Bdliimde ise; iggorenin bir yil
igerisinde ¢1karmis oldugu driin adeti ve kalitesi yer almakta olup bu bolumii de o béliimiin amirinin 1.1
alms oldugu bir yil igerisinde ki notlara gbre ayhk ¢ikarmis oldugu dretim miktarinmn yil bazma *
bolinerek ortalamasi alimip baliim amiti tarafindan dolduralacaktir. 3. Boliimde de bolim sorumlusunun
isg6ren hakkmda diistinceleri bulunmakta olup yil i¢erisinde isgSrenin yapilan isteki kalite standartlari
baz alarak, Insan Kaynaklan Departman: ile birlikte doldurulacaktir. 4. Bolimde Genel Midiiriin
goriistine yer verilmistir. Tamamlanan form en lkisa sirede Insan Kaynaklart Bélimi’ne ulagtimilir.
Formlar IKM tarafindan degerlendirilecek olup Genel Mudiiriin onayma sunulut.
v MEZUN OLDUGU OKUL VE
5 SICIL NO ADI SOYADI BOLOMO
=
3 YAS iSE BASLAMA TARIHI DEGERLEME DONEMI FOTOGRAF
8 | BOLOMU GOREVI
5 1 2 3 3 5
1.BOLUM YETERSIZ | GELISMESI | ORTA ivi COK ivi
GEREKLI

) Is Bilgisi ve Beceri Diizeyi (Is ile ilgili mesleki

bilgi diizeyi)
, Isine Gosterdigi Ozen (Yaptig: isin kalitesine

gosterdigi §zen)
3 Isbirligi (Takun ¢aligmasma katilma performanst)
4 Cahgkanhk (Calisma istegi ve belirlenen zamanda

belirienen igi yerine getirme becerisi)
5 Firma kurallarina uyma (f5¢i saglig1 ve mesai

saatlerine uyum gibi konulara yaklagim seviyesi)
6 Ozgiiven (Kendine gliveni ve bir isi

basarabilecegine dair inang)
; Tletisim Becerileri (Ustleriyle ve diger cahsanlarla

uyumju bir ¢alisma ortam: olugturma yetenegi)
o Siirekli Gelisim (Isi dogrultusunda kendisini

gelistirme istegi ve cabasi)
9 Yenilik - Yarateethk (Is ile ilgili yaratict, farkl ve

etkin ¢bztmler iiretebilme becerisi)
10 Inisiyatif Kullanma (Hedeflere ulagabilmek igin

gelismeleri etkileyebilme)

Motivasyon (I5in gerektirdigi faaliyet ve
i1 sorumluluklan kisisel tatmin unsuru olarak

benimseme)

Muhakeme Yetenegi (Sebep ile sonug arasinda ve
12 olaylar arasinda ki baglantilar1 kavrayabilme

yetenegi)
13 Stres Altinda Calisma (Gii¢ ve beklenmeyen

kosullarda verimli calisma yetenegi)
1i Is Hiza (Yapilan isin hizy, siirekliligi, ve

yogunhugu)
15 Sorumluluk Alma (Yaptig: iste daha fazla

sorumluiuk alabilme kapasitesi)

TOPLAM (Buraya kadar yapilan degerlendirmelerin toplami)
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Degerlendirmeyi Yapanin Adi Soyadi: Serkan OZTURK imza :
2. BOLUM L A ] ] VERILEN
HEDEFLERE ULASMA 1- URETIM HEDEFLERI 2- KALITE HEDEFLERI NOT
DUZEYI
PLANLANAN HEDEF I
ULASILAN HEDEF
ULASMA DUZEYI (%)
2

preamei ARGEEGE ] o] o Ll ]

59 70-84 8594 95-104 115+ 70-8¢ 8594 95-104 115+

3. BOLUM BOLUM SORUMLUSU VE INSAN KAYNAKLARI GORUSLERI

Kariyer Geligimi D Su anki gorevinde kalmalidir.
] Aym birimde bir tist géreve yitkselebilir.

[[] Farkt bir bslamde benzer bir gorevde calisabilir.

GENEL DEGERLENDIRME [ZI

e Donem boyunca hi¢ ge¢ kalmamgtir. D

e Biryiboyunca ...... giin geg gelmistirD

Notlar :
GENEL DEGERLENDIRME EI E
4.BOLIM GENEL MUDUR GORUSLERI
fmza :
Notlar :

GENEL DEGERLENDIRME EI I—;I rﬂ m m
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EK- 2: Performans Degerleme Formu (Idari Personel icin)

ILKER MOTORLU ARACLAR TiC. LTD. STi.
PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU
1.2- IDARI PERSONEL ICIN

Aciklama : Degerlemeyi yapacak kigi nce dikkatlice okuyarak kisisel bilgileri doldurucaktrr. Daha sonra
1. Bolimii o bolimin amiri tarafsiz bir sekilde dotduracaktir. 2. Boliimde ise; fist amir isgorenin Snceki

donem hedefine gore gerceklesen hedefini belirleyerek hedeflere ulagma derecesini isaretler. 3. Boltimde 1.1
de boliim sorumlusunun iggdren hakkinda dilgiinceleri bulunmakta olup, yil igerisinde isgdrenin
hedeflerini tutturma diizeyini baz alarak, insan Kaynaklari Departmam ile birlikte doldurulacaktir. 4.
Bolimde Genel Mudiriin gorissiine yer verilmigtir. Tamamlanan form en kisa stirede Insan Kaynaklari
Botitmii’ne ulastirilir. Formlar IKM tarafindan degerlendirilecek olup Genel Mudiiriin onayma sunulur.
. MEZUN OLDUGU OKUL VE
= SICIL NO ADI SOYADI BOLUMET
=
ﬁ YAS ISE BASLAMA TARIHI DEGERLEME DONEMI FOTOGRAF
Z X
% [BOLOMU GOREVI
G 1 2 3 1 5
1.BOLUM YETERSIZ | GELISMESi | ORTA ivi COK ivi
GEREKLI
1 Is Bilgisi ve Beceri Diizeyi (Is ile ilgili mesleki
bilgi diizeyi)
2 Isbirligi (Takam ¢alismasina katilma performanst)
Cahskanhk (Calisma istegi ve belirlenen zamanda
belirlenen isi yerine getirme becerisi)
4 Firma kurallarma uyma (Is¢i saghg1 ve mesai
saatlerine uyum gibi konulara yaklagim seviyesi)
5 Ozgiiven (Kendine giiveni ve bir isi
bagarabilecegine dair inang)
6 Tletisim Becerileri (Ustleriyle ve diger calisanlarla
uyumlu bir ¢alisma ortarn1 olusturma yetenegi)
7 Siirekli Gelisim (Isi dogruttusunda kendisini
geligtirme istepi ve gabast)
8 Yenilik - Yaraticilik (Is ile ilgili yaraticy, farkli ve
etkin gdziimler iiretebilme becerisi)
9 Analitik Disiinme - Problem Czme Becerileri
(Etkili ¢oziimlerle zor sorunlari ¢ozme yetenegi)
10 inisiyatif Kullanma (Hedeflere ulasabilmek icin
gelismeleri etkileyebilme)
1 Motivasyon (Isin gerektirdigi faaliyet ve
sorumfuluklar kisisel tatmin unsuru olarak
benimseme)
12 Miisteri Duyarlihif (Miisteri memnuniyetinin
nasil arttinlabilecegi konusunda aragtirmalar
yapma ve geligtirriie ¢abasy)
13 Stres Altmda Cabsma (Giig ve beklenmeyen
kogullarda verimli ¢aligmia yetenegi)
14 Diizen ve Titizlik Merak: (Calisma alanim
diizenli ve temiz bir sekilde kullanma aliskanlii)
15 Is Hiza (Yapilan igin huz, stirekliligi, ve
yoguniugu)
TOPLAM (Buraya kadar yapilan degerlendirmelerin toplami)

Degerlendirmeyi Yapamn Ady Soyadr: imza:
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e - - VERILEN
2.BOLUM HEDEFLERE ULASMA DUZEYi NOT

BIR ONCEKI DONEM
HEDEFI

GERCEKLESEN HEDEF

DERECELENDIRME E]

3.BOLUM BOLUM SORUMLUSU VE INSAN KAYNAKLARI GORUSLERI

Kariyer Gelisimi D Su anki gorevinde kalmahdir.
[ "] Aym birimde bir iist gbreve yiikselebilir.

[::] Farkli bir boliimde benzer bir gorevde galigabilir.

GENEL DEGERLENDIRME II] IZ]

s Donem boyunca hi¢ ge¢ kalmamigtir. D

* Biryilboyunca ...... giin geg gelmi§tir[:|

Notlar :
GENEL DEGERLENDIRME E_] E
4. BOLUM GENEL MUDUR GORUSLERi
Imza :
Notlar :

GENELDEGERLENDIRME [ 1] [ 5] [ 3] [ 4] [ 5]
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EK- 3: Performans Degerleme Formu (Yoneticiler I¢in)

ILKER MOTORLU ARACLAR TIC. LTD. STI.
PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU
1.3- YONETICILER KIIN

Aciklama : Degerlemeyi yapacak kisi dnce dikkatlice okuyarak kisisel bilgileri doldurucaktir. Daha sonra
1. Bsliimii o bsliimiin amiri tarafsiz bir gekilde dolduracaktir. 2. Bolimde ise; Genel Miidiir Yardimeisi,

Yéneticinin 6nceki donem hedefine gore gergeklesen hedefini belirleyerek hedeflere ulagma derecesini 1.1
isaretler. 3. BSlimde de Genel Miidiir Yardimeisinin, Yonetici hakkinda ki diigiinceleri bulunmakta olup,
yil igerisinde Yoneticinin hedeflerini tutturma diizeyini baz alarak, Insan Kaynaklan Departmanmdan
almig oldupu bilgiler dogrultusunda doldurulacaktir. 4. Bolimde ise Genel Mudiiriin gorilgiine yer
verilmistir. Tamamlanan form en kisa stirede Insan Kaynaklan Bolimii’ne ulagtirilir. Formlar IKM
tarafindan degerlendirilecek olup Genel miidiiriin onayma sunulur.
o MEZUN OLDUGU OKUL VE
5 SICIL NO ADI SOYADI BOLUMI
=2
ﬂ YAS ISE BASLAMA TARTHI DEGERLEME DONEMI FOTOGRAF
& [ BOLUMO GOREVI
. 7 1 7 3 q 5
1.BOLUM VETERSIZ | GELISMESI | ORTA ivi COK Ivi
GEREKLI
1 Is Bilgisi ve Beceri Diizeyi (I ile ilgili mesleki
bilgi diizeyi)
2 Isbirligi (Takim galigmasina katilma performanst)
3 Cahskanhk (Calisma istegi ve belirlenen zamanda
belirlenen isi yerine getirme becerisi)
4 Ozgiiven (Kendine gliveni ve bir igi
bagarabilecegine dair inang)
5 Tetisim Becerileri (Ustleriyle ve diger calisantarla
uyumlu bir ¢alisma ortam olusturma yetenegi)
6 Yenilik - Yaratieiik (15 ile ilgili yaratict, farkh ve
etkin ¢Oziimler iiretebilme becerisi)
7 Liderlik ve Yonetim Becerileri (Uygun davrams

yontemleriyle kisileri hedefler dogrultusunda
yonlendirme, destekleme ve motive etme)

8 Analitik Diisiinme - Problem Cdzme Becerileri
(Etkili ¢dziimlerle zor sorunlari ¢6zme yetenegi)
9 Organizasyon ve Planlama (Kendisi ve is

arkadaglar1 i¢in betirlenmis hedeflere ulagmak igin
gerekli caligma planlar1 olugturma)

10 Motivasyon (Isin gerektirdigi faaliyet ve
sorumhaluklan kisisel tatmin unsuru olarak
benimseme)

11 Miisteri Duyarhhg (Miisteri memnuniyetinin

nasil arttirilabilecegi konusunda arastirmalar
yapma ve gelistirme ¢abasi)

12 Sosyal Rahathk (Topluhik iginde rahatca
konugarak, akhindakini kars: tarafa aktarabilme
yetenegi)

13 Stres Altinda Cahigma (Giig ve beklenmeyen
kosullarda verimli calisma yetenegi)

14 Sorumluluk Alma (Yaptig iste daha fazla
sorumluluk alabilme kapasitesi)

15 Firmay: Temsil Yetenegi (Gerektiginde sirket

disindaki kisilere firmay1 temsil edebilme yetenegi)
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TOPLAM (Buraya kadar yapilan degerlendirmelerin toplami)

Degierlendirmeyi Yapanm Ad: Soyadi:

imza H
2.BOLUM HEDEFLERE ULASMA DUZEY] ;g?LEN
BIR ONCEKI DONEM
HEDEFI
GERCEKLESEN HEDEF
ELENDIRME
pEREe ]
3. BOLUM GENEL MUDUR YARDIMCISI GORUSLERI
Kariyer Gelisimi D Su anki gorevinde kalmalidir.

1 Aym birimde bir tist goreve yitkselebilir.

|:| Farkh bir bolimde benzer bir gorevde ¢aligabilir.

GENEL DEGERLENDIRME E:I IZI

¢ Donem boyunca hi¢ ge¢ kalmammstir. l:l

e Biryil boyunca ...... glin geg gelmistirr_‘l

Notlar :
GENEL DEGERLENDIRME [II
4. BOLUM GENEL MUDUR GORUSLERI
Imza :
Notlar :

GENEL DECERLENDIRME [_]I [TI m [TI [_;l
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EK-4: Kriter Derecelendirme Tablosu

is Bilgisi ve Beceri Diizeyi (is ile ilgili mesleki bilgi diizeyi)

Isindeki bilgi ve
deneyimi
yetersizdir,
verilen igleri
istenilen
seviyede yerine
getiremez.

Isindeki bilgi ve Isindeki bilgi ve
deneyimi sinirlt deneyimi yeterli
seviyededir, ve / veya | seviyededir, verilen
verilen isleri istenilen | isleri genelde
seviyede yerine eksiksiz yerine
getirme konusunda getirir.

zorluk ceker.

Isindeki bilgi ve
deneyimi iyi
seviyededir, verilen
isleri belli kalite
standartlarinda ve
belli siirelerde yerine
getirir.

Isindeki bilgi ve
deneyimi c¢ok iyi
seviyededir,
verilen isleri
beklenenin
tizerinde bir hiz ve
kalitede yerine
getirir.

isine Gosterdigi

Ozen (Yaptig isin kalitesine gosterdigi 6zen)

Yaptigr isi Islerini yaparken Yaptig1 ise beklenen | Isteyerek ve sevkle | Kendinden emin
bastan savma dikkati istenen diizeyde dikkat ise sarilir, ilgisi bir sekilde islerini,
yapar, is seviyede degildir ve/ | gosterir, hatasiz beklenenin mevcut sartlar
yaparken veya bazi durumlarda | ¢calismaya gayret tistiindedir ve isin zorlayarak, en iyi
dikkatsizdir, yaptig1 isi sonradan eder, yaptigi is basarilmasi icin cok | kalitede yerine
yaptig1 ise kontrol etmek nadiren kontrol caba sarf eder. getirir.
giivenilmez ve | gerekebilir. gerektirir.

genelde

sonradan

kontrol etmek

gerekir.

isbirligi (Takim caliymasina katilma performansi)

Takim ig¢indeki | Takim ¢aligmasina her | Takim igindeki Diger ¢alisanlarin Catigmalarin
dengeleri zaman katilmak isbirliginin katkilarina saygi ¢oziilmesine
bozucu istemez ve / veya saglanmasinda duyarak ve onlarla yardimci olur,
davranislar takim i¢indeki basarihidir ve / veya | istekle calisarak ekip | liderlik rolii
gosterir ve / dengelerin takim igindeki ruhuna katilir ve / tistlenerek, takim
veya takim korunmasinda yapici | dengelerin veya takimin denge | icindeki faaliyetleri
tiyeleri rol iistlenmekten olugmasina katkida unsurunun etkin bir sekilde
arasindaki cekinir. bulunur. tamamlayicisidir. yonetir.
sorunlardan ve

catismalardan

kacar.

Cahskanlik (Calisma istegi ve belirlenen zamanda belirlenen isi yerine getirme becerisi)

Genelde Islerini zamaninda Caligkandir, verilen | Caligkan ve isinde Dikkat ¢ekici bir
zorlamayla veya | yerine getirmekte isleri zamaninda gayretlidir, islerini sekilde

takiple calisir, zorlanir, ¢alisma istegi | yerine getirir. ¢ogu zaman caligmalarini

igini istenilen
zamanda yerine

duisiiktiir.

beklenen siirelerden
once yerine getirir.

organize eder, her
zaman beklenenin

getiremez, ¢ok iistiinde bir
caligsma istegi gayret gosterir.
cok diisiiktiir.

Firma kurallarina uyma (isci saghg ve mesai saatlerine uyum gibi konulara yaklasim seviyesi)
Belirlenmis Kurallara uymada ara | Belirlenen kurallara | Kurallara kendiside | Kurallara uymak
kurallara sira problemler yasar, | uymakta kendisine tamamen uydugu konusunda 6rnek
uymada sik sik | ancak genelde olumlu | diisen gorevleri gibi, takim tavirlar

sorunlarla bir yaklagim sergiler. | yerine getirir. arkadaglarinin da sergileyerek
karsilasir, bu uymast konusunda kendinin ve takim
sorunlar1 gayret gosterir. arkadaslarinin
agmada olumlu kurallara uymasini
bir yaklagim saglar.

gostermez.

Ozgiiven (Kendine giiveni ve bir isi basarabilecegine dair inanc)
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Bir isi
basarabilecegine
dair inanc1
yetersizdir ve /
veya tek basina
is yapma
korkusu vardir.

Kendisine giiven
konusunda sorunlar
yasamaktadir ve/ veya
islerini yaparken
yardima ihtiyag
duyabilmektedir.

Kendisine olan
giiveni yeterli
seviyededir.

Kendine giiveni
tamdir, her isi
ogretildigi takdirde
basarabilecegine dair
giiveni yiiksektir.

Herkeste
goriilmeyen bir
Ozgiivene sahiptir.
Her isi 6gretildigi
takdirde
basarabilecegine
dair giiveni vardir.

iletisim Becerileri (Ustleriyle ve diger cahsanlarla uyumlu bir

alisma ortami olusturma yetenegi)

Gegimsiz,
kavgaci ve
uyumsuzdur ve /
veya uzlagmaci
olmayan bir
tavrr vardir,
stirekli sorun

Is ile ilgili kisilerde
iletisim kurmakta
zorluk ceker, soguk ve
cekingendir ve/ veya
uzlagma egilimi ¢ok
yoktur.

Istenilen seviyede
iletisim kurar ve is
arkadaslariyla uyum
i¢inde calisir.

Ast iist iligkilerine de
gerekli 6zeni gosterir
ve/ veya saygill
hareket eder, her
zaman uyumlu ve
uzlagmaci
davraniglar gosterir.

Digerleriyle iliski
gelistirmede 6rnek
davraniglar
gosterir, yapict
kisiligiyle bir¢ok
kisiyle saglam ve
ornek iliskiler

cikarir. kurar.
Siirekli Gelisim (isi dogrultusunda kendisini gelistirme istegi ve cabasi)
Isini 6grenme Gorevlerini rutin bir Islerini 6grenme ve | Isi dogrultusunda Yaptig1 isin

ve gelistirme
konusunda hi¢

bicimde yerine getirir
ve / veya yalnizca

gelistirme gabasi
beklenen seviyededir.

kendisini gelistirme
azmi oldukga iyi bir

kalitesini giin
gectikee arttirir,

caba sarf etmez. | durum gerektirdikce seviyededir, daha stirekli kendisini
yavas ilerleme iyisini yapmak icin | gelistirecek
gosterir. siirekli bilgiler faaliyetlerde
toplar. bulunur.
Yenilik - Yaraticillik (is ile ilgili yaratici, farkh ve etkin ¢oziimler iiretebilme becerisi
Is ile ilgili Ara sira yeni fikir ve | Bazi yenilikler Beklenmedik yeni Bir ¢ok konuda
yenilik¢i oOneriler verir fakat gergeklestirmede fikir / 6neriler yeni fikir/ &neri
yaklasim bunlar hayata gegmez | basarilidir, zaman gelistirir ve uygular, | gelistirebilir, hi¢
gostermez, yeni | ya da ender olarak zaman beklenmedik, | mevcut yaklagimlar1 | kimsenin
fikir veya hayata geger. degisik fikir ve degistirerek kullanir. | diistinmedigini
oOnerileri yoktur. oneriler gelistirir. diistiniir,yeni
yaklagimlari isinde
uygular.

Liderlik ve Yonetim Becerileri (Uygun davrams yontemleriyle
yonlendirme, destekleme ve motive etme)

kisileri hedefler dogrultusunda

Takimint Kisileri ve olaylari Sevk ve idare Takimint hedef Liderlik

belirlenen organize etmekte konusunda basarili, belirleme ve ozelliklerine
hedeflere zaman zaman zorluk | liderlik 6zelliklerine, | gerceklestirme tamamen sahiptir
yoneltmek ve ceker, liderlik takimini belirlenen yolunda tesvik eder | ve organizasyon
sevk etmek ozelliklerine kismen hedeflere ulagtiracak | ve motivasyonlarin1 | i¢inde bu
konularinda sahip. kadar sahip. arttirir. ozelliklerini ¢ok iyi
yetersiz kalir. kullanir.

Liderlik

ozelliklerine

sahip degil.

Analitik Diisiinme - Problem Cézme Becerileri (Etkili ¢oziimlerle zor sorunlari ¢cozme yetenegi)

Problemlerle Problemlerle yiizlesir | Problemleri analiz Problem ¢dzmede Sonuglari 6nceden
yiizlesmez, ancak ¢6zmek eder, zor sorunlar1 nedenleri arastirir, gorerek problemin
sorunlar1 analiz | konusunda basaril ¢Ozebilmek icin uygun araglar secer, | olusmadan
etmeden, kararlar almakta ¢Oziim alternatifleri | problemleri farkl onlenmesini saglar
nedenlerini zorluk ceker. sunar. bir¢cok ¢oziim ve uzun vadeli
aragtirmadan onerileri sunar. coziimler gelistirir.
sonuca gitme

egilimindedir.

Inisiyatif Kullanma (Hedeflere ulagabilmek icin gelismeleri etkileyebilme)

Her seyi danisir, | Yaptig1 cogu iste Kendisinden Gerektigi her Beklenmedik ve
kendi stirekli yakin takip ve | beklenen rol ve durumda inisiyatifini | alisilmadik
konusunda ve yonlendirmeye ihtiyag | sorumluluk etkin bir sekilde durumlarda bile
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sorumluluk
alaninda dahi
inisiyatif
kullanmaktan
hep uzak durur.

duyar, kendi
inisiyatifini
kullanmakta zorluk
ceker.

diizeyinde gerekli
inisiyatifi kullanarak
isleri aksatmadan
yuriitiir.

kullanarak harekete
geger, isi veya ilgili
kisileri yonlendirir.

sogukkanliligini
kaybetmeden karar
alir ve harekete

geger.

Organizasyon ve Planlama (Kendisi ve is arkadaslari icin belirlenmis hedeflere ulasmak icin gerekli

calisma planlar:

olusturma)

Isleri
tamamlamak
icin gereken
siireyi
kestiremez ve /
veya islerini
gereken sirada
organize
edemez.

Gerekli planlamalari
yapmakta zorluk
ceker, yaptig1 planlar
bazi durumlarda
islerin aksamasina
neden olur.

Islerini ve gorevlerini
takip etmede ve
planlamada
basarilidir,
aksatmadan islerini
yerine getirir.

Islerini 6ncelik
sirasina koymada
basarilidir, cok
sayida isle
ugrasirken siikunetini
bozmadan hedeflere
odaklanir.

Sorumlulugu
altindaki isleri
hedefler tizerindeki
etkilerini dikkate
alarak oncelik
sirasina koyup
uygulamada ¢ok
basarili.

Motivasyon (isin gerektirdigi faaliyet ve

sorumluluklari Kkisisel tatmin unsuru olarak benimseme)

Motive olmakta | Ise kars1 ilgisi azdir, Istekle islerini yerine | Ise kars1 ilgisi ve Herkeste

zorluk ceker, ige | verilen talimatlara getirir, isine kars1 baglilig: yiiksek goriilmeyen bir
kars1 gozle gore hareket etme ilgisi ve ise olan diizeydedir, verilen | motivasyona
goriiliir bir konusunda zorluk baglilig1 beklenen talimatlara gore sahiptir, isini cok
ilgisizlik ve ceker ve/ veya ise diizeydedir. hareket etmekte yiiksek bir istekle
isteksizlik baglilig: diisiik zorluk cekmez. yerine getirir.
icinde caligir. seviyededir.

Muhakeme Yetenegi (Sebep ile sonuc¢ arasinda ve olaylar arasinda ki baglantilar: kavrayabilme
yetenegi)

Sebeple sonug | Muhakeme yetenegi Muhakeme yetenegi | Olaylar1 her zaman | Beklenmedik ve
arasinda yaptigl ig icin istenilen | kuvvetlidir, ¢ok iyi analiz ederek | alisilmadik bir olay
baglant1 diizeyde degildir, karsilastig1 olaylar1 durumun gerektirdigi | karsisinda bile
kuramaz, olaylar arasindaki iyi analiz eder ve kararlar1 almakta hi¢ | etkin bir sekilde
olaylar1 birbiri | iligkileri bulmakta buna gore zorluk cekmez. olaylar1 aciklig1
ile zorluk ceker. davranmaya calisir. kavusturur.

karsilastiramaz,
gerekli yerlerde
dogru kararlari
alamaz.

Miisteri Duyarhihg (Miisteri memnuniyetinin nasil arttirilabilecegi konusunda arast
gelistirme cabasi)

irmalar yapma ve

Miisteri
duyarliligina
gerekli 6nemi
gostermez.

Miisteri
memnuniyetinin
arttirilmasi konusunda
iyilesmeleri ¢cok ender

yapar.

Miisteri
memnuniyetini
saglamak i¢in
iyilesmeler yapar,
beklenen standartlari
karsilar.

Tyilestirme
yapabilmek i¢in
miisterilerden
geribildirim alir, bazi
durumlarda beklenen
standartlarin iistiine
cikar.

Siirekli
miigterilerden geri
bildirim alir, bu
verilere gore
iyilestirmeler
yapar, beklenenin
her zaman iistiine
cikar

Sosyal Rahatlik (Topluluk icinde rahatca konusarak, aklindakini karsi tarafa aktarabilme yetenegi)

Kendisini ifade
etmekte
zorlanir,
aklindakini kars1
tarafa net bir
sekilde
aktaramaz.

Aklindaki bir konuyu
karsisindakine
anlatmakta zorluk
ceker. Anlattiklar1 bazi
durumlarda anlagilmaz

Topluluk i¢inde rahat
bir sekilde konusur,
fikirlerini kars1 tarafa
dogru bir sekilde
aktarir.

Her topluluk
kargisinda
zorlanmadan
konugma yapabilir,
aklindakileri hig¢
zorlanmadan kars1
tarafa aktarir.

Konugmalarinda
beden dilini de
kullanarak ¢ok
etkili sunumlar
yapar, dinleyenleri
etki altina alir.
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Stres Altinda Calisma (Gii¢ ve beklenmeyen kosullarda verimli calisma yetenegi)

Zor kosullarla
karsilastigi
durumlarda
panikler, isleri
birbirine
karistirir ve
sorunlarin
cikmasina neden
olur.

Ani degisikliklere zor
uyum saglar, gii¢
durumlarla
karsilagsmasi bazi
durumlarda
paniklemesine yol
acar.

Gii¢ ve beklenmeyen
kosullarda
sogukkanliligini
kaybetmemeye
calisarak, verimli
calismaya gayret
gosterir.

Ani degisiklikler
kargisinda oldukca
sogukkanli davranir,
bu tiir kosullarda ki
uygulamalar1 ¢cok
basarilidir.

Gii¢ kosullarin
ortaya ¢iktigi
durumlarda yaptig1
caligmalar gii¢
durumlarin
dezavantajini
tamamen ortadan
kaldirir.

Diizen ve Titizlik Meraki (Calisma alanim diizenli ve temiz bir sekilde kullanma aliskanhg)

Her zaman
diizensiz ve
daginik calisir,

Isinin gerektirdigi
titizligi yeterince
gosteremez, isin

Diizenli ve toplu
calisir, isinin
gerektirdigi titizligi

Beklenenden ¢ok
daha titiz ve
diizenlidir.

Olagantistii bir
titizlik ve diizen
anlayist vardir.

isinde belirli yogunlastigi yeterli seviyede Caligmalari sirasinda
konularda titiz | durumlarda diizen gosterir. hi¢cbir zaman
davranmaz. merakini kaybedebilir. karigikliga izin
vermez.

is Haz1 (Yapilan isin iz, siirekliligi, ve yogunlugu)
Zamani bosa Yapug ise konsantre | Is hizi, siirekliligi ve | Yaptig iste sik sik Olaganiistii hizla
harcar, plansiz | degildir, tamamlamak | yogunlugu standartlarin iizerine | calisir, yaptigi isin
ve yavas ¢alisir, | icin gayreti stmirhidir, | konusunda istenileni | ¢ikar, calisma hizi ve | yogunlugu
isi yavas hareket eder. verir. yogunlugu yiiksektir.
tamamlamamak beklenenin
icin siirekli iizerindedir.
mazeretler
bulur.
Sorumluluk Alma (Yaptig1 iste daha fazla sorumluluk alabilme kapasitesi)
Yaptid1 isin Yaptid1 isin 6tesinde | Sorumluluklarim Firma igerisinde Oldukga fazla
otesinde daha daha fazla sorumluluk | yerine getirmede daha fazla sorumluluk alma
fazla alma istegi azdir basarilidir. sorumluluk potansiyeli vardir,
sorumluluk ve/veya alabilecek kapasitesi | bilgi, beceri ve
almak istemez | sorumluluklarini ve istegi vardir. deneyimiyle
ve/veya mevcut | yerine getirmedeki beklenenleri asarak
sorumluluklarini | basaris1 diisiik karsilar.
yerine seviyededir.
getirmekte
yeterli degildir.
Firmay1 Temsil Yetenegi (Gerektiginde sirket disindaki kisilere firmay: temsil edebilme yetenegi)
Firmayi, Gerektigi durumlarda | Firmay1 temsil Firmay: temsil Her durumda
gerektiginde firmayi temsil etmek | edebilecek edebilecek firmay1 temsil
temsil icin olmas1 gereken yeteneklere sahip, bu | yeteneklere sahip, bu | edebilmis ve
edebilecek ozelliklere kismen konuda beklentileri konuda beklentilerin | edebilecek
yeteneklere tam | sahip. karsiliyor. iistiine ¢ikabilecek diizeydedir,
olarak sahip yetenekleri oldukga etkin
degil bulunmaktadir. temsil

yeteneklerine

sahiptir.
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