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ONSOz

insan kaynaklari ydnetimi, isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri igin
gerekli olan iglevleri gerceklestirecek yeterli sayida nitelikli isglcindn ise
alinmasi, egitilmesi, gelistiriimesi, motive edilmesi ve degerlendiriimesi
islemlerini iceren, “insan” odakh bir ydnetim tarzidir. insan kaynaklari
ybénetiminin en énemli fonksiyonlarindan olan performans degerlendirme ve
hizmet ici egditim faaliyetleri arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir. Performans
degerlendirme sonucunda elde edilen veriler, egditim faaliyetlerine “girdi”

olusturmaktadir.

Performans degerlendirmenin hizmet ici egitim faaliyetlerinde kullanim
amaglari, calisanlarin egditim ihtiyaglarinin tespit edilmesi ve egitim
faaliyetlerinin etkinliginin degerlendirilmesidir. Literatlirde de 6zellikle, egitim
ihtiya¢ analizi ile performans degerlendirme arasinda gucli bir iligki olduguna
dair birgcok calisma bulunmaktadir. Ancak, performans degerlendirme
sonuglarinin egitim faaliyetlerinde kullaniminin “nasil” olacagdi sorusunun
cevabinin ¢ok da acik olmadigi gértlmektedir. Bu nedenle, insan kaynaklari
ybénetiminin en énemli fonksiyonlarindan olan performans degerlendirme ve
hizmet i¢i egitim uygulamalarinin arasindaki iliskinin ortaya konmasinin
literatlire katki yapilmasi ve bundan sonra yapilacak calismalara katki

saglanmasi noktasinda énemli oldugu distnulmektedir.

Bu calismanin amaci, performans degerlendirme sonuglarinin hizmet
ici egitim faaliyetlerindeki kullanimina iligkin olarak &nerilen, performans
degerlendirme formunda dizenlemeler yapilmasi, 360 derece geribildirim,
6zdegerlendirme ve performans degerlendirme gdrismesinin kullaniminin
nasil olacaginin teorik olarak ortaya konmasi ve gimento sektériinde yapilan
bir alan arastirmasi ile olusturulan teorik c¢ercevenin uygulanabilirliginin

incelenmesidir.
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GiRis

GUnUm0zin rekabetci ortaminda, isletmelerin basarili olabilmeleri ve
ayakta kalabilmeleri gittikce zorlagsmaktadir. Bu noktada, calisanlarina, bir
diger deyisle insan kaynaklarina deger veren, onlarin gelisimlerini
6nemseyen isletmelerin bir adim 6éne ciktiklari ve rekabetci UstlnlUklerini

artirdiklari gérilmektedir.

Calisanlarin, sadece bir maliyet unsuru degil, isletmelerin tim
faaliyetlerini yonlendiren ve etkileyen bir unsur olarak degerlendiriimesi ve
geligtiriilmesi gereken bir kaynak niteliginde goérildigu isletmelerde,
calisanlarin performanslari bilimsel ydéntemlerle sistematik olarak oélcllerek
ihtiyaclarina uygun egitimler planlanmakta ve alinan egitimlerin is
davranislarina ne kadar yansidigi incelenmektedir.

isletmeler, rekabetci Ustiinliklerini artirabilmek igin kaynaklarini, ¢ok
etkin ve verimli kullanmak durumundadirlar. isletmelerin en degerli ve
geligtirilebilir unsuru olan insan kaynaklarinin organizasyona yaptigi katki ve
yarattigi katma deger cok 6nem arz etmektedir. Clnkl, organizasyonel
performans ancak calisanlarin performanslarinin  élciimesiyle ortaya
konabilir. Calisanlarin isletmeye yaptiklar katki ve gdsterdikleri performans,
sistematik olarak ve objektif kriterler cercevesinde 6l¢ilmektedir. Bu
baglamda  gerceklestirilen  performans  degerlendirme  uygulamalari
calisanlarin is basarilarinin élgtlerek gucliu ve gelisime acgik yonlerine iligkin

geribildirim verilmesi esasina dayanmaktadir.

Bilgi ¢agini yasadigimiz su gunlerde, c¢alisanlarin ¢agin gerisinde
kalmamalari ve slrekli degisen cevreye adapte olabilmeleri ancak strekli
egitilmeleri ve yetkinliklerini gelistirmeleri ile mimkin olacaktir. Caligsanlarin
gbrevleri ile ilgili gerekli bilgi, beceri ve davraniglari kazanmalarini saglamak



icin dizenlenen hizmet ici egitim programlarinin temel amaci ¢aliganlarin

isletmeye olan katkilarinin en Ust seviyeye cikariimasidir.

Performans degerlendirme, insan kaynaklari ydénetiminin tim
fonksiyonlarinin merkezinde yer alan ve Ucretlendirme, kariyer planlama,
egitim yodnetimi gibi ¢cok 6nemli konulara iligkin kararlarin alinmasinda

kullanilabilecek “girdi”ler saglamaktadir.

Bu calismada performans degderlendirme sonuglarinin  egitim
ybénetiminde nasil kullanilabilecegi agiklanmaya calisilacaktir. Egitim yénetimi
acisindan bakildiginda, performans degerlendirme sonuglarina bagh olarak
calisanlarin egitim ihtiyaclarinin tespit edildigi ve dénem igerisinde alinan
egitimlerin is davraniglarina ne kadar yansididi, yani egitim faaliyetlerinin

etkinliginin degerlendirildigi gérilmektedir.

D6rt ana bélimden olusan calismanin birinci bélimi, performans
degerlendirme konusuna ayrilmistir. Bu bélimde, performans degerlendirme
kavrami, performans degerlendirmenin amac¢ ve vyararlari, performans
degerlendirme  slreci, performans degerlendirme  ydntemleri ve
degerlendirme slrecinde yapilan hatalar ile insan kaynaklari yénetiminin bir
cok fonksiyonuna “girdi” saglayan performans degerlendirmenin kullanim

alanlari tGzerinde durulacaktir.

Hizmet i¢i egitim konusunun ayrinti  bir gsekilde incelenecedi
calismanin ikinci béliminde, hizmet ici editim kavrami, hizmet ici egitimin
amag ve yararlari, hizmet igi egitim sireci ve ydntemleri ile hizmet i¢i egitimin

etkinliginin degerlendiriimesi konulari agiklanacaktir.

Galismanin temel amaci olan performans degerlendirmenin hizmet igi
egitim faaliyetlerindeki kullaniminin nasil olduguna iligkin aciklamalara,
calismanin Ug¢lncl béliminde yer verilmistir. Performans degerlendirmenin

hizmet i¢i egitim faaliyetlerindeki kullanim amaglari, bu baglamda performans



degerlendirme formunda yapilan dizenlemeler ile 360 derece geribildirim,
6zdegerlendirme, performans degerlendirme gérismesi ydntemlerinin

kullanimi bu bélimde incelenecektir.

Calismanin teorik kismini olusturan ilk G¢ bélimin ardindan,
performans degerlendirmenin hizmet ici egitim slrecinde kullanimina iligkin
¢cimento sektdriinde anket yéntemiyle verilerin toplandidi bir alan arastirmasi
yapilarak, teorinin uygulamada nasil yer aldigi incelenecektir. Bu bdélimde
genel olarak performans degerlendirme, hizmet igi editim ve performans
degerlendirme ile hizmet ici egitim arasindaki iligki ile ilgili fabrikalardaki
uygulamalarin neler oldugu tespit edilecek ve performans degderlendirmenin
hizmet i¢i egitim faaliyetlerindeki kullanimi ile ilgili olarak sektérdeki insan

kaynaklari yoneticilerinin gérusleri incelenecektir.

Performans degerlendirme ve hizmet i¢i editim konularina iliskin olarak
literatlirde c¢ok fazla sayida arastirma bulunmaktadir. Ayrica, performans
degerlendirme sonuglarinin  “girdi” sagladidi, insan kaynaklari ydnetimi
fonksiyonlarindan, kariyer planlama, Ucretlendirme gibi alanlara iligkin de
bircok arastirma yapilmistir.  Ancak, calisanlarin performanslarinin
degerlendiriimesi sonucunda egitim ihtiyaclarinin tespit edilmesi ve alinan
egitimlerin is davraniglarina ne kadar yansidiginin incelenmesinde, yani
egitim yoénetimine performans degerlendirmenin yaptigi katkiyr arastiran
calisma sayisi oldukca sinirli sayidadir. Bu baglamda ortaya konan teorik
cercevenin, bundan sonra yapilacak calismalara katki saglamasi ve yeni

calismalara i1sik tutmasi amaclanmigtir.



BIRINCIi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI, SURECI VE
PERFORMANS DEGERLENDIRME SIRASINDA YAPILAN HATALAR

Tezin ilk bélimlne, ¢alismanin sonraki bélimlerine kaynaklik etmesi
acisindan 6nem arz eden, performans ve performans degerlendirme
kavramlari  aciklanarak  baslanacaktir. Daha  sonra, performans
degerlendirme slreci ve bu slrecte yapilan hatalar Gzerinde durulacaktir.
Tezin birinci béliminde son olarak, performans degerlendirme sonuglarinin

kullanildigr alanlara deginilecektir.

1.1. PERFORMANS DEGELERNDIRMENIN TANIMI, AMAC VE
YARARLARI

Bu boélimde, performans degerlendirmenin tanimi, amagclari ile

calisan, ybnetici ve isletme agisindan yararlari Gzerinde durulacaktir.

1.1.1. Performans ve Performans Degerlendirme Kavrami

Calisanlari araciligiyla rekabetci avantaj saglamak isteyen igletmeler,
calisanlarinin davraniglarini ve hedeflerini yénetebilecek imkan ve kabiliyette
olmalidirlar. Bu baglamda, isletmelerin karsilastiklari en blylk zorluklardan
birisi disik ya da ylUksek performans gésteren calisanlari nasil birbirinden
ayiracaklari ve bu calisanlara nasil bir yaklagsimda bulunacaklaridir. Bu
noktada kargimiza, ginimizde cogu isletme tarafindan dizenli bir sekilde
uygulanan ve insan kaynaklari yénetiminin en énemli fonksiyonlarindan olan

“performans degerlendirme” kavrami ¢ikmaktadir.



Organizasyonlarda, calisanlarin performanslarinin sistematik ve
bigcimsel olarak degerlendiriimesinin ilk érnekleri 1900’10 yillarin baglarinda
Amerika Birlesik Devletlerinde kamu hizmeti veren kurumlarda
g6rulmektedir. Daha sonralart F. Taylor'un uygulamalar aracihd ile
calisanlarin verimliliklerinin élcimlenmesi sonucu performans degerlendirme,
organizasyonlarda bilimsel olarak kullaniimaya baslanmistir’. Ozellikle
1980’lerden itibaren, c¢alisanlarin performanslarinin ¢agdas ydntemlerle
degerlendirildigi ve yapilan degerlendirmelerin sonuglarinin, insan kaynaklari
ybénetiminin hemen hemen tim fonksiyonlarina veri saglamasinin sistematik

bir slire¢ seklinde gerceklestirildigi gérilmektedir.

Turkiye’deki performans degerlendirmeye iliskin ilk uygulamalar,
1900’10 yillarin ilk ¢eyreginde, kamu kesiminde “sicil sistemi” ya da “tezkiye”
adi altinda yapilan faaliyetlerle baslamistir’. Ozel sektdriin konuya ilgisi,
yabanci sermayeli sirketlerin Ulkemize girisi, personel ydnetiminden insan
kaynaklari yénetimine gecis slrecinin hizlanmasi ve calisanlarin bir maliyet
unsuru olarak degil, degerlendiriimesi ve gelistirimesi gereken bir kaynak®

olarak gérilmeye baglanmasi ile artmigtir.

Yabanci sermayenin Ulkemize girmesi, ¢cokuluslu sirketlerin sayisinin
ve Ulkemizdeki faaliyet alanlarinin genislemesi ile birlikte, isletmelerde
uygulanan performans degerlendirme sistemleri cesitlilik arz etmeye
baslamistir. Her bir isletmenin beraberinde getirdigi degderlendirme sistemi
de, performans degerlendirme uygulamalarinin Ulkemizdeki geligimini

hizlandiran 6nemli unsurlardandir.

isletmeler, rekabetci Gstiinliiklerini artirabilmek icin kaynaklarini gok
etkin ve verimli kullanmak durumundadirlar. Bu baglamda, isletmelerin en

degerli ve gelistirilebilir unsuru olan insan kaynaklarinin da organizasyona

! Cavide Uyargil v.d., insan Kaynaklar1 Yo6netimi, Istanbul, Beta Basim, 2008, s. 244.

* Ulkii Dicle, Yonetsel Basarimn Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, Ankara, Orta Dogu
Teknik Universitesi Idari Bilimler Fakiiltesi Yayin No: 43, 1982, s. 126.

3 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. Baski, Ankara, Gazi Kitabevi, 2004, s.10.



yaptigi katki ve yarattigi katma deger cok énem arz etmektedir. Clnku,
organizasyonel performans ancak c¢alisanlarin performanslarinin élgiilmesiyle
ortaya konabilir. Ancak, c¢alisanlarin organizasyona yaptiklari katkinin
6lctlmesi, hi¢c de kolay olmayan bir faaliyettir. Degerlendirilecek olanin
“‘insan” olmasi beraberinde bazi zorluklari da getirmektedir.

GUnUmulzde, calisanlari isletmelerin en degerli unsurlar olarak
gb6rulmelerine ragmen, ayni zamanda temel “maliyet’lerinden biri olarak da
kabul edilmektedirler. Bu nedenle, yoneticiler ¢alisanlarina édedikleri Ucret,
sagladiklar sosyal haklar ve diger menfaatlerin karsiligini beklemektedirler.
Yani ydneticiler, etkinligi ve Uretkenligi yiksek isletmeler yaratabilmek igin
calisanlarindan organizasyona maksimum deger katmalarini
beklemektedirler®. Bu baglamda, calisanlarin érgiite yaptiklar katkinin tespit
edilmesi ve O&lcllmesi gerekmektedir. Bir baska deyisle, calisanlarin
gb6stermis olduklar performans degerlendirilerek, organizasyona ne dizeyde
katki yaptiklari ve ne dizeyde katki yapabilecek potansiyelleri oldugu

belirlenmelidir.

Bu noktada, performans ve performans degerlendirme kavramlarina
iligkin literatirdeki cesitli tanimlara yer vermenin, konunun batanlGga

acisindan énemli oldugu distnulmektedir.

Milli Prodiktivite Merkezi’'nin yaptidi tanima gére “Performans”; bir isi
yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir tegebblsin; o isle amaglanan ve
planlanan hedefe yénelik olarak, belirlenmis bir zaman diliminde ya da birim
zaman igerisinde, amaclanan ve hedeflenen noktaya ne kadar varabildiginin,

baska bir deyisle neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir’.

* David A. Hume, Reward Management: Employee Performance, Motivation and Pay, Oxford,
Blackwell Business, 1995, s.3.

5 Milli Prodiiktivite Merkezi, Verimlilik Terimleri Sozliigi,
http://www.mpm.org.tr/sozluk/default.asp?dict=p, (Erisim 14.04.2008).



Performans, bir isi yapan bireyin, bir grubun yada bir tesebbustin igle
amaglanan hedefe yOnelik olarak nereye varabildigi, baska bir deyisle neyi
saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimidir®. Yani
performans, calisanin  kendisinden  beklenilenlerin  ne  kadarini
gerceklestirdigini ve isinde gbsterdigi basariyi ifade etmektedir.

Genel anlamda, amagcli ve planlanmig bir etkinlik sonunda elde edileni,
nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavram olarak tanimlanan performans;
isletme dlzeyinde ise, isletmenin belirli bir zaman sonucundaki ciktisi ya da
isletme amacina ulasiima derecesi olarak tanimlanabilir’. Calisanlar
acisindan performans kavramini, isin yerine getirimesi ve baslangicta
belirlenen hedeflere ya da standartlara ulasiimasi olarak tanimlamak

mUmk{ndr.

CGalisanlarin islerinde gosterdikleri performans, ancak belirli yéntemler
kullanilarak ve tespit edilen kriter ve bunlara bagli olarak belirlenen
standartlara gére degerlendirilerek anlamli hale gelecektir. insan kaynaklari
yénetiminin en temel fonksiyonlarindan biri olarak kabul edilen performans

degerlendirmeye iliskin literatlirde cesitli tanimlar bulunmaktadir.

Palmer'a gbére performans degerlendirme, bir ybéneticinin, énceden
saptanmig standartlarla karsilastirma ve &lgcme yoluyla, calisanlarin igteki
performanslarinin degerlendiriimesi siirecidir®. Buna ilave olarak, performans

degerlendirmeye gelisim odakl bir yaklagim ile bakilacak olursa, yéneticinin

® Pmar Tinaz, “Performans Degerlendirme Sistemlerinin Onemi ve Tiirkiye’deki Uygulamalarina
Iliskin Bir Inceleme”, Celal Bayar Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Yonetim ve
Ekonomi Dergisi, Say1: 5, Yil: 1999, s. 389.

7 Zuhal Akal, isletmelerde Performans (")l(;iim ve Denetimi, 6. Basim, Ankara, Milli Prodiiktivite
Merkezi Yayinlar1 No: 473, 2005, s. 17.

8 Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Ceviren: Dogan Sahiner, Istanbul, Rota Yayin
Yapim Tanitim, 1993, s. 9.



tek amacinin calisanin geg¢mis performansini degerlendirmek degil, is
davranislarini da gelistirmek oldugu séylenebilir®.

Performans degerlendirme, calisanin isinde sagladigi basari
ve gelisme vyeteneginin sistematik bir sekilde degerlendiriimesi'®,
yani calisanin kendisine verilen hedeflere ne 6&lglide yaklastiginin ve
yetkinliklerinin  dlgtilmesidir. Yapilan bu 6lcim, organizasyondaki insan
kaynaklarina iligkin alinacak birgok yonetsel kararda da kullanilacak veriler

saglayacaktir.

Performans degerlendirme'’;

e (Calisanlarin igleriyle ilgili niteliklerini ve ulagtiklari sonuglari élgen
ve degerlendiren,

e isletmelerin, calisanlarinin ne kadar verimli olduklarini gérmelerini

saglayan,

e (Calisanlarin gelecekte daha yiksek performans g0sterip

g6steremeyecegi hakkinda veri saglayan,
e isletmelere ve calisanlara cok kapsamli faydalar saglayan,

bigcimsel ve yapilandiriimig bir sistemdir.

isletmede goérevi ne olursa olsun bireylerin galismalarini, etkinliklerini,
eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir btin

olarak tiim y&nlerinin gézden gecirilmesi'? olarak da tanimlanan performans

® Arthur W. Sherman, George W. Bohlander, Managing Human Resources, Ohio, South-Western
Publishing Co., 1992, s. 270.

' Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi (Uygulamali), 2. Baski, Bursa, Alfa Aktiiel
Yaymncilik, 2005, s. 184.

""'H. S. Field, W. H. Holley, The Relationship of Performance Appraisal System Characteristics
to Verdicts in Selected Employment Discrimination Cases (1982)’den aktaran Randall S. Schuler,
Managing Human Resources, Sixth Edition, Cincinnati, South-Western College Publishing, 1998,
s. 416.

"2 {lnami Findikgi, insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul, Alfa Basim Yayim Dagitim, 2002, s. 297.



degerlendirme, calisanlarin gelisime acik yoénlerinin tespit edilerek, uygun
egitim ve gelisim programlari ile yetkinliklerin gelistiriimesi faaliyetlerine
katkida bulunmaktadir.

Ozellikle performans degerlendirme sonuclarinin ydnetici tarafindan
calisana iletildigi degerlendirme gdrtsmeleri, calisan ve yoéneticinin beklenti
ve isteklerini paylagmalari icin énemli bir firsattir. Galisan, gugli yénlerinin
ybneticisi tarafindan fark edildigini goérerek daha ylksek performans
g6sterme yolunda motive olacaktir. Ayrica, galisan gelisime agik alanlarinin
da yéneticilerinin yénlendirmesi ile Gzerine gidecek ve olusturulacak kisisel
gelisim plani sonucu potansiyelini tam anlamiyla kullanarak igletmeye olan

katkisini artiracaktir.

isletmedeki her bir galisanin belirli dénemlerde elde ettigi sonugclarin
onun performansi, bu sonuglarin yéneticiler tarafindan analiz edilmesinin ise
onun performansinin degerlendiriimesi oldugu ifade edilebilir’®. Bu analiz
slreci, caligsana performansina iliskin geribildirim verilmesini de icermektedir.
Buradan hareketle, performans degerlendirme calisanin, yapacagi ise ve bu
is icin sahip oldugu potansiyel O6zelliklerine gbre bireysel olarak analiz

edilmesi ve onun isini basarma derecesinin belirlenmesi olarak tanimlanabilir.

insan kaynaklari yénetim sistemi igerisinde performans degerlendirme,
cok temel ve énemli bir konumdadir. Unli yénetim bilimci Peter Drucker'in
“Olcemediginiz seyi ydnetemezsiniz” sbz(i de aslinda performans
degerlendirmenin temelini olusturmaktadir. Cinkl bu uygulama sonucunda,
calisanlarin Ucret artislari, egitim ihtiyaclari, kariyer planlari gibi ¢ok énemli
ybnetsel konulara iligkin kararlar alinmaktadir. Calisanlarin, isletmeye ne
dizeyde katki yaptiklarinin belirlenmesi, eksikliklerinin, gelisime agik
ybnlerinin ve basarili olduklari alanlarin tespit edilmesi ve bu konularda

3 flhan Erdogan, Isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, istanbul, Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayini, No: 248, 1991, s.155.
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geribildirimde bulunulmasi performans degerlendirme sirecinin temel

amacini olusturmaktadir.

1.1.2. Performans Degerlendirmenin Amaclar

isletmelerde performans degerlendirme sistemleri, calisanlarin belirli
dénemlerdeki fiili basari durumlarini  ve gelecege iliskin gelisme
potansiyellerini belirlemeye ydnelik calismalar yapmak amaciyla kullanilabilir.
Performans  degerlendirme, c¢alisanlarin  referans dbénem icindeki
performanslarinin degerlendiriimesinin yaninda, gelecege yénelik performans
beklentilerinin ve hedeflerin de tespit edildigi bir streci ifade etmektedir. Bu
beklenti ve hedefler, isletme strateji ve hedefleri paralelinde belirlenerek,

orgutsel verimliligin en Ust seviyeye ulagsmasini saglayacaktir.

Palmer, performans degerlendirmenin iki temel amaci oldugunu ve
bunlarin da; is performansi hakkinda ydnetsel kararlar alirken gerekli olacak
bilgileri edinmek ve calisanlarin is tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan
standartlara ne 6élclide yaklastigina iliskin geribildirim saglamak oldugunu
belirtmistir'®. Gergekten de, kurumsal isletmeler insan kaynaklari yénetimi
sistemlerini performans degerlendirme (izerine insa etmektedirler. Ozellikle,
insan kaynaklarina yénelik olarak alinacak yénetsel kararlarda ilk bagvurulan

referans performans degerlendirmeden elde edilen sonuclari olmaktadir.

Bir baska kaynakta ise, performans degerlendirmenin amaglar’®;

e (Calisanlarin is davraniglarinin saptanmasi,

14 Palmer, a.g.e., s. 9-10.
" Erdogan, a.g.e., s. 156.
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e (Calisanlarin bir nevi basari derecesinin saptanmasi ve bu konuda
alinacak dénlemlere, gerceklestirilecek calismalara kaynaklik etmesi olarak
ifade edilmigtir.

Cummings ve Schwab’da performans degerlendirmenin iki temel
amaci oldugunu belirtmislerdir: Yénetsel kararlarin alinmasi ve caliganlarin
geligtirilmeleri. Yoénetsel kararlar, Ucret dizenlemeleri, terfi kararlari, is
degistirme ya da isten cikartma gibi konulari kapsarken; caligsanlarin
geligtiriimelerine iliskin amacin icerisinde ise, g¢alisanlarin gelisime agik
ybnlerinin tespit edilmesi ve performanslarinin gelistirilmesini icermektedir'®.
Ancak, bu iki amacin gergeklestirilebilmesi cok da kolay degildir. isletmeler,
ybneticilerden, bu slreci hem d&dillendirme ve cezalandirma amagclarini
gerceklestirmek icin hem de calisanlarin performanslarini gelistirmeleri igin
kullanmalarini istemektedirler. Bu durumda ise birbirinden tamamen farkl
amaclarin ayni degerlendirme sirecinde gerceklestiriimesi ikilemi ile karsi
karsiya kalinmaktadir. Bu nedenle, bu iki amacin prosedirel olarak mimkin
oldugunda birbirlerinden ayriimalari gerekmektedir'’.

insan kaynaklari yénetiminin tiim fonksiyonlari birbirleri ile etkilesim
halindedir ve birbirlerine veriler saglarlar. Performans degerlendirmenin ise,
bu veri akisinin tam merkezinde yer alan bir fonksiyonu vardir. isletmelerin
kurulma amaci kar elde etmektir. Bu bakimdan, bireyler isletmenin bu
amacina hizmet etmeleri igin istihdam edilmektedirler. iste performans
degerlendirme de, calisanlarin bu amaca ne kadar hizmet ettiklerinin
6lctlmesidir. Calisanlar bu amaca hizmet ettikleri dlgclide basarilidir ya da
basarisizdirlar. Bu basari ya da basarisizlik, calisanlarin Gcret artislarina,
ikramiyelerine, primlerine, yani Ucret ve Ucret benzeri édemelerine direk etki

etmektedir.

' L. L. Cummings, Donald P. Schwab, “Designing Appraisal Systems For Information Yield”,
California Management Review, Vol 20, No. 4, Summer 1978, s. 19.
17 Cummings, Schwab, a.g.m., s. 20.
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Bunun yaninda, calisanlarin gdsterecekleri basariya bagli olarak,
organizasyondaki yatay ve dikey kariyer imkanlari nispetinde yetkilendirilecek
ve sorumluluklari artacaktir. Terfi ve organizasyonel yedeklemede vyer
alabilme imkanlari dogacaktir. Gésterilen performansin beklentilerin altinda
kalmasi durumunda ise, uygun ve eksikliklerini giderebilecekleri egitim
programlarina katilma kararlarinin verilmesine de imkan taniyacaktir. Verilen
tim bu kararlar da aslinda galisanin motivasyonu ve ise olan baghligini
artiran ya da azaltan sonuclar dogurmaktadir.

Performans degerlendirme ve geribildirim mekanizmasi da Uzerinde
durulmasi gereken O6nemli konulardandir. Galigsanlarin performanslarinin
degerlendiriimesi, organizasyonel acidan blylk énem arz ederken, bu
degerlendirmeye iligkin calisanlara geribildirim verilmesi de bireysel bazda
cok énemlidir. Calisanlara, is performanslarina iligkin geribildirimde bulunmak
gelecekteki performanslarinin artmasini saglayacaktir. Cinkl galisan, eksik
ybnlerine iligskin geribildirim alarak, bu eksigini giderici 6énlemler alacak ve
olusturulacak gelisim planlar ile beklentileri karsilar duruma gelecektir.
Geribildirimde bulunulmamasi durumunda ise, organizasyonda kroniklesen
yanhglar ve hatali davranislarin olugsmasinin &éniine gecilemeyecek ve
ortadan kaldirilamayacaktir. Performans ve hedeflerine, ya da isin yapiimasi
icin gereken temel beceri ve yeteneklerine, yani yetkinliklerine iligkin
geribildirim alamayan bir calisan, hakli olarak, isini mikemmel bir sekilde
yaptigi  daslncesine  kapilabilecektir. Bu  baglamda, calisanlara
performanslarina iligkin geribildirimde bulunmak, en az performans

degerlendirme kadar énemli ve mutlaka uygulanmasi gereken bir slregtir.

Performans degerlendirme, bir bakima g¢alisanin igiyle ilgili gdsterdigi
davranis ve ulastigi basarilara iliskin olarak resminin cekilmesidir. Cekilen bu
resmin ¢esitli  kullanim alanlari  bulunmaktadir. Yoéneticilerin; egitim,
Ucretlendirme, kariyer yonetimi, 6dll ve ceza sistemi gibi insan kaynaklari

uygulamalarina iliskin ydnetsel kararlar alirken yapilan performans
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degerlendirmelerin sonuclarindan yararlanmalari, daha adil ve dogru kararlar

verebilmelerini saglayacaktir.

insan kaynaklarinda performans degerlendirme kavrami, gesitli
ybntemler kullanilarak c¢alisanlarin basari dizeylerinin tespit edilmesi
slrecinden ¢ok daha fazlasini ifade etmektedir. Yapilacak degerlendirmede,
sadece calisanin performans dlzeyinin degerlendiriimesi amaglanmamali,
glclla ve gelisime acgik yonlerine iligkin geribildirimde bulunularak, gelecek
déneme iligkin beklentileri de kapsayan ve calisanin kendisinden
beklenilenleri tam olarak anlayabilecedi, motive edici bir performans
gorismesi de yapiimahdir'®,

Calisanlarin mevcut islerindeki yeterlilik derecelerini saptayan ve
geligtiriimelerine iliskin bilgilerin toplandigi bir calisma olarak tanimlanan
performans degerlendirmenin amaglari su sekilde 6zetlenebilir:

e Yobnetici ve c¢alisan arasindaki etkilesimi  gUglendirmek,

degerlemeci ve degderlenen arasindaki giivenin artmasini saglamak’®,

e isletmenin 6dll ve ceza sisteminin etkinligini artiracak performans

kriterleri belirlemek,
e Egitim ihtiya¢ analizine veri saglamak,

e Ucret artislari, prim ve iicret benzeri 6demelerin tespit edilmesine

ybnelik yonetici kararlarina yardimci olmak,

e (Calisan ve y6netim arasindaki iletisimi gelistirmek,

'8 Angelo S. DeNisi, Ricky W. Griffin, Human Resource Management, Boston, Houghton Mifflin
Company, 2005, s. 285.

' Halil Can ve Sahin Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklari Yonetimi, 5. Baski,
Ankara, Siyasal Kitabevi, 2005, s. 170.
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e Vizyon, misyon ve degerlerin anlasiimasini, kurumun stratejik
hedef ve amagclarinin tabana yayilmasini ve bu hedeflerin birey hedefleri ile

drtiismesini saglamak®,

e (Calisanin; gucli ve gelisime acik ydnlerine iligkin geribildirimde

bulunarak kisisel gelisimini desteklemek,

e isletmede adil bir yonetim sistemi kurmak ve basarinin

desteklendigi hissini yerlestirebilmek,

e Bireysel hedefler ile organizasyonel hedeflerin paralel bir yol

izlemesini saglayarak, érgutsel sinerji ve etkinlik yaratmak,

e SUrekli basariya ybénelik olarak calisanlari motive etmek, daha etkili

ve lretken olmalari igin eksik yénlerini tamamlayacaklari ortam olusturmak®',
e (Calisanlarin organizasyon i¢in degerli olduklarini hissettirebilmek,

e insanglcl planlamasinda kullaniimak (zere, insan kaynaklari

envanteri olusturmak,

e (Calisanin, yo6netim tarafindan organizasyon iginde nerede

oldugunu ortaya koymak,

e insan kaynaklari yénetimi alaninda “sirekli gelisme” (kaizen)

felsefesini kurumsallastirmak®,

e isletmenin, calisanlardan beklentileri konusundaki belirsizlikleri ve

endiseleri azaltmak,

20 Ramazan Piiskiilli, Kamuda Performans Yonetimi ve Tiirkiye Petrolleri A.O.’da Uygulama
Ornegi, Ankara, 4. insan Kaynaklar1 Yénetimi Kongresi Bildiri Kitabi, 2007, s. 31.

*! Nuri Tortop v.d., insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, Nobel Yayin Dagitim, 2006, s. 218.

2 Coskun Can Aktan, “Performans Yonetiminin Amaci”,
http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/amaci.htm, (Erisim 16.04.2008).




15

e Dusuk performansi belirlemek, nedenlerini ve ¢ézim yollarini
ortaya koymak, basarisiz ¢calisanin durumunun yeniden gézden gegirilmesini

istemek® ve gerekirse isten gikartma kararini vermek.

1.1.3. Performans Degerlendirmenin Yararlari

isletmelerde, sistemli ve diizenli araliklarla gerceklestirilen performans
degerlendirme uygulamalari, organizasyonel ve bireysel etkinligin
artinimasinda cok buyilk katki yapmaktadir. Performans degerlendirmenin;
caliganlar, ybneticiler ve isletme agisindan bir¢ok yarari bulunmaktadir.

1.1.3.1. Calisan Acisindan

isletmede  sistematik bir sekilde gergeklestirilen performans
degerlendirmeden en ¢ok calisanlar yararlanmaktadir. Organizasyondaki
yerlerini gérmek isteyen caliganlar, performanslarinin degerlendiriimesiyle
birlikte bu konuda geribildirim almaktadirlar.

Calisanlarin, performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geribildirim
yolu ile is tatminleri ve kendilerine giiven duygulari gelisir®. Béylelikle,
islerinde daha motive ve Uretken bir sekilde caligsacaklardir. Ayrica, is
tatminleri arttigi igin isletmeye olan bagliliklari da glclenecektir.

Performans degerlendirme, ¢alisanin performansini, eksik ve gugll

ybnlerini tarafsiz olarak ortaya koydugundan, kisinin kendisini gelistirmesi,

* Ismet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul, Kariyer Yaymcilik, 2004,
s. 429.
* Uyargil v.d., a.g.e., s. 247.
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eksikliklerini gidermesi ile gelecekteki egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin

tespitinde kullanilacak bilimsel veriler saglar®.

isletmede performans degerlendirme sisteminin uygulaniyor olmasi,
calisana deger verildiginin ve gelisiminin desteklendiginin bir gdstergesidir.
Gunku, basaril olan ve farkli oldugunu dustinen galisanlar, organizasyonda
degerli bir konumda olduklarini bilmek isterler. Bu baglamda, calisanlarin
isletmeye aidiyet duygularinin artmasi ve iglerinde daha motive bir sekilde
calismalar saglanmis olur. $Séyle ki; verimli bir sekilde calisan, kendisinden
bekleneni, hatta beklenenin Ustiinde bir ¢iktiy1 Ureten isgbren, bu emeginin
karsihdini maddi ve manevi olarak aldigi takdirde, kendini isletmeye daha
fazla ait hissedecek ve performansini daha da artirmaya gayret edecektir.
Cunka, bireyler cogunlukla hizmetlerinin karsilik gérdtgu ve takdir edildikleri

isletmelerde ¢alismak isterler.

Yapilan performans degerlendirmesinde, Kiginin performansinin tespit
edilen performans standartlarinin UGstinde olmasi ve bunun da yonetici
tarafindan bir &6dillendirme araci  olarak  kullaniimasi, c¢alisanin
performansinin  daha da yilkselmesine ve daha motive c¢alisarak
organizasyona yaptigi katkinin artmasina neden olacaktir.

Calisanlar, i¢ dinyalarindan kendilerine baktiklarinda, ézellikle kendi
yetersizliklerini géremezler, gérmek istemezler. Bu bakimdan, performansin
degerlendiriimesi baglaminda, disarindan calisana bakan bir gdz, onun
eksikliklerini daha kolay, yansiz ve somut olarak tespit edebilir. Bu durum ise,
calisana geribildirim olarak yansir ve calisanin gelisime acik yoénlerini

gelistirmesi i¢in bilimsel veriler saglamis olur.

* Rosemary Thomson, Managing People, Oxford, Butterworth-Heinemann, 1993, s. 103.
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1.1.3.2. Yonetici Acisindan

Performans degerlendirme, ydneticilerin caliganlarla arasinda bir
iletisim kurulmasi ve gelistirimesinde etkili olur®®. Kurulacak bu iletisim,
ybneticilerin ¢alisanlari daha yakindan tanimalarina ve bdylece yetki devrinin
kolaylasmasina imkan tanir’’. Bu da, isletmenin daha esnek bir yapiya
kavusmasini saglayacaktir.

Calisanlarin  yéneticiler tarafindan daha yakindan taninmasini
saglayan performans degerlendirme; yoéneticilerin, calisanlarindan
beklentilerini acik ve anlasilir bir sekilde iletebilmelerine imkan
saglamaktadir.

Performans degerlendirme sistemi sayesinde yonetici, hangi calisanin
hangi kadrolarda daha basaril olabilecegine iliskin bilgiler elde eder. Bdylece
yapilacak terfi, is zenginlestirme, is genisletme gibi is tasarimi
uygulamalarinda da daha dogru kararlar verilebilecektir. Ayrica, belirli
periyotlarda  yapilacak  performans  degerlendirmeler,  ydneticilerin
calisanlardaki gelismeyi izlemesi acgisindan da O6nemli bir ara¢ olarak
kullanilabilecektir.

Ozetle, etkin bir sekilde kurulmus performans degerlendirme sistemi,
ybneticilerin, calisanlarin problemleri, ihtiyaclari, islerini ne sekilde
gerceklestirdikleri ile ilgili daha detayli bilgi elde etmelerine yardimci olur.
Ayrica yoOneticiler, ¢alisanlarin yaptiklar iglerindeki onlari tatmin eden ve
etmeyen yoénlerini, kendileriyle yaptiklari gérismeler araciligiyla kesfederek,

motivasyonlarini artirici dnlemler almalarina yardimei olabilecektir®®.

*® Findikgl, a.g.e., s. 300; Haldun Ersen, Topyekiin Miikkemmellesme Siirecinde insan Kaynaklari
ve Kalite, Istanbul, Maestro Yayin, 2002, s. 138.

7 Uyargil v.d., a.g.e., s. 247.

28 Thomson, a.g.e., s. 103.
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1.1.3.3. isletme Acisindan

Performans degerlendirme sistemi ile igletmeler, mevcut insan
kaynaklarindan mimkin olan en fazla katkiyi alarak sunduklari hizmet ya da
ariiniin kalitesini artirmak ve karliliklarini yikseltmek amacindadirlar. isletme
politikalari ile uyumlu olarak yapilan performans degerlendirmeler,
calisanlarin organizasyona ne dizeyde katkida bulunduklarinin somut veriler
IsIginda tespit edilmesine imkan saglar.

Gergeklestirilen performans degerlendirme neticesinde aldiklari olumlu
geribildirim ile ig tatminleri artan ve daha motive bir gsekilde calismaya
baslayan isgérenler, isletmede kalici olabilmek igin daha yiiksek performans
gOstererek calisacaklardir. Bu da, isglcl devir oraninin dismesini ve

organizasyonel surekliligi saglayacaktir.

Performans degerlendirme ve (cret sistemlerini entegre eden
isletmeler, calisanlarina, gbsterdikleri performans ve organizasyona yaptiklari
katki ile orantili Ucret éddenmesini saglarlar. Ayrica bu durum, calisanlar
arasinda adil bir Ucret sistemi kurulmasina da temel teskil edecektir.

Performans  degerlendirme  sistemi, igletmedeki calisanlarin
eksikliklerinin yogunlastidi alanlarin tespiti konusunda da istatistiki bilgiler
saglar. Buna bagh olarak alinacak tedbirler ve eksikliklerin gideriimesine
ybnelik egitim programlari dizenlenerek igletmenin verimliliginin artirilmasi

mUmk{n olabilecektir.

Gerceklestirilen performans degerlendirme sonucunda elde edilen
veriler, insan kaynaklarina iliskin alinacak bircok yoénetsel kararda etkili
olacaktir. Ornegin, performans degerlendirme, kariyer planlama ve
organizasyonel yedekleme sistemine katki saglayacak veriler sunar.
Performans degerlendirme sonuglariyla iligkilendirilecek 6dil ve ceza sistemi
daha objektif bir temele oturtulabilir. Ayrica performans degerlendirme,
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gelecekte ihtiya¢ duyulacak insangicindn nitelik ve niceligine iligkin bilgiler

saglayarak insan kaynaklari planlamasina da destek olur.

Performans degerlendirme sonugclar, egitim ihtiyaclarinin tespit
edilmesinde ve egitim bultcesinin daha kolay ve dogru bicimde
belirlenmesinde de o6nemli bir rol oynar®. Yapilacak degerlendirme
sonucunda, yuUksek performans gdsterdigi gbzlenen calisan, daha Ust
gbrevlere hazirlanabilmesi icin ydneticilik yetkinliklerini gelistirebilecegi
egitimlere tabi tutulurken; disik performans gdsteren caliganlar ise,
beklenen performans standartlarina neden ulasamadigina iligkin geribildirim
alir ve eksik yonlerini geligtirebilmesi igcin gereken egitimlere katiimasi

saglanir.

isletmede bireysel is sbzlesmesiyle calisan isgérenlerin lcretlerinin
belirlenmesinde bireysel ve takim olarak gésterdikleri performanslari etkili
olmaktadir. Calisanlarin Ucret artislarinda ve diger Gcret benzeri 6demelerinin
tespit edilmesinde performans degerlendirme sonugclari belirleyici olmaktadir.
isletmede toplu is sdzlesmesi hilkimlerine tabi olarak calisanlar ise,
genellikle isci sendikalarinin  karsi ¢ikmalari nedeniyle performans
degerlendirme sistemine dahil edilememekte ve bu avantajlardan

yararlanamamaktadirlar.

Performans degerlendirmenin igletmelere sagladigi énemli bir diger
yarar da, isten ayrilacak calisanlarin belirlenmesine objektif kriterler
getirmesidir. Bu baglamda, Isletmeden uzaklastirilacak calisanlarin
belirlenmesinde performans degerlendirme sonugclarinin da énemli bir kaynak

oldugu sdylenebilir®.

2 Tiirkan Argon, Altay Eren, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, Nobel Basimevi, 2004, s. 226.
* Findike1, a.g.e., s. 301.
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1.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Performans degerlendirme bir sistem dahilinde yGritiimesi gereken
bir strectir. Bu slrecte, degerlendirme kriter ve standartlarinin neler olacagi;
degerlendirmenin kim ya da kimler tarafindan hangi siklikta yapilacag: ile
kullanilacak degerlendirme ydntemi gibi ¢esitli basamaklar bulunmaktadir.

Kurulacak sistem; isletmenin kiltir ve yapisina uygun; galisanlarin
strece katilimlarini  tesvik edici; 06znellikten uzak ve caliganlarin
cezalandirilmasini degil, gelisime agik yodnlerini tespit ederek, bunlarin
gelistirilmesi yaklagimini temel almalidir.

1.2.1. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Galisanlarin iglerinde gb6sterdikleri performans, belirli yéntemler
kullanilarak ve tespit edilen kriter ve hedeflere gbre degerlendirilerek anlaml
hale gelecektir. Kriterler, calisanlarin performans degerlemesinde kullanilan
Olgttlerdir. Bu kriterler, g06revin gerektirdigi nitelikler veya yetkinlikler
olabilecegi gibi, calisanlarin isteki basarilarinin &l¢ilmesinde kullanilan
6zellikler veya 6nceden belirlenmis hedefler de olabilir.

Neyi bagarmalari gerektigini bilmeyen c¢aligsanlardan, etkin bir
performans goéstermelerini beklemek pek de gergek¢i olmayacaktir. Bu
baglamda neyin basari olarak degerlendirilecedi, yani hangi kriterler
cercevesinde calisanin performansinin degerlendirileceginin tespit edilmesi
ve ¢alisanlarla paylasiimasi gerekmektedir.

Etkin bir performans degerlendirme sireci, isletmenin ihtiyaclarinin

tespiti ile 6nemli is ve gorevlerin tanimlandigi is analizi ile baglar. Kriterler ise,
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yapilacak bu 6n hazirliklardan sonra belirlenecektir®'. Yapilacak is analizi ve
beraberinde ulasilacak is tanimlari; isin yapilisinda énemli olan kriterlerin
dogru, givenilir ve objektif bir sekilde belirlenmesine yardimci olacaktir. Is
analizi ile ortaya konan kesin kriterler sayesinde benzer isi yapan calisanlarin
ne yapmasi gerektigi bigcimsel olarak belirlenmektedir.

is analizleri performansin degerlendirilecegdi kriterlerin  tespit
edilmesinde 6nemli veriler saglamakla birlikte tek basina yeterli
olamayacaktir. Bu nedenle, bazi ampirik ¢aligmalarla, tesadifi olarak secilen
calisanlar ile ‘performans degerlendirme ydntemleri” baghgi altinda ayrintili
bir sekilde ele alinacak olan “kritik olay yéntemi” kullanilip kigisel gérismeler
yaparak, bazi organizasyonel belgelerin icerigini analiz ederek ve performans
anketleri ile calisanlardan ve yodneticilerden igleri icin 6nemli gdérdukleri
kriterleri  belirtmeleri istenerek degerlendirmede kullanilacak kriterler
olusturulabilir’®. “Bir isi en iyi bilen, o isi yapandir’ diisiincesinden yola
cikarak performans kriterlerinin saptanmasinda, degerlendirilenlerin de
gorisleri dikkate alinarak®, siirece katilimlari saglanmalidir.

Secilen kriterlerin tagimasi gereken bazi 6zellikler vardir. Bunlari séyle

siralamak mumkinddr. Kriterler®*:

e islerin yapilisinda gerekli, isteki basari ya da basarisizliklarda
gercekten etkili olmalidir,

e Yonetici tarafindan rahatlikla g6zlemlenebilir ve objektif bir bicimde

degerlendirilebilir olmalidir,

e (Calisan tarafindan da isi ile ilgili ve degerlendirme igin gerekli
olarak algilanmalidir,

3 Schuler, a.g.e., s. 418.

2 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, 2. Baski, Istanbul, Arikan Basim, 2008, s. 33.

3 Serkan Bayraktaroglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Sakarya, Sakarya Kitabevi, 2003, s. 88.

** Uyargil, a.g.e., s. 32.
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e Birbirleri ile gegisim iginde olmamali, performansin ayni 6zelliklerini

tekrarli olarak degerlendirmemelidir.

Ayrica, performans kriterleri muglak (anlasilmaz), belirsiz, herhangi bir
stUpheye yer verecek ve genel mahiyette tespit edilmemeli; ¢alisanin yaptigi
ise ve organizasyondaki pozisyonuna uygun bir sekilde spesifik olarak

belirlenmelidir.

Kriterler isin &zelligine ve sorumluluk dizeyine uygun olarak
secilmelidir. En azindan is¢i, biro elemanlari ve yoneticiler igin farkli kriterler
kullaniimalidir®®. Performans degerlendirme sistemlerinde kullanilan kriterler

kapsadiklari bilgiler agisindan ¢ grupta ele alinabilir:

Kigilik &zellikleri ile ilgili kriterler: Deg@erlendirilenin isinin yapilisinda
gerekli olacak kisilik 6zelliklerinden olusan kriterlerdir. Bu kriterlere &érnek
olarak, dayanikllik, gavenilirlik, ikna yetenegi vb. verilebilir.

Davranig &zellikleri ile ilgili kriterler: Galisanin gdrevinin gerektirdigi
davranigsal Ozelliklerden olusan kriterlerdir. Bu kriterlere 6érnek olarak,
liderlik, ekip calismasi, inisiyatif sahibi olma vb. verilebilir.

Sonuclara ulasma ile ilgili kriterler: Galisanlarin kendilerinden beklenen
spesifik ve somut standartlarin degerlendirildigi; yaratilan sonuglar ve
ulasilan hedefler ile ilgili kriterlerdir. Bu noktada, organizasyonel ve bireysel
hedef ve standartlarin ayni paralelde olmasi gerekmektedir. Genellikle
isletmelerde, ulasiimasi gereken “hiyerarsik” hedefler vardir. Yani, Ust
ybnetim tarafindan belirlenen organizasyonel hedefler, asagiya dogru,
bireysel baza indiriimektedir. Bireysel olarak tespit edilen hedeflere gére, bu
hedeflere ulasiimasinin alt kirithmlari olarak standartlar belirlenecektir.

% Dalton E. McFarland, Personnel Management: Theory and Practice, New York, The Macmillan
Company, 1968, s. 327.
%% Sabuncuoglu, insan Kaynaklart..., s. 187.
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Kigilik ve performans o&zellikleri ile ilgili kriterlerinden farkli olarak,
sonuglara ulagsma ile ilgili kriterler, neyin basarildigi Gzerinde dururlar. Bu tir
kriterler, sonuglara nasil ulasildiginin  énemli olmadidi igletmelerde
uygulanabilecektir®”.

Sadece sonuclarin kriter olarak kullaniimasi, yetersiz bilgiye,
calisanlarin  motivasyonunun ve mutlulugunun azalmasina neden
olabilmektedir. Bu nedenle, sonuglar ve performans Ozellikleri ile ilgili

kriterlerin birlikte degerlendiriimesi daha dogru olacaktir.

Gogu kisisel dzellikler, kisinin karakterine bagh oldugu icin degismez
ve bunlari her performans degerleme déneminde tekrar degerlemenin anlami
yoktur. Kisisel niteliklerin, performans degerleme slreci yerine, personel
secim slrecinde ve kariyer ydnetiminde dikkate alinmasi daha uygun ve
yerinde bir tercih olacagi diisiiniilmektedir®®.

Performans degerlendirmede o&nceleri, kisisel 6zelliklere dayall
performans kriterlerinin kullanildidi, son yillarda ise degerlendirme kriteri
olarak, is sonuclarina ve bireysel sonuclara dayandiriimis somut kriterlerin
agirlikh olarak kullaniimaya baslandigi gérilmektedir®. Buradan hareketle,
geleneksel yaklagimin, calisanin kisilik 6zelliklerinin degerlendiriimesine
bdylk énem verdigi; cagdas yaklagsimin ise daha c¢ok kisinin iste gésterdigi
basari derecesini ve hedeflere ulasma durumunu 6lgme egiliminde oldugu

sdylenebilir.

7 Hai-Ming Chen, Tung-Cheng Kuo, “The Effect of Competitive Status of an Organization on the
Relevance of Different Performance Criteria: A Conceptual Analysis”, International Journal of
Management, Vol.21, No:1, March 2004, s. 30.

*¥ fsmail Ozdemir, “Performans Degerleme Yontemleri; Performans Degerleme Yontemleri
Tercihlerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma ve Model Onerisi”, Yayimlanmamis Doktora
Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi, Istanbul, 2007, s. 65.

¥ Mehmet Hiiseyin Bilgin, “Degisen Rekabet Dengeleri, Yeni Yonetim Anlayist ve Tirkiye”,
Cimento Isveren Dergisi, Say:: 6, Cilt: 13, Kasim 1999, s. 6.
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1.2.2. Performans Standartlarinin Belirlenmesi

Galisanlarin performanslari degerlendiriimeden &nce, performansin
degerlendirilecedi standartlarin acik bir sekilde tespit edilmesi ve calisanlarla
paylasiimasi gerekmektedir. Bu baglamda, performans standartlarinin bir
calisandan ne beklendigini ifade ettigi sGylenebilir.

Performans standartlari her iki taraf icin de ayni anlama gelecek kadar
acik olmadiginda subjektif (6znel) degerlendirmelere yol agmaktadir®’. Bu
nedenle, standartlarin belirlenmesinde calisan ve yoénetici birlikte hareket
etmeli; standartlari uzlagi igerisinde tespit etmelidirler.

Performans standartlarinin tespit edilmesinde yasanan en blylk
sorun, calisanlarin surece katilimlarinin saglanmamasidir. Performans
standartlari calisanlara otokratik ve dikte edici bir sekilde empoze edilirse,
tim slrece karsi bir dnyargi ve diren¢ olusacaktir. Ancak, bazi yazarlarin
tecrlbelerine gbre, calisanlar kendi performans standartlarinin belirlenmesi
stUrecine dahil edilirlerse, daha ylksek standartlar belirleme ve bu standartlari
basarmada daha fazla caba gdsterme egilimde olmaktadirlar*'. Gercekten
de, sadece performans standartlarinin belirlenmesinde degil, insan
kaynaklari ydnetiminin tim sureclerinde ¢alisanlarin gorUslerinin alinmasi ve
onlarin da bu sireglere dahil edilmesi, sistemlerin kabul edilebilirligini ve
etkinligini artiracaktir.

Standartlar isin kalite ve miktarinin yaninda, diger yoénleri ile ilgili
unsurlar da kapsarlar. Standartlar tespit edilirken asagidaki 6zellikleri tagiyip
tasimadiklari kontrol edilmelidir*?:

40 fsmet Barutgugil, Performans Yo6netimi, 2. Baski, Istanbul, Kariyer Yayincilik, 2002, s. 178.

*! Wendell L. French, The Personnel Management Process: Human Resources Administration
and Development, 4th Edition, Boston, Houghton Mifflin Company, 1978, s. 182.

“Arthur R. Pell, The Complete Idiot’s Guide to Managing People, New York, Mac Millan
Company, 1999, s. 270.
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Spesifiklik: isletmedeki her ¢alisan, kendisinden neler beklendigini tam

olarak bilmelidir.

Olctilebilirlik: Performansin 6l¢limii; standartlar sayisal (nicel) oldugu
takdirde kolay bir gsekilde gerceklestirilebilecektir. Ancak, s6z konusu
performansin dl¢giminde sayisal standartlarin kullanilmasi zorsa veya uygun
degilse; sayisal olmayan standartlar (gérevin zamanindan yerine getiriimesi,

takim calismasinda yapilan katki vb.) kullanilabilir.

Gergeklik: Standartlar ulasilamaz oldugu takdirde, bunun farkina varan
calisanlar, bu standartlara ulasma cabalarindan vazgececek ve bu
standartlarla calismaya karsi direnc gdstermeye baslayacaklardir. Bu
nedenle, standartlarin ¢alisanlarca ulasilabilir bir sekilde belirlenerek, onlari

motive edebilmesine 6nem verilmelidir.

Performans standartlari genellikle kantitaf ve kalitatif olmak (zere
islerin iki ydnun0 igerir. Belirli bir igin gerceklesmesi igin gerekli zaman,
yapilan hata sayisi, ziyaret edilen mulsteri sayisi kantitatif standartlar
arasinda yer alirken; isin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi konusunda
belirlenen oélcltler ve astlarinin faaliyetlerini koordine etme yetenegi de
kalitatif standartlara verilecek 6rneklerdir®.

Performans kriterleri ve standartlari birbirinde farkli anlamlari olan
kavramlardir. Kriter, neyin basari olarak sayilacagini, standart ise secilen
kritere gbre basarinin derecesini ifade etmektedir. Kriter ve standartlar
arasindaki fark su érnekle aciklanabilir: Bir is saghgdi ve glvenligi uzmaninin
performansi degerlendirilirken isletmede meydana gelen is kazasi sonucu
olusan isglnl kayiplari, bu calisanin performans kriterlerinden biri olarak
secilebilir. Bu kritere bagh olarak belirlenen performans standartina gére, is

kazalari sonucu toplam isgini kaybinin 60 isgini olmasi, tatminkar bir

3 Wayne F. Cascio, Managing Human Resources, Third Edition, New York, McGraw — Hill Inc.,
1992, s. 265.
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performans dizeyini gosterirken; ¢alisanin ylrattagu faaliyetler, dizenledigi
egitimler, yaptigi saha denetimleri ile birlikte, yil sonunda is kazalar
sonucunda toplam isgini kaybinin 30 gin olarak gerceklesmesi, belirlenen
standarda gore iyi bir performans dizeyini géstermektedir.

Performansin deg@erlendirilecedi kriterler ve standartlarin tespiti,
performans degerlendirme slrecinin en énemli asamalarindandir. Clnk,
tim bu degerlendirme slreci tespit edilecek kriter ve standartlar Gzerine inga
edilecektir. Bu nedenle, slrecin bu iki basamag: dikkatli bir sekilde

uygulanmalidir.

1.2.3. Degerlemecilerin Belirlenmesi

Performans degerlendirmenin kim ya da kimler tarafindan yapilacagi
da bu slrecte o6nemli bir basamagl olusturmaktadir. SUphesiz
degerlemecilerin belirlenmesinde, isletmenin yénetim ve insan kaynaklari
politikalari, 6rgut kdltird ve performans degerlendirmenin hangi amagla

yapildigi etkili olacaktir.

1.2.3.1. Yonetici Tarafindan Degerlendirme

Geleneksel olarak en yaygin uygulama calisanlarin performansinin
birinci derecedeki ydneticisi tarafindan degerlendiriimesidir. Birinci derece
ybneticiler, calisanlariyla surekli iletisim ve fiziksel yakinlik icerisinde
olmalarindan 6tir(, calisanin performansini en iyi gd6zlemleyebilen,

degerlendirebilen ve hatta ¢alisanin performansindan sorumlu olan kisilerdir.

Drucker, calisanlarin performanslarinin degerlendiriimesinin
ybneticilerin iglerinin bir parcasi oldugunu ve bu degerlendirmenin

ybneticilerce yapilmamasi durumunda ydneticilerin, calisanlara yardimci
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olma, onlari yetistirme ve bilgilendirme sorumluluklarini tam anlamiyla yerine
getirmemis olacaklarini belirtmistir**. Bu nedenle calisanin performansinin
birinci derece yo6neticisi tarafindan degerlendiriimesinin, ¢alisan ve yoéneticisi
arasinda bir iletisim araci olarak kullanildigi da disunulebilir. Ayrica,
ybneticilerin  sorumluluk ve vyetkilerini devredebilmeleri noktasinda,
calisanlarin performans degerlendirme slreclerine dahil olmalari, ¢alisanlari
daha yakindan tanimalari agisindan da faydal olacaktir.

Cok yaygin olarak uygulanmakla birlikte, calisanin performansinin
ybneticisi  tarafindan  degerlendiriimesi  durumda bazi  sorunlarla

karsilasilabilmektedir. Bu sorunlar séyle &zetlenebilir®:

e (Calisanlar, yodneticilerinin ceza ve 6dil yetkisini acgik secik
gb6rmekten ve bu yetkiyi performans degerlendirme sistemi yolu ile kullaniyor

olmasindan rahatsiz olabilirler,

e Eger degerlendirme sireci tek yonli olarak igliyor, gerekli
ybénlendirme ve geribildirim ydnetici tarafindan saglanmiyorsa, degerlendirme
sonuglarinin olumsuz olmasi durumunda calisan savunmaya gecerek,

davraniglarinin hakhhgini kanittamaya ¢aligabilir,

e Yonetici, ¢alisana geribildirim verme konusunda gerekli becerilere

ve istege sahip olmayabilir.

Yukarida belirtilen sakincalari 6nlemek amaci ile bazi performans
degerlendirme sistemlerinde birden fazla yéneticinin ¢alisanin performansini
degerlendirdigi gérilmektedir. Bu sistemde, caligsanin birinci derece yéneticisi
digindaki yoneticilerinin de ¢alisanin performansini degerlendirmesinin daha
saglikli ve dogru sonuclar verecegine inanilmaktadir. Farkl ydneticilerce

yapilan degerlendirmelerin ortalamasi alinarak, calisanin performansi

* Peter Drucker, The Practice of Management (1954)’den aktaran Gerald Cole, Personnel and
Human Resource Management, Fifth Edition, London, Continuum, 2002, s. 301.
* Uyargil, a.g.e., s. 37.
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degerlendirilebilecektir. Ornegin, bir isletmenin finans departmaninda calisan
uzman, birinci derece yéneticisi olan finans sefinin yani sira, ikinci derece
ybneticisi finans madart tarafindan da degerlendirilebilir. Bu sekilde
yapilacak degerlendirme daha gecerli ve daha dogru olur.

1.2.3.2. Ozdegerlendirme

Performans degerlemede 6zdederlendirme, calisanin kendisini genel
olarak gdzden gecirmesini saglayan ve kendisinin is basarilarina yénelik fikir
ve diistincelerinin belirlenmesini amaglayan bir degerlendirme teknigidir*. Bu
ybntem bazi igletmelerde ydneticilerce yapilan degerlendirme ile birlikte

kullanilmaktadir.

Bu yéntemde galisana kendisini dederlendirmesi igin bir form verilir.
Calisan, formda yer alan sorulara gére kendi performansini degerlendirir.
Galisanlarin  kendi kendilerini degerlendirmenin amaci; onlarin  kendi
performanslari hakkinda ne duisinduklerini 6grenmek; onlari tesvik eden
baslica etkenlerin neler oldugunu anlamak ve bu bilgilere sahip olan
ybneticilerin  calisanlarin  performanslarini  daha dogru bir sekilde
degerlendirebilmelerini  saglamaktir*’. Bu baglamda 6zdegerlendirme,
ybneticilerce yapilan degerlendirmeyi tamamlayici bir ara¢c olarak
kullanilabilir. Ozdegerlendirme tezin (iclincii béliimiinde detayli olarak
incelenecedi icin bu bélimde ayrintili bir anlatima yer verilmeyecektir.

1.2.3.3. Takim Arkadaslarinca Degerlendirme
Ayni birimde calisan isgérenlerin birbirlerini daha yakindan tanidiklari

varsayimi bu degerlendirme tekniginin temelini olusturmaktadir. Gergekten
de, tim gun ayni ortamda calisan, ortak projelerde yer alan ve takim

* Findiket, a.g.e., s. 307.
4 Palmer, a.g.e., s. 54
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arkadaslarini daha yakindan gézleyebilme firsati bulan igsgérenler birbirlerinin

performanslarini degerlendirebilirler.

Bu degerlendirmede, takim arkadaslarinin ise devami, toplantilara
zamaninda katilimi, arastirmaci olmasi, bilgiyi paylasmasi, kaliteli is yapmasi

gibi 6zellikler degerlendirmeye alinabilir.

Calisanlar is arkadaslarini degerlendirirken olumlu ya da olumsuz
yénde duygusal davranabilir ve bu nedenle yanlis degerlendirmelerde
bulunabililer.  Ornegdin, bir sigorta sirketinin  satis  departmani
distndldiginde, bu departmandaki tim isg6renler, isletme ve bu paralelde
olusturulmus bireysel hedeflerine ulasabilmek icin calismaktadirlar. Ancak
ayni zamanda bu calisanlar, birbirlerinden daha iyi olabilmek, daha fazla
satis yapabilmek, misteri portfdylerini daha da zenginlestirebilmek,
organizasyonda daha (st pozisyonlara yikselebilmek gibi amaclara da
ulasmak istemektedirler. Bu nedenle, ayni departman icerisinde calisan bu
isgbrenler, birbirlerini rakip olarak gorebilirler. S6z konusu sistem igerisinde,
bu calisanlarin  birbirlerini  degerlendirmeleri  istendiginde, gercek
performansin altinda puan verebilme egiliminde olabileceklerdir. Bu sebeple,
terfi, Gcret artigi gibi konularda bu tir degerlendirmelerin kullanilmamasi ya

da agirliklarinin diistk tutulmasinin daha uygun olacagi distndlmektedir.

1.2.3.4. Astlarca Degerlendirme

Yoneticilerin performanslari da calisanlarca degerlendirilebilir. Bu
modelin  ¢cok yaygin kullanimi  bulunmamakla beraber, calisanlarin
ybneticilerini nasil gérdikleri ile ilgili geribildirim saglama, organizasyondaki
hiyerarsiyi azaltma gibi amaglarla kullanilabilmektedir.



30

Bu ybéntemin basarili olabilmesi i¢in astin performans degerlendirme
konusunda gerekli egitimi almis olmasi gerekmektedir. Ayrica, ydneticiler de

astlarin énerilerinin yararli olabilecegine kendilerini inandirmalidirlar.

Astlarin degerleme slrecine katilmalari, klasik ydnetsel anlayisa sahip
ybneticiler tarafindan kolay bir sekilde kabul gérmese de, ézellikle lider tip
ybnetici yetistirme ve ydnetim kadrolarina bu nitelikte personel istihdam
etmek isteyen isletmelerin, astlari degerleme slrecine sokmaktan

kacinmamalari gerekir*®.

Astlarin her zaman dirUst ve objektif degerlendirme yapmamalari, bu
yéntemin énemli bir sakincasidir. Bu da, yéneticinin, tcretin belirlenmesi, terfi
kararlarinin alinmasi gibi ¢alisan agisindan ¢ok kritik kararlarin alinmasinda
dogrudan sbéz sahibi olmasi nedeniyle calisanin kendisini tehdit edilmis
hissetmesinden kaynaklanmaktadir. Culnkl, yapilan degderlendirmede
ybneticisine disuk puan veren ¢aligan, ydneticisinin de kendisine disik puan
verecegi endisesini yasamaktadir®®.

1.2.3.5. Masterilerce Degerlendirme

Musteri tarafindan yapilan degerlendirmeler hizmet sektérlerinde
6nemli veriler saglamaktadir. CUnkil bu sektérlerde, masteriler ile ¢aliganlar
direk olarak birebir iligki icindedirler ve misteri memnuniyeti ¢cok blyik énem
arz etmektedir.

Ornegin, kurumsal ve etkin bir performans degerlendirme sistemi
kurulmus otomotiv sektérinde faaliyet gbsteren satis isletmelerinde;
muUgterilere aldiklar1 araclarin ardindan, satisi takiben belirli bir sire sonra
ilgili merkezden telefon agilmakta ve araci satan satis temsilcisi ile ilgili

* Ozdemir, “Performans Degerlendirme Yontemleri...”, s. 77.
49 Schuler, a.g.e., s. 424.
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dnceden hazirlanmis soru formu Uzerinden gérisme yapilmaktadir. Bu form
icerigi kapsaminda sorulan sorulara érnek olarak; calisanin ikna kabiliyeti,
guler yOzli davranmasi, aracin tim 6zellikleri ile ilgili yeterli ve tatmin edici
bilgiler verebilmesi vb. sayilabilir. Muasteriden alinan yanitlar, c¢alisanin
performans degerlendirmesinde belirli bir agirlikta kullaniimaktadir.

Performans degerlendirmenin kimin ya da kimlerin tarafindan
yapilacagi; degerlendirmenin amaci secilecek degerlendirme ydntemi
isletmenin yapisal 6zelliklerine bagli olarak tespit edilecektir®. Yapilacak
karma uygulama, degerlendirme surecinde vyapilan cesitli hatalarin
d6nlenmesinde ve degerlendirmenin gecerlilik ve glvenilirliginin artmasinda

yararli olacaktir.

1.2.4. Degerlemecilerin Egitimi ve Calisanlarin Bilgilendirilmesi

Bircok performans degerlendirme programinin zayifligu,
degerlemecilerin uygun bir sekilde egditiimemelerinden ve astlarina yeterli
geribildiim  verememelerinden  kaynaklanmaktadir’’.  Degerlemecilerin
performans degerlendirme sireci ile ilgili olarak egditimi ve caliganlarin
bilgilendirilmeleri, sistemin iyi isleyebilmesi ve beklenen sonuclarin elde
edilebilmesi igin cok dnemli bir adim olacaktir.

Degerlemeci egitimi genellikle, performans degerlendirme formlarinin
nasil doldurulacagi, performans standartlarinin tespit edilmesi, yapilacak
geribildirim gbérasmeleri ve performans degerlendirme slrecinde yapilan

hatalarin azaltiimasi konularini kapsamaktadir.

?0 fsmail Ataay, insan Kaynaklar1 Planlamasi (Seminer Notu), Ankara, Cimento Miistahsilleri
Isverenleri Sendikasi, 1993, s. 107.
3! Sherman, Bohlander, a.g.e., s. 276.
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Degerlemecilerin egitiminin yani sira, ¢alisanlarda bu sirecte nasil
davranmalari gerektigi, kendilerinden beklentilerin neler oldugu ve
degerlendirme sonucunda elde edilecek verilerin kullanim alanlari ile ilgili
bilgilendiriimelidirler. Bu bilgilendirme c¢alisanlarin sirece olan inanclarini
artiracak, dogru bilgiler vermelerini saglayacak ve surecin saglikh bir sekilde
ilerlemesini temin edecektir. Clnku, ¢alisanlarin destegini kazanmayan higbir

sistem uzun vadede basarili olamayacaktir®.

Yapilacak bilgilendirme ve egitimler, kurum ig¢i yazigsmalar ve
hazirlanacak el kitapgiklarinin dagitimi seklinde yapilabilecegi gibi, bigcimsel
egitimlerle de gerceklestirilebilecektir. Yeni baglayan calisanlarin oryantasyon
egitimlerinde ise bu bilgiler kendilerine aktarilarak igletmenin beklentilerinin
neler oldugu vurgulanabilir ve vyeni calisanlarin da slreci tanimasi

saglanabilir>®.

Degerlemeciler, sadece tek bir kaynaga asin baghlk, Kkigisel
onyargilar, basmakalip érnekler ya da siniflandirma hatalari gibi sistematik
yorumlama hatalarindan kacinmak icin egitilmelidirler™. ik b&limiin son
basliginda ele alinacak olan “performans degerlendirme sirasinda yapilan
hatalarin ~ 6nlenmesi  agisindan  da, degerlemecilerin  egitiimesi
gerekmektedir. CUnkd, hatali degerlendirmeler; calisanlarin  morallerinin
bozulmasina, verimlerinin dismesine ve organizasyonel hatalarin

olusmasina neden olmaktadir.

>2 Sabuncuoglu, insan Kaynaklara..., s. 220.

>> Ron Jooss, “Monitoring Performance: Part II”, Credit Union Management, 17 - 9, September
1994, s. 42.

> Cynthia Lee, “Increasing Performance Appraisal Effectiveness: Matching Task Types, Appraisal
Process and Rater Training”, The Academy of Managament Review, Vol.10, No. 2, April 1985, s.
328.
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1.2.5. Degerlendirme Zamaninin Belirlenmesi

Degerlendirmenin hangi araliklarda yapilacagi da sdrecin énemli bir
basamagini olusturmaktadir. Uygulamada degerlendirmenin genellikle yilda 1
ya da 6 ayda bir defa yapildigi gérilmektedir. Turkiye'nin en blylk
sirketlerinde calisan 155 insan kaynaklari ydneticisinin  katilimiyla
gerceklestirilen bir arastirmada bunu destekler niteliktedir. Arastirmaya
katilan yoéneticilerin % 56,6’s1 performansi genellikle yilda 1 defa; % 34,9'u

ise 6 ayda bir defa degerlendirdiklerini belirtmislerdir>>.

Bununla birlikte, ise yeni baslamis calisanlarin ¢ ya da alti ay gibi
daha kisa araliklarla degerlendiriimesi, calisanin gérevini ve kendisinden
beklenenleri daha erken kavramasi ve yoneticisi ile daha yakin iletisim
kurabilmesi bakimindan uygun olacakitir.

Degerlendirmenin, belirli ddnemler yerine galisanin ise alinmasi veya
ylkseltilmesinin yil dénimu gibi, ¢alisanlara gére farkl dénemlerde yapilmasi
da miimkiindiir’®. Degerlendirme zamaninin bu sekilde secilmesi, her galisan
icin ayri ayri takip yapilmasi zorlugunu da beraberinde getirecektir. Bu da
slirecin daha karmasik ve zor bir hale gelmesine neden olacaktir. Etkili bir
insan kaynaklari bilgi sistemi kurulmamis isletmelerde, bireyin ise alinmasi
veya ylkselmesinin yil dénimi gibi bireylere gbére farkli ddénemlerde
degerlendirme yapilmasi ¢ok zaman alici ve zor bir faaliyet olacaktir.

Bunlarin disinda degerlendirme sikligi tespit edilirken, igletmenin
isgicti devir oraninin yilksek olmasi da dnemli bir belirleyicidir. isgiicii devir
oraninin yiksek oldugu isletmelerde performans degerlendirmenin daha sik
araliklarla, 6rnegin G¢ ayda bir yapilmasi daha saglikli sonuclar verecektir.
Aksi halde, yapilan degerlendirme yoénetici ya da c¢alisanin yeni olmasi ve

birbirlerini yeterince tanimamasi nedeni ile gok dogru sonuglar vermeyecektir.

> “Tiirkiye'nin IK Haritasi Arastirmasi”, Capital Ayhk is ve Ekonomi Dergisi, Ekim 2008, s. 228.
*® Tortop v.d., a.g.e., s. 222.
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1.2.6. Degerlendirme Yonteminin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sidrecinin belki de en kritik safhasi olan
degerlendirme yénteminin belirlenmesinde, isletmelerin vizyonu, misyonu,
hedefleri, icinde bulunduklari toplumun ve 6rgutin kultdrel yapisi, teknolojik
imkanlar, insan kaynaklari bélumanin yapisi, bilgi dizeyi vb. faktorlerin
dikkate alinmasi gerekmektedir. Ornegin, lretim odakli bir isletmede calisan
isgérenler ya da satis odakh bir isyerinde calisan isg6renlerin
performanslarinin degerlendiriimesinde hedef bazli yéntemler; hizmet odakli,
bankacilik sektoérii gibi musterilerle surekli bir arada olan calisanlarin
performanslari ise, misteri odakli olma, iletisim gibi kriterler baz alinmak
suretiyle 360 derece performans degerlendirme ya da davranigsal
degerlendirme skalalarn gibi calisanlarin davraniglarini baz alan yéntemler ile
degerlendiriimelidir.

Gerek mevcut bir ybéntemin uygulanmasinda, gerekse isletme
kosullarina ve ihtiyaglarina uygun bir ydéntemin gelistirimesinde, asagida
belirtilen sorulara ne oranda cevap verilebildigi dikkate alinmalidir®”:

e Performans degerleme ydntemi, drgltsel degerler ve amaclari

kapsamakta ve érgut kaltiriine uygun mudur?

e Performans degerleme ydntemi, nitel ve/veya nicel standartlara

uygun mudur?

e Performans degerleme ybntemi, 6ncelikle performansin analiz
edilmesi icin mi, yoksa Ucret belirleme, disiplin uygulamalari veya isten
ctkarma gibi yonetsel amaglar i¢in mi kullaniimaktadir?

e Performans standartlari, yoneticiler ve personel agisindan kabul
edilebilir bir dizeyde midir?

7 R. Brody, Effective Managing Human Service Organizations, Sage Publications (2000)’den
aktaran, Argon, Eren, a.g.e. s. 229.
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e Performans degerleme ydntemi kolaylikla uygulanabilir mi?

e Performans degerleme yontemi guvenilir (birim veya 6rgit
acisindan zamana goére tutarh) ve gecgerli midir (6lgmeyi amacladigi seyi
gercekten 6lgebilme)?

e Performans degerleme yéntemi, istenen davraniglari

gluduleyebilme 6zelligine sahip midir?

Galisanlarin performanslarinin degerlendiriimesi amaciyla segcilecek
olan y6ntemin, yukarida yer alan sorulara cevap verebildigi él¢lide, isletme
ve/veya bolim icin uygun ve dogru olarak belirlendigi séylenebilir.

Performans degerlendirme ydntemlerini, konuya yaklagimlarindaki
farkhlik ve ginimuz ybnetim anlayisinin bir sonucu olarak geleneksel ve
cagdas performans degerlendirme yéntemleri olarak iki ana baslk altinda
incelemek mimkiindiir®®. Isletmeler, bu ydntemler arasindan yapilarina,
calisanlarinin niteliklerine, amaclarina ve konuya verdikleri 6nem derecesine
gbre secim yaparak ve bazen de birkag ydntemi bir arada kullanarak

performans degerlendirmelerini yaparlar>®.

1.2.6.1. Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme ydntemleri incelenirken énce geleneksel
performans degerlendirme ybntemleri (zerinde durulacaktir. Geleneksel
ybntemlerin  ortak  Ozellikleri arasinda, degerlendirmenin  gizliligi,
degerlendirilenlerin degerlendirme slrecine katilmamalari, degerlendirmenin

cogu kere baski, korku, cezalandirma ve denetim amacina yénelik olmasi,

* Ismail Ataay, Isdegerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri, istanbul, istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Yayin No: 166, 1985, s. 253; Dicle, a.g.e., s. 41.
*° Barutgugil, Performans Yonetimi, s. 187.
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genellikle isteki basaridan ¢ok calisanlarin Kisiliklerini 6lgmeye ydnelmis
olmalari ve timilyle objektif kriterlere dayandiriimamis olmalari sayilabilir®.

1.2.6.1.1. Siralama Yontemi

Siralama yéntemi, kolay uygulanmasi, fazla zaman almamasi ve
distk maliyetli olmasi nedeniyle, ézellikle az kiginin calistigi isletmelerde
tercih edilen bir performans degerlendirme yéntemidir.

Basit siralama yénteminde, calisanlar birbirleri ile cesitli nitelikler
acisindan karsilastinlir ve en iyi (basaril) olandan en zayif (basarisiz) olana
dogru siralanir. Bu ydéntemin farkli bir tOr0 olan “alternatif siralama
ybntemi’nde ise Tablo 1’de de goéruldigi gibi, calisanlar siralanirken, en
basarili olan c¢alisan birinci siraya, en basarisiz olan ¢alisan ise son siraya
kaydedilecektir. Geri kalanlar arasinda yine en basarili ve en basarisiz
yazilir. Yapilan siralamada en son orta kisimda yer alacak caliganlara yer
verilir. Bu sekilde tim ¢alisanlar bir siralamaya tabi tutularak, yani birbirleri ile
kiyaslanarak performanslari degerlendiriimektedir. Bu ydntemde yapilacak
karsilastirma, ¢alisanlarin genel is performanslari baz alinarak yapilabilecegi
gibi, Tablo 1’deki érnekte géruldigu gibi, spesifik olarak belirli bir kritere gére
de yapilabilecektir.

% Dicle, a. g.e., s. 41; Canman, Personelin Degerlendirilmesinde..., s. 21.
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Tablo 1. Alternatif Siralama Yontemi

Performans Kriteri Olacak Davranis: Is arkadaslari ile uyum

Degerlendirdiginiz davranis igin, tim calisanlar siralayiniz. En basarili olan
galisanin ismini 1. siraya ve en basarisiz olan ¢alisanin ismini de 10. siraya yaziniz.
Daha sonra gelen en basarl ¢alisani 2. siraya, en basarisiz olan ¢aligsani 9. satira

yazarak devam ediniz. Tim isimler, tabloda yer alana kadar devam ediniz.

En basarili calisan
1. 6.
2. 7.
3. 8.
4. 9.
5. 10.
En basarisiz calisan

Kaynak: Gary Dessler, A Framework for Human Resource Management, Third Edition,
New Jersey, Pearson Education International, 2004, s. 200’den uyarlanmigtir.

Performans degerlendirme ybntemi olarak siralama ydnteminin
kullaniimasinin kolay uygulanmasi, digsik maliyetli olmasi gibi olumlu
ybnlerinin yani sira bazi sakincalari da bulunmaktadir. Bu yéntemin blyuk
gruplarda kullanilmasi zordur ve siralamadaki farkliliklarin, calisanlarin
yetenekKleri ile ilgili mutlak ya da belirgin farkliliklari yansitmamasi nedeniyle

sinirli katki saglamaktadir®'.

Siralama yénteminde kisilerin pozisyonlari ve gérev unvanlari dikkate
alinmadan bir havuz icinde toplanarak birbirleri ile karsilastiniliyor olmalari,
birinci bdliman son basligi olan “performans degerlendirme sirasinda yapilan
hatalar” bashgi altinda ele alinacak olan “pozisyondan etkilenme” hatasini
doguracaktir®. Diger bir deyisle, daha (ist diizeylerdeki calisanlarin daha
basarili olacagdi seklindeki bir distnce ile, siralama yapilirken bu ¢alisanlara

daha Ust siralarda yer verilmesi gibi bir sorun da ortaya ¢ikabilecektir.

! McFarland, a.g.e., s. 332.
62 Uyargil v.d., a.g.e., s. 271.
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1.2.6.1.2. ikili Karsilagtirma Yoéntemi

Bu yo6ntem, siralama yénteminin degisik bir seklidir. Ydntemin
uygulamasinda, tim calisanlarin isimleri hazirlanacak bir tabloda yukaridan
asag! ve soldan saga olacak sekilde (Tablo 2'de géruldigu gibi) yazilir. Daha
sonra, tespit edilecek belirli kriterlere (liderlik, kalite gibi) ya da caligsanlarin
genel performanslarina gére, calisanlar birbirleri ile karsilastirilir. Tablonun
solunda yer alan calisanlar tek tek tablonun birinci satirinda yer alan
calisanlar ile kargilastirilir. Yapilan bu kargilastirmada, tercih edilen ya da
daha basarili gérilen calisanin oldugu kisma + (arti) ve daha basarisiz
g6rilen calisanin oldugu kisma — (eksi) isareti koyulur. Son olarak da,
yapilan karsilastirma sonucunda en fazla (+) isareti olan calisandan
baslayarak bir siralama yapilir. Bu siralama sonucunda, en fazla (+) isareti
olan calisan en basarili, ondan daha az (+) isareti olan caligan ikinci sirada
olacak sekilde bir siralamaya gidilir.

Ornegin, Tablo 2'de, sol taraftaki ilk siitunda yer alan A. Uslu, éncelikle
A. Uysal ile karsilastirlmis ve daha basarisiz goéruldigi igin (—) almis, Y.
Gelen ve F. Durmus’tan daha basarili oldugu igin (+) almistir. Bu sekilde tim
calisanlarin birbirleri ile yapilan karsilastirma neticesinde, en fazla (+)
isaretini almis olan A. Uysal en basarili ¢calisan olarak degerlendirilirken, onu
siraslyla U. Kara, A. Uslu F. Durmus ve hi¢ (+) isareti olmayan Y. Gelen

izlemistir.
Tablo 2. ikili Kargilastirma Tablosu
CALISANLAR 1 2 3 4 > SIRALAMA
A. Uysal | Y.Gelen | F. Duran | A.Uslu | U. Kara

1 A. Uysal + + + + 1.

2 Y.Gelen S.

3 F. Durmus - + 4.

4 A. Uslu - + + 3.

5 U.Kara - + + + 2.
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Her bir calisanin diger calisanlar ile karsilastirilacak olmasi, yéntemin
cok zaman almasina neden olmaktadir. Calisan sayisi arttikca, yapilacak
karsilastirma sayisi da artacaktir. Karsilastirma sayisi asagidaki formilden
bulunabilir®®. S6z konusu formile gdre, drnedin 50 kisinin calistigi bir
isletmede toplam 1225 karsilastirma yapilmasi gerekir. Bu da oldukca fazla
zaman alacak bir uygulama olacaktir.

n. (n-1)
Karsilastirma sayisi =

n = karsilastirilacak kisi sayisi

Siralama ve ikili karsilastirma yénetimlerinde kisiler sayisal olarak
degerlendiriimedikleri igin, kigiler arasi basari farklihklarinin derecesi de
anlagilamamaktadir. Agiklanan bu gibi sinirlamalar nedeni ile siralama ikili
karsilastirma yéntemleri glnimuzde isletmelerde pek fazla

kullanilmamaktadir.

Bazi organizasyonlar, kullandiklari diger performans degerlendirme
ybntemlerinin sonuglarini kontrol etmek ya da desteklemek icin bazi
durumlarda yéneticilerden astlarini siralamalarini istemektedirler. Ozellikle
ayni dizeydeki gorevlerde calisan kisiler arasinda kadrolama konusunda
secim yapilacagi zaman bu ybntemleri uygulayan isletmelere
rastlanmaktadir®. Ozetle kisiler arasi karsilastirmalara dayali yéntemlerin,
diger performans degerlendirme yodntemleri ile yapilan degderlendirmeleri
desteklemek amaci ile kullaniimasinin daha saglikli sonuglar verecegi
disinUlmektedir.

% Ataay, isdegerleme ve Basarn..., s. 257.
% Uyargil, a.g.e., s. 54.
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1.2.6.1.3. Zorunlu Dagilim Yoéntemi

Degerlemecilerin  degerlendirdikleri  calisanlari  6znel yargilarla
degerleme 6lcedinin herhangi bir yerinde kiimelendirmelerini ve bu nedenle
ortaya cikacak tutarsizliklari énlemek amaciyla gelistiriimis zorunlu dagilim
yontemi®, belirli 6zelliklerine gbre gruplara ayrilan calisanlarin, (stin
olduklar1 yénlerine gbére normal dagilm mantigi icinde ydneticileri tarafindan

derecelendiriimesi esasina dayanmaktadir®®.

isletmelerde, calisanlarin kisilik dzelliklerinde oldugu gibi, performans
dlzeylerinde de normal dagilim egrisine (¢an egrisine) uygun bir dagihm
gOstermeleri gerektigi varsayimindan hareketle, bu yéntemde yapilacak
dagilimda ydneticiler, caligsanlarini genellikle besli ya da Ug¢li skalalara
yerlestirmek  zorundadirlar.  Calisanlar bu  Olgeklerde, genel s
performanslarina gére degerlendirilebilecekleri gibi, iletisim, liderlik,
sorumluluk alma gibi ¢esitli yetkinliklerine gbre ayn ayr da
degerlendirilebilirler.

Ornegin, bir isletmenin 10 kisi calisan bir departmaninda, Tablo 3'deki
6lcege gbére, zorunlu dagihm ydntemi ile caligsanlarin performanslari
degerlendiriliyor ise, bu galisanlardan 1’i gok zayif, 2’'si zayif, 4’0 ortalama,
2’si iyi ve 1’i de ¢ok iyi grubu igerisinde yer alacaktir. Degerlendirmeyi yapan
ybnetici, calisanlari zorunlu olarak bu skalada bir yere yerlestirmek

durumundadir.

Tablo 3. Zorunlu Dagilim Tablosu

Cok Zayif Zayif Ortalama lyi Cok lyi

%10 %20 %40 %20 %10

% Dursun Bingol, insan Kaynaklar Yonetimi, 5. Baski, Istanbul, Beta Basim, 2003, s. 293.
% Erdogan, a.g.e., s. 206.
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Performans degerlendirme slrecinde, bazi degderlemecilerin asiri
merhametli olmasi ve c¢alisana disik puan vermek istememeleri nedeniyle,
ortalama ya da ylksek puan verdikleri goéralmektedir. Bu yéntemde
ybneticiler, calisanlari spesifik skalalara yerlestirmeye zorlanmalari nedeniyle
belirli derecelere, 6zellikle de ortalama degerlere, yénelme sorununu bu

yéntemde bulunmadigi gérilmektedir.

Uygulamada yéntemin gesitli sakincalarina rastlanmaktadir. Oncelikle
degerlendirilen her grupta normal dagilim egrisine uygun sonuglar elde
etmek oldukga gugtlr. Ayrica, cesitli glvenilir ve gecerli insan kaynaklari
secme ydntem ve araclari ile segilerek ise alinan ¢alisanlarin %10’unun daha
ilk yilin sonunda zorunlu olarak ¢ok zayif, %20’sinin zayif sayilmalari,
yéntemin tutarsiziginin bir gdstergesi olarak degerlendiriimektedir®’.

1.2.6.1.4. Serbest Anlatim Yontemi

Serbest anlatim ydnteminin temel varsayimi, galisani yakindan
taniyan kigilerden, sézel ya da yazili olarak toplanacak dogru ve aciklayici
nitelikteki bilgilerin, en az daha bigimsel ve karmagik olan performans
degerlendirme yéntemlerinden elde edilecekler kadar glvenilir ve gegcerli
oldugudur®. Bu ydntemde degerlemeci, calisanin giiclii ve zayif ydnlerini
davraniglarini, yeteneklerini ve niteliklerini farkl acilardan degerlendirerek, bu
degerlendirmeyi diger degerlendirme yéntemlerinde oldugu gibi hazirlanmig
bigimsel formlari doldurarak degil de paragraflar ile agiklamaktadir.

Galisanin performansinin yazili bir 6yki bigiminde paragraflar halinde
ifade edildigi yéntemde, degerlemeciden genellikle su basliklar altinda
degerlendirme yapmalari istenmektedir®:

7 Dicle, a.g.e.,s. 54.

% Winston Oberg, “Make Performance Appraisal Relevant”, Harvard Business Review, January-
Februay 1972, s. 63.

% Ozdemir, “Performans Degerlendirme Yontemleri...”, s. 123.



42

e s performansi,
e Bu performans seviyesi icin sebepler,
e (Calisan karakteristikleri,

e Gelisim ihtiyaclari.

Bu yéntemde temel sorun, degerlendirmenin uzunlugunun ve igeriginin
degerlendirmeyi yapan kisiye bagli olarak degiskenlik gdstermesidir’. Bu
degiskenlik, calisanlar arasinda dogru ve guvenilir bir karsilastirma
yapilamamasina neden olmaktadir. Ayrica, yazili bir metin seklinde yapilacak
degerlendirme igin, ydneticilerin yeterli zaman ayiramamalari da bu yéntemin

6nemli sakincalarindandir.

1.2.6.1.5. Grafik Derecelendirme Yontemi

Grafik derecelendirme ydntemi performans degerlendirmede en sik
kullanilan yontemlerden birisidir. Geleneksel degerlendirme skalalari olarak
da adlandirilan bu yéntemde, isin miktari, isin kalitesi, inisiyatif kullanma,
sorumluluk alma, konusunda isteklilik gdsterilip gésterilmedidi, is hakkinda
bilgi sahibi olma, ise devam gibi basarili is performansinin farkli boyutlari
degerlendirme formunda listelenir. Her bir ¢alisan, degerlendirmenin
kapsadigi zaman dilimi igerisinde bu davraniglari sergileyip sergilemedigi
konusunda Ucll, dértli ya da begli 6lgekte degerlendirilir.

Bu yoéntem, cesitli bigimlerde kargimiza g¢ikabilir. Ancak, ydntemin
baslica ézelligi, bir degerleme 6l¢edi boyunca yer alan bazi noktalar tzerine
bir isaretin konulmasidir’’. Grafik derecelendirme ydnteminde kullanilan
derecelendirme &lgekleri ile ilgili olarak Tablo 4’de 6rnekler bulunmaktadir.

7% Barutgugil, Performans Yonetimi, s. 190.
! Bingol, insan Kaynaklarn...., s. 290.
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Calisanin performansinin degerlendirilecegi faktér olarak “Kalite” kriterinin ele
alindigi érnekte cesitli uygulama tarleri gértilmektedir.

Grafik derecelendirme yéntemi, belirli bir isin basari ile yUritiimesi
bakimindan “en énemli” géralen niteliklerin bir 6l¢ek Uzerinde, en kétliden en
iyiye veya en iyiden en koétlye dogru derecelendirmesi esasina
dayanabilecegi gibi’®, bir is grubunu olusturan calisanlarin genel olarak
analiz  edilmesinde  de kullanilabilecektir. Ornegin, calisanin
degerlendiriimesinde dikkate alinan performans kriterlerinden birisi olarak
“lletisim yetenegi” ele alindiginda hazirlanacak performans degerlendirme
formunda iletisim yetenegi, “cok iyi, iyi, orta, zayif ve ¢ok zayif” seklindeki
besli dlcekle degerlendirilebilecektir. Bununla ilgili, bir érnek Tablo 5'de
g6rilmektedir.  Cesitli  performans  kriterleri  boyutunda  ¢aliganin
performansinin  degerlendirildigi bu formda  yéneticinin, ¢alisanin
performansini  her bir performans kriteri boyutunda degerlendirmesi
beklenmektedir. Bu baglamda, birinci derece igin 1 puan, ikinci derece igin 2
puan verilmesi gibi bir puanlamaya da gidilebilir. Toplanan degerlerin
sonugclarina gére, ¢alisanin performansi ile ilgili yorum yapilabilecektir.

7* Bingol, insan Kaynaklarn...., s. 290.
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Tablo 4. Grafik Degerlendirme Yénteminde Kullanilan Cesitli Skalalar

(Degerlendirme faktéri olarak kalite kriteri ele alinmaktadir)

a. Kalite

b. Kalite

c. Kalite

d. Kalite

e. Kalite

f. Kalite

g. Kalite

Yiiksek \ Diisik
Yiiksek \ Diisik
5 4 3 2 1

\ ] \ \
Yapilanigin Kalite
Olaganisti kalitesi Isin kalitesi dalaalanmalar Kalite nadiren
ylksek kalite ~ genellikle  orta diizeyde galan tatminkar
. gbsteriyor
ustln
\
_. I
Cok hatall Orta dizeyde Zaman zaman Hig hata
hatali hatali yapmiyor
5 4 3 2 ™
Performans Dlzeyi
Performans
. Surekli Bazen Surekli
Faktorleri | =7~ | Siirekli Orta _
Ustln Ustln Yetersiz
Dogruluk X
Tasarruf X
Duzenlilik X
1 2 314|5|6]|7|8 10|11 112113 |14 | 15
Yetersiz Ortanin Alti Orta Ortanin Ustii | Mikemmel

Kaynak: Cavide Uyargil v.d., insan Kaynaklari Yénetimi, istanbul, Beta Basim, 2008, s. 277.
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Tablo 5. Grafik Derecelendirme Formu

Calisanin Adi Soyadi: Toplam Puan:
Bolumii: ik Amiri:
Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi:

isin Kisa Tanimi:

COK , | GOK
YETERSIZ | NORMAL | YETERLI

BASARI FAKTORLERI , .
YETERSIZ YETERLI

1- IS BILGISI: Sahip
oldugu teorik ve pratik
bilgilerin yeterliligi

2- KARAR VERME:

Kararlarin zamaninda ve

etkin verilmesi

3- PLANLAMA-
ORGANIZASYON:

Kendl isini planlamasi ve
dizenlemesi

4- KAYNAK
KULLANIMI: isgiici ve

araclari dogru kullanma

5- LIDERLIK: inisiyatif

kullanma, éncti olma

6- SOZEL ILETISIM:
ikna edici olma, kendisini

dinletme

7- YAZILI ILETISIM:

Aclk ve anlasilir yazi yazma

8- MESLEKI
OZELLIKLER: Giyim,

tutum, isbirligi anlayisi

9- BESERI ILISKILER:
Cevresi ile uyum ve saygih
davranis

Kaynak: iIhan Erdogan, i§Ie.tmeIerde Personel Secimi ve Basari Degerleme Teknikleri,
Istanbul, Istanbul Universitesi Isletme Fakiltesi Yayini, No: 248, 1991, s.186.
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Bu yéntemde, calisanin birinci derece amirinin yaptigi degerlendirme,
ikinci derece amirin onayina da sunulabilir (Tablo 6). Bir Gst amirin de yaptig
degerlendirme belirli oranlarda agirliklandirilarak (% 40 - % 60 gibi) ¢calisanin
performans dlzeyi belirlenmis olur. Ayrica, calisanin kendi performansini
degerlendirmesi yani 6zdegerlendirme de bu yéntemde belirli bir agirlikta

etkili olacak sekilde kullanilabilir.

Degerlendirme sonuglarinin puanlara gére izlenecedi forma 6rnek
olarak Tablo 6 verilebilir. Besli 6I¢ekte yapilan siniflandirmaya gére, ¢alisanin
hangi sinifta yer aldidi; ¢alisanin kisisel gelisim ihtiyaci ile ilgili olarak
amirlerin hangi dustncede olduklarini ayrintili olarak yazabilecekleri bir
bélimden olugan bu form, performans degerlendirmenin temel amaci olan
calisanlarin gelisimini destekler ve bu amaca hizmet eder nitelikte veriler

saglamaktadir.

Tablo 6. Grafik Derecelendirme Formu

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU
(GALISANLAR iCiN)

DEGERLENENE AIT KiSISEL BILGILER

Adi Soyadi: Calistigi Bolum:
Gorevi: Degerleme Tarihi:

. Ortanin Gok l. II.
Yetersiz Alti Orta | Baganl Basaril Kademe | Kademe

Degerleme Kriterleri
(1) @) ©) ) (5) Yénetici | Yonetici

A. MESLEKI YETERLILIK

Is Bilgisi
(Yaptigi ise iligkin teorik ve pratik 4 8 12 16 20
bilgi diizeyi
Verimlilik
(Gérevini kurallara uygun, 3 6 9 12 15
istenilen zamanda ve miktarda
yapmasi)

Sorumluluk

(Arag ve geregleri dogru kullanma 5 10 15 20 25
sonuglari istlenme)
Problem C6zme ve
Yaraticihk
(Ke}r§|la§t_|g| pro?lemler! hlzll ve 2 4 6 8 10
dogru bigimde ¢dzme, fikir
gelistirme, arastirma, farkli
distinceler ortaya koyma)
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B. DAVRANISSAL YETERLILIK
Insan lligkileri
(Ustleri, astlar ve galisma
arkadaslariyla uyumlu iligkiler ve 2 4 6 8 10
saglkli iletisim kurma, gevre ile
iliskiler)
Ekip Calismasi
(Ekip uyeleriyle isbirligi ve 1 2 3 4 5
dayanigsma i¢inde ¢alisma, bilgiyi
paylasma)
Devamhiik
(Ginlik mesai saatlerine uyum, 1 2 3 4 5
yillik izin ve resmi tatiller digsinda
isine devamlilik durumu)
TOPLAM PUAN
ORTALAMA PUAN
Performans Degerlendirme Puan Skalasi
0-20 21-40 41-60 61-80 o v
Yetersiz Ortanin Alti Orta lyi y

KISISEL GELISIM IHTIYACI

Gelistiriimesi gereken ydnler

Daha (st dizeyde gérev
(y6neticilik) yapabilir mi?

Degerlenen Kisi I.YPéarl]de?ige Il. Kademe Yonetici
imza Ad-Soyad/imza Ad-Soyad/imza

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar Yonetimi (Uygulamali), 2. Baski, Bursa, Alfa
Aktiel Yayincilik, 2005, s. 205.

Grafik derecelendirme yéntemi ¢ok kullanilan bir yéntem olmakla
birlikte, formlarda kullanilan sifat ya da derecelendirme rakamlarinin herkese
gbre degisebilmesi, yodneticilerin agirlikli olarak “orta not” verme egiliminde

olmalari ve tek bir 6zelligin etkisinde kalinarak diger ézelliklere de ayni notun
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verilebilmesi,  yéntemin  givenilirigini  azaltmaktadir’®.  Performans
degerlendirme formunda yer alan her bir nitelik ve derecelendirme 6lcegi ile
ilgili aciklamalar yapilarak ve degerlemeciler egitilerek, degderlendirmenin
glvenilirligi ve uygulanabilirligi artinlabilir ve degerlendirme sirecindeki
6znellik azaltilabilir’®. Sistemin givenilirliginin artmasi, calisanlarca sistemin

benimsenmesi bakimindan olumlu etki yapacakitir.

1.2.6.1.6. Kritik Olay Yontemi

Kritk olay ydntemi, genellikle rutin calisan faaliyetlerinin
degerlendiriimesi yerine, calisanin yaptidi olagandsta (kritik) olumlu ya da
olumsuz davraniglarin tespit edilmesi ve degerlemenin sadece bu kritik ya da

ilging olaylarin temel alinarak yapilmasi esasina dayanir’.

Bu ydntemde, kritik olaylar énceden tespit edilmelidir. Ornegin, bir
satis temsilcisi igin, iletisim becerisi, ikna kabiliyeti gibi kriterlere gore gesitli

olumlu ve olumsuz kritik faaliyetler &nceden belirlenebilir.

Uygulamada genellikle asagidaki alanlarda kritik olaylar toplanmigtir.
Bu alanlar ile ilgili olarak; calisanin iletisim yetenegi, sorumluluk alabilmesi,
liderlik gibi farkli 6zellikleri ile ilgili Gger ya da beger adet olumlu ve olumsuz
olay tanimlanir. Degerlemeci de, calisanin performansini bu alanlarda
gOsterdigi  kritik davraniglara gbére secerek degerlendirir. Bu alanlar

sunlardir’®:

e Fiziksel yeterlik

e Ddislnsel yeterlik

3 Yiiksel, a.g.e., s. 189.

" Sherman, Bohlander, a.g.e., s. 281.

" Rakif Ferecov, “insan Kaynaklari Yonetiminde Performans Degerlendirme Yontemleri”,
Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say:: 8, Haziran 2003, s. 142.

’® fnal Cem Askun, isgoren: Egitsel Yamt, Eskisehir, Eskisehir iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi
Yayinlart1 No: 207, 1978, s. 347.
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e s aligkanliklari ve tutumlari
e Kisisel dzellikler

e Karakter

Kritik olay y6nteminin benimsendigi isletmelerde degerlendirmenin yil
icerisinde 1 kere yapilmasi gibi genis bir zaman aralidi segilmesi durumunda,
degerlendirme déneminin basinda gerceklesen olaylara tekrar doénds
yapilmasi sorunsalini da beraberinde getirmektedir. Ornegin, degerlendirme
déneminin basinda yodnetici tarafindan gézlenen calisanin olumlu ya da
olumsuz bir davranisi paylasiimak i¢in yil sonunda yapilacak degerlendirmeyi
beklemek zorunda kalacaktir. Bu sikintinin éniine gegebilmek igin, kritik olay
ybnteminin  benimsendigi isletmelerin performans degerlendirmelerinin
sikhgini artirmalarinin, yéntemin uygulanabilirligini artiracagi
distnUlmektedir. Kritik olay yoéntemi ile geligtirilen bir degerlendirme

formunun 6érnegdi Tablo 7°de gésterilmigtir.

Tablo 7. Kritik Olay Tablosu

Organizasyonel Sorunlara Duyarliligi
a. Sorunlan géremed.i. a. Sorunlarin  dogacagini  énceden
b. Sorunlarin nedenlerini dnemsemedi. sezebildi.
¢. Sorunlarin kaynagina inemedi. b. Sorunlarin nedenleri Gzerinde énemle
durdu.
c. Sorunlarin kaynagina inerek ¢dzim
arad.
Tarih | Secenek Olay Tarih | Secenek Olay
C Ozel bir duyurunun C Kisisel cabalariyla
gecikmesine neden firinda yangin
oldu. ¢ikmasini énledi.
Agiklama: Cok &nemli Agiklama: B yUksek
ve Ozel ulakla gelen bir firnindaki bir
duyuruyu zamaninda arizayl  herkesten
ilgililere bildirmedi. énce goOrlp haber
verdi ve kendisini
tehlikeye atarak
yangin  ¢ikmasini
Onledi.

Kaynak: Ulkii Dicle, Yonetsel Basarinin Degerlendirilmesi ve Turkiye Uygulamasi,
Ankara, Orta Dogu Teknik Universitesi Idari Bilimler Fakultesi Yayin No: 43, 1982, s. 55.
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Bu y6ntemin avantaji, degerlendirmenin bir takim akilda kalan genel
izlenimler kullanilarak yapilmasi yerine somut olaylardan ve davraniglardan
hareketle yapilmasini saglamasidir. Burada somut olaydan kasit, ¢calisanin is
basinda gerceklestirdigi faaliyetler ya da sergiledigi davranissal 6zellikleridir.
Degerlendirmenin somut olaylardan yola cikilarak yapilmasi, g¢alisanlarin

sisteme olan glvenlerinin artmasini saglayacakitir.

Kritik olay ydnteminin en 6nemli sakincasi, ¢alisanin slrekli olarak
izlendigini bilerek tedirgin olmasidir. Ayrica, amirinin kendisi ile ilgili strekli
notlar almasi calisan Uzerindeki baskiyi daha da artiracak ve calisanda
kendisi aleyhine bir takim faaliyetler gerceklestirildigi  sUphesini
uyandirabilecektir. Kisiler arasi performans farkliliklarinin él¢tilmesinde de bu

yéntem yetersiz kalmaktadir.

1.2.6.1.7. Davranigsal Degerlendirme Skalalari

Sonu¢ odakli performans degerlendirme yéntemleri, Uretim bilgisi ya
da calsan bilgisi (ise devam vs.) gibi objektif kriterler (zerine
temellendirilirken; davranig odakli performans degerlendirme y&ntemleri,
sonuglarin degerlendiriimesi ya da &l¢ilmesi yerine, caligsanin isi ile ilgili
olarak gbsterdigi ya da kendisinden gbésteriimesi beklenilen uygun
davranislar gibi subjektif kriterlere gére degerlendirmede bulunmaktadir’”.
Davranissal degerlendirme skalalari (BARS), organizasyondaki tim is
siniflari igin ayri ayri geligtirilen bir yéntemdir. Ydntem, grafik derecelendirme

6lcegi ve kritik olay yénteminin birlesimi ile olusmaktadir.

Davranigsal degerlendirme skalalarinin kullaniminda; davranigsal
beklenti ve davranigsal gbdzlem skalalarindan yararlanilir. Calisanlarin
gelisimi ve yobnetsel kararlarin alinmasinda &nemli veriler saglayan

davranigsal degerlendirme yéntemi, belirsizlikleri minimize ederek ve spesifik

i Lee, a.g.m., s. 325.
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is davranislarina odaklanarak, galisanlarin performanslarinin daha dogru bir

sekilde degerlendiriimesi izerine tasarlanmistir’.

Davranigsal beklenti skalalari, kisileri cesitli kisilik 6zelliklerine sahip
olup olmamalarina gore degil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek
davranislari ne oranda sergileyebildiklerine gére degerlendirmektedir’®. Bu
yéntemde her bir is boyutu davranislar agisindan aciklanmakta ve belirli
sayida capaya yer verilemektedir. Bu capalarda, isin yerine getiriimesi
sirasinda sergilenebilecek olumlu ve olumsuz davraniglar yer almaktadir.
Degerlemecilerden, her bir is boyutu igin, ¢alisandan beklenen davranisi
secmeleri istenir. Degerlemeciler de, her bir is boyutu igin, calisani
g6zlemleyip, gbzlemledigi bu davranisi en iyi tanimlayan aciklamayi
secmelidirler.

Davranissal beklenti skalalarinin sakincali yénlerini ortadan kaldirmak
ve gucli yoénlerinden yararlanmak icin geligtirilmis olan davranigsal gézlem
skalalarinda da is davraniglarina iliskin cesitli  kritik olaylardan
yararlanmaktaysa da, degerlemeci bu davraniglari gézleme derecesine gére
degerlendirme yapmaktadir®™. Dolayisiyla, somut olaylar (izerinden yapilan
bir degerlendirme oldugundan, davranigsal gézlem skalalarinin gegerliliginin
daha yUksek oldugu sdylenebilir.

Bu ybéntemin davranigsal beklenti skalalarindan farki; c¢alisanlarin
kendilerinden beklenen davraniglara gbére degdil, somut gdzlemlenen
davranislarina goére degerlendiriimesidir. Bu nedenle, davranissal gbzlem
skalalarinda sonuclarin  c¢alisanlara aciklanmasi, onlara kendilerini
gelistirmelerine iligkin geribildirim saglanmasi kolaydir ve dolayisiyla da

8 Charles A. Rarick, Gerald Baxter, “Behaviorally Anchored Rating Scale (BARS): An Effective
Performance Appraisal Approach”, SAM Advanced Management Journal, Vol. 51 Issue 1, Winter
1986, s. 39.

? Uyargil v.d., a.g.e., s. 279.

% Uyargil, a.g.e., s. 64.



52

calisanlar tarafindan kabul orani diger ydntemlere gére daha yiksektir®'. Bu
baglamda, davranigsal gbézlem skalalarinin c¢alisanlarin gelisim ve egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanilabilecek y&ntemlerden birisi oldugu
sOylenebilecektir.

Davranissal temellere dayali degerlendirmenin, &zellikle yoénetici
grubun performansinin degerlendiriimesinde kullanilmasi daha uygun
olacaktir. Uretimde calisan, dogrudan Uretimi gergeklestiren calisanlarin
basarilarini bu 6lcekle degderlendirmek her zaman mimkin degildir. Buna
karsihk hizmet organizasyonlarinda galisan, Ozellikle iliskiye dayali isleri
yapan calisanlar ile ybnetim kademelerinde bulunanlarin basarilarini
degerlendirmede bu dlcek yeterlidir®. Uretimde calisan, belirli somut ve
sayisal hedefleri olan isgérenlerin hedeflere gbre ydnetim gibi, sonu¢ odakli

teknikler ile degerlendirilmesi daha gecerli olacaktir.

Davranigsal degerlendirme skalalarinin avantajlari sOyle

ozetlenebilir®®:

e Daha acik standartlar: Nelerin basarli is performansini
olusturdugunun calisanlar ve ydneticilerce daha acik olarak anlagiimasi ve
beklentiler ile ilgili yasanan belirsizliklerin azalmasi.

e Daha dogru b6lcim: Calisanlar spesifik is davranislarinin tespit
edildigi calismalara dahil olduklari i¢in basarili is performansinin gereklerini

iyi bir sekilde anlamiglardir.

e Performans ile ilgili daha iyi geribildirim: Davranigsal degerlendirme
Olceklerinin  spesifik davraniglart Uzerine odaklanmasi, gelecek is
performansina da rehberlik eder.

8! Uyargil v.d., a.g.e., s. 281.
52 Erdogan, a.g.e., s. 194-195.
8 Rarick, Baxter, a.g.m., s. 38.
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e Tutarlihk: Davranigsal degerlendirme &lgeklerinde degerlemeciler
arasi guvenilirik ve tutarlilik, geleneksel performans degerlendirme
yéntemlerine gbre daha fazladir. Bagka bir deyisle, bir calisanin birden fazla
ybnetici tarafindan degerlendiriimesi durumunda, davranigsal degerlendirme
yéntemi kullanildiginda yéneticiler arasi sonuglarin birbirlerine ¢ok yakin
oldugu gérilmektedir.

Her bir is sinifi igin 6zel olarak geligtirilen davranigsal degerlendirme
skalalarinin hazirlanmasi oldukga maliyetli ve zaman alicidir. Ayrica,
calisanlarin gézlemlenebilir davraniglarina odaklandigindan, degerlendirme
stirecinde kisisel yargilarin rolii blyiiktiir®*. Bununla beraber, dlgegin spesifik
olarak her bir iste sergilenmesi beklenen davraniglar 6zelinde gelistiriimesi
calisanlarin egitimi ve geribildirim icin cok yararl bilgiler saglayacaktir®.

1.2.6.1.8. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yénteminde degerlemeci, calisanin isinde gdésterdigi
davraniglar ile ilgili hazirlanan bir dizi sorunun oldugu forma “evet” ya da
“hayir” seklinde yanitlar verir. Degerlemecinin, tanimlardan degerlenen igin
uygun gordtklerinin, yani “evet” seklinde yanitladiklarinin ortalamasi alinir.

Kontrol listesi y6nteminde, formda yer alan sorular, degerlendirme
6ncesinde belirli katsayilar ile agirliklandinlarak da g¢alisanin performansi
degerlendirilebilir. Agirhkli kontrol listesi ydéntemi olarak adlandirilan bu
yéntem, calisanin isinde gdésterdigi davranislardan, daha kritik ve énemli
olanlarinin, daha vyUksek agirlikh olarak degerlendiriimesine olanak
saglamaktadir. Yapilan agirliklandirmadan genellikle, degerlemeci haberdar

degildir. Formun tasarimi sirasinda yapilan bu agirliklandirma, degerlendirme

% Bayraktaroglu, a.g.e., s. 105.
% George F. Dreher, Thomas W. Dougherty, Human Resource Strategy: A Behavioral Perspective
For The General Manager, Boston, McGraw-Hill/Irwin, 2002, s. 151.
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sonucunda insan kaynaklari uzmanlari tarafindan incelenerek calisanin nihai

performans puani tespit edilir.

Bu vyéntemin wuygulama kolaylidi yaninda bazi guclikleri de
bulunmaktadir. Sistemin kurulmasi ve agirliklandiriimasi ile her bir pozisyon
icin ayri ayri kontrol listelerinin hazirlanmasi ¢ok zaman alici ve maliyetli bir

istir®.

1.2.6.2. Cagdas Performans Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel performans degerlendirme ydntemlerinin neler oldugu ve
nasil kullanildidinin acgiklanmasindan sonra, geleneksel degerlendirme
yéntemlerinin sakincalarini ortadan kaldirmak amaciyla kullanilan ¢agdas

performans degerlendirme ydntemleri de incelenmeye calisilacaktir.

Cagdas ya da modern performans degerlendirme yéntemleri genellikle
aclk degerlendirmeye ve Onyargilardan arindirilmis nesnel élcitlere
dayandiriimakta, bireysel ve organizasyonel gelismeyi saglamaya ve isteki
basarlyl degerlendirmeye ydnelmekte ve degerlendirme slrecinde
degerlendirilenlere de etkin bir gérev vermektedir®’. Ozellikle degerlendirme
sonucunda calisana gugli ve gelisime acik ydnleri ile ilgili geribildirim
verilmesi ve degerlendirme sonuclarinin  ydnetsel kararlarla birlikte
calisanlarin gelisimine iliskin planlamalarda da kullanilmasi, c¢agdas

performans degderlendirme yéntemlerinin en 6nemli ézellikleridir.

% Bingol, insan Kaynaklart...., s. 295.
87 Dicle, a.g.e.,s. 41.
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1.2.6.2.1. Hedeflere Gore Yonetim

ilk kez 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan kullanilan “hedeflere
g6re yobnetim” kavrami yénetime iligkin yeni bir dislnce, yaklasim ve
uygulama bicimini anlatmaktadir. Bu yontem, geleneksel degerlendirme
ybntemlerinde gérilen sorunlari en aza indirmek, degerlendirmeyi daha
objektif dlcltlere dayandirmak, kisisel ve organizasyonel gelismeyi
gerceklestirmek, degerlendirmede calisanlarin performans dlzeylerini 6n
planda tutmak, degerlendirmede degerlendiricilere de etkin bir gérev vermek
distincesiyle gelistirilmistir®®.

Hedeflere gére ybnetim, bir yénetim yaklasimi olmasinin yani sira,
sonuglara dayali performans degerlendirme yaklagsiminin en tipik érnegidir.
Hedeflere gdre ybnetim, bir planlama teknigi; amaclarin belirlenmesine
astlarin katilimini sagladigi, onlara bir yénelim kazandirdigi ve nesnel
geribildirim sagladidi i¢in bir motivasyon araci; yonetici ve astlarin bir araya
gelerek ortaklasa belirledikleri amaglar ydniandeki gelismeyi Dbirlikte
degerlendirdikleri icin  bir performans degerlendirme ydntemi ve
organizasyonel degisim ve gelisim yéntemi olarak da kullanilmaktadir®®.

Bu ydnetim anlayigi icerisinde tespit edilen hedefler; pazar payini
ylkseltmek, satis hacmi, verimlilik, misteri sikayetleri sayisi, Uretilen hatali
mallarin miktari gibi is sonuglari ile ilgili hedeflerdir®.

Hedeflere gére yénetim, calisanlarin ve ydneticilerinin, periyodik olarak
calisanin belirli dénemlerdeki hedefleri ve calisanin bu hedeflerin yerine
getiriimesinde ne derece basarili oldugunun gbézden geciriimesine iligkin

* Hedeflere gore yonetim Ingilizce “management by objectives” karsilig1 olarak kullanilmistir.

% Dogan Canman, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu
Personelinin Degerlendirilmesi, Ankara, TODAIE Yayini, No: 252, 1993, s. 26.

89 Can, Kavuncubagsi, a.g.e., s. 183.

% Dreher, Dougherty, a.g.e., s. 147.
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mutabakatlarini iceren bir sistemdir”. Y®éntemin temelinde, calisan ve
ybneticilerin ortak hedefler belirlemeleri ve belirli periyotlarla bu hedeflerin

g6zden gecirilmesi vardir.

Bazi isletmeler hedeflerin tespit edilmesinde, SMART kisaltmasini

kullanmaktadirlar. Bu kisaltma su sekilde aciklanabilir®:

S : Specific : Belirli

M : Measurable : Olgiilebilir

A : Achievable (Agreed Upon): Basarilabilir, Gzerinde anlagiimig
R : Relevant (Realistic) : Konu ile ilgili, gercekgi

T : Timed (Time Bound): Sinirli bir sirede

Hedeflere gbre degerlendirme, alti adimdan olusan hedef belirleme ve

degerlendirme programindan olusmaktadir®:

1. Igletme hedeflerinin belirlenmesi: Gelecek yil igin isletme planinin

olusturulmasi ve hedeflerin belirlenmesi.

2. Departman hedeflerinin belirlenmesi: Departman bagskan ve
ybneticileri tarafindan, calistiklari departman icin ortak bir sekilde hedeflerin

belirlenmesi.

3. Departman hedeflerinin tartisiimasi: Departman ydneticilerinin
departmandaki tim calisanlarla bélim hedeflerini tartismasi ve onlarin
bireysel hedeflerini belirlemelerini istemesi. Yani, her bir calisanin bélim

hedeflerine ulagilmasina ne sekilde katki yapacaginin belirlenmesi.

4. Beklenen  sonuclarin  tanimlanmasi  (bireysel  hedeflerin
belirlenmesi): Bolim yoéneticileri ve caligsanlarin kisa vadeli performans

hedeflerini belirlemesi.

ol French, a.g.e., s. 321.
2 Cole, a.g.e., s. 304-305.
93 Dessler, a.g.e., s. 202-204.
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5. Performans gbzden gecirme gdérugsmelerinin  yapilmasi ve
sonuglarin élgilmesi: Departman ydneticileri tarafindan her bir ¢alisandan
beklenen performansin, gerceklesen performans ile kargilastiriimasi.

6. Geribildirim: Departman ydneticilerinin, ¢alisanlarin kendilerinden
beklenen sonuglara ulasma dereceleri ile ilgili olarak g¢alisanlarla periyodik

performans gbézden gecirme gériismeleri yapmasi.

Hedeflerin ortak bir sekilde belirlenmesinin yaninda, amir, c¢alisanin
performansinin belirlenen hedeflere gbre gézden gegirilmesi igin spesikfik bir
izleme gbérismesi tarihi de belirlemelidir. Bu, calisanin hedefleri daha ciddiye
almasi ve basarmasi icin gerekenleri yapmasi adina daha motive edici
olacaktir®.

Hedeflere gére ydnetimin sagladigi yararlar sdyle siralanabilir™:

e Hedeflere gbére ybnetim, hedeflere ulasiimasi (zerine
odaklandigindan, c¢alisanin Kkisiligi, degerleri, tutumlari ve diger kisisel
6zellikleri degerlendirme disinda tutulur.

e Hedeflere gbre ybnetim, bitin calisanlari ayni kefeye koymak

yerine, her bir calisani tek basina degerlendirir.

e Hedeflere gbére ydnetim calisanin gelecekteki basarisi Gzerine
odaklanir. Yoénetici ve ¢alisana basarinin ytkseltimesi igin neler yapiimasi
gerektigi konusunda bilgi saglar.

Hedeflere gbre ybonetim tekniginin de sagladidi yararlarin yaninda bazi

sakincalari da vardir. Bu sakincalarin en énemlilerinden biri, ¢aligsanlarin

% Raymond Noe v.d., Human Resource Management: Gaining a Competitive Advantage, Fourth
Edition, Boston, McGraw-Hill/Irwin, 2003, s. 363.
93 Palmer, a.g.e., s. 50.
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hedeflerinin birbirleriyle iliskili ve dolayisiyla birbirlerine bagimli olmasidir®.
Ornegin, Uretim bandinda calisan bir isgdreni ele alalim. Gérevi, bantta kendi
bélimine gelen malzemeyi islemek olan bu isgérenin nitel ve nicel
hedeflerine ulagabilmesi; kendisinden O6nceki isgbren ya da isgérenlerin
yaptigi is ve ortaya koydugu cikti ile dogrudan ilgilidir. CUnkd, bir ¢alisanin
ciktisi diger calisanlarin girdisi konumunda olabilecektir.

Ast Ust iligkilerinde sUrecin birlikte yGrGtiimesine yer veren bu
ybntemin temelinde, demokratikligi, kararlara katilmayi ve liberal goérusll
olmayi 6ngdren bir yénetim yaklasimi vardir. Bdyle bir ortamin her igsletmede
bulunmamasi ya da ydneticilerin bdyle bir felsefeye sahip olmamasi,
yéntemden beklenen vyararin sadlanamamasina neden olacaktir’’. Bu
nedenle, hedeflere gbre ybnetim sisteminin isletmede uygulanmaya
baslanmasindan énce, organizasyonun yasanacak degisime ne kadar hazir

oldugu incelenmelidir.

1.2.6.2.2. Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme

ilk kez 1973 yilinda McClelland tarafindan tanimlanan yetkinlik
kavrami, bireysel bilgi, beceri, tutum ve davranislarin yani sira ekip, stire¢ ve
orgute iligkin cesitli yetenekleri iceren, ylksek performansla iligkili ve érgite
sUrdlrllebilen rekabet avantaji saglayan gdézlemlenebilir performans boyutu
olarak tanimlanabilir®®. Yetkinlikler, is hedeflerine giden yolda mikemmel
performansa nasil ulasilacagini tanimlayan, organizasyonun stratejileriyle
uyumlu, caligsani siradan uygulayicilardan ayiran ve egitim vyolu ile
geligtirilebilen davranisglardir.

Bir bagka yazara gore ise yetkinlik, bir isi yapabilmek igin gerekli olan

bilgi, beceri ve tutumun gbzlemlenebilir ve dlcllebilir davranislara

% Palmer, a.g.e., s. 50.
7 Ataay, isdegerleme ve Basarn..., s. 266.
% Uyargil v.d., a.g.e., s. 291.
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yansitilabilmesini saglayan yetenek olarak tanimlanmaktadir®®. Tanimlar
incelendiginde, performansin “gdzlemlenebilir” olmasi Uzerinde vurgu
yapildigi gérilmektedir. Performansin gdzlemlenebilir olmasi, caliganlarin
kendilerinden beklenen “yetkinlikleri” davraniglara yansitmalari ile mimkin
olacaktir. Bu baglamda, yetkinlik bazli insan kaynaklari modellerinin davranis

temelli oldugu séylenebilecektir.

Yetkinliklerden yararlanarak olusturulan insan kaynaklari modelleri,
“yetkinlik bazli insan kaynaklari yénetimi” olarak adlandiriimaktadir. Yetkinlik
modelini kullanan igletmelerde, dncelikle organizasyondaki her bir gbérev ya
da is ailesi igin calisanlarda olmasi gereken yetkinlikler belirlenir. Belirlenen
bu yetkinlikler, segme ve yerlestirme, performans degerlendirme, egitim ve
kariyer planlama gibi insan kaynaklarinin tim uygulamalarinda entegre bir

sekilde kullanilir.

Yetkinlik modeline bir 6rnek vermek gerekirse, insan kaynaklari uzman
yardimcisi pozisyonu icin bir kisi istihdam etmek isteyen bir igletme ise alim
slrecinde, ilgili pozisyonun yetkinliklerine sahip en dogru kisiyi, yapilan
“vetkinlik bazli milakatlar’ ile istihdam eder. insan kaynaklari uzman
yardimcisi olarak galismaya baslayan isgérenin performansi, pozisyon igin
belirlenmis yetkinliklerin, galisanin yetkinlikleri ile karsilastiriimasi sonucunda
degerlendirilir. Bu baglamda, cahsanin yetkinliklerinin beklenen seviyede
olmamasi, bir egitim ihtiyacinin gdstergesi olacaktir. Calisanin
performansinin degerlendirmesi ayni zamanda, kariyer planlamasina da
temel teskil edecektir. Calisan kariyer yolundaki pozisyonlarin yetkinliklerine
gb6re de degerlendirilerek, kisisel yetkinliklerine gbre organizasyondaki dikey

ya da yatay kariyer yollarina gére gérevi degisebilecektir.

Ug tiir yetkinlik vardir: Kurumsal (temel) yetkinlik, teknik (fonksiyonel)

yetkinlik ve yénetsel yetkinlik.

% Penny Hackett, Training Practice, London, Chartered Institute of Personnel and Development,
2004, s. 33.
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Kurumsal (temel) yetkinlikler, isletmedeki her bir ¢alisanda bulunmasi
gereken yetkinlikleri ortaya koymaktadir. Bu yetkinlikler isletmenin hedef,
vizyon, misyon ve politikalarina gére sekillendiriimis ve olmazsa olmaz
niteligindeki kriterlerdir. Ornegin, llkemizin &nde gelen kuruluslarindan Kog

Grubu'nun 9 temel kurumsal yetkinligi sunlardir’®:

- Yén Belirleme

- Takim Galismasi

- lletisim

- isbirligi Gelistirme

- Sonug¢ Odakhlik

- Yaraticilik ve Girigsimcilik

- Kendini ve Calisma Arkadaslarini Gelistirme
- Farkhliklara Uyum ve Yénetme

- Mlgteri Duyarlihgi

Teknik (fonksiyonel) yetkinlikler, her bir is ailesinde ya da gbérevdeki
calisanda bulunmasi gereken yetkinlikleri belirtmektedir. Bu nedenle teknik
yetkinlikler her gérev igin farkhdir. Teknik yetkinliklere 6rnek olarak, mevzuat

bilgisi, ofis otomasyon programlari bilgisi ve dokiimantasyon verilebilir.

Yoénetsel yetkinlikler ise, ydnetici pozisyonundaki kisilerde bulunmasi
gereken yetkinlikleri ifade etmektedir. Yénetsel yetkinliklere 6rnek olarak
liderlik, stratejik planlama, ekip Uyelerinin gelisimi ve sirketi temsil edebilme

verilebilir.

isletmelerde, yapilan islerin sonuclari kadar, o isin “nasil yapildig1” da
gittikce dnem kazanmistir. Ozellikle kalite yénetim sistemi ve bu sistemin
temelini olusturan “mlsteri memnuniyeti” kavrami, caligsanlarin hedefe

ulasirken, hangi davraniglari sergilediklerinin 6n plana c¢ikmasina neden

100 b ttp://www.kockariyer.com/HRPolicies.aspx (Erisim 11.06.2009)
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olmustur. Bu baglamda, “yetkinlik” modelleri ginimizde ¢ogu isletme

tarafindan kullanilan modern bir yaklagimdir.

Yetkinliklere dayali performans degerlendirmenin temel amaci,
geleneksel performans degerlendirme yaklasiminda oldugu gibi, Gstln
performansli calisanlari ortalama dlUzeyde performans g&sterenlerden
ayirmak olmakla birlikte, bu yaklagimda kisilere “UOstlin” ya da kendisinden
beklenen performans dizeyi, adi gegen yetkinlik icin gerekli davranig
gOstergeleri acik bir bicimde tanimlanarak bildiriimekte ve degerlendirilen ile
degerlenen arasindaki etkili iletisimin kolaylagsmasi ve geribildirim sirecinin

daha iyi islemesi saglanmaktadir'®.

Kurulan yetkinlik modeli, yUksek
performans gbésteren calisanlarin davranislarini dikkate alarak hazirlandigi
icin tim calisanlarin performansi bu dogrultuda yikseltilebilmekte, buna bagli

olarak sirketin performansi da artmaktadir'%.

Yetkinliklerin olusturulmasi sonrasinda, ¢aligsanlarin performanslari da
bu yetkinlik modeli igerisinde degerlendirilerek kendilerine geribildirim
verilebilir. Yetkinliklerin kullaniimasiyla ¢alisandan beklenilen yetkinlik dizeyi
ve calisanin goésterdigi performans arasindaki fark gézlemlenir. Her bir
yetkinlik bazinda calisandan beklenenin altinda bir performans elde etmesi
durumunda bunun nedenleri gérlsulir ve eger gelisime yénelik bir ihtiyac
varsa bunun ne olacagi ve nasil giderilecegi lizerinde durulur'®. Performans
farkinin analizi ile calisanin kendisinden beklenilen vyetkinligi neden
gOsteremedigi belirlenecektir. Bunun nedeni, bir egitim ihtiyacina isaret
edebilecegi gibi, egitim diginda bazi problemlerin gdstergesi de olabilecektir.
Eger, calisanin yetkinlik standardini yakalayamamasinin nedeni bilgi, beceri,
tutum ve davraniglardan kaynakl ise bir “egitim ihtiyacinin” varligindan séz
edilebilecektir. Bunun disinda, vyetkinligi olusturan etmenlerden olan,
motivasyon, adanmislik gibi 6zelliklerden kaynakli bir sorun var ise, ¢alisana

" Uyargil v.d., s. 297.

"2 Didem Yetkin, “Yetkinlik Bazli insan Kaynaklar1 Sistemleri ve Bir Uygulama”, Yayimlanmamus
Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2003, s. 57.

103 Yetkin, a.g.t., s. 64.
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danismanlik yapilarak kendisinden beklenilen yetkinlikleri sergilemesi
énundeki engeller kaldiriimalidir.

Yetkinlik modelleri, ¢caliganlarin egditim ihtiyaglarini saptamak igin, yani
calisanlarin iglerinde ne tdr egitimlere ihtiya¢ duyacaklarinin belirlenmesinde

kullanilabilir'®*

. Geleneksel olarak, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi, bilgi,
beceri, tutum ve davranislarin incelenmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Bununla
birlikte, yetkinlik modellerini kullanan isletmelerde ise, séz konusu egitim ve
gelisim ihtiyaclari yetkinliklerin incelenmesi ve analiz edilmesi sonucunda

belirlenmektedir.

Yetkinliklerin degerlendiriimesinde, genellikle her bir yetkinlik tarQ
performans degerlendirme formlarinda degerlendirilir. Teknik yetkinlikler
olarak bakildiginda, her gérevin farkh teknik yetkinlikleri bulundugu
gb6rulmektedir. Temel yetkinlikler ise isletmedeki herkes igin aynidir ve ayni
form Uzerinden degerlendirilebilir. Yonetsel sorumluluk Ustlenenlerde ya da
ustlenme potansiyeli olanlarda ise temel ve teknik yetkinlik degerlendirme
formlarina ilave olarak ybdnetsel vyetkinlik degerlendirme formlan da
bulunmaktadir.

GUnOimizde  igletmelerin  bir  kismi, mevcut  performans
degerlendirmelerinin adini yetkinliklere dayali performans degerlendirme
olarak degistirirken, bu modelin gereklerini yerine getirmeden, kurumsal,
teknik ve ydnetsel yetkinliklerin neler oldugunu belirlemeden, sadece varolan
performans degerlendirme sistemlerinin adini degistirerek, performans faktér
ya da kriterlerine yetkinlik diyerek bu yeni uygulamaya gegcislerdir'®. Aslinda
yapilan bu degisiklik, 2000’li yillarda Ulkemizdeki bir kisim isletmelerin,
“personel  departmanlarini”,  “insan  kaynaklari  departmani” olarak

degistirmelerine benzemektedir. Yapilan uygulamalarda, faaliyetlerde,

1% Raymond A. Noe, insan Kaynaklarimn Egitim ve Gelisimi, Ceviren: Canan Cetin, Istanbul, Beta
Basim Yayim Dagitim, 1999, s. 79 — 81.
19 Uyargil v.d., s. 298.
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politikalarda herhangi bir degisiklige gidilmeden sadece bir “tabela degisikligi
ile farkli bir yénetim anlayisina gegmeye calisan bir kisim igletmeler oldugu
bilinmektedir. Bu baglamda, yetkinlik modelinin kurulmasinin ciddi bir
uzmanlhk bilgisi ile zaman ve Ust y6netimin desteginin gerektigi gdzden

kaciriimamalidir.

1.2.6.2.3. Degerlendirme Merkezleri

Bu ybéntem calisanin gecmis performansi ile degil, gelecekte
gdstermesi muhtemel performansinin analiz edildigi bir yéntemdir'®. Bu
6zelligi nedeniyle, sadece performans degerlendirme degil, secme ve
yerlestirme, yonetici yetistirme, rotasyon ile kariyer ybnetimi gibi insan
kaynaklari yénetiminin diger uygulamalarinda da degerlendirme merkezleri
kullaniimaktadir. Ayrica, yéntem insan kaynaklari planlamasina da énemli

veriler saglamaktadir'®’.

Secme ve yerlestirme slrecindeki uygulamalarda, kisi istihdam
edilmeden, istihdam edilir ise hangi pozisyonda calisacaksa, o pozisyonun is

benzeri ortami olusturularak aday uzmanlar tarafindan gézlemlenir.

isletmelerin genellikle kendi biinyelerinde olusturduklari bu merkezlere
katilacak olan adaylarin seg¢imi yéneticiler tarafindan yapilir. 2-3 gin siren
calismalarin ardindan, kisiler degerlendirilir. Bu ybntemle gruba secilen
calisanlarin daha énce birbirleriyle is iliskisi icerisinde bulunmamis olmalarina
6zen gosterilir. Daha sonra, gruplandiriimis calisanlardan baslarinda yénetici
olmadan, is sirasinda karsilasabilecekleri sorunlar hakkinda ¢6zim
Uretmeleri istenir. En son asamada ise, grup Uyeleri degerlemeci tarafindan
izlendikten sonra degderlemeci, calisanlarin; birbirleriye iletisimi ve

gelisimlerine bakarak onlarin gelecekteki performanslari hakkinda tahminde

106 Oberg, a.g.m., s. 66.
197 Ataay, insan Kaynaklar1 Planlamasi, a.g.e, s. 105.
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bulunur'®

. Galisanlarin yetkinliklerinin degerlendiriimesinde ve bu paralelde
organizasyondaki  kariyer yollarinin  sekillenmesinde, degerlendirme

merkezleri 6nemli katkida bulunmaktadir.

Degerlendirme merkezinde kullanilan araglara 6rnek olarak, grup
calismasi, rol oyunlari, bire-bir canlandirmalar, érnek olaylar, sunumlar,
lidersiz grup tartismalari, evrak sepeti uygulamasi verilebilir'®. S6z konusu
uygulamalar ile is benzeri ortamlar yaratilarak calisanlarin performanslari

degerlendirilir.

Ayrica degerlendirme merkezleri, daha alt dizeylerde calisan ve
organizasyonda pek de bilinmeyen isgérenlerin, farkli ybneticiler tarafindan
da taninmasini ve daha rekabet edebilir bir zemine kaymalarini
saglayabilecektir. Bu da, isletmede firsat esitligi yaratacak, ¢alisanlarin moral
dlzeylerini artiracak ve terfi edebilecek potansiyeli olan aday havuzunun

biylmesini saglayacaktir'™®.

Basarli performans gdsteren calisanlarin,
organizasyonda daha Ust dizey pozisyonlara ylkselebilecegini bilmeleri,

motivasyonlarinin artmasini saglayacaktir.

Degerlendirme merkezlerinin calisan ile ilgili sagladiklari kapsamli
veriler, spesifik editim ihtiyaclarinin belirlenmesine yardimci olmasi, etkin
iletisim ortami yaratmasi gibi olumlu yénlerinin yani sira; cok zaman alici ve
maliyetli olusu, degerlemecilerin basarili bulunacak adaylarin Ustlenecegi
islerin ayrintilarini bilmedikleri takdirde olmasi gerekenden farkl o6zellikleri
degerlendirmeleri, Ust ybnetimin ybéntemi benimsemesinde yasanilan

sikintilar gibi cesitli sakincalari bulunmaktadir''".

Cagdas performans degerlendirme ydntemlerinden 360 derece
performans degerlendirme ya da 360 derece geribildirim, bazi kaynaklarda

"% Erdogan, a.g.e., s. 201-202.

199 Brench, a.g.e., 267.

"9 Oberg, a.g.m., s. 66.

" Sabuncuoglu, insan Kaynaklart..., s. 209.



65

bir performans degerlendirme ydntemi olarak incelenmisken, bazi
kaynaklarda da mevcut performans degerlendirme sisteminin tamamlayicisi
konumunda bir yéntem olarak incelenmigtir. Calisana ¢ok kaynakli olarak
geribildirim alma imkani sunan bu ydntem, calismanin performans
degerlendirme ve egitim iligkisinin kurulacagi t¢inct béliminde ayrintili bir

sekilde incelenecektir.

1.2.7. Geribildirim

Galisanlar, iglerlerini ne kadar iyi ya da ko6t yaptiklarini bilmek isterler.
Bu nedenle, caligsanlarin performansinin degerlendiriimesi sonucunda, hangi
degerlendirme  ydntemi  kullanilirsa  kullanilsin,  yénetici, yaptidi
degerlendirmeyi calisanlara geribildirim olarak aktarmalidir. Bu da genellikle
performans degerlendirme gérismesi seklinde olur'’.  Performans
degerlendirmenin etkinliginde, calisanlara performanslari ile ilgili geribildirim
verilmesinin énemli bir roli bulunmaktadir. Cesitli yoéntemler aracihdi ile
calisanlarin performanslarinin degerlendiriimesinden sonra degerlemeci ile
degerlenen arasinda yapilan gériisme, calisanin performansinin ¢ok yénli
olarak tartisildigi, eksik ve gelisime acgik ydnleri ile gugld ydnlerinin
vurgulandigi ve egitim ihtiyaclarinin belirlendigi bigcimsel bir gérismedir.

Geribildirim, performans degerlendirme sisteminin merkezinde yer
almaktadir. Calisanlara rehberlik eden, onlari motive eden, verimli
davraniglari saglamlastiran ve verimsiz olanlari azaltmaya yarayan
geribildirimin amacinin; performans degerlendirmeleri sonucunda caliganlarin

davranislarini olumlu yénde degistirmeye ydneltmek oldugu ifade edilebilir' .

12 Palmer, a.g.e., s. 55.
'3 Giiltekin Yildiz v.d., 360 Derece Geribildirim Sistemine Elestirel Bir Bakis, Sakarya, 15.
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, 2007, s. 566.
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Calisanlara verilecek geribildirim, karsihikh gérisme seklinde
olabilecegi gibi yazili bir metin seklinde de olabilir. Yazili olan geribildirim,
yapilan performans degerlendirme sonucunda, ydnetici ya da diger
degerleyicilerden elde edilen verilerin, bir rapor formatinda calisana
iletiimesidir. Ancak, performans degerlendirme sonucunda yapilacak
geribildirimin, resmi bir yazi yerine karsilikli gériisme yolu ile yapilmasi,
calisanlarin daha fazla tercih ettikleri bir yaklasimdir'®. Ginki karsilikli
olarak yapilacak bir geribildirim gérismesi, calisanlarin aldiklari geribildirim
ile ilgili gbérslerini aciklamalari ve amirleri ile bunu tartigmalari adina yararli
olacaktir. Gift yonli bir sire¢ olarak degerlendirilen geribildirimin yazili bir
sekilde iletiimesinin, sdreci tek kanalli bir hale getirmesi, karsilikli etkilesimi
sinirlamasi ve calisanin  dasUncelerini  acgiklayabilecedi  bir  ortam
yaratmamasi nedeni ile ¢cok etkin olmayacagi dastnutlmektedir.

Geribildirim karsilikli gérisme yolu ile calisanlara iletilirken dikkat
edilecek nokta, ¢alisanin Kigiliginin degil, yaptidi isin niteliginin ve kalitesinin
degerlendiriimesi ve degerlendirmenin yikici degil yapici olmasidir'™. Clinkd,
bu sekilde yapilacak geribildirimler, calisanlarin savunmaci bir tutum

sergilemelerini ve gérismenin amacina ulagsamamasina neden olacaktir.

Galisanlarin  performanslari hakkinda bilgilendirmeye, geribildirim
almaya ihtiyaclari vardir. insanin psikolojik ihtiyaglari arasinda énemli bir yer
tutan bu bilgilendirme ihtiyaci, kisinin kendisine glivenmesine, calismalarinda
degisiklikler yapmasina ve kendisini gelistirmesine yol acacaktir. Performans
degerlendirme ile ilgili yapilan bir arastirmada, performansi belirli araliklarla
degerlendirilen ve performansi hakkinda diizenli geribildirim alan ¢alisanlarin,
almayanlara nazaran daha yiksek basari gésterdigi dogrultusunda sonuclara

ulasilmistir. Bu noktada énemli olan, caligsanlarin olumlu ya da olumsuz

"4 fsmail Bakan, Hakan Kelleroglu, “Performans Degerlemenin Etkinlestirilmesi Yoniinde
Calisanlarin Dusuncelerl Tutumlar, Beklentiler ve Sonuglar Konusunda Bir Alan Calismasi”, Celal
Bayar Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt: 10
Sayr: 2, Yil: 2003, s. 93-94.

115 Bakan, Kelleroglu, a.g.m., s. 94.



67

geribildirim almasidir. isgdrenin kendi calismalari hakkinda olumsuz bile olsa
bilgilendiriimesi, hem isgbéren hem de isletme bakimindan olumlu sonug
vermektedir''®. Geribildirimin kabul edilebilmesi icin, geribildirim alan tarafin
geribildirim veren tarafa glven duymasi ve iyi niyetinden emin olmasi

gerekir'"’

. Bu nedenle, performans degerlendirmenin bigimsel ydntemler
kullanilarak sistemli ve duzenli araliklarla gerceklestiriimesi ile birlikte
geribildirimin g¢alisanlarca da benimsenmesi ve kabullenmesi saglayacaktir.
Bu nedenle, geribildirimin rahatlikla verilebilecegi bir “glven koltGrd”

yaratiimalidir.

Galisanlarin motivasyonlarinin ve ise olan bagliliklarinin artinimasinda
da geribildirim énemli bir aragtir. Yapilan bir arastirma, i¢gsel motivasyonu, ise
baghligi ve yoéneticilerden memnuniyeti etkileyen is nitelikleri arasinda en
basta geribildirimin geldigini gdstermektedir''®. isine bagli calisanlar, islerinin
gerektirdigi gbérev ve sorumluluklar istekle ve etkin bir sekilde vyerine
getirirler. Dolayisiyla, isine bagli g¢alisanlar, diger calisanlara gére daha

yiksek performans gdsterirler''®.

Geribildirim, hem yoéneticilerin hem de calisanlarin sorumlulugunda
olan cift yonli bir iletisimdir. Acik ve slrekli iletisimden tim calisanlar
yararlanirlar. 1993 yilinda ABD Hava Kuvvetlerinde gerceklestirilen bir
arastirmada, geribildirim alan calisanlarin % 58'’i aldiklar bu geribildirimin
performanslarini  yUkselttigini; % 90'indan fazlasi da geribildirimin
tzerlerindeolumlu bir etki yaptigini ettiklerini ifade etmiglerdir. Ayni arastirma
kapsaminda g6rasltlen personel biriminin sorumlusu, geribildirimin temel
amacinin performansin gelisimini ve cgalisanlarin potansiyellerinin en st
seviyede ortaya cikartilmasi olarak aciklayarak, performans geribildiriminin
calisanlarin davraniglarinin degistiriimesinde tek basina kullanilabilecek en

" Findike1, a.g.e., s. 299.

"7 Ahmet Kardam (Ceviren), Geribildirim, Istanbul, Optimist Yayinlari, 2007, s. 31.

"8 Ozlem Cakar, ise Baghlik Olgusu ve Etkileyen Faktorler, Ankara, Seckin Yaymcilik, 2001, s.
90-101.

"9 Cakir, a.g.e, s. 169.
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etkili araclardan oldugunu ifade etmistir'?°. Diizenlenen egitim faaliyetlerinin
de temel amacinin c¢alisanlarin davraniglarinda, istenilen sekilde olumlu
degisiklikler yaratmak oldugu g6z 6ndne alindiginda, calisanlarin egitim
ihtiyaclarinin tespit edilmesinde, performanslarn ile ilgili olarak aldiklari
geribildirimin son derece 6énemli katki yapacagi agiktir.

Calisanlara geribildirim verilen gérismelerde konusulan konularin
icerigi kadar ortamin fiziki sartlari da, gérlismeden elde edilecek yarari
artiracaktir. Geribildirim gérigsmesinin yapilacagl ortamda calisanin kendini
rahat hissetmesinin saglanmasi, onun kendini daha iyi ifade etmesine
yardimci olacaktir. Gérismenin, yénetici ya da c¢alisanin odasindan farkl bir
odada yapilmasi da, ¢alisan Ulzerindeki baskiy! azaltacaktir. Ayrica, ¢aligsanin
karsisindaki kisi onun yoéneticisi dahi olsa, geribildirim gdérismesinde bu
kimliginden uzaklagsmasi, calisanin gdérismede daha katilimci olmasini
saglayacaktir. Eger gbrlsme ydneticinin odasinda gerceklestirilecekse,
ybneticinin masasinda, bir diger deyisle “makaminda’”, oturmasi, caligsanin
¢ok da rahat olmamasina ve ydneticisinden ¢ekinmesine sebep olmakla
birlikte aralarindaki iletisim tek kanalli bir hale birinebilecektir. Gériismenin
yapilacagi slre zarfinda, her iki tarafin da telefonlarini kapatmalari, gérisme
yapilan odaya ziyaretci almamalari, gbérismeye odaklanmalari icin yararli
olacaktir.

isletmenin tiim kademelerindeki calisanlarin gevrelerindeki insanlara
anlamh ve etkin geribildirimler verme becerisi, onlarin gelisimine yardimci
olmanin ve gérevlerini yerine getirebilmenin énemli bir kosulunu olusturur'@'.
Birlikte calistigi astlarini egitmek, onlarin gelisimine katkida bulunmak ve
onlara kocluk — mentorluk yapmak yoéneticilerin temel gbérevlerindendir.

Geribildiim de bu gbérevin yerine getiriimesinde kullanilan en 6énemli

120 Andrew E. Schwartz, Performance Management, New York, Baron’s Educational Series, 1999,
s. 41-42.

"2l Sloan R. Weitzel, Dogru Geribildirim, Ceviren: Elif Ozsayar, istanbul, Ugur Kariyer Merkezi,
2004, s. 6.
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araglardandir. Etkin geribildirimin kilit unsuru, gdézlemlenen performans

temelinde spesifik bir mesaj yaratmak ve bu mesaji dogru olarak iletmektir'?.

Bir ybnetici olan Peter Baskette’'nin geribildirim ile ilgili gérusleri, bu
bashdi Ozetleyecek niteliktedir: “Benim deneyimime gére, c¢alisanlarin
gelismesi geribildirime baghdir; geribildirim yetistirme, motivasyon ve sonucta
moral i¢in kilometre taslari olugturur. Yapici ve bire bir iletisim ve geribildirim
olmayinca, ¢aliganlarin cogu kendilerini yararsiz, hayal kirikligina ugramis ve
hosnutsuz hissederler”?®. Sonuc olarak, cift yénli bir sekilde gerceklesmesi
gereken performans degerlendirme sirecinin, geribildirim mekanizmasindan

yoksun olmasi durumunda tek kanalli ve verimsiz bir hale gelecegi agiktir.

1.3. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECINDE YAPILAN
HATALAR

Performans degerlendirmede sirecinde yapilan hatalarin en yaygin
olani, degerlemeciden kaynaklanan'®, yani insan kaynakli hatalardir.
Degerlendirmeyi yapacaklarin ve degerlenenlerin insan olmasi sutphesiz
beraberinde bazi zorluklari da getirecektir. Duygusal bir yapiya sahip olan
insan, belirli  nedenlerle degerlendirmede objektiflikten uzaklasma
egilimindedir.

Performans degerlendirmede, degerleme hatalarini ortadan kaldirmak
veya azaltmak ve degerlendirmeye olan giveni artirmak i¢in; miimkin oldugu
kadar nesnel etmenlere veya niteliklere yer veriimesi gerekmektedir'®.
Oznelligin 6n plana ciktigi sistemlere calisanlarin duydudu gilven azalacak

ve sisteme karg! diren¢ gdstereceklerdir.

122 Weitzel, a.g.e.,s. 7.

123 Rardam, a.g.e., s. 20.

2% Serap Benligiray, insan Kaynaklar1 Yonetimi Agsindan Otellerde Performans Yonetimi,
Eskisehir, Anadolu Universitesi Yaynlar1 No: 1174, [IBF Yayinlart No: 164, 1999, s. 207.

'2 Ataay, isdegerleme ve Basarni..., s. 241.
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1.3.1. Hale ve Boynuz Etkileri

Hale ve boynuz etkileri performans degerlendirme strecinde yapilan
en yaygin hatalardandir. Yéneticilerin calisanlari, belirli bir is alanindaki
mikemmelliklerine bakarak, diger alanlarda da oldugundan daha yiksek
degerlendirmesi “hale etkisi” olarak adlandirilirken; bunun tam tersi olarak
belirli bir is alaninda basarisiz olan ¢alisani diger alanlarda da basarisizmis
gibi degerlendirmek ise “boynuz etkisi” olarak bilinen durumu ortaya

cikarir'®,

Ornegin, “insan iliskileri” cok iyi olan bir calisanin sadece bu basarili
iletisim yeteneginden 6trd, “liderlik” kriterine gbére de cok basarili bir sekilde
degerlendirmek hatali olacaktir. Bunun tersi bir yaklasimla, analiz ve
muhakeme yetenegdi ¢cok ylksek olan bir ¢calisanin iletisim yetenegdinin de ¢ok
ylksek olacagi varsayimiyla hareket edilerek, bu alaninda olumlu sekilde
degerlendiriimesi yine hatali olacaktir. Performans degerlendirmenin,
calisanin is basariminin adeta fotografinin cekilmesi’?” olarak tanimlandigi
ve bu noktadan hareketle, c¢alisanin isinde gdésterdigi performans ile ilgili
dogdru, tutarli, yapici ve kendisini gelistirici geribildirim almasi amaglariyla
yapildigi géz é6nine alindiginda, hale ve boynuz etkilerinde kalarak, ¢alisana
hatali geribildirimler verilmesi, tim slrecin amacindan sapmasi ve basaridan

uzaklagsmasi anlamina gelmektedir.

Ozellikle degerlemeci, degerlendirdigi calisan hakkinda gerekli tim
bilgilere sahip degilse, bu tir hatalari yapma ihtimali artmaktadir'®. Bu
nedenle, degerlendirme surecinde agciklik yaklasimi benimsenmeli ve
degerlemecilerin, calisani sadece g06zleyebildikleri somut davranis
6zelliklerine ya da belirlenen hedefler bazinda degerlendirmesi saglanmalidir.

126 Palmer, a.g.e., s. 19-20.
'*" Erdogan, a.g.e., s. 169.
1% Uyargil, a.g.e., s. 103.
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1.3.2. Kontrast Hatalarn

Degerlemecilerin kisa bir slre igerisinde bircok calisani art arda
degerlendirmeleri durumunda, caligsanlari birbirleri ile karsilastirarak
degerlendirme yapmalari kacginilmaz olacaktir. Diger bir deyisle her bir
calisan, kendisinden Once degerlendirilen kisinin aldigi puandan

29 Ornegin, ortalama bir calisan, cok basarili calisanlarin

etkilenecektir
degerlendirmelerinin  ardindan  degerlendiriliyorsa, basarisiz  olarak
degerlendirilebilecegi  gibi  tersine; basarisiz  calisanlardan  sonra

degerlendiriliyorsa, gercek performansinin tGzerinde degerlendirilebilir.

Calisanlarin performans kriter ve standartlari yerine, birbirleri ile
karsilastirlmalari  durumunda ortaya c¢ikan  kontrast  hatalar™,
degerlendirmeye baslanmadan 6nce, performans kriterlerinin agik ve somut
bir sekilde tespit edilmesi ve degerlendirmenin belirli bir periyoda yayilmasi
ile ortadan kaldirilabilecektir.

1.3.3. Objektif Olmama

Objektif olmama, performans degerlendirmede en sik karsilasilan
hatalardandir. Degerlendirmeyi yapanin da, degerlenenin de insan
olmasindan kaynaklanan dznelliklerin olmasi dogal karsilanabilecekse de'®’,
sistemin 6zinU benimsemis ve degerlendirmenin temel amacinin ¢aliganin
gelisimi oldugu inancina sahip ydneticilerin, dizenlenecek egditimler ve Kisisel

cabalari ile bu sorunun Ustesinden gelebilecekleri distintlmektedir.

Yas, cinsiyet veya diger 6zelliklere karsi insanlarin egilimleri onlarin
degerlendirmede 6n vyargih olmalarina ve objektif degerlendirme

1% Bayraktaroglu, a.g.e., s. 96.
139 Noe v.d., a.g.e., s. 360.
P! Findiker, a.g.e., s. 302.
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yapamamalarina neden olabilir. Baz arastirmalarda degerlemeyi yapanlarin,
60 yasinin Gzerinde olan kisilerin basari diizeylerinin disik olacagi ydoninde
kanaat sahibi olduklari veya bu kigilerin genglere gére yavas gelisecegi
disiincesi  ortaya  cikmistir'®.  Ayrica, calisanin  performansi
degerlendirilirken, degderlemeci ge¢mis dénemde yaptigi degerlendirmelerin
etkisinde kalmamalidir. Ornegin, bir ydnetici yaptigi degerlendirmelerde
genel anlamda geng calisanlarin liderlik ya da yéneticilik yetkinliginin disik
oldugunu gbézlemlemis ve bdyle bir kanaati olmus ise, timdengelimci bir
yaklagim gdstererek, tim calisanlarini bu sekilde degerlendirmesi tamamen

subjektif ve dnyargili bir davranis olacaktir.

1.3.4. Yakin Zaman Etkisi

Performans degerlendirme, referans performans déneminin timana
(genellikle 6 ay ya da 1 yil) kapsayacak sekilde yapiimalidir. Bu slrelerin
uzun olmasi, degerlemecilerin daha cok son ddnemlere ait davranis ve

olaylardan etkilenmesine neden olmaktadir'®

. Galisanin ge¢mis performansi
ile ilgili herhangi bir kayit tutmayan yoneticiler, yakin gecmisteki olaylari temel

alarak, caligsanin performansini hatali degerlendireceklerdir.

Yakin zaman etkisi degerlemecilerin, calisanin performansinin
degerlendirildigi dénem boyunca gerceklestirdigi tim basarn ve
basarisizliklarini dizenli olarak dokiimante etmeleri ve egitimleri ile minimize

edilebilecektir'>?.

"2 Erdogan, a.g.e., s. 220. .
133 Pinar Tinaz, Cahsma Yasamindan Ornek Olaylar, Istanbul, Beta Basim Yayim, 2005, s. 87.
134 Sherman, Bohlander, a.g.e., s. 274.
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1.3.5. Belirli Derecelere / Puanlara Yonelme

Performans degerlendirme stirecinde, ybneticilerin belirli derecelere ve
puanlara ybénelmeleri sik karsilasilan bir durumdur. Bu konuda yapilan
arastirmalar, performans degerlendirme sisteminin uygulandigi isletmelerde
calisanlarin cogunun orta puan aldiklarini, buna karsilik ¢cok az bir kisminin
disUk ve yuksek puan aldiklarini géstermektedir.

Performans degerlendirme sonuglari, insan kaynaklari ydnetiminin
bircok uygulamasina kaynaklik etmektedir. Bu uygulamalarin basarili bir
sekilde amaclarina ulasmasi icin performans degerlendirmenin objektif bir
sekilde yapilmasi gerekmektedir. ClUnkl, hatali uygulamalar ya da belirli
puanlara ybénelim, ¢alisanin performansi ile ilgili dogru olmayan geribildirim
almasina neden olacaktir. Ornegin, performansa dayali iicret sisteminin
6nemli amaclarindan biri calisanlari motive etmek iken, degerlendirmenin
orta puanlar etrafinda yogunlasmasi ile bu amag gerceklesememektedir'>.
Bu baglamda, calisanlari ile kiskinlik yasamak ve onlara disik puan
vermek istemeyen ydneticiler c¢alisanlarina ortalama degerlerde puanlar

vererek, farkinda olmadan onlara kotulik etmektedirler.

Basarnli olarak degerlendirilen calisanin ileride kendi yerini alacagi
endigsesini duyma, kendisini mikemmeliyetci ve zor begenen bir ydnetici
olarak tanitma istegi, isletmedeki standartlarin cok ylksek olmasi gibi
sebeplerle degderlemecilerin, dislik puanlara yénelme egdilimden olduklari

goriilmektedirler'®.

Degerlendirme silrecinde, yoéneticilerin ¢esitli  nedenlerle, belirli
derecelerde ya da puanlara ydnelmeleri; calisanlarin, performanslari

hakkinda gecerli bilgi alamamalari nedeniyle, gelismelerine temel olacak

133 Ayse Unal, Performansa Dayal Ucret, Ankara, Kamu Isletmeleri Isverenleri Sendikas: Yayin,
1998, s. 40.
¢ Tinaz, Cahsma Yasamindan..., s. 87.
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verilerden yoksun kalmalarina neden olacakken; isletmenin de, kimin terfi
ettirilecegi, kimin yerinin degistirilecedi, kimin egditim ihtiyaci olduguna iligkin

gostergelerden yoksun kalmasina neden olacaktir'®.

Bu sekilde yapilacak hatali degerlendirmeler, yanlis calisanlarin yanlis
pozisyonlara gelmesine neden olarak, insan kaynaklari yénetiminin en temel
ilkelerinden olan “dogru ise dogru adam” ilkesinin de tam anlamiyla
uygulanmamis olmasina yol acacaktir. Ayrica, isletmedeki lcret dengesinin
bozularak, performansilari ile orantili ticret alamayan g¢alisanlarin sirece olan

inanclarinin kaybolmasi ve motivasyonlarinin dismesine neden olacaktir.

1.3.6. Pozisyondan Etkilenme

Degerlendirmeciler degerlendirdigi kisinin bulundugu pozisyondan
etkilenerek hatali degerlendirme yapabilir. Bu hatanin temelinde, isletmedeki
daha 6nemli kabul edilen pozisyonlarda ¢alisanlarin daha yiksek; daha
6nemsiz oldugu kabul edilen pozisyonlarda calisanlarin daha disik

performans dlzeyine gére degerlendiriimesi yatmaktadir.

Bu hata, calisanlarin gérev unvanlarinin baz alinmasi seklinde de
olabilmektedir. Ornegin, sef pozisyonundaki bir calisanin, uzman
pozisyonundaki bir calisandan daha Ust bir gbrev unvaninda olmasi
nedeniyle, daha yuksek performans gdOsterecedi varsayimindan hareketle
hatali  degerlendirilebilmesi  mUmkinddr.  Calisanlarin  performanslari
degerlendirilirken, tespit edilen kriterler 6zelinde degerlendiriimeleri, bu

hatanin 6nlenmesine yardimci olacaktir.

Performans degerlendirme slrecinde yapilan hatalarin ortadan
kaldiriimasi ve bu hatalarin asgari diizeye indirilebilmesi icin bir ¢ok yéntem

137 Palmer, a.g.e., s. 22.
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geligtirilmis olup, bunlardan en etkilisi, degerlemecilerin yapmis olduklari
hatalar bilingli olarak yapmadiklari varsayimina dayanarak bu konuda
egitilmeleridir'®.

Zamanlari ¢ok degerli olan yoéneticilerin performans degerlendirme
sureci ile ilgili olarak egitiimelerinde gegen sire genellikle bu egitimlerin
ertelenmesine ya da egitimde yasanan kesintilere bagl olarak verimsiz bir
hale gelmesine neden olmaktadir. Bu baglamda, egitimlerin sinif ortaminda
degdil de, internet ya da igletmenin intraneti aracihdi ile, egitim modulleri
kullanilarak yapilmasi, yoéneticiler agisindan egitimlerin daha verimli ve

katilimecir gegmesini saglayacagi distnulmektedir.

Sonu¢  olarak, dlzenlenecek  egitimler;  sireclerden  ¢ok
degerlemecilerin yapacaklari hatalar Gzerinde yogunlasarak, degerlemecilere
hata tlrleri anlatiimal, gerekirse bu konuda deneme degerlendirmeleri

yaptirilarak objektif karar vermeleri yolunda yetenekleri gelistiriimelidir'®.

1.4. PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ
KULLANILDIGI ALANLAR

Performans degerlendirme, isletmelerde adil édil dagitimi saglama,
calisanlar yiksek performans géstermeye motive etme ve igletmeyi bir bitin
olarak gelistirecek degerlendirme sistemi kurabilmenin yaninda Ucret ve terfi
kararlarinda, kariyer ydnetiminde, egitim ihtiyacinin tespit edilmesinde ve
sb6zlesme yenileme ya da isten cikarma kararlari alinirken kullanilan énemli

140

bir bilgi kaynagidir

138 Bakan, Kelleroglu, a.g.m., s. 81.
% Ataay, isdegerleme ve Basarni..., s. 247.
140 Barutgugil, Performans Yonetimi, s. 179-181; Uyargil, a.g.e., s. 5-10.
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Ayrica, yapilan arastirmalar, performans degerlendirme sonuglarindan
hedef belileme ile secme ve terfi prosedirlerinin  gegerliliginin

onaylanmasinda da yararlanildigini géstermektedir'*'.

Yapilan degerlendirmenin sonugclari etkin ve verimli bir sekilde
kullaniimalidir.  Aksi halde, performans degerlendirme sonucunda elde
edilmis bircok kullanilmayan veri ve zaman kaybi ile karsi karsiya
kalinacaktir. Performans degerlendirme slrecinin maliyetli bir stre¢ oldugu
da g6z o6ndne alindiginda, degerlendirme sonuclari c¢alisanlara en faydal
olacak sekilde kullanilmali ve 0&zellikle geribildirim sdreci Uzerinde

durulmalidir.

1.4.1. Ucret Yonetimi

Galisanlarin Ucretlerinin  belirlenmesinde performans degerlendirme
sonuglari 6énemli bir referans olmaktadir. Calisanlarin performanslarinin
degerlendirilerek, gosterdikleri basariya bagli olarak Ucretlerinin artiriimasi ya
da performans primi verilmesi igletmelerde tercih edilen bir uygulamadir.
Galisanlarin iglerinde gosterdikleri performans baz alinarak olusturulan Ucret
sistemi, “performansa dayali tcret sistemi” olarak adlandiriimaktadir.

GUnUmdlzde, isletmelerde uygulanan dcret sistemlerindeki trende
bakildiginda “kidem”i tesvik eden Ucret programlarinin sayisinin azalmakta,
“performans”in  édullendiriimesinin  temel kriter haline gelmekte oldugu

gorilmektedir'?,

Bireysel performansa dayali (cret, iki sekilde c¢alisanlara
6denmektedir. Bunlardan ilki, calisanin gésterdigi performansa gore Ucretinin

14l Fr_ench, a.g.e., s. 304-305.
42 fstem Basar Sentiirk, “Performans Degerlendirme  Sonuglarmi  Ne Yapmali?”, Insan
Kaynaklarinda Yeni Egilimler, Editor: Deniz Yalim, Istanbul, Hayat Yayincilik, 2005, s. 73.
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belirli bir oranda (6rnegin, % 10 gibi) artirimasidir. ikinci olarak ise, ¢alisanin
isinde gosterdigi performansa gbre bir kereye mahsus ve baz Ucrete
yansitiimayan performans primleri olarak &denmesidir. Ucretin kalici bir
bicimde artirimasinin isletmeye getirecedi ylksek maliyet gbz &énlne
alindiginda, performans degerlendirme dénemlerine gére yilik ya da alti aylik

ddnemlerde performans primleri seklinde de édenmesi diistiniilebilir'*2.

Performans degerlendirme ve Ucret ybnetimi iligkisinde disik
performans gésteren calisanlarin distk Ucret almalari, performansi yiksek
olanlarin yiiksek Ucret almalari gibi bir diisiince olmamalidir. Oncelikli hedef,
ylksek performans ve basariyi tesvik etmek, ddillendirmek; basarisizliga
degil bagariya odaklanmak olmahdir. Bunun igin performansi istenen
seviyede olmayanlarin Ucretlerine ortalama bir artis yapilmasi, ylksek
olanlarin ise daha yiksek bir Gcret almalan tercih edilmelidir. Bu konuda
enflasyon oranina performans degerleme zamminin ilave edilmesi
uygulamas!  kullanilabilecektir'**.  Ozetle, performans degerlendirme
sonuglarinin galisanlarin Ucretlerinin tespitine etki etmesinde, cezalandirma
degil, gelistirme odakl bir yaklagim izlenmesi gerekmektedir. Bu yaklasim,
calisanin moralini yUkseltecek ve gelecekte gOsterecedi performans dizeyini

artiracaktir.

Basarilh bir iggbren, bdtin iyi niyetini ve calisma gicinli ortaya
koyarak calisirken, kendisinden daha az ve ilgisiz ¢aligsan bir isg6renle ayni
dcreti alirsa, bu durum isgbrenin motivasyonunu olumsuz yénde
etkileyecektir'*. Bu baglamda, performans degerlendirme sonuglarinin (icret
ybnetiminde kullanilmasi ile olugsan performansa dayali Ucret sistemi,
calisanda olusan esitsizlik anlayisini kaldirarak tatmin ve adalet saglayacak;
saglikli bir sekilde sistemin isletilmesi ile isletmeye nitelikli isglclini ¢cekmek

143 Unal, a.g.e.,s. 10.
'* Findike1, a.g.e., s. 338.
145 Sabuncuoglu, Insan Kaynaklari ...., s. 186.
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ve bunlan igletmede tutmak mimkin olacak ve disik performansin

artirlmasi yolunda tesvik yaratacaktir'*°.

1.4.2. Kariyer Yonetimi

“Organizasyonel yedekleme” cercevesinde “yedek havuzuna” alinan
calisanlarin  bu havuzda kalabilmeleri, performans degerlendirme
sonuglarinin sonraki dénemlerde de belirli bir seviyede olmasina ve isletme

tarafindan belirlenen diger kosullarin saglanmasina baghdir™’.

isletmede caliganlarin, yikselmeleri (terfi), yikseldikleri isler igin
gerekli egitimi almalari ve yatay ydnde is degisikliklerine (transfer ve rotasyon
gibi) tabi tutulmalarina iligkin kararlarin alinmasinda performans
degerlendirme sonuglari, kariyer ydnetimine ihtiyag duyulan bilgileri

saglayacaktir'*®.

Performans degerlendirme sonuclarina gbre basarisi ispatlanan
calisanlarin kariyerlerinin gelistiriimesi ve daha Ust ydnetim kademelerine
hazirlanmalari s6z konusu olmaktadir'*. Kendisine verilen hedeflere ulasan
ve gorevlerini yerine getiren calisanlar, isletme icerisinde yatay ya da dikey
kariyer yollar icerisinde yer almak isteyeceklerdir. Bu noktada galisanin
performans degerlendirmesi, bu kararin gegerliliginde en &nemli veriyi
saglayacaktir. Ayrica, isletme icerisinde basarinin ddullendirildigi, basaril
calisanlarin  organizasyonda yukari dogru ylkselebilecekleri fikrinin
yerlesmesi, bireysel performanslarin ve dolayisiyla organizasyonel

performansin artmasini saglayacaktir.

146 Unal, a.g.e.,s. 55.

147 Sentiirk, a.g.e., s. 71.
'8 Uyargil, a.g.e., s. 8-9.
' Findike1, a.g.e., s. 338.
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1.4.3. insan Kaynaklari Planlamasi

insan kaynaklari planlamasi, igletme amaglarini en iyi ve ekonomik
sekilde gerceklestirecek isglclnin, dogru yerde, dogru sayida, dogru
zamanda ve nereden temin edileceginin belirlenmesi sirecidir'®®. Bu
planlama strecinde, isletmedeki calisanlarin performans dlzeylerine iligkin
veriler de kullanilmaktadir. Bu baglamda, vyapilacak performans
degerlendirme sonucunda caliganlara ait belirlenen performans dizeyleri

insan kaynaklari planlamasina da veri saglayacaktir.

Organizasyondaki igglcu ihtiyacinin, isletme icinden mi, yoksa isletme
disindan mi  karsilanacaginin  kararinin  verilmesinde, performans
degerlendirme 6nemli bir rol Ustlenmektedir. Organizasyondaki bos
pozisyonlar icin &ncelikle, isletme ici kaynaklara yoénelinir. Eger, bu bos
pozisyonda calisabilecek yetkinlikte bir isgbren isletmede varsa bu calisanin
o0 pozisyona kaydiriimasi dusUnulebilir. Bu noktada, isletmedeki insan
kaynaklari envanterleri ve tabii ki ¢alisanlarin gegmis dénemlerde yapiimig
performans degerlendirmelerine bagvurulmaktadir. Ancak, isletme icinden
bos pozisyon igin uygun bir aday bulunmamasi durumunda dis kaynaklara
ybnelinecektir.

1.4.4. is Tasarimi

Calisanlarin cesitli nedenler isletme icindeki gérevleri degistirilebilir;
mevcut goérevlerinde daha fazla yetkilendirilebilir; sorumluluklari artinlabilir;
ya da yeni yapmakta olduklari islere yeni isler, yeni gdrevler eklenebilir. is
genisletme, is zenginlestirme, transfer ve rotasyon olarak adlandirilan is
tasarimlart insan kaynaklari y6netiminin énemli uygulamalarindandir.

Performans degerlendirme sonugclari baz alinarak, mevcut isinde beklenen

" Tugray Kaynak, insan Kaynaklar1 Planlamasi, ikinci Baski, istanbul, Alfa Basim Yayim
Dagitim, 1996, s. 10-11.
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basariyl gésteremeyen, ancak isletmedeki bos bulunan baska bir pozisyonda
cok basaril olabilece@i distintlen bir ¢calisan is rotasyonuna tabi tutularak bu
pozisyona kaydirilabilir. Ayni sekilde, dederlendirme sonucunda, daha farkl
gbrevleri de yerine getirilebilecegine inanilan ya da daha fazla sorumluluk
alabilecegi dusunulen calisan icin de is zenginlestirme ve is genisletme
yapilarak bu calisanin da igletmede kalmasi ve daha fazla katki yapmasi
saglanabilecektir.

1.4.5. isten Cikarma

Performans degerlendirmenin calisanlar arasi basari farkhliklarini
6lcmede objektif ve bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareketle, bu gibi
degerlendirmelerle basarisiz olduklari belirlenen ve belirli  bir sire
egitim/yetistirme yolu ile organizasyona yararli hale getiriimesine calisilan,
ancak bu konuda basarili olunamayan calisanlarin isten cikarma kararinin
veriimesinde, “performans degerlendirme”nin yararh bir ara¢ olacagi

ortadadir’™’

. Ancak burada da, her is s6zlesmesinin feshi durumunda oldugu
gibi, “feshe son care” olarak bakmak gerekmektedir. Hukuki anlamda, ise
iade davalar ile kargl karsiya gelmemek igin; bir deger olarak isletme
tarafindan cesitli egitimler aldiriimis, kendisine belirli bir bltce ayrilarak
yatinm vyapilmis calisanin is rotasyonu gibi c¢esitli uygulamalar da
distnllerek organizasyona kazandirilmasi ve isten cikarmanin en son

distnutlmesi gerekmektedir.

Performans degerlendirmenin hukuki dayanagina bakildiginda, 10
Haziran 2003 tarihinde Resmi Gazete’'de yayimlanarak yUrirlige giren 4857
sayili is Kanunu ile birlikte calisma hayatina giren “is giivencesi” kavrami
karsimiza ¢ikmaktadir. CUnkul, séz konusu kanunun “Feshin gecerli sebebe
dayandiriimasi” baslikli 18. maddesinin ilk fikrasinda yer alan “Otuz veya

B Uyargil, a.g.e., s. 10.
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daha fazla is¢i calistiran isyerlerinde en az alti aylik kidemi olan is¢inin
belirsiz sdreli is sbézlesmesini fesheden igveren, is¢inin yeterliliginden veya
davraniglarindan ya da igletmenin, isyerinin veya igsin gereklerinden
kaynaklanan gecerli bir sebebe dayanmak zorundadir.” seklindeki hikim,
fesihte calisanin performansinin somut ve isletmenin &zelliklerine gére

degerlendiriimesinin yasal bir zorunluluk oldugunu vurgulamaktadir.

S6z konusu maddede gecen “iscinin  yeterliligi’ kavrami is
sb6zlesmesinin feshinde énem arz etmektedir. Kanun, is sézlesmesinin
feshinde gecerli bir neden gd6sterme zorunlulugu igine performans
disiklGguni de eklemekle birlikte; performans degerlendirme sonuglarinin
yargl icin kanit teskil edebilmesi icin; tespit edilecek performans
degerlendirme kriterlerinin objektif olmasi ve igletme icerisinde daha énceden
uygulama alani bulmus ve degerlendirmeleri objektif esaslara goére yapiimis
bir nitelige sahip olan performans disiokligld skalasinin bulunmasi
gerekmektedir'®®. Ozetle, calisanlarin is sbzlesmelerinin feshinin gegerli bir
nedene dayandirilmasi, performans degerlendirme sdrecinin ancak objektif

esaslara gore ilerlemesi ile saglanabilecektir.

1.4.6. Egitim Yonetimi

Performans degerlendirme sonuglari, egditim ydbnetimine de veri
saglamaktadir. Performans degerlendirme sonucunda tespit edilen egitim
ihtiyaclari, isletme stratejileri ve butgcesi dogrultusunda énceliklendirilerek
“egitim planlamasi” yapilabilmektedir. Ayrica, dénem basinda ve dbénem

sonunda yapilan performans degerlendirme ile dénem igerisinde c¢alisanlara

2 Caglar Ozdemir, “4857 Sayili Yasanin Getirdikleri, Yasanin Insan Kaynaklari Yonetimi ile

Karsilastirmasi, Degerlendirmeler ve Oneriler”, Cimento Isveren Dergisi, Sayi: 5, Cilt: 18, Eyliil
2004, s. 16.
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verilmis olan egitimlerin etkinliginin él¢ctimesi, performans degderlendirmenin

egitim ydnetimine sagladigi bir diger katkidir'*°.

Ciktilart ile diger insan kaynaklari sistemlerine veri saglamayan ve
diger sistemler ile entegre bir sekilde islemeyen performans degerlendirme
sistemlerinin genellikle calisanlar tarafindan benimsenmesi ve bir kulttr
olarak organizasyona yerlesmesi mimkiin olmamaktadir’>*. Bu baglamda
ginimuiz isletmelerinde, insan kaynaklari yénetiminde kullanilan Ucret
ybnetimi, performans degerlendirme, kariyer yonetimi, egitim ydnetimi gibi
tim sistemlerin birbirleri ile gecisim iginde oldugu goérUlmektedir. Yani, bir
sistemin ¢iktisi durumundaki veri, diger bir sistemin girdisini olusturmaktadir.
Bu baglamda, performans degerlendirme sonuglarinin hizmet igi egitim
faaliyetlerindeki kullanimi incelenmeden &énce, hizmet ici egitim konusu

calismanin ikinci b6liminde ayrintili olarak incelenecektir.

153
154

Sentiirk, a.g.e., s. 70.
Sentiirk, a.g.e., s. 73.



IKINCi BOLUM

HiZMET iCi EGITIM KAVRAMI VE HiZMET iCi EGiTiM SURECI

Tezin performans degerlendirmeye iligkin ilk bdliminin ardindan
ikinci béliminde, performans degerlendirme sonuglarinin uygulama alani
buldugu “hizmet ici egitim” Gzerinde durulacaktir. Bu kapsamda, hizmet ici
egitimin tanimi, amag ve yararlari; hizmet igi egitim streci ve yéntemleri ile
hizmet ici egitimin degerlendiriimesi basliklari altinda konu detayl bir sekilde

incelenecektir.

2.1. HIiZMET iCi EGITIMIN TANIMI, AMAC VE YARARLARI

ikinci bélimiin ilk ana baghgi altinda hizmet ici egitim kavrami, hizmet
ici egditimin amac¢ ve yararlari Uzerinde durularak konunun kavramsal

cercevesi ortaya konulacaktir.

2.1.1. Hizmet ici Egitimin Tanimi

Kiresellesen ve rekabetin c¢ok ciddi boyutlara ulastigi ginimiz
dinyasinda, igletmeler her gegcen gin ellerindeki “insan kaynagini”
kaybetmemek ve onlardan daha fazla verim alabilmek igin arayis igine
girmektedirler. Bu arayislar iginde, “egitim” hi¢c sUphesiz en &nemli

araclardandir.
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isletmelerin insan kaynaklarindan bekledigi; degisen sartlara uyum,
teknolojinin gerektirdigi bilgi-beceriye sahip olma, verimli ¢alisma, sorun
cbzme yetenegi, Urin ve hizmet kalitesinin artmasina katki niteliklerinden
yoksun olan ¢alisanlarin bulundugu isletmelerin artik rekabet edebilme sansi
yoktur'®®. Isletmenin temel insan kaynaklar y®énetimi fonksiyonlarinin
basinda gelen g¢alisanlarin egitimine gereken énemi vermeyen igletmelerde,
calisanin basarisini artirma ve suUrekliligini saglama olanagindan da s6z

edilemeyecektir'®.

GUnUmUlzde organizasyonel hedeflerine ulasabilen ve basarili olan
isletmelerin ortak &zelliklerine bakildiginda, bunlarin c¢aligsanlarina deger
veren, onlarin kisisel ve mesleki gelisimlerini 6nemseyen isletmeler olduklari

gO6rilmektedir.

“Egitim” oldukga genis bir kavramdir. ilgili literatir incelendiginde
egitimin; “hizmet ici egitim” ve “hizmet 6ncesi egitim” seklinde iki ana baslk

altinda incelendigi gorilmektedir™’

. Gogunlukla benimsenen goérige gore,
“genel formasyon” kazandirici nitelikte olan'™®; kisinin calisma hayatina
girmeden 6nce almis oldugu; genel 6gretim kurumlarinda verilen tim egitim
etkinlikleri ile her tarli mesleki ve teknik &grenim etkinlikleri olarak
tanimlanan “hizmet ©6ncesi egitim’™® bu calismanin kapsami disinda
birakilmis ve “hizmet ici egitim” kavrami Uzerinde durulmustur. Calismada,
hizmet i¢i egitim kavrami yerine zaman zaman egitim kavrami kullanilarak

akicihgin saglanmasi amaglanmigtir.

Dinyada yasanan yogun rekabet, bilgi ve teknolojideki hizl
gelismeler, hizmet 6ncesi egitimle alinan bilgilerin zamanla is ortaminda

yetersiz kalmasina neden olmus ve verimliliklerini artirarak ayakta kalmak ve

13 fsmet Sipahi, “Egitim, Gelecegi Gérmenin Yolunu Acar”, MESS Mercek, Ekim 1998, s. 3.

156 Askun, a.g.e., s. 430. _

"7 Cahit Tutum, Personel Yonetimi, Ankara, TODAIE Yayinlar1 No: 179, Dogan Basimevi, 1979,
s. 118.

"% Dogan Canman, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, Yargi Basim Yayim, 2000, s. 94.

159 Tutum, a.g.e., s. 118.
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blylimek isteyen isletmelerin ¢alisanlarina isin ve isyerinin gerektirdigi egitimi
verme, yani hizmet ici egitim verme, gereklilikleri ortaya cikmistir'®. Egitime
dnem vermeyen, egitime harcanan para ve zamani kayip olarak nitelendiren
bir yénetim tarzinin egemen oldugu isletmelerin ¢alisanlarinin performans ve
verimlerini artirabilmeleri ve gunimiz rekabet ortaminda varliklarini
koruyabilmeleri beklenemez. isletmelerdeki calisanlar ne kadar yetenekli ve
yaptiklari ig ile uyum icerisinde olursa olsun, teknolojik ve yoénetsel
degisikliklere ayak uydurabilmeleri ve daha Ust gbreviere yikselebilmeleri igin
egitim konusuna gereken ©&nem verilmeli ve egitimlerin sUrekKliligi

saglanmalidir®’.

Hizmet ici egitim kavrami ile ilgili olarak literatlirde cesitli tanimlara yer

verilmistir.

Hizmet ici egditim; Uretim ve hizmette etkililigin, verimin, kalitenin
yUkseltilmesi, Orinin Oretimi ve tlketimi sUrecinde meydana gelebilecek
hatalarin ve kazalarin azaltilmasi, maliyetlerin digtrilmesi, satis ve hizmet
sunumunda nitel ve nicel ydnden gelismenin saglanmasi ve Kkarlarin
ylkseltiimesi amaciyla is gicline verilen temel meslek ve beceri egitimi
yaninda igsg6rene calisma hayati sliresince de bilgi, beceri, davranis ve verim

diizeyini yiikseltici planli egitim etkinlikleridir'®.

Sabuncuoglu hizmet ici egitimi, calisanlarin ya da onlarin
olusturduklari gruplarin isletmede yUklendikleri ya da ileride yiklenecekleri
gbrevleri daha etkili ve basarili bir sekilde yapabilmeleri igin, onlarin mesleki
bilgi ufuklarini genisleten, diisiince, rasyonel karar alma, davranis ve tutum,
aliskanlik ve anlayiglarinda olumlu degismeler yapmay! amaclayan bilgi,
gbrgl ve becerileri arttiran egitsel faaliyet ve eylemlerin timi olarak

"% Mustafa Oztiirk, Siileyman Sancak, “Hizmet I¢i Egitim Uygulamalarmmn Calisma Hayatina
Etkileri”, Journal of Yasar University, No. 7 Vol. 2, Temmuz 2007, s. 1-2.

! Tinaz, Cahsma Yasamindan..., s. 95.

2 Tufan Aytag, “Hizmet Ici Egitim Kavram: ve Uygulamada Karsilastlan Sorunlar,”
http://yayim.meb.gov.tr/yayimlar/147/ aytac.htm, (Erisim 12.02.2009).
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163

173

tanimlamistir Bu tanimda yer alan, “.... ya da ileride ylklenecekleri
gérevieri....” ifadesinden yola cikarak, egitimin sadece mevcut durumu
korumak Uzerine odaklanmadigini; egitimin “proaktif” bir yaklagimla ele

alinmasi gereken bir konu oldugu sdylenebilir.

Taymaz ise hizmet igi egitimi, sektér ayirimi yapmaksizin 6zel ve tizel
kisilere ait igyerlerinde belirli bir maas veya Ucret karsihginda ise alinmis ve
calismakta olan bireylerin goérevleri ile ilgili gerekli bilgi, beceri ve tutumlari

kazanmalarini saglamak (izere yapilan egitim seklinde tanimlamistir'®.

Hizmet i¢i egitim, kisinin isi ile kesin hukuki iligkisinin kuruldugu
tarihten, isten ayrildig! tarihe kadar gecen slre iginde, isletmenin bekledigi
standartlara  uygunlugunun  saglanmasi amaci ile gerceklestirilen

faaliyetlerdir'®.

isletmeler, diizenlenen egitimler ile genel isletme etkinligi ve karhlik
Olgttlerinin yani sira, birgok farkli sorumluluklar yUklenebilen daha esnek
calisanlar vyaratacaklardir. Ayrica, dizenlenen egitimler, calisanlarin
isletmenin ne yaptigi ve isletme basarisinda oynadiklari rol ile ilgili daha

bitlinsel bilgi sahibi olmalarini saglayacaktir'®®.

Yukaridaki tanimlar gergevesinde genel bir tanim yapmak gerekirse;
“hizmet i¢i egitim,” isbasinda ya da is diginda (igyerinde ya da igyeri disinda)
gerceklestirilen, calisanlarin gorevleri ya da ileride yiklenecekleri gbrevleri ile
ilgili gerekli bilgi, beceri ve tutumlari kazanmalarini saglamak (zere yapilan
egitim faaliyetleridir.

193 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi: Politika ve Yonetsel Teknikler, 8. Baski, Bursa, Ezgi
Yaymevi, 1997, s. 125-126.

' A. Haydar Taymaz, Hizmet ici Egitim: Kavramlar, ilkeler, Yontemler, 3. Baski, Ankara,
Personel Egitim Gelistirme Merkezi Yayin No: 3, 1997, s. 4.

165 Can, Kavuncubagsi, a.g.e., s. 192.

1% Jeffrey Mello, Strategic Human Resource Management, Second Edition, Ohio, Thomson/South-
Western, 2006, s. 404-405.
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2.1.2. Hizmet ici Egitimin Amac ve Yararlari

Bir egitim programinin amaglarinin belirlenmesi, daha sonra yapilacak
calismalar yénlendireceginden Uzerinde durulmasi gereken bir faaliyettir.

Hizmet i¢i egitim ile gerceklestiriimek istenen amaglar genel olarak sdyle

siralanabilir'®’:

e Uretilen mal ve hizmetin nitelik ve niceligini artirirken; kusurlu

aretimi ve masteri sikayetlerini azaltmak,

e Uretimin zamanindan yapilmasini, malzeme ve eneriji tasarrufunu

saglamak,

e Gelismelere ve yeniliklere uyumu saglamak, Uretim y&ntemlerini

gelistirmek ve teknolojiyi uygulamak,

e s kazalari ve meslek hastaliklarini 6nlemek, is saghgi ve givenligi
bilincini yerlestirmek,

e (Calisanlar arasindaki iletisim, iliski ve  koordinasyonu
glclendirmek,

e (Calisanlara gerekli yetkinlikleri kazandirmak, glven duygularini

gelistirmek, motivasyonlarini ve morallerini ylkseltmek,
e isgiicii devir oraninin diisiik olmasini saglamak,
e Kurumda yer degistirme ve yikselme imkanini saglamak,

e Yenilikleri yakindan izlemek ve calisanlarin ortama uyumlarini

kolaylastirmak,

e (Calisanlarin isindeki basarisini, degerini ve sayginligini artirmak.

" Taymaz, a.g.e., s. 6.
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Yukarida siralananlara ilave olarak hizmet ici egitimin amaclari,
calisana isletme kdltirinin asilanmasi, kisinin  kendisine glveninin
artinlmasi, organizasyonla calisanlar arasindaki iligkilerin gelistiriimesi,
gereksinim g6rilen konularda bilgi ve beceri kazandiriimasi, davranis
degisikliklerinin saglanmasi, bu konulara alistirlmasi ve adapte edilmesi
seklinde 6zetlenebilir'®. Kisacasi bitiin bu amaglarin gerceklesebilmesi icin
secilerek hizmete alinmisg calisanlarin anlayiglarinda, tavirlarinda ve
bilgilerinde hizmet ici egitim yoluyla gergeklestirilebilecek olumlu ve birlestirici
degisikliklerin; ybénetimin tim birimlerinde ve birimler-kisiler arasindaki

karsilikli iliskilerde uyumlu bir calisma ortami saglamasi beklenmektedir'®®.

ise alim siirecinde en isabetli secim yapilmis olsa dahi, ¢alisanlarin
degisikliklere ayak uydurabilmeleri ve daha (st kademe gbéreviere
ilerleyebilmeleri i¢cin egitime tabii tutulmalari, isletmenin hedeflerine

70 Ornegin, isin yerine getirilebilmesi igin

ulasabilmesi acisindan zorunludur
yetkin bir kisinin igse alinmasi bu kiginin vyillarca isini en iyi sekilde
yapabilecegi anlamina gelmemektedir. Ginimulizde Uretim tekniklerinin
surekli gelistigi ve farklilastigi, musterilerin  beklentilerin  degistigi
g6rilmektedir. Yasanan hizli degisim, beraberinde degisime adapte olabilme
sorunsalini da getirmektedir. iste bu adaptasyon sirecinde calisanlarin

egitimi 6nem arz eden bir konudur.

isletmeler ve calisanlar icin son derece olumlu katki yapan ve

hedeflenen basarilara ulasmada 6nemli rol oynayan hizmet i¢i egitimin

yararlari sdyle 6zetlenebilir'”':

' Pinar Tinaz, Organizasyonlarda Etkili Ogrenme Stratejileri, MESS Yayinlar1 No: 334, Istanbul,
2000, s. 42.

169 Hiiseyin Giil, “Tiirkiye’de Kamu Yonetiminde Hizmet Ici Egitim”,
http://www.sbe.deu.edu.tr/adergi/dergiO6/gul.html, (Erisim 03.01.2009).

70 Dursun Bingol, Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, Erzurum, Atatiirk Universitesi Basimevi,
Atatiirk Universitesi Yaynlar1 No: 676, 1990, s. 147.

' Cagatay Uniisan, Sanayi Isletmelerinde Personel Egitimi ve Ulkemizdeki Sanayi
isletmelerinde Personel Egitimi Uygulamalari, Ankara, Safak Ofset, 1989, s. 9-17; Aylanur Atakli,
“Egitim ve Mesleki Basar1”, Verimlilik Dergisi, Say1: 1992/1, 1992, s. 68-69.
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e (Calisanlarda verim artigl saglamasi,

e s kazalarinda azalma,

e Nezaretin azalmasi,

e Morali yikseltici etkisi,

e Urin ve hizmetlerin kalitesinde artis saglanmasi,

e Makine ve techizatin bakim giderlerinin azalmasi,

e (Calisanlarin gbrevlerine iliskin olarak bilinglenmelerinin  ve

ybneticilerle aralarindaki strtiigmelerinin en alt dizeye inmesinin saglanmasi,

e isletme faaliyetlerinde sireklilik ve dizenlilik saglanmasi.

Egitim ve bu baglamda saglanan kisisel ve organizasyonel gelisim,
calisanlarin isletmeye olan bagliliklarinin artmasinda ya da isten ayrilma
kararlarini vermelerinde de direkt olarak etkili olmaktadir. Baltas Grubu
tarafindan yapilan “2008 Calisan Davranislari Arastirmasi” incelendiginde,
calisanlarin isten ayrilma sebebi olarak ilk U¢ siranin; gelisim imkaninin
olmamasi (% 22), yetersiz lcret (% 16,3) ve terfi imk&dninin olmamasindan
(% 13,2) olustugu goérulmektedir. Ayni arastirmada, calisanin isletmeye
baglanmasini saglayan 6gelerin ise; kariyer imkani sunulmasi (% 32,9),
isletmenin calisani kisisel gelisimi i¢cin desteklemesi (% 15,1) ve lcret (%
14,7) oldugu sonuclarina ulasiimistir’?. Bu baglamda, isletmelerin
calisanlarina verdikleri egitim ile birlikte onlarin kigisel gelisimlerini
desteklemeleri; bireysel bazda calisanlarin isletmeye olan baghliklarinin

artmasini ve bu paralelde performanslarinin ylUkselmesini saglarken,

'72 Baltas Grubu, “Calisana Gelisim imkan: Vermeyen Kurumlar Kaybediyor”, HR Dergi: insan
Kaynaklar1 ve Yonetim Dergisi, Eyliil 2008, s. 28-29.
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organizasyonel bazda da igglcu devir oraninin disik olmasini ve verimliligin

artmasini saglayacaktir.

Dlzenlenen egitimlerden beklenen vyararlarin saglanmasinda, isgGi
sendikalarinin bulundugu isyerlerinde, sendikanin da destegini almak ve
onlari da bu siirece dahil etmek énemli bir etkendir. ingiltere’de yapilan bir
arastirma da bunu destekler niteliktedir. S6z konusu arastirmanin sonugclari
incelendiginde, isyerinde teskilath bulunan isci sendikasinin da egitim
strecine dahil oldugu durumlarda iscilerin, dizenlenen egitimin daha da
geligtirici oldugunu dastndukleri, sendikanin katiliminin kendilerini egitime
katilmaya tesvik ettigini ve isverenlerinin egitimi énemli bir faaliyet olarak

gordiklerini disinmelerini sagladigi gériilmektedir'”

. Bu nedenle egitim
programlarinin hazirhk ve planlama slreglerinde isci sendikalarinin da
g6ruslerinin alinmasinin ve mimkin oldugunca strece dahil edilmesinin,
iscilerin desteginin alinmasi ve egitimden beklenilen amagclara ulasiimasinda

dnemli bir adim olacag aciktir.

Bu noktada calisan, egitim gérmesi sonucunda kendisine énem
verildigi bilincine sahip olacak; gorevini kendisinden beklenen performans ile
gerceklestirebilmesi igin, katiimis oldugu egitim faaliyeti yoluyla édnemli bir
zemin hazirlandigindan, kisisel tatmin dizeyi ylkselecek ve ydneticileriyle

olan problemleri azalacaktir'”.

2.2. HIiZMET i¢i EGITiIM SURECI

Hizmet i¢i egitim, belirli bir stre¢ dahilinde gergeklestirilir. Bu sireg,
6ncelikle igletmenin egitim politikasinin ve hizmet i¢i egitim ihtiyacinin

belirlenmesi ile baslar. Calisanlarin hangi egitimlere ihtiyaclari oldugunun

' Jason Heyes, Mark Stuart, “Bargaining for skills: Trade Unions and Training at the Workplace”,
Bri.t.ish Journal of Industrial Relations, Vol: 36 No: 3, September 1998, s. 462—465.
174 Uniisan, a.g.e., s. 15.
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tespit edilmesinden sonra, egitim bultgesi olusturulur. Sirecin sonraki
basamaginda ise egitim programinin hazirhklari ve planlamasi yapilr.
Yapilan planlamanin ardindan, gesitli yéntemler kullanilarak uygulanir ve
slirecin son asamasinda tim bu yapilan faaliyetlerin, yani egitimlerin etkinligi

degerlendirilir.

2.2.1. Egitim Politikasinin Belirlenmesi

isletmelerde egitim faaliyetlerinin planlanmasi ve uygulanmasi igin
gereken ilk adim olan egitim politikasinin belirlenmesi, insan kaynaklari ile
ilgili diger politikalar ve isletmenin genel politika ve amaglari ile birlikte ele
alinmasi gereken bir konudur. Egitim politikasi, isletmenin, calisanlarini
egitmek icin neler yapmaya hazirlandigini anlatan; bazi isletmelerde birkag
cimleden olusurken, bazi isletmelerde daha uzun bir sekilde ifade edilen

aciklamalardir'”,

Egitim politikasi, isletmenin calisanlarinin egitimine ne sekilde
baktiginin yansimasidir. Politikada, egitimin isletme icin ne kadar 6ncelikli,
6nemli ve gerekli oldugu, egditimin bir maliyet kalemi olarak mi géraldigu,
yoksa daha iyiye gidebilmek igin bir ara¢ olarak mi gérildagu, tst yénetimin
desteginin ne seviyede oldugu, egitimin sorumlulugunun hangi departmanda
bulundugu ve bu departmanin yetki ve sorumluluklarinin neleri kapsadigi gibi

sorularin cevaplari yer almalidir.

Genel olarak gerceklestiriimek istenen amagclarla, bunlarin
gerceklestiriimesinde  izlenecek  yollari  belirten  egitim  politikasi,
organizasyonun egitim ihtiyaci ortaya ciktiginda yapilacak egitim plan ve
programlarina yol géstererek; gerek zaman boyutu icinde, gerekse isletmenin

175 Cole, a.g.e., s. 332.
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tim birimlerinde zaman ve para israfina meydan vermeden egitim

faaliyetlerinde tutarli ve genel bir yol izlenmesini saglayacaktir'’®.

2.2.2. Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi

“Egitim ihtiyac” kavrami, ¢alisan kimseye isinin yerine getiriimesinde
yeni bilgi, beceri ve davranislardan birinin veya birkacinin kazandirilmasi
bakimindan duyulan eksiklik veya gerekliligi ifade etmektedir. Hizmetlerin
yerine getiriimesinde egitime duyulan ihtiyacin bulunup, ortaya konulmasi
olarak tanimlanan “egitim ihtiyacinin belirlenmesi” ise bir hizmetin, onu yapan
personelde gerekli gérdiga nitelikler ile, bu hizmette calisan kimsenin sahip

k1 77

oldugu nitelikler arasindaki olumsuz farkin bulunarak'’’, egitilecek g¢alisan

grubunun ve bu grubun ne tlir bir egitime ihtiyaci oldugunun belirlenmesi

olarak agiklanmaktadir'’®.

Egitim ihtiya¢ analizinin en temel amaci, ¢alisanlarin gercekten ihtiyac
duydugu egitim konularinin neler oldugu ve bu egitimlerin igeriklerinin
belirlenmesidir.  Ginkl, c¢alisanlarin  gercek ihtiyaclar  paralelinde
dizenlenmeyen egitimler, para ve zaman kaybindan 6teye gitmeyecektir. Bu
kapsamda performans degerlendirme sonuglari, ¢alisanlarin “gercek” egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesine 1sik tutar.

Egitim ihtiya¢ analizinin amaci, bireysel ve kurumsal gelisimi saglamak
ve surekli hale getirmek icin, uygulamada karsilasilan sorunlari ve ihtiyaclari
tespit etmek, degisim ihtiyacinin ve isteginin saptanarak uygun ¢6zim

'7° Bingol, insan Kaynaklarnt...., s. 218.

""" Hayrettin Kalkandelen, “Egitim Ihtiyaclarnim Tesbiti”, Egitim ihtiyaclarimn Tespiti Semineri:
Raporlar (14 Haziran — 06 Temmuz 1967), Ankara, Bagbakanlik Devlet Personel Dairesi Yayin No:
24,1968, s. 6.

'78 Kay Tyler Abella, Basarith Egitim Programlari, Ceviren: Mahir Baris, Ankara, Oteki Yayinevi,
1999, s. 17.
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onerilerini sunmaktir'”. Objektif olarak belirlenen egitim ihtiyaglari, egitim
kaynaklarinin etkin ve etkili sekilde kullanilmasi, yaratilen egitimlerden azami
yarar saglanmasi, isletmenin hedeflerine ulasma slrecinin hizlanmasi,
isletmenin Urin ve hizmetlerinde kalitenin artmasi ve musteri/calisan

memnuniyetinin saglanmasini kolaylastiracaktir'®.

Egitim ihtiya¢c analizi, kullanilan farkli ybéntemler ile, ¢alisanlarin
gercekten ihtiyac duydugu egitim bagliklari ve bu egitimlerin iceriklerinin
belirlenmesi igin gerekli olan bilginin toplanmasina yardimci olmaktadir.
Hangi yéntem kullanilirsa kullanilsin elde edilen bilgiler, organizasyonel
performansi artirici yénde yapilacak ¢alismalari ve bu paralelde verilecek

egitimleri netlestirmektedir'®'.

Ancak, sadece bir yénteme dayali olarak
yapilan analizler yaniltici olabilmekte ve egitim ihtiyaglarinin yanlis olarak

tespit edilmesine neden olmaktadir'®.

Egitim ihtiyac analizinin hazirlik siUrecinde; Ust yénetimin destegini
saglamak, calisanlari bu konuda bilgilendirmek, yeterli kaynak ve zaman
ayirmak; egitimin basarisini, katilimcilarin motivasyonunu ve analiz sirecinin

etkinligini artiracaktir'®.

Bu baglamda, insan kaynaklari yénetiminin tim
fonksiyonlarinda oldugu gibi egitim fonksiyonunda da st yénetimin mutlak
desteginin saglanmasi ve ayni paralelde calisanlarin da bilgilendirilerek
gerceklestirilen faaliyetlere olan desteklerinin  saglanmasi, surecten

beklenilen sonuglara ulagilabilmesini kolaylastiracaktir.

179 Aysen Ariduru, “Egitim 1htiyag Analizi”, http://www.fortune.com.tr/egitimihtiyac.asp, (Erisim

02.04.2009).
180

Nurdan  Ozdemir, “Egitim  Planlama  Siirecinde = Egitim  Ihtiya¢  Analizi”,
http://www.okyanusbilgiambari.com/InsanKaynaklari/egitim/eia.pdf, s.2 (Erisim 01.02.2009).

"8I Belgin Subagilar, “Egitimle Deger Yaratmanin Ilk Adim: Egitim ihtiyac Analizi”, Editor: Figen
Tahiroglu, Diisiinceden Sonuca Insan Kaynaklari, Istanbul, Hayat Yayicilik, 2002, s. 269.

"2 {brahim Ethem Basaran, “Egitim Ihtiyaclarinin Tespitinde Izlenecek Yol”, Egitim ihtiyaclarmn
Tespiti Semineri — Raporlar, Ankara, Basbakanlik Devlet Personel Dairesi Yayin No: 24, 1968,
s. 45.

83 Hiiner Sencan, Nihat Erdogmus, isletmelerde Egitim ihtiyac1 Analizi, Istanbul, Beta Basim,
2001, s. 33-34.
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Egitim ihtiyacini isletme dizeyinde, is (gbrev) dizeyinde ve Kkisi
diizeyinde ortaya koyacak siirecler yiritiilerek'®;
e isletmenin kisa ve uzun vadeli hedeflerine ulagsmada etkin rol

oynayabilecek egitimler,

e Her bir pozisyon icin mevcut gérev tanimlari ve bu gbérevleri yerine
getirebilmek icin ihtiyac duyulan niteliklerin incelenmesi sonucunda is (gérev)

dizeyinde ihtiya¢ duyulan egitimler,

e Her bir ¢caligsanin yerine getirmesi gereken gdrevlerin gereklilikleri
ve kisisel yeterlilikleri incelenerek calisan dizeyinde egitim ihtiyaglar

tanimlanir.

Egitim ihtiyac analizi yapilirken isletmelerin U¢ dizeyde analiz
yapmalari gerekmektedir: isletme diizeyinde analiz, is (g6rev) diizeyinde

analiz ve kisi analizi'®.

2.2.2.1. igletme Diizeyinde Analiz

Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinin ilk adimi igletmenin hedef ve
stratejilerinin gbézden gegciriimesidir. isletme organizasyonunda ya da is
sUreclerinde meydana gelebilecek bir degisiklik, calisanlarin bu gibi
durumlara uyum saglayabilmeleri igin yeni bilgi ve becerilere gereksinim
duymalarina neden olacag! icin, bu tir degisiklikler yapilmadan &énce
calisanlarin ihtiyagc duyacaklari konulara iligkin egitimleri almalari
gerekmektedir'®. Bununla birlikte, isletmenin ic ve dis gevresi de analiz

edilerek bu paralelde ortaya c¢ikan egitim ihtiyaclari da belirlenmelidir.

184 Ozdemir, “Egitim Planlama Siirecinde....”, s. 2.

'85 p_ Nick Blanchard, James W. Thacker, Effective Training: Systems, Strategies and Practices,
Second Edition, New Jersey, Pearson Prentice Hall, 2004, s. 121.

186 Subagsilar, a.g.e., s. 270.
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isletmede kullaniimaya baglanacak yeni bir yazilim, isletmenin yeni
sektdrlere girmesi, teknolojik gelismeler ve yasal mevzuatta meydana gelen
degisiklikler gibi konular tim g¢ahganlari ilgilendirdigi igin, isletme dizeyinde
bir ihtiya¢ analizini gerektirecektir. Egitim ihtiyacinin isletme diizeyinde analizi
ile isletme bir batlin olarak degerlendirilir ve genel olarak uzun vadeli egitim

ihtiyaclar tespit edilir.

Egitim ihtiyaclari, caligsanlarin belirli bir grubu igin belirlenebilecegi gibi,
isletmedeki tim calisanlar icin de belirlenebilir®. Ornegin, bir isletmenin
insan kaynaklari departmanindaki ¢alisanlarin “raporlama” ile ilgili bir egitim
almalari s6z konusu olabilecegi gibi, tim igletme genelinde de bu egitimin
verilmesi s6z konusu olabilir. Baska bir érnek olarak ise, isletmenin tim
raporlama ve takip sisteminin kurumsal kaynak planlamasi baglaminda
kurulan SAP modlli Gzerine aktariimasi verilebilecektir. Bu moduli
kullanacak tim departmanlardaki calisanlarin (insan kaynaklari, muhasebe,

satin alma, finans vb.) egitime tabi tutulmalari gerekecektir.

isletme diizeyinde analiz ile ilgili baska bir érnek olarak, Dogus
Grubu’na bagli olarak faaliyetlerini strdiren Dogus Otomotiv’iin Maslak’taki
genel merkezinin Gebze’'ye tasinmasi slrecinden bahsedilebilir. S6z konusu
tasinma slrecinde, ara¢ kullananlarin daha uzun yol kat edeceginden
hareketle, calisanlara “guivenli ara¢ kullanma kilavuzu” dagitildigi ve “etkili
sris” egitimlerinin verilmesinin giindemde oldugu belirtilerek'®®, isletme
dlzeyinde bir egitim ihtiya¢ analizi yapildigi somut olarak gérilmektedir. Bu
noktada s6z konusu isletmenin, proaktif bir yaklasim g&stererek,
calisanlarinin ise gelirken ¢cok daha fazla yol kat etmeleri gerceginden
hareketle, trafikte daha glvenli davraniglar sergilemeleri icin “etkili stris
teknikleri” gibi egitimler almalarini planlamaktadir.

187 Subagilar, a.g.e., s. 270.
' “Dogus Oto, Calisanini da Anadolu Yakasina Tasidi”, Hiirriyet Gazetesi insan Kaynaklar1 Eki,
25 Ocak 2009.
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Organizasyonel etkinlik kapsaminda yer alan organizasyon giktisina
iligkin nitelik ve nicelik standartlari, kar, savurganlik, iscilik maliyeti, cihazlarin
kullanimi ve bakimi gibi dl¢ulebilir bilgiler ile devamsizlik, isten ayrilma, ise
gec kalma ve is kazalarinda artis gibi organizasyon iginde yasanan sorunlar
hakkinda tutulan kayitlarin incelenmesi, egitim ihtiyaclarinin objektif olarak

8 Tum bu kriterler incelenerek

belirlenmesindeki énemli kriterlerdendir
isletmede bir takim sorunlar olup olmadidi gérulebilecektir. Daha sonrasinda
ise bu sorunlarin diizenlenecek egitim programlari ile giderilebilecek nitelikte

olup olmadiklari incelenecektir.

isletmenin uzun ve kisa vadedeki hedefleri, isletmenin gelecekte
ulagmay istedigi nokta olarak kabul edilirse bu dogrultuda hangi egitimlerin
verilmesi gerektigi konusunda genel bir kaniya variimis olunur'®. Ornegin, bir
fabrikanin is gtvenligi ile ilgili 2010 yih icin hedefleri arasinda, fabrika
sahasindaki denetimlerinin sayisini bir énceki yilla gbére % 30 oraninda
artirmak bulunuyorsa, s6z konusu fabrikada davranis odakli is glvenligi ve
saha denetimi egitimlerine agirlik verilerek bu konulara iligkin tekniklerin
calisanlarca 6grenilmesinin gerekliligi sonucu ¢ikartilabilir. Ortaya ¢ikan bu
eksikligin giderilmesi igin de bir egitim programi baslatilarak ortaya ¢ikan

egitim eksikliginin giderilmesi gerekmektedir.

isletme diizeyinde yapilan egitim ihtiya¢ analizleri, hangi calisanlarin,
hangi egditim programlarina alinacaginin belirlenmesi ya da nerede ve ne
streyle egitilecekleri ile ilgili detayli bilgi sunamamaktadir. Bu nedenle,
isletme duzeyinde yapilan analizin sonrasinda, is tanimlari ve is gereklerinin
incelendigi ve analiz edildigi is dizeyinde analiz ile; c¢alisanlarin
performanslarinin analiz edildigi kisi analizlerinin yapilmasiyla isletmenin

gercek egitim ihtiyaclar tespit edilebilecektir.

1% Zahide Simsek, “Insan Kaynaklarinda Egitim Yonetiminin Yeri ve Onemi ve Bir Uygulama”,
Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi, Istanbul,
2007, s. 35.

0 Isik Ozgiir Tunali, “Egitim Ihtiyac Analizi”, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi, Istanbul, 2001, s. 67.
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2.2.2.2. is (Gorev) Diizeyinde Analiz

Egitim ihtiyaci analizinde ikinci asamada is dlzeyinde analiz
gelmektedir. Is diizeyinde analizde, ¢alisandan bagimsiz olarak pozisyonun
gerektirdigi gbrev ve yetkinlikler bazli egitim ihtiyag analizi gerceklestirilir.
Ayni zamanda bu analizde, is analizinin, i tanimlarinin, is gereklerinin ya da
varsa Yyetkinlik taslaklarinin incelenerek, calisandan bagimsiz olarak
pozisyonun gerektirdigi bilgi, beceri ve davranislarin tespit edilmesi s6z

konusudur''.

is diizeyinde analizde, yaygin bir sekilde is analizlerinden
yararlanildigi gérilmektedir. Egitim ihtiyaci analizi strecinde is analizi iki

192,

sekilde gerceklestirilebilir=:
e Mevcut ig tanimi ve gereklerinden yararlaniimasi,

e s tanim ve gerekleri mevcut degilse is analizi yapilarak her bir igin

gerektirdigi gérev, sorumluluk, yetenek ve becerilerin belirlenmesi.

Gorev, vyetki ve sorumluluklarin tespiti, egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde etkili olacaktir. Calisanlarin is tanimlarinin ve is gereklerinin
belirsiz oldugu igletmelerin karsilastigi olumsuz sonuglarin ortadan
kaldirilabilmesi igin, her gérev biriminde gerekli olan standartlar
belirlenmelidir. Bu standartlarin belirlenmesinde is analizleri

kullaniimaktadir'®3.

is analizi, isletmede mevcut yapilan isler ile bu islerin yerine

getirilebilmesi i¢in o isi yapan kisinin sahip olmasi gereken bilgi dizeyi,

191
192

Simsek, a.g.t., s. 36.
§encan, Erdogmus, a.g.e., s. 57.
193 Uniisan, a.g.e., s. 25.
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sorumluluk, nitelik ve yeteneklere dair bilgi saglayan bir analiz tiridar'®. is

analizlerinin, insan kaynaklari yénetimindeki kullanim alani olduk¢a genistir.
Ucret ydnetimi, performans degerlendirme, kariyer ydnetimi, egitim gibi insan
kaynaklari  uygulamalarinda is analizlerinden elde edilen veriler
kullaniimaktadir.

Yapilan is analizi ile is hakkinda ayrintil bilgiler toplanir. Sistematik
olarak toplanan bu veriler degerlendirilir ve her bir isin nasil yapildigi, nerede
yapildidi, isi yapacak kisinin gérev yetki ve sorumluluklari ile o isi yapacak
calisanlarin hangi bilgi, beceri ve egditim seviyesinde olmasi gerektigi
belirlenir. Yapilan analiz sonucunda elde edilen veriler incelenerek is
tanimlari ve is gereklerine ulasilir. is tanimi ve is gerekleri, ¢alisanlarin bilgi,
beceri ve davranislari ile karsilastirilarak egitim ihtiyaclari tespit edilir.

Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanilan is analizleri, isletme
dizeyinde yapilan analiz ile kisi analizi arasinda bir képri gdrevi gordr.
isletme analizi ile belirlenen genel egitim ihtiyacinin bireysel diizeyine
indirgenebilmesi, yani galisanlarin yetersizliklerinin saptanmasi, yaptiklari igle
ve bu isin performans standartlari ile ilgili olmasi nedeniyle, is analizi ile elde
edilen bilgilere, verilere sahip olmaksizin kisi analizi ile bireysel egitim

ihtiyaclarinin  belirlenmesi  mimkiin  degildir'®.

Bu nedenle, is analizi
sonucunda ulasilan is tanimlari ve is gerekleri paralelinde olugturulan
performans standartlarindan sonra, calisanlarin bu standartlara kiyasla nasil
performans gosterdiklerinin incelenmesi gerekmektedir. Bu baglamda,
calisanlarin iglerinde gdsterdikleri performansinda analiz edilmesi ve egitim

ihtiyaclari agisindan incelenmesi gerekmektedir.

194 Oguzhan Ozarpam, “15 Analizi ve 15 Tanimi”, http://www.ikademi.com/egitim-ve-gelistirme/55-
analizi-ve-tanimi.html, (Erisim, 24.12.2008).
%3 Uyargil v.d., a.g.e., s. 208.
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2.2.2.3. Kisi Dlizeyinde Analizi

Gorev dizeyinde yapilan egitim ihtiyag analizi, gérev icin gereken bilgi,
beceri ve davranis 6zelliklerini belirledikten sonra, kisi dizeyinde yapilan
analiz ilgili galisanlarin bu 6&zelliklere sahip olup olmadiklari belirlenir.
Gereken ozelliklere sahip olmayan c¢alisanlar icin, kendilerinden hangi
6zelliklerin beklendigi ve ¢alisanin hangi 6zellikleri sergiledigi arasindaki fark
analiz edilerek, ¢alisanin ihtiyaci olan egitimler belirlenir.

Egitim ihtiyaclarinin bireysel bazda tespit edilmesinde performans
degerlendirme sonuglari  kullaniimaktadir. Egitim ihtiyaglarinin  tespit
edilmesinde performans degerlendirme sonugclari; belirlenmis is gereklilikleri
ve pozisyon yetkinlikleri ile kisilerin bu standartlari karsilama duizeyleri
arasindaki farki tanimlayarak, her bir calisanin bu farki olusturan “gelisime

acik” yénlerinin belilenmesinde kullanilmaktadir'®®.

Ayrica performans
farkinin bilgi ve beceri ve nitelik eksikliginden mi, yoksa motivasyon, ise
uyumsuzluk, doyumsuzluk, Ucret ve benzeri baska sebeplerden mi
kaynaklandigi arastiriir. Farkin egitim ihtiyacindan kaynaklandigina karar
verilirse bu ihtiyacin hangi yénde ve konuda oldugu saptanir'®’. Yapilan kisi
analizi ile calisanlarin islerini gerceklestirmek igin gereksinim duyduklari bilgi,

beceri ve davranissal 6zelliklere sahip olup olmadiklari incelenir.

Galisanlarin, kendilerinden beklenilen performansi gésterememeleri ve
performans standartlarinin  altinda kalmalar her zaman egitim ile
giderilebilecek bir sorun degildir. Yukarida da belirtildigi gibi, digsal bazi
sorunlar nedeni ile de calisanlar performans standartlarinin altinda
kalabilecektirler. Ornegin bir calisan, motivasyon eksikligi, isyerinde yasadig
mobbing ya da teknolojik yetersizlikler nedeni ile de kendisinden beklenilen
basariya ulasamamis olabilir. Bu baglamda, kisi diizeyinde analiz yapilarak
calisanlarin  egitim ihtiyaglari tespit edilmek istendiginde, isletmede

196 Subagilar, a.g.e., s. 271.
7 Ozdemir, “Egitim Planlama Siirecinde....”, s. 4.
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uygulanan bicimsel performans degerlendirme sistemi ¢cok blyUk bir katki
yapmakla birlikte, bu degerlendirme sonucunda yapilacak bir geribildirim
gbrusmesi performans disukliginin ve egitim ihtiyaglarinin tespitinde daha
objektif ve dogru sonuclara ulasiimasini saglayacaktir. Performans
degerlendirme sonuglarinin calisanlarin egitim ihtiyaclarinin

belirlenmesindeki kullanimi galismanin G¢tncl béliminde incelenecektir.

2.2.2.4. Egitim ihtiyac Analizinde Kullanilan Yéntemler

Egitim ihtiya¢ analizinde kullanilan yéntemler, analizin yapilabilmesi ve
ihtiyaclarin belirlenebilmesi igin elde edilmesi gereken verilere ulagsmada
kullanilan araclardir. Bu araclarin basglicalari, anket, gérisme, gbzlem ve

performans degerlendirme yéntemleridir.

Anket, belli bir konu veya sorun hakkinda bilinen gercekleri, var olan
sartlari, kisilerin bildiklerini ve kanilarini ortaya c¢ikarmak amaciyla, belli
kisilere y®neltilmis soru formlarindan olusan bir bilgi toplama aracidir'®.

Anketler, en yaygin olarak kullanilan bilgi toplama araglaridir.

Anketler arastirilan konu ile ilgili kapali ya da agik uclu, goktan segmeli
ya da likert tipi Olgekler seklinde cesitli sorularin yer aldigi formlardan
olusmaktadir. Bu form Uzerinden ilgili kigilerin yaptidi degerlendirmeler
sonucunda istenilen veriler elde edilir. GUnimlizde anketlerin, bilgisayar

ortaminda da hizli ve kolay bir sekilde doldurulabildikleri gérilmektedir.

Anket yo6nteminin diger bilgi toplama yéntemlerine oranla birgok

avantaji bulunmaktadir. Bu avantajlar su sekilde siralanabilir'®®:

' Nurettin Fidan, “Egitim Ihtiyaclarnin Tespitinde Kullanilacak Anketler”, Egitim Thtiyaclarmn
Tespiti Semineri — Raporlar, Ankara, Basbakanlik Devlet Personel Dairesi Yayin No: 24, 1968,
s. 46.

'%% Samuel B. Mcclelland, “Training Needs Assesment Data - Gathering Methods: Part 1 — Survey
Questionnaires”, Journal of European Industrial Training, Vol.18 No:1, 1994, s. 22-23.
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e Farkl bolgelerdeki ¢alisanlari bir araya toplamaya gerek olmadan,
istenilen sayida calisana uygulanabilecek fazla maliyetli olmayan bir
yéntemdir.

e Anket calismasina katilan kigilerin sorulari cevaplandirma zamani
ve yeri konusunda baski altinda kalmadan rahat olmalari, diger bilgi toplama
yéntemleri olan, gbriisme, gbzlem ve grup tartismalarina oranla daha etkili

geribildirimin alinmasina imkan tanir.

e Hazirlanan anketin bir araciya gerek kalmadan calisana ulagsmasi,
sorularin  yanlis anlagilabilme olasihdinin  ve goérisme yodnteminde

karsilasilabilen “ényargl” sorunun minimize edilmesini saglar.

e Anketler, cok fazla zaman gerektirmeden tim kademelerdeki
calisanlar tarafindan kolaylikla doldurulabilir.

Sayilan avantajlarina karsin anket ydénteminin bazi sakincalari da
vardir. Caliganlarin anketlere verdigi yanitlarin tam dogru olmamasi;
calisanlarin iglerini ¢ok iyi bilmelerine karsin islerinin yalnizca énemli yénlerini
tanimlamalari ve anket sorularini tam olarak anlayamamalari, anket

ybénteminin baslica sakincali yénleridir®®.

Egitim ihtiyaci analizinde kullanilan ydéntemlerden bir digeri de cesitli
kaynaklarda “milakat” olarak da yer alan gériisme ydntemidir. Egitim ihtiyac
analizinde kullanilan gérisme yéntemi ile calisanlarla isletme icinden ya da
isletme disindan bir uzman goértserek, yaptidi is hakkinda bilgi toplar.

Gorisme yontemi kullanilarak egitim ihtiyaclarinin analizinde dikkat
edilmesi gereken en énemli nokta gérismenin, c¢alisanin isteklerinden gok

200 Can, Kavuncubasi, a.g.e., s. 61.
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ihtiyaclarinin  anlasilmasina yénelik olarak tasarlanmasi gerekliligidir®'.

CuUnkl calisanla yapilan gérismede yapilan isle ilgili olmayan konularda
egitimler giindeme gelebilir. Burada ayirim ve analiz, ihtiyaclar paralelinde

yaplilarak, para ve zaman kaybinin éniine gegilmelidir.

Calisanlarla goértsulerek bilgi  toplanirken, gdértsilen konularin
unutulmamasi ya da eksik konularin kalmamasi adina, soru formlarindan
yararlanilabilir. Calisanlara, formlarda yer alan sorular sorulabilir ve elde
edilen cevaplar da kisa notlar alinarak kaydedilebilir.

Egitim ihtiya¢c analizinde kullanilan bir baska yéntem de gb6zlem
ybntemidir. G6ézlem ybéntemi, calisanla géristlmeden, onun isinin basinda
bulundugu, isini yaptigi sirada, psikolojik, is veya mesleki bilgi ve iletisim
olanaklari bakimindan izlenmesi esasina dayanir’®. Bu ydntemde
caligsanlarin islerini yaparken sergiledikleri davranislar, is arkadaslarn ile
iletisimleri, kendilerini ifade edebilme becerileri, liderlik &zellikleri,
uretkenlikleri ve mesleki bilgi dizeyleri ydneticileri tarafindan gézlemlenerek

eksiklikleri belirlenir ve bu eksiklikleri giderici egitim programlari planlanir.

Gozlem sonrasl, isi yapan g¢alisan ile goérusulerek igiyle ilgili bilgiler
alindiktan sonra amiri ile de gérUsulerek calisanin verdigi bilgilerin kontrol{
yapilir?®
calisanlarin islerini ¢ok fazla abarttiklari ya da ¢cok basitmis gibi gésterme

. GUnkd vyapilan gb6zlemlerde ve gorismelerde zaman zaman

egiliminde olduklari, yani dogal olmayan davraniglar sergiledikleri
g6rilmektedir. Bu baglamda, calisanlarin amirleri ile géristlmesi, elde edilen
verilerin kontroli ve tutarliliginin saglanmasinda yararli olacaktir. Ayrica, bu
yéntemler kullanilmadan 6nce galisanlara gerekli bilgilerin verilmesi, yapilan
calismanin hangi amaclarla kullanilacaginin paylasiimasi, sirece ¢alisan

desteginin saglanmasinda énemlidir.

! Samuel B. Mcclelland, “Training Needs Assesment Data-Gathering Methods: Part 2 — Individual
Interviews” Journal of European Industrial Training, Vol.18 No:2, 1994, s. 27.

202 Kalkandelen, a.g.m.,s. 12.

203 Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 65.
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Calisanlari ve is akisini fazla etkilemeden vyapilan gbézlemlerle,
davranisin gerceklestigi ortam dogrudan goézlendigi igin saghkli bilgi elde
etme imkani yuksektir. Bununla birlikte, gézlem yapan kisinin, yapilmakta
olan is ve sergilenen davranis ile ilgili yeterli dizeyde bilgi sahibi olmasi
gerekmektedir®®. Yeterli bilgi sahibi olmayan gézlemciler, gézlem éncesi is
hakkinda bilgi sahibi olan bir kisiden én bilgi alabilir ya da varsa is tanimi ve
is gereklerini inceleyebilir.

Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde yaygin kullanimi olan bir baska
yéntem ise performans degerlendirmedir. isletmede uygulanan performans
degerlendirme sonuglari, kisi dizeyinde egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde
kullanilacak dnemli bilgiler saglar. Calismanin Uglnct béliminde bu konu

ayrintili olarak incelenecektir.

Bu yéntemlerin diginda, grup tartismalari, beyin firtinasi, nominal grup
sureci, delfi teknigi, testler, psikoteknik yéntemler, Dacum teknigi, isletme ve
personel kayitlarinin incelenmesi gibi yontemlerde egitim ihtiyaclarinin tespit
edilmesinde veri toplama araci olarak kullaniimaktadir.

Yukarida da aciklandigi Gzere, tim bu yéntemlerin ¢esitli yarar ya da
sinirhhiklar bulunmaktadir. Uygulamada bu yéntemlerden bir ya da birkaginin
birlikte kullanildigi da gériilmektedir. Ornegin, gdriismelerin, anket ve gdzlem
gibi diger bilgi toplama yéntemleriyle birlikte kullanilmasi sonuglarin daha
glvenilir olmasini saglayacaktir. Bircok uzman gérismeleri anket sorularini
hazirlamak icin kullanmaktaysa da; gérismeler anket ve gézlem teknikleri ile
toplanan bilgilerin gecerliligini test etmek amaciyla da kullaniimaktadirlar®®.
Bu da elde edilen sonuglarin daha guvenilir, dogru ve calisanlar tarafindan

benimsenir olmasini saglayacaktir.

204 Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 125.

295 Meclelland, “.... Individual Interviews”, s. 28; William J. Rothwell, H. C. Kazanas, Improving
On-The-Job Training: How To Establish And Operate a Comprehensive OJT Program, Second
Edition, Pfeiffer, San Francisco, 2004, s. 67.
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2.2.3. Egitim Butcgesinin Olusturulmasi

Egitim bltgesi, c¢alisanlarin egitimiyle ilgili yapilacak harcamalari
belirlemek ve bu harcamalarla ilgili kaynaklari saglamak amaciyla, genellikle

bir yillik ddnemi esas alan bir biitgedir®®.

GUnUmdlzde, ayakta kalmanin, varligini en verimli sekilde strdirmenin
ancak egitim yoluyla, gelismeleri izlemek yoluyla olabilecegini anlamis

isletmelerin, calisanlarinin egitimi igin ciddi bltgeler ayirdiklari®’

ve cok
blydk maliyetlere katlandiklari goérulmektedir. Gergeklestirilen egitimlerin
suresi, gerceklestirildikleri yer ya da egitimcilerin segimi bu program icin
ayrilacak bltceye gére belirlenecektir®®. Ornegin, egitimin siiresi uzadikca
ya da egitim igyeri disinda gerceklestirildikce, islemelerin katlanacaklari

maliyet artacaktir.

Egitim batcesinin belirlenmesinde c¢esitli yaklagimlar kullanilabilir.
Egitim bitgesi olusturulurken, satislarin ya da karlarn belirli bir ylzdesi; bir
6nceki yilin egitim bitcesinin belirli bir oranda artirilmasi; rakip ya da benzer
blydklUkteki bir isletmenin bitgesi kiyaslama yoluyla 6lgu alinarak, egitim
ihtiya¢c analizleri ile belirlenen egitim taleplerinin dizeyine gbére bir karar

verilebilir.

isletmelerin egitim bitceleri olusturulurken genellikle asagida yer alan

stirecgler izlenir®®;

e isletmenin egitim faaliyetleri siirecini kapsayan genel bir egitim
bltcesi tahmini yapilir.

206 Uniisan, a.g.e.,s. 35.

27 Findikgl, a.g.e., s. 244.

2% Baruteugil, Stratejik insan Kaynaklarn...., s. 310.

29 Ferhat Senatalar, Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, ikinci Baski, istanbul, istanbul Universite
Kitabevi, 1978, s. 184.
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e Uygulanacak egitim faaliyetlerinin her bir bélimi icin olasi

harcamalar bir araya getirilir, incelenir ve degerlendirilir.

e Btun egitim faaliyetlerini igine alan egitim bitgesi taslagi hazirlanir

ve onaylanmasi icin ilgili yénetim kademesine raporlanir.

e Egitim bdtcesi isletmenin mali islerinden sorumlu yéneticisince de
g6zden gecirilerek, isletme bltgesi icerisinde yer alan egditim bultcesine son
sekli verilir.

e Egitim bolim0 ydéneticisince onaylanmis egitim bultcesi ile ilgili

ayrintili bilgi verilir.

e Egitim bultgesi yUrarlige koyulduktan sonra olusabilecek yeni
durumlarin ve degisikliklerin olumsuz bir etki yaratmamasi icin, ¢alisanlarin
egitim harcamalari hesaplanirken ortaya c¢ikabilecek bu tir istisnai durumlar

igin dnlemler alinir.

Egitim-yarar iliskisi uyarinca saptanan egitim programlarindan
vazgecilmesi, isletmeye cok sinirh 6lcide “tasarruf” saglayabilecekken,
yapilan bu tasarrufa oranla kaybolan yararin daha fazla degerde olabilecedi

unutulmamahdir?™.

Egitim oldukca maliyetli bir faaliyettir. Hatta kriz
dénemlerinde, ¢ok blyuk isletmelerin bile egitim faaliyetlerini askiya aldiklari
gOrilmektedir. Ancak, gunimiz dinyasinda ayakta kalarak rekabetci
astanlUklerin korunabilmesi igin egitim faaliyetlerinin bir “tasarruf” kalemi
olarak goérilmemesi, isletmenin gelecegine yapilan bir “yatirrm” olarak

degerlendiriimesi gerekmektedir.

210 Senatalar, a.g.e., s. 185.
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2.2.4. Egitim Programinin Planlanmasi

Egitim planlamasi, egitim ile ilgili var olan durumdan, saptanmig
hedeflere ulagsmak icin izlenecek yollarin, benimsenecek hedeflerin,
uygulanacak yéntemlerin, egditim yerinin, egitim sdresinin, egitimin kimler

tarafindan verileceginin ve kimlerin egitime katilacaginin belirlenmesidir®"".

Egitim programi uygulamaya gecilmeden &énce, isletmenin egitim
ihtiyaclarinin tespit edilmesinin ardindan, egitimin hedeflerine, egitim
konularina, egitilecek kigilerin ve egditimcilerin belirlenmesine, egitimin yer ve
sUresi ile egitimin etkinliginin nasil degerlendirilecegine iligkin bir egitim plani
dizenlenir.

Egitim planlama siirecinin asamalari sunlardir®'?:

e Egitim ile ilgili mevcut durumun incelenmesi ve gelecege yoénelik

ulasiimak istenen hedeflerin tespit edilmesi,

e Egitim programinin hazirlanmasi, kaynaklarin belirlenmesi ve

hedeflere uygun dagitimi,

e Hedeflere ulasmak Uzere kaynaklarin dagilimina uygun olarak

yapilmasi gereken c¢alismalarin ortaya konulmasi,

e Gergeklestirilen egitim faaliyetlerinin, hedeflere ulasmada ne

derece basarili oldugunun saptanmasi.

Egitim planlanmasi, bir bakima isletmenin geleceginin de planlanmasi
anlamina gelmektedir. CUnkl, isletmenin gelecekte de verimli isglcl

' Taymaz, a.g.e., s. 48.
12 Uyargil v.d., a.g.e., s. 198 - 199.
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kaynaklarina sahip olmasi, buna iligkin énlemlerin édnceden alinabilmesiyle

olanakli kilinacaktir®'®,

Egitimin bir plana dayandirilarak gerceklestiriimesi, isletmedeki
verimliligin ve galisanlardaki basarimin artmasini saglayacag gibi®'*, siirecin
etkin ve bir program dahilinde ilerlemesine katki yapacaktir. “En kétl plan
bile plansizliktan iyidir’ sézini bu baglamda referans almak ve strecin
basinda gereken hazirliklari yapmak, surecin ilerleyen asamalarinda

beklenmeyen durumlarla karsilasiimasinin éniine gegecektir.

2.2.4.1. Egitim Programinin Hedeflerinin Belirlenmesi

Dlzenlenecek egitim programlarinin belirli hedeflere ulagsmak icin
gerceklestiriimesi gerekir. Bu hedefler, isletmenin genel hedeflerine goére;
isletmenin timinde, bazi bélimlerinde ya da bir béliminde belirlenmis olan
egitim ihtiyaclarini gidermeye yoneliktir. Egitim programinin hedefleri
belirlenirken slrecin dnceki basamaklarinda agiklanan, egitim ihtiyaclari ve
isletmenin egitim politikasi dikkate alinacaktir. Boylelikle, egitim hedefleri
daha somut, ulasilabilir ve gercekgi bir sekilde belirlenebilecektir.

Egitim programinin hedefleri olarak, kalite egitimi i¢in hatali Gretilen
mallarin sayisinin azaltilmasi, is guvenligi egitimi icin isyerinde meydana
gelen kaza sayilarinin ve kayip isginlerinin azaltiimasi, yénetim egitimi igin
Ust yénetim ile calisanlarin iligkilerindeki verimlilik artigi, teknik egitimler igin
is yapis sirelerinin kisaltiimasi ve maliyetlerinin azaltimasi belirlenebilir®™>.
Egitim programi ile ulagiimak istenen hedeflere daha somut bir érnek olarak,

bir isletmenin satis hacmini bir énceki yila gbére % 15 artirmak seklinde

1 Kaynak, a.g.e., s. 15.

214 Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Goniil Budak, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. Baski, [zmir,
Fakiilteler Kitabevi, 2004, s. 183.

1 “Egitim Sonrasinda Bilgiler Neden Kaybediliyor?”, HR Dergi: insan Kaynaklar1 ve Yonetim
Dergisi, Ekim 2008, s. 50.
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isletme dizeyinde bir hedef belirledigini ve bu hedefi gergeklestirmek igin
satis departmanindaki ¢alisanlarina, insan iligkileri, ikna teknikleri, etkin satis
yéntemleri gibi egitimler aldirmasi verilebilir. Bu baglamda, egitimin hedefi
satis hacminin artirilmasi seklinde somut bir sekilde belirlenmistir.

2.2.4.2. Egitim Konularinin Belirlenmesi

Egitim konularinin belirlenmesinde izlenen amag¢ dogrudan dogruya
yUkselme durumunda olan calisanlarin egitimine doéntk olabilecegi gibi,
mevcut gorevin daha iyi yapilmasina yénelik ya da teknik calisanlarin bilgi

kapasitesini yikseltmeye ydnelik de olabilir*'®.

Egitimin konusu secilirken yararlanilacak referans kaynak yapilan
egitim ihtiya¢ analizleridir. Bu baglamda gerek organizasyonel, gerek is
dlzeyinde, gerekse de caligsanlar bazinda tespit edilen egditim ihtiyaglarini
giderecek egitim konulari secilerek, calisanlarin bu egitimlere katilmasi
saglanir. Segilen konularin ¢alisanlarin ilgisini dagitmayacak, gereksiz

bilgileri icermeyen konular olmasina 6zen gésterilmelidir.

Kategorilere gbére isletmelerde bircok egitim konusu belirlenebilir.
isletmeler genel olarak ele alindiginda, sikga basvurulan egitim konular

séyle siralanabilir®'”:

* Yeni ¢aliganlarin oryantasyonu
» Basari degerleme

» Zaman yénetimi

* Liderlik

* Stres y6énetimi

* Egitimcilerin egitimi

21 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi...., s. 137.
27 Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 135.
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* Dinleme becerileri

» Takim kurma

* Motivasyon

* Problem ¢6zme

* Topluluklara hitap etme / sunus becerileri
* Kisiler arasi iligkiler becerileri
* Amag belirleme

* Planlama

* Yazma becerileri

* Bilgisayar programlama

* Degisim yonetimi

* Yénetim bilgi sistemleri

* Toplanti yénetimi

» MUzakere becerileri

« Stratejik planlama

* Finansman ve muhasebe
* Yaraticilik

« is ahlaki

* Yabanci dil

« is saghg! ve givenligi

» Cevre ydnetim sistemleri
* Hizli okuma teknikleri

* Diger programlar

2.2.4.3. Egitilecek Calisanlarin ve Egitimcilerin Belirlenmesi

Egitilecek calisanlarin ve egitimcilerin belirlenmesi egitim planlama
slrecinin 6nemli basamaklarindandir. Egitilecek galisanlarin belirlenmesinde
egitim ihtiya¢ analizlerinden yararlanilacaktir. Bu analizlerde ortaya konan
ihtiyaclara gére, dénem icerisinde hangi caligsanlarin egitim programlarina
dahil edilecekleri belirlenecektir.
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Belirli bilgi ve becerileri kazanmak icin egitim grubuna katilan
calisanlarin segiminde, egitime alinan grubun ayni dizeyde ve birbirlerine
yakin isler yapiyor olmalar gerekir. Cok farkli is gruplarini ayni egitim
grubuna ve programina almak, egitimden beklenilen etkinlige
ulasilamamasina neden olacaktir’’®. Bu nedenle, egitime katilacak
calisanlarin belirlenmesinde, olusturulacak gruplarin homojen olmasina ézen
gOsterilmelidir. CUnkl, ayni terminolojiyi konusan, benzer hedefleri olan
calisanlarin bir arada egitilmeleri, cok daha olumlu sonuglar yaratacaktir.

ilke olarak egitim faaliyetlerinden; ydnetimin en (st kademesinden
diger tim personellere kadar uzanan tim calisan kitlesinin ayrim

yapiimaksizin yararlandiriimasi  gerekmektedir®'®.

Egitilecek calisanlarin
seciminde firsat esitligi ilkesi dnemli bir yer tutmaktadir. Egitim programlari
isletmedeki tim ¢aligsanlarin katihmina agik olmali ve bu baglamda ayrimcilik
yapilmamalidir. Ozellikle isci sendikalarinin oldugu isyerlerinde, iscilerinde
egitim programlarina dahil edilmesi, sosyal diyalogun gelistiriimesi ve iscilerin
isletmeye olan aidiyet duygularinin  artmasina  katki  yapacagi

disinUlmektedir.

Egitilecek caligsanlarin seciminde, egitim ihtiyacinin ne kadar acil ve
onemli oldugu da bir kriter olarak alinabilir. Ornegin, yirirlige giren bir
kanunla birlikte belirli bir ¢alisan grubunun, kanuni gerekliligi kargilamak
tzere acil bir sekilde egitime alinmalari gerekebilir. Ayrica, teknik personele
meslekleri ile ilgili teknik egitim programlari konusunda &ncelik taninirken,
ybnetici pozisyonundaki caligsanlarin ise daha ybnetsel ve vizyon
kazandiracak egitim programlarina katilmalarinda &nceliklendirilmeleri

gerekmektedir.

218 Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 136.

*1% Sabuncuoglu, insan Kaynaklari...., s. 131.
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Egitimi kimin verecegdi de belirlenmesi de Gzerinde durulmasi gereken
bir baska konudur. “Yapilacak isin nasil yapilacagini bilen herhangi bir kimse
onu Ogretir’ varsayimiyla hareket etmek, biyik bir yanilgr olacaktir®®.
Cunka, cok iyi uygulamacilar ya da uzmanlar, her zaman ¢ok iyi egitimciler
olamamaktadir. Bilmek ve bildigini karsisindakine anlatabilmek cok farkli
kavramlardir. Bilmek ve egitmek, kisilerde ayri yetenek ya da yetilerin
bulunmasini gerektirdigi icin bilen ancak egitmek yeterliligi olmayan egitimci
adaylarina egitim aldiriimasi suretiyle hedeflenen yeterlilik kazandirildiktan
sonra calisanlarin ilgili egitimci tarafindan aktarilacak bu bilgilerden

yararlanmasi saglanabilir®’.

Egitimler, isletmenin i¢ kaynaklarindaki kisiler ya da isletme disindan
uzmanlar ya da danigmanlar tarafindan verilebilir. i¢ kaynaklar incelendiginde
egitimlerin, igletmenin egitim departmanindaki uzmanlar tarafindan, Unite
amirleri tarafindan ya da spesifik uzmanlik gerektiren bir alanda ise, o
konunun uzmani tarafindan verildigi gérilmektedir. Ornegin, ise yeni
baslayan bir ¢alisanin genel oryantasyon egitimi egitim departmanindaki
uzmanlar tarafindan; gérevi ve calisacagdl departman ile ilgili oryantasyon,
ilgili departman yéneticisi tarafindan ve is sagligi ve guvenligi, cevre ya da
kalite gibi spesifik konular ise, bu faaliyetleri ylriten ydnetim
temsilcileri/uzmanlari tarafindan gergeklestirilebilir.

Dis kaynaklardan saglanan egitimlerde  ise,  genellikle
egitim/danismanlik  girketlerinin ~ dlzenledikleri  egitimlerin  yer aldigi
g6rilmektedir. Bu egitimler isletme disinda, egitim sirketlerinin organize ettigi
bir yerde gerceklesebilecedi gibi, uzmanlarin isletmeye gelmeleri ile,
isletmede de gerceklesebilecektir. Dis kaynaklardan egitim alan isletmeler
yeni fikirlere ve farkli deneyimlere sahip kisilerle kargilasmakta ve onlarla
yararli olduklar strece ¢aligarak, uzmanlik, deneyim ve maliyetler agisindan

blydk bir esneklik kazanmaktadirlar. Buna karsin, egditimlerini i¢c kaynaklara

% Bingol, insan Kaynaklarn...., s. 221.
21 Askun, a.g.e., s. 438.
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dayandiran igletmeler de; is ve sirket bilgisi, kuruma 6zgin deneyim,

uzmanlik ve gizlilik ydniinden Gstlinlilk saglamaktadirlar®®.

Egitimin, isletmenin i¢ kaynaklarindan mi karsilanacagi, yoksa isletme
digindan bu konuda uzman kigilerden destek alinarak mi gergeklestirilecegi
6nemli bir karardir. Bu karar verilirken, isletmenin beklentilerine, segeneklerin
maliyetine, kalite ve tutarlilik 6zelliklerine verilen dnem derecesi gbz 6nlne
alinmalidir®®. Uygulamada 6zellikle, isbasinda egitim icin isletme icinden
egitimcilerin, is disinda egitimler igin de egitim veren danigsmanlik sirketlerinin

tercih edildigi géralmektedir.

MUmkin oldugunca iyi bir model olusturmasi gereken egitimcilerin

sahip olmalari ve dikkat etmeleri gereken baslica noktalari Findik¢l su

sekilde siralamistir®®*:

e Egitimcilerin konusuna hakim olmasina dikkat edilmelidir.
e Egitimci, gereken 6n hazirhgi yapmalidir.
e Gereken teknolojik arag ve gerecleri kullanabilmelidir.

e Egitim sirasinda yaparak, yasayarak &6gdrenme imkanlar

olusturulmalidir. Oyunlar oynatabilmeli, canlandirmalara yer verebilmelidir.

e Egitimci, ylksek katilm igin egitim ortamini, egitim igerigini ve

egitim giindemini renkli hale getirmelidir.

e Egitimci en basta kendi davranislari ve sunuslarl ile ylUksek

motivasyona sahip olmalidir.

2 Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklarni...., s. 312.
2 Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklarn...., s. 304.
** Findike1, a.g.e., s. 261-262.
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e Egitimci s6zll iletisim kadar s6zel olmayan iletisime de blyuk

onem vermeli, beden dilini etkin olarak kullanmalidir.

e Egitimci, katiimcilarin farkl yetenek, kisilik ve algi 6zelliklerinin

bilincinde olarak hareket etmelidir.

e Egitimci, kisilerin yasamlarindan alinan érnek olaylardan hareket

edebilecek kivrak zekaya sahip olmalidir.

e Egitimci, teorik agiklamalar, yorumlar, kigisel tartismalar, dneriler
ve uzun acglklamalari tercih etmemelidir. Kisilerin ginlik hayat ve
aliskanliklarini yakindan ilgilendiren pratik olaylar, érnek uygulamalar ve
yasanan gelismeleri tercih etmeli; égretici olmaktan ¢cok kendisi de 6grenen

olabilmelidir.

Ayrica, egitimci, bilgi ve tecrlbesi ile egitim verdigi grubu etkilemeli,
“grubu yakalamall”, hitabet ve sunum teknigdi ile ilgiyi sdrekli kendisinde
tutabilmeli, bir rol modeli olabilmeli ve grubu sikmadan karsilikli etkilesimle

egitimi gerceklestirmelidir.

2.2.4.4. Egitim Siresinin Belirlenmesi

=Y

isletmeler agisindan diizenlenen egitimler, birer “gider kaynagi” olarak
degerlendirilebilmektedir. Bu baglamda egitim programlarinin, verimlilik ilkesi
gozetilerek olabildigince kisa ve efektif olmasi saglanmalidir. Ozellikle
calisanlar iglerinden uzaklastirarak gerceklestirilen is disinda egitim
programlari dretimi ya da sunulan hizmeti belirli bir siire aksatabilecektir®>.
Ancak, gider unsuru olarak kabul edip, egitim programlarini gereginden kisa
sire icin  uygulamaya koymak, egitimden beklenilen yararin

saglanamamasina ve isletmeye daha buylk maliyetler ylklenmesine neden

225 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi...., s. 138.
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olabilir??®

. Bu nedenle, yapilan egitim planlamalarinda egitimin slresinin,
egitilecek olan cgalisanlarin islerini mimkin oldugunca aksatmayacak ve

calisanlar igin en yararli gececek sekilde ayarlanmasi gerekmektedir.

Egitim programlarinin siresi planlanirken stphesiz ki egitimin icerigi,
isletme gerekleri gibi faktérler géz 6nine alinacaktir. Ancak, genel bir kural
olmamakla birlikte, ise yeni baglayan g¢alisanlarin egitim programlari 1-8 ay,
calismakta olanlarin ki 1-4 hafta arasinda planlanir®’. Ginkii, ise yeni
baslamis ¢alisanlarin belirli bir slire oryantasyon programina devam etmeleri
esastir. Bu slre zarfinda zaten galisanin fazla bir sorumlulugu, gérevi ve
yetkisi bulunmamaktadir. Ancak, belirli bir yeterliligi ulastiginda sorumluluk
almaya baslayacak ve yetkilendirilecektir. Bu nedenle, yeni ise baslamis
calisanlarin, o6zellikle is digsindaki egitim programlarina katilmak icin
g6revlerinden uzak kalmalarinin iglerin cok fazla aksamasina neden
olmayacagi aciktir. Ancak, oryantasyon sdrecini tamamlamis, rutin gorevleri
ve sorumluluklari olan bir ¢calisanin egitim nedeni ile dahi olsa 1 aydan daha

uzun bir sure ile isinden uzak kalmasi, iglerin aksamasina yol agabilecektir.

2.2.4.5. Egitim Yerinin Belirlenmesi

Egitim programinin  nerede vyapilacagina, egitimin konusuna,
ybntemine ve zamanina baglh olarak karar verilir. Bu baglamda G¢ egitim yeri
arasindan secim yapilir: isbasinda egitim (mesai saatleri icinde, mesai
saatleri diginda); is ve isletme disinda egitim (otellerde, dinlenme ve tatil
kdylerinde, Universitelerde, 6zel egitim kuruluslarinda) ve is disinda fakat
isletme iginde egitim (egitim salonunda, béliim iginde). isbasi egitimlerinde
pratige yodnelik egitimler yaygin olarak kullanilirken, is ve isletme disi

egitimlerde daha cok teorik egitimler tercih edilmektedir®®.

220 Uyargil v.d., a.g.e., s. 216.
>’ Taymaz, a.g.e., s. 58.
8 Simsek, a.g.t., s. 56.
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Egitim yerinden sonra egitim ortaminin belirlenmesi gerekir. lyi bir

egitim ortami su sekilde olmalidir®®®:

e Konforlu ve kolay erisilebilir olmalidir.
e Sessiz, 6zel ve dikkatleri dagitici unsurlardan uzak olmalidir.

e Egitime katilanlarin rahatca dolagabilecekleri kadar yeterli bos alan
bulunmalidir. Egitimin yapildigi ortam egitilenlerin birbirlerini, egitimciyi ve
gOrsel araclari (tepegbdz, video, slayt, tablolar, tahta vb.) rahatlikla
gOrebilecekleri bir sekilde diizenlenmis olmalidir.

2.2.4.6. Egitim YOonteminin Belirlenmesi

Egitim ydntemleri icerisinde “en iyi yéntem” olarak adlandirabilecek bir
yébntem yoktur. Her ydntemin kendine gbére avantaj ve dezavantajlari
bulunmaktadir. Dizenlenen egitim programlarinin amacina ulagmasi, egitim
yéntemlerinin calisanin yaptigi ise ve egitim konusuna uygun olarak
segilmesi ve uygulanmasi ile gerceklesecektir.

Egitim faaliyetleri gerceklestirilirken, isletmelerin yararlanabilecedi
bircok egitim ydntemi bulunmaktadir. isbasinda ve is disinda egitim
ybntemleri olarak iki ana baglik altinda incelenebilecek bu ydntemlerin
seciminde, egitime katilacak caligsanlarin niteligi, egitimin sdresi ve yeri,
egitim icin igletmenin ayirdidi bltce gibi bircok degisken gbz Onlne
alinmaktadir. Egitim ydntemleri, bu bélimdn ileriki basliklarinda detayh bir

sekilde agiklanmaya caligilacaktir.

* Noe, a.g.e.,s. 111 —112.
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2.2.4.7. Egitimin Etkinliginin Degerlendirilmesi

Egitim slrecinin  son basamaginda, duUzenlenen egitimlerin
etkinliklerinin degerlendiriimesi yer almaktadir. isletmeler, calisanlarini
egitirken oldukca ylUksek maliyetlere katlanmaktadirlar. Bunun sonucu olarak
da, egitimin sonucunda igletmenin neler kazandigini, egitimin ne kadar etkin

bir sekilde gerceklestigini gérmek isterler.

Egitim sonuglarinin  degerlendiriimesinde yaygin olarak Donald
Kirkpatrick tarafindan gelistirilen dért asamali bir yéntem kullaniimaktadir.
Galisanlarin  egitime iliskin tepkilerinin  degerlendiriimesi, 6grenmenin
degerlendiriimesi, davranislarin degerlendiriimesi ve son asamada da
sonuglarin degerlendiriimesinden olusan bu yéntemde test, deney ve kontrol
gruplari gbézlemler ve performans degerlendirmeden yararlaniimaktadir.
Egitim programinin degerlendiriimesinde kullanilan bu dért asamali yéntem,
detayl bir sekilde bu bdlimdn son basldi altinda anlatilacaktir.

2.3. EGITIM YONTEMLERI

GUnUmdzde hizli bir degisim slreci iginde bulunan igletmeler,
kendilerini yenilemek, yeni teknolojik, sosyal, ekonomik bulus ve arastirmalari
yakindan izlemek, gerekirse ugrasi alanlarini genisletmek veya tamamen
degistirmek, uyguladiklari calisma ydntemlerini daha rasyonel yéntemlere
birakmak zorunlulugunu her an duymaktadirlar®®®. Bu siirecte, calisanlardan
beklenilen davraniglarin gdésterilebilmesi ve isletmenin insan kaynaginin
istenilen bilgi dizeyine ulagsmasi, degisime ayak uydurabilmenin 6n
kosuludur. Bu baglamda isletmelerde uygulanan egitimler, degisimin
gerisinde kalmamak icin en 6nemli silah olarak kargimiza cikmaktadir.

Egitimin uygulanmasi noktasinda cok farkli egitim yéntemleri bulunmaktadir.

% Sabuncuoglu, insan Kaynaklarnr..., s. 130.
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Bu yéntemler ayri ayrn kullanilabilecegi gibi, birka¢ ydntemin bir arada

kullanildig ve etkin ¢bézimler sunan uygulamalar da bulunmaktadir.

Hizmet i¢i egitimin temel amaci, hizmetin ya da Uretimin daha iyi ve
kaliteli bir sekilde gerceklestiriimesi ve bu paralelde ¢alisana hizmetin ya da
dretimin daha iyi ve kaliteli gerceklestiriimesini saglayacak bilgi, beceri ve
davranislari kazandirmaktir. S6z konusu bilgi, beceri ve davraniglarin nasil
kazandirilacagr g6z 6ninde bulundurularak yapilan egitim programinin

basarisi, belirlenen egitim ydntemine biiyiik élglide baghidir®'.

Egitim programinin uygulanmasindan beklenilen sonucun elde
edilmesi icin kullanilacak egitim ydnteminin sec¢iminde en iyi karari
verebilmek igin egitimin amaci ve konusu; egitime katilacaklarin sayisi;
egitime katilacaklarin mesleki durumlari, bilgi ve beceri dizeyleri; egitime
katilacaklarin kisisel farkliliklari; egitim ydntemlerinin maliyeti, isletmenin
maddi imkanlari ve egitim butgesi; egitim yénteminin gerektirdigi zaman;
egitim ybéntemini uygulayabilecek kisilerin durumunun g6z 6énline alinmasi

gerekmektedir?®.

Literatlirde egitim ydntemlerinin iki ana bagslik altinda ele alindigi
gériilmektedir: isbasinda egitim ve is disinda egitim yéntemleri. Bu bashk
altinda isbasinda ve is disinda egitim yontemleri detayh bir sekilde

incelenecektir.

2.3.1. igsbasinda Egitim Yéntemleri

isbaginda egitim, deneyimli bir yéneticinin rehberliginde, ¢alisanlarin
isle ilgili gbrevlerini daha iyi yerine getirebilmelerini saglamak icin uygulanan

B! Tytum, a.g.e., s. 138-139.
2 Bingol, insan Kaynaklarn...., s. 223.
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23 [sbasinda egitimler

ve “yaparak 6grenme” distincesine dayanan egitimdir
genellikle  bilingli, formel ya da vyapillandinlmis bir  gekilde
gerceklesmemektedir. is yasami icerisinde calisanlar ashinda her gin,
farkinda olmadan dahi, cesitli sekillerde egitiimektedirler. Ornegin, ydneticilik
pozisyonu igin yetistiriimekte olan bir calisanin igletme icerisinde katildigi
komisyon ya da kurul toplantilari; bu calisanin toplanti yénetimi, zaman
planlamasi, ikna yetenegi gibi konularda gelisimini saglayacaktir. Egitimin,
calisanlara bilgi ve beceri kazandiran ve davranislarinda istenen ydnde
degisiklik yaratan faaliyetler olarak tanimlandigindan yola ¢ikildiginda aslinda

cok genis bir cercevede gerceklestigi gorilecektir.

isbasinda egitim yéntemleri, dzellikle kiigiik isletmelerde ve sanayide
en yaygin kullanilan yéntemlerdendir. Bu ydéntemin temelinde, calisandan
daha tecrlbeli ve yetkin olan is arkadaslari ya da amirlerinin, caligani
egitmesi dlUslncesi yatmaktadir. Cok farkl sekillerde gerceklestirilen

isbasinda egitimler, sinif egitimleri ile de desteklenebilir®®*.

Yeni ve deneyimsiz calisanin, isi yapan c¢alisma arkadaslarini veya
ybneticilerini gbézlemlemek ve onlarin davraniglarini taklit etmek yoluyla
islerini dgrenmeleri olarak tanimlanabilecek isbasinda egitim yéntemlerinin
en blylk avantaj, diger yobntemlerle karsilastinldiginda, materyaller,
egitimcilerin Gcreti veya egitim programi hazirlama agisindan daha az zaman

ve para yatirimi gerektirmesidir®®

. Bu baglamda 6zellikle ekonomik kriz
dénemlerinde yasanan sikintilar ve bu paralelde tespit edilen maliyetleri
azaltici politikalarin hayata gecirilmesinde, tim egitimlerin tamamen belirli bir
slre icin askiya alinmasi ya da is disinda egitimlerin iptal edilerek, daha az

maliyetli olan igbaginda egitimlerin énceliklendirildigi gérulmektedir.

* Erdogan Taskin, isletme Yonetiminde Egitim ve Gelistirme: Tiirkiye’de Egitim ve Gelistirme
Uygulamalarindan Orneklerle, ikinci Baski, istanbul, Kazanci Kitap Ticaret A.S., 1997, s. 121.

234 Blanchard, Thacker, a.g.e., s. 265.

235 Noe, a.g.e., s. 193.
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isbasinda yapilan egitimin  Ostinlikleri asagidaki  bicimde

ozetlenebilir?®e:

e Ogrenme, her seyden 6nce kisinin kendi istegine bagh bir siirectir.
Bu istek igbasinda daha kolay uyandirilir. is gevresi bu duygunun
uyandiriimasinda daha uygun bir ortam olusturur.

e isbasinda yapilan egitimde ilgilinin gliclli ve zayif yénlerini gorip
derhal dizeltmek kolayhgi vardir.

o Ogretilen seylerin hemen uygulanma olanagi ve firsati vardir.

e lisbasinda bir yéneticinin varligi 6grenme slrecini hizlandirir.

Yoneticinin etkisini is disinda sirdirmek ya da yaratmak olanakli degildir.

e s disinda diizenlenecek bir egitim programina katilmak, ister
istemez belli bir stire asil gérevden uzak kalmayi gerektirir. Bu ise sunulan
hizmeti ya da 0retimi aksatabilir. isbasinda yapilan egitimlerde ise, bu

aksaklik minimize edilmis olacaktir.

isbasinda egitimin dnemli avantajlarindan birisi de, calisanin isini
bizzat yaptigi, kendisinden beklenen performansi sergiledidi fiziksel ve sosyal
ortamda yapilmasi nedeniyle “egitimin ise transfer edilmesi” sorununun
yasanmamasidir. Bununla birlikte, calisandan beklenilen davraniglarin
uygulamasinin yapilabilmesi ve is ile ilgili beklenilen davraniglarin etkinligine

iliskin olarak hemen geribildirim verilebilmesi firsati da bulunmaktadir®’.

Yeni ¢alisanlarin igsletmenin faaliyetlerini nasil gerceklestirdigine iligkin
hizli bir oryantasyon saglamasi, igsbasinda egitimin isletmede yarattigi bir
baska katma degerdir. Bununla birlikte, isbasinda egitimler kidemli ve yeni

236 Tutum, a.g.e., s. 145.
7 Irwin L. Goldstein, J. Kevin Ford, Training In Organizations: Needs Assesment, Development
And Evaluation, Fourth Edition, Belmont, Thomson Learning, 2002, s. 282.
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caligsanlar ile amirler ve onlarin altinda calisanlar arasinda olumlu iligkiler

gelistirilmesini saglayacaktir®.

Yukarida yer alan dstinlUklerinin yani sira, igbasinda egitim
yéntemlerinin bazi sakincalari da bulunmaktadir. Bu sakincalar soéyle
siralanabilir®®:

e Deneyimsiz calisanlar, 6grenme slrecinde olduklari icin isyerindeki

pahali makine ve tecghizatlara zarar verebilirler.

e (Cok sayida calisanin igbasinda egitimi kolay degildir. Ayrica,

egitime ayrilan slre yetersiz olabilir.

e (Calisanin yoéneticisi, isin ne sekilde yapilacagini ¢ok iyi bilebilir,
ancak bunu calisana &6gretme yeteneginden yoksun olabilir. Bu nedenle
egitim sistemsiz ve bastan savma bir sekilde yarttulebilir.

isbaginda egitimler gesitli yontemlerle uygulanmaktadir. Bu yéntemler
ayri ayri kullanilabilecedi gibi, birka¢ yéntem bir arada kullanilarak karma

uygulamalar da yapilabilir.

2.3.1.1. Oryantasyon (ise Alistirma) Egitimi

Oryantasyon egitimi, ise yeni baglamis calisana, isletmenin genel
havasini, ig arkadaslarini, gérevini tanitarak ise ve isletmeye uyumunu
saglamak icin, yani caligani isletmeye, isletmeyi isgdérene tanitmak amaciyla
gerceklestirilen®?; calisana isin gerektirdigi ve belirli bir siire icinde kadro
glrevlerinin yerine getirilisinde bilgi, beceri ve tecribe kazandirmaya ve
kisileri mesleki caligmalarinda kullanacaklari ara¢ ve &teki olanaklardan

238 Blanchard, Thacker, a.g.e., s. 269.

% Tinaz, Calisma Yasamindan..., s. 98.

0 Aylanur Atakh, “Verimlilik I¢in ise Alisirma Egitimi ve Onemi”, Verimlilik Dergisi, Say::
1992/3, 1992, s. 10.
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yararlanabilecek duruma getirmeye ve kisilerin tavir ve davraniglarini olumlu

diizeye ylkseltmeye yonelik kisa sireli egitimdir®*’

. Oryantasyon egitimi
sirecinde calisan isletmeyi tanir. isletmenin degerleri, dncelikleri, vizyon ve
misyonunun yani sira mesleki anlamda da ihtiyaclarini karsilayabilecek

seviyede bilgiler elde eder.

lyi bir oryantasyon, isverenin yeni calisana isi dgretmek icin
harcayacagl zamani minimuma indirir ve ise yeni baslayan calisanlarin
duyabilecekleri endiseyi azaltir**. Bu da, calisanlarin isletmeye adaptasyon

slrecini hizlandiracak ve kolaylastiracaktir.

CGalisanlarin  kuruma uyumlarini kolaylagtirmak ve bir an &nce
kurumum degerlerini paylasmasini saglama amaciyla gerceklestirilen
oryantasyon  egitimlerinin  bicimsel ve  programli  bir  sekilde
gerceklestiriimemesi, calisanin isletmeye uyum saglayamayacagl ya da
adapte olamayacag! anlamina gelmez. Ancak, kendi ¢cabasi ile 6rnegin 8-10
ay gibi uzun bir stirede edinebilecegi bilgileri, sistematik ve belirli bir program
dahilinde gergeklestirilen oryantasyon egitimi ile 1-2 ay gibi kisa bir sirede
calisana vermek, onun kisa slirede organizasyona yeni degerler katmasina

yardimci olacaktir®®.

Yeni ise baslayacak kisinin ige alistirimasinda su boyutlar da énem
kazanmaktadir: Galisma yerinin hazirlanmasi (¢alisma masasi, dolap vb.),
bilgisayarin hazirlanmasi ve gerekli programlarinin yiklenmesi, genel
kullanim baglantisinin (network girisi) yapilmasi, e-mail adresinin tahsis
edilmesi, telefon numarasinin belirlenmesi (dahili hat), kartvizit basilmasi,

servis guzergahinin ayarlanmasi ve ilgili islemlerin tamamlanmasi ve yeni

! Rafet Cevikbas, Hizmet ici Egitim ve Tiirk Merkezi Yonetimindeki Uygulamasi, Ankara,
Nobel Yayin Dagitim, 2002, s. 33.

42 Sirket Pusulasini Kullanma Kilavuzu: Oryantasyon,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx ?KayitNo=5065 (Erisim 13.02.2009).

* Findike1, a.g.e., s. 245.
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calisanin tiim sirkete duyurulmasi (pano, tanistirma veya intranet yolu ile)**.

Bu baglamda oryantasyonun, calisanin her haliyle ise hazir hale getiriimesi
streci oldugu séylenebilir. CUnkl, oryantasyon egitimi, calisanin karsilandig,
isletmeyi tanidid1 ise baslangig sUrecini ifade etmektedir.

2.3.1.2. YOnetici Gozetiminde Egitim

Astlarin yetistiriimesinde etkin bir ydntem olan, gézetim egliginde ya da
ybnetici gbzetiminde egitim, ydneticilerin, &zel gbéreviler vererek, yorum
yaparak, elestirerek, uyararak, 6gut vererek, sorular sorarak ve Onerilerde
bulunarak astlari Gzerindeki gdzetim ve denetim gbrevlerini sistemlestirmeleri
temeline dayanmaktadir®®. Bu ydntemin basarili olmasinda yéneticilerin roll
cok bayuiktar. lyi bir yetistirici olamayan yéneticilerin bu yéntem ile astlarini
egitmeleri mimkin degildir. Calisan ve yéneticisi arasinda ¢ok iyi bir iletisim
képrastinin kurulmasi, bu ydntemin en &nemli unsurudur. Calisanin
ybneticisine, rahatlikla sorular sorabilmesinde, onun &éneri ve elestirilerini
kabul edebilmesinde, uygun ve samimi bir calisma ortami ile calisani
cesaretlendiren ve destekleyen bir yo6neticisinin olmasinin etkisi ¢ok

blyUktdr.

Bu yéntemde ybénetici; astina yeterince sorumluluk devretmeli, en iyi
¢6zim bicimini bulma firsatini astina vermeli, astlarina hedefler géstermeli,
izlenecek yol ve yéntemi bulma isini astlarina birakmalidir®*®. Yani, yénetici

isi yapan dedgil, isin yapilmasi yolunda calisani yénlendiren rolinde olmalidir.

*** Nurdan Ozdemir, “Ise Alistirma (Oryantasyon) Egitimi”,
http://www.okyanusbilgiambari.com/InsanKaynaklari/egitim/Oryantasyon.pdf, s. 4.
(Erisim 24.11.2008).

245 Tutum, a.g.e., s. 139.

% Canman, insan Kaynaklart..., s. 110.
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2.3.1.3. Koc¢luk

Kogluk, becerilerin transferinde ya da yeterliliklerinde baska bir kisiye
yardim etme ile ilgili bir stregctir. Kogluk, bir kisinin performansini ilerletmek
ya da gelistirmek amaciyla ona rehberlik ederek deneyim kazanmasini

saglayan bir yaklasimdir®*’.

Koglar, insanlarin “bulunduklarn” yerlerden “olmak istedikleri” yerlere
gitmelerine yardimci olurlar. Ancak bunu yaparken, cezalandirma ve tehdit
etme yerine cesaretlendirme, &6zendirme ve bilgilendirme yolunu
kullanirlar®®. Yéntemler ve kocluk siireci konusunda uzman olan kog,
problemlerin ¢ézllmesi veya gelistiriimesi gereken fakt6rler konusunda neler
yapilmasi gerektigini hazir olarak sunan degil, ¢6zim( danisanin bulmasina
yardimci olan, daniganin alismig oldugu dasince yapisini zorlayan, farkli
bakis acilari yakalamasini, davranigsal becerilerini iyilestirmesini saglayan
kisidir®*®.

Kocluk sireci, kogla danisanin uyum saglamasi ve karsilikli glven
ortaminin yaratilmasi ile baslar. Daha sonra danisanin yasadigi sorunlar,
gelismeye acik yoénleri ve istekleri analiz edilir. Hedef, kisinin énindeki
engelleri kaldirarak ilerlemesini saglayacak yetkinliklerin gelistiriimesi ve
mevcut potansiyelin en etkin kullanimini saglamaktir. Sonraki asamada bu
hedefe ulagsmak icin kullanilabilecek kaynaklar tespit edilir ve ortak karar
verilen bir eylem plani hazirlanir. Plan devreye sokulur ve kargsilikli
degerlendirme yapilarak hedefe ulasiimasi saglanir. Kogluk slrecinin amaci,
uyumu kolaylastirma, bireysel gelisimi destekleme, performans ve

motivasyonu yilkseltme ve elde edileni korumadir®®°.

27 Gareth Lewis, Mentoring Manager, London, Pearson Education Limited, 2000, s. 13.

¥ Baruteugil, Stratejik insan Kaynaklarn...., s. 359.

" Demet Uyar Ezerler, “Bir Gelisme Modeli Olarak Kogluk  (Coaching)”,
http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/897-yonetimin-parlayan-yildizi-kocluk.html,  (Erisim
03.02.2009).

» Jale Minibas Poussard, Yonetimde Yeni Bir Stil: Coaching, Istanbul, Morpa Kiiltiir Yaymlari,
2004, s.15.
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Yapilan bir arastirmaya gore, kocluk siireciyle beraber calisanlarin®’;

*  %67.6’sI kendilerinin farkindalik dizeylerinin arttigini,
*  %62.4°0 kendileri igin daha iyi hedefler koyabildiklerini,

* %60.5’ is yasamlari ile 6zel yasamlari arasindaki dengeyi daha iyi
kurabildikleri,

*  %57.1’i stres dlizeylerinin distigana,

e  %52.9'u kendilerini kesfetme isteklerinin arttigini,

* %52.4’0 baskalarina karsi given duygularinin arttigini,
*  %43.3’0 yasam kalitelerinin ylkseldigini,

*  %39.5' iletisim becerilerinin gelistigini,

e %35.7’si projelerini tamamlama konusunda daha basarili
olduklarini,

*  %33.8’i genel saglik dizeylerinin iyilestigini,
* %33.3’0 calisma arkadaslari ile daha iyi iliskiler kurduklarini,

* %33.3’0 aileleri ile daha iyi iligkiler kurduklarini belirtmiglerdir.

Yukaridaki oranlardan da goériUlecegi gibi kogluk en basta kisilerin
farkindaliklarini artirmaktadir. Her insanin bilgi, beceri ve yetenekleri, yani bir
potansiyeli vardir. Onemli olan kisinin bu potansiyelinin farkinda olmasi ve
onu kullanabilmesidir. Kocun da yaptigi budur; danisaniyla kurdugu
diyaloglarda, ona sordugu sorularla yaptidi yoénlendirmelerde, igindeki
yeteneklerini, becerilerini ve bilgilerini ortaya ¢ikarmak ve bunun etkin bir
bicimde kullaniimasi i¢in gerekli destedi vermektir. Bunun sonucunda da
danigsanin performansi yiUkselecek ve buna bagll olarak da isindeki

memnuniyet dizeyi artacaktir. Bu da igletmenin verimliligini artiracaktir.

»! Teresa O’Neill; Broke Broadbent, “Personal Coaching”, American Society For Training and
Development, Vol. 57 Issue 11, November 2003, s. 77-79.
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Ayrica danigan, kendi SWOT analizini yaparak kendi gugli ve zayif yénlerini,

cevresindeki firsat ve tehditleri ortaya cikarabilecektir.

2.3.1.4. Mentorluk

Mentor; ayni kurumun iginde bulunan, o kurum iginde farkl gérevierde
caligip deneyim kazanmis olan, astlarina sirket politikasi, kurum gereklilikleri,
calisma stratejileri ve Kkariyerini ydnlendirme konularinda tavsiyelerde

bulunan yol gdsterici kimse olarak da tanimlanabilir®®.

Mentor araciligiyla yetistirilen kisiyi ifade etmek igin en yaygin olarak
kullanilan terim, “protégé”dir. “Protégé” teriminin s6ézlik anlami ise, “etkili ve
6nemli bir insanin patronlugu, rehberligi ve himayesi altinda bulunan kigi"dir.
Bu terimin yani sira, cirak (apprentice), 6grenci (student), vesayet altindaki
kisi (pupil), asistan (understudy), ortak (partner) ve mentee, vb. terimler de

kullaniimaktadir®®3,

Mentorluk yaklasimi ile organizasyona yeni giren galisanlarin isletmeyi
taniyip bilgi edinebildikleri, igletme kiltarini benimseyebildikleri, kendilerini
isletmenin bir parcasi olarak goérebildikleri ve akillarinda isletme ile ilgili soru
isaretleri kalmamalari sonucunda etkinliklerinin ve isletmeye olan katkilarinin
artacag! soOylenebilir. Ayrica, gelecek vaat eden, yetenekli, yénetici olma
potansiyeli olan calisanlar da isletme bunyesindeki deneyimli ydneticilerin
bilgi, beceri ve deneyimlerinden yararlanarak kisisel gelisimlerini saglarlar.

Menteeye bir seyler verebilen, onu daha iyiye gbétirmesi gereken
rehber olan mentorun sahip olmasi gereken bazi 6zellikler vardir. Bir

2 s Yasaminda Kogluk ve Mentorluk,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx ?KayitNo=4786, (Erisim 10.10.2008).

3 Canan Ceylan, “Mentorluk Iliskilerine Farkli Bir Yaklasim: Kariyere Uyarli Mentorluk”, is, Giic,
Endiistri Iligkileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt:6, Say::1.
http://www.isgucdergi.org/?p=makale&id=203 &cilt=6&sayi=1&yil=2004, (Erisim 14.08.2008).
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mentorun sahip olmasi gereken en énemli ézellikler insan odakli olmak,
insanlari  sevmek, kendisiyle ve insanlarla barigsik olmaktir. insanlar
tarafindan kolayca ulasilabilen, onlara zaman ayiran ve onlari dinleyen,

insanlarin yaninda kendilerini rahat hissettikleri kisiler mentor olabilirler®>.

Ozetleyecek olursak mentorluk; calisanlarin, yéneticilerinin bilgi, beceri
ve deneyimlerinden yararlanarak, potansiyellerinin farkina varmalari ve
isletme icindeki etkinliklerinin arttirlmasi amaciyla kurulan uzun vadeli bir

“usta- cirak” iligkisidir.

Kogluk ve mentorluk esasen birbirlerine ¢ok yakin yéntemlerdir. Bu
yéntemlerden Kkogluk, isin teknik boyutlarina odaklanirken, mentorluk ise yeni
ve deneyimsiz calisanin isletmeyi tanimasi ve igsletmeye uyumunu saglama
Uzerine odaklanir. Bu nedenle de, kogluk beceri (skill) gelistirmeye vurgu
yaparken, mentorluk tutum ve davranis (attitude) gelistirmenin (Uzerinde

durur®®,

Kogluk ve mentorluk yéntemlerini uygulayan isletmeler, kendi
dinamikleri igerisinde calisanlarini ihtiyaclari dogrultusunda yetistirir ve
geligtirir. Bu da isletmenin kendi istedigi yetkinliklerle donattigi calisanlari,
istedigi pozisyonlar icin egitmesi ve desteklemesi anlamina gelir. Bdylelikle,
isletmeye en alt pozisyonlardan giren c¢aliganlar; isletme kultlrQ, isletme
vizyon ve misyonu ile igletmenin ilke ve degerleriyle yogrularak isletmenin
ihtiyaclari dogrultusunda vyetistirilir. Bu da vyapilan insan kaynaklari
planlarinda, nitelikli ve ihtiyag duyulan &zellikte kisilerin isletme igi
kaynaklardan temin edilmesini saglayarak isletmeye blylk katki

saglamaktadir.

254 Lewis, a.g.e., 35.
255 Blanchard, Thacker, a.g.e., s. 268.
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2.3.1.5. Staj ve Cirakhk

Staj, okul yillarinda edinilen teorik bilgilerin pratik egitimle pekistirilerek
isin gereklerine en etkili ve verimli uymanin saglandidi; gen¢ calisanlarin
ileride yUklenecekleri gérevlere iliskin ¢alisma ortamlarini, kosullarini gérerek

islerini tanimalarini sadlayan bir egitim y&éntemidir®®

. Staj egitimi bazi
kurumlar igin zorunlu olmakla birlikte, bazi kurumlar igin ise gdénulliluk
esasina dayanmaktadir. Oregin, lkemizdeki (iniversitelerin iktisadi ve idari
bilimler faklltelerinde egitim gdren 6grencilerin genellikle staj zorunlulugu
bulunmamakla birlikte, mihendislik faklltelerindeki 6grencilerin egitimlerinin
belirli bir sirecinde teorik bilgilerini pratik bilgiler ile birlestirebilecekleri

zorunlu staj programlarina katildiklari gérilmektedir.

Stajyerlerin egitim slrecinin hemen basinda sikilmamasi ya da
yilmamasi igin, onlara éncelikle daha kolay bilgiler verilmeli ve giderek daha
zor ve igin teknik boyutuna iligkin bilgilerin aktarilmasi, stajyerlerin daha ilk
glnlerde bir yigin karmasik bilgilerle bogulmasini engelleyecektir™’. Bu
noktada stajyerlerin egitim slrecinde, genelden 6&zele bir giden bir
yaklagsimda bulunulmasi gerekmektedir. Yani, éncelikle isin genel isleyisi ile
ilgili bilgiler aktariimali, sonrasinda ise isin “incelikleri” anlatiimalidir.

Geng 6grencilerin is hayatina girmelerinde bir baska y&ntemde
“ciraklik™ir. 19.06.1986 tarih ve 19139 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak
yurarlige giren 3308 Sayili “Cirakhk ve Mesleki Egitim Kanunu’nun 3.
maddesinde Cirak, “ciraklik sézlesmesi esaslarina gére bir meslek alaninda
meslegin gerektirdigi bilgi, beceri ve is aliskanliklarini ig icerisinde gelistiren
kisi” #*® olarak tanimlanmstir. Bir meslek ya da sanati 6grenme siirecinde ilk
basamag! olusturan “cirakhk egitiminde”, ¢iragin yetenekleri dogrultusunda

ybénlendiriimesi; yaraticilik, verimlilik, degerleri akillica ve etkinlikle kullanma

»° Tinaz, Organizasyonlarda Etkili Ogrenme ..., s. 90.

»7 Sabuncuoglu, insan Kaynaklart..., s. 153; Tinaz, Calisma Yasamindan..., s. 101.

»% Sancar Bayazit, ibrahim Esmelioglu, is ve Sosyal Giivenlik Mevzuati Acisindan isletmelerde
Ciraklik ve Meslek Egitimi Uygulamalari, Ankara, Feryal Matbaacilik, 1990, s. 45.
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gibi aliskanliklari kazanmasinin saglanmasi ile istenen sonuglara hizla
ulasilabilecektir®™®. Elektrikcilik, kalipgilik, tesisatcilik, ciraklik egitiminin sik
kullanildigr mesleklerdir.

GUnUmalzde ciraklik egitiminin, slrekli degismekte olan islere iligkin
ihtiyaclari karsilayacak becerilerin saglanmasina odaklandigi gérllmektedir.
Yasanan yogun rekabet ve nitelikli isgict arzinin sinirh olmasi, cirakhk

egitimlerinin bu ihtiyaclara cevap verebilmesini zorunlu hale getirmistir®®.

2.3.1.6. is Rotasyonu Araciligiyla Egitim

Galisanlarin organizasyon iginde cesitli pozisyonlarda calistirilarak
baska iglerin nasil yapildigini 6grenmesini saglayan is rotasyonu aracihgiyla
egitim ydonteminin amaci, ¢alisanlarin organizasyon iginde yer alan bélimleri
tanimasi ve yapilan isleri bir bitiinlik icinde gérmelerini saglamaktir’®’. Bu
yéntem ile calisanlar, igletmenin farkli bdélimlerinin nasil c¢ahstigini,

dnceliklerini, politikalarini, prosedurlerini ve kilit rollerini 6greneceklerdir.

Capraz egitim olarak da adlandinlan is rotasyonu vyapilarak
calisanlarin egitiminde, organizasyondaki ¢alisanlar, bulunduklari pozisyonla
ayni seviyede ya da daha Ust seviyede yer alan c¢esitli pozisyonlarda belirli
sureler icin galisirlar. Bu slre, birkag saat gibi kisa bir stre olabilecegi gibi,

bir yil kadar uzun bir siire de olabilir?®.

Bu yéntem, idari, teknik, yénetici ya da isci pozisyonlarindaki herkes

icin uygulanabilir. Her seviyedeki calisan -alt kademe, orta kademe ve Ust

»% Bayazit, Esmelioglu, a.g.e., s. 15.

260 Randy L. DeSimone, David M. Harris, Human Resource Development, Second Edition, Orlando,
Dryden Press, 1998, s. 255.

261 Hiiseyin Giil, “Tiirkiye’de Kamu Yonetiminde Hizmet Ici Egitim”,
http://www.sbe.deu.edu.tr/adergi/dergiO6/gul.html, (Erisim 03.01.2009).

262 William P. Anthony, K. Michele Kacmar, Pamela L. Perrewé, Human Resource Management:
A Strategic Approach, Ohio, South-Western Thomson Learning, 2002, s. 329.
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kademe- bu egitim yéntemi ile, isletmedeki farkli pozisyonlarda calisma firsati
bulur. Ust ve orta kademe yéneticilerin isletmedeki cesitli pozisyonlarda,
belirli slrelerle goérevlendirildigi bu yéntemde amag, ileride ¢cok 6nemli
gbrevlere atanabilecek bu kisilerin, isletmede yer alan gesitli fonksiyonlari
yakindan tanimalarini saglamak; onlara yénetim sorumlulugu yaninda teknik
beceriler de kazandirmaktadir. Bu yéntem, ydneticilerin isletmedeki “blylk
resmi” gérebilmelerini saglayacaktir. Alt kademedeki ¢aligsanlarin is rotasyonu
ile egitimleri ise, bu calisanlarin basitlestiriimis farkl isleri &grenerek,
isletmenin daha esnek bir yapiya kavusmasini saglamaktadir. Ornegin,
isletmenin satis departmaninda ise baslayan ve daha sonra, satig-pazarlama
departmaninda farkli goérevlerde bulunup satis direktérligu seviyesine
yUkselmis bir yo6neticinin genel mudir yardimcisi ya da genel midir
seviyesine geldigini distnelim. Bu yobneticinin igletmenin tim temel
fonksiyonlarina iligkin éncelikleri bilmesi, stratejik distinebilmesi cok da kolay
olmayacaktir. Ayrica, bu yoénetici alacadi kararlarda muhtemelen satis
rakamlarini 6n planda degerlendirecek, kalite, finansman gibi unsurlari daha
sonraki agsamalarda ele alacaktir. Bu nedenle, hem egitim ydnetimi hem de
kariyer planlama agisindan, calisanlarin isletmenin farkli stratejik
pozisyonlarinda calismasi ve bu sekilde kariyer yollarinin cizilmesinin,
isletmeye cok daha fazla katma deger yaratacagi aciktir.

Bu ybéntem, bir yandan calisana isinde cesitlilik yasama olanagi
sunarken, diger yandan izinler, ise gelmeme, hastalik gibi durumlarda baska
bir calisanin isinin yapilabilmesine olanak vermek suretiyle isletmeye yarar
saglar®®. Yani bu yéntem, kisisel gelisim acisindan calisana; organizasyonel
yedekleme ve C(retim/hizmet surekliligi agisindan da isletmeye katki
saglayacaktir. Ayrica, calisanlarin slrekli ayni isi yapmalarindan
kaynaklanacak monotonluk da yapilacak is rotasyonu ile bir nebze de olsa
azaltilabilecektir. Bununla birlikte, yillik izin, hastalik, is disinda egitim ve is

*% Tinaz, Organizasyonlarda Etkili Ogrenme...., s. 88.
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kazasi gibi nedenlerle belirli bir stre isinden uzak kalan calisanin iglerini,

diger bir calisanin gerceklestirebilmesi esnekligi de saglanmis olacaktir.

2.3.1.7. Yetki Devri Yoluyla Egitim

Bu y6éntem “yetki gb6cerimi yoluyla egitim” olarak da adlandirilmaktadir.
Astlarin “vekélet yoluyla” da olsa amirlerinin bulunmadiklar zamanlarda
kararlar verebilmeleri ve bu kararlarini uygulamaya gecirebilmeleri olarak
tanimlanan “yetki devri yoluyla egitim” yénteminin uygulanmasiyla, astin
deneyim kazanmasi, igbirligi anlayisinin, denetleme ve degerlendirme
yeteneklerinin gelistirebilmesi®®* ile kendine daha fazla gliven duyarak

potansiyelinin farkina varmasi amacglanmaktadir.

Demokratik bir yapiya sahip olan yetki devri yoluyla egitim tekniginin
egitsel yararina ulagsabilmesi icin, y6neticinin astiyla iyi bir igbirligi kurmasi,

ona glvenmesi, yardimci olmasi®®

ve onu destekleyerek yoénlendirmesi
gerekmektedir. Bdylece, Ustliin olmadigi durumlarda vekalet yolu ile de olsa
calisanin inisiyatif kullanarak karar vermesi ve bu kararlari uygulayabilmesi,
calisanin gelisimi ve hedeflerine ulasabilmesi igin 6énemli bir adim

olacaktir®®®.

2.3.1.8. Gosteri Yontemi

Bir isin nasil yapildigini gostererek 6gretme prensibine dayanan
gOsteri ydntemi, uygulamada daima diger yéntemlerle birlikte, genellikle yazili
ve sOzli aciklamalarin yer aldigi anlatim yéntemi ile birlikte kullanilir.
Uygulama alani son derece genis olan goésteri yontemi, 6zellikle bir igin

*%% Tahir Akgemci, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Egitim ve Gelistirme Etkenliginin Saglanmasi”,
Verimlilik Dergisi, Sayi: 1997/4, 1997, s. 58.

%% Sabuncuoglu, Personel Yonetimi...., s. 146.

266 Uniisan, a.g.e.,s.42.
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mekanik ve rutin yénlerinin dégretiminde isbasinda kullanilabilecek en etkin

egitim yéntemlerinden biridir®®’.

Gosteri yontemi, Uretim tesislerinde bir makinenin nasil ¢alistiginin
amiri ya da baska bir uzman kisi tarafindan isgérene gdsterilmesi seklinde
kullanilabilecedi gibi, hizmet sektdérinde faaliyet gdsteren bir isletmede,
muUgteriyle diyalog kurma ve insan iligkileri yontemlerinin &gretilmesi gibi

davranissal degisim beklenilen amaglar igin de kullanilabilir.

2.3.1.9. Proje ve Komitelerde Gorev Alma

isletme icerisindeki ya da isletme disindaki cesitli komitelerde ya da
gerceklestirilen cesitli projelerde 6zellikle yénetici adayi olan calisanlarin
gorevlendirilmeleri sik gériilen uygulamalardandir. isletme icerinde kurulacak
“kalite gemberleri”, “satin alma komisyonlari’na katilim saglanabilecegi gibi,
isletme disinda ise, sektdr birlikleri ya da sektérde yer alan igveren
sendikasinin olusturdugu cesitli komitelerde gérev alinmasi bu baglamda

ornek olarak verilebilecektir.

Onemli komitelerde ve projelerde gérev alinmasi, calisanin genis bir
deneyim kazanmasina; igletme sorunlarini analiz etme ve sorunlar Gzerinde
tavsiyelerde bulunma yetenegini kazanmasina; yenilik yapma yeteneklerinin
artirmasina; birlikte calisma ve karar alma vyeteneklerinin gelismesini

8

saglar’®. Ayrica, bu tarz proje ve komitelerde gdrev alan calisanlarin

yoneticilik, liderlik ve ikna yeteneklerinin de gelismesi saglanacaktir.

267 Tutum, a.g.e., s. 143.
2% Bingol, insan Kaynaklarn...., s. 226.
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2.3.2. is Disinda Egitim Yéntemleri

is disinda egitimden anlasilmasi gereken, calisanlarin islerini
birakarak isletme iginde bir yerde ya da isletme disinda bir yerde egitim
almasidir. is disinda egitimlerin cogunlukla isletme disinda faaliyet gésteren
egitsel kurumlar, egitim ve yoénetim dalindaki danismanlik firmalari ve

egitimcilerin destegi ile gerceklestirildigi gérilmektedir®®.

is disinda egitim yéntemlerinin birgok avantaji bulunmaktadir. Bu
avantajlarindan en basta geleni, calisanlarin tim dikkatlerinin egitim ve
egitimcide olmasi ve igyerindeki goérevleri nedeniyle egitimin kesintiye

ugramamasidir?’®.

Egitimin verimliligi ve egitimden beklenen faydanin
maksimum seviyede olabilmesi i¢in bu ¢ok &nemli bir unsurdur. Ozellikle,
isletme icerisinde yapilan is disinda egitimlerde (isletme icindeki bir toplanti
salonunda dizenlenen seminer gibi), calisanlara gelen telefonlar ve yazilar
nedeni ile egditimin surekli bdélindigld ve tim calisanlarin dikkatlerinin
dagildigi gézlenmektedir. Bu sikintilarin édnlenebilmesi igin, egitim esnasinda
calisanlarin ¢ok acil durumlar olmadik¢ca salondan disari ¢cikmamalari ile
telefon ve telsizlerini kapatmalari yararh olabilecektir. Egitimin sarekliliginin
saglanabilmesi ve kesintiye ugramamasi adina alinacak bu &énlemler,
egitimden beklenen faydaya ulasilabilmesi yolunda énemli bir adim olacaktir.
Ozellikle isletme icerisindeki toplanti salonlarinda ya da isletme sahasi
icerisindeki lokal, misafirhane gibi tesislerde yapilan egitimlerde gézlenen bu
sikintilarin 6énline gegilebilmesi icin is diginda egitimlerin, isletme disinda
(otellerde, Universitelerde vb.) gerceklestiriimesinin  egitimin  etkinligi
acisindan ¢ok daha yararli olacagl distiniimektedir.

Farkl isletmelerden gelen calisanlarla bir arada olmak, farkl sorunlara

degisik goérus acgilarindan bakarak ¢dézimler Gretmek bu tir egitim

269 Uniisan, a.g.e.,s.43.
3. D. Dunn, Elvis C. Stephens, Management of Personnel: Manpower Management and
Organizational Behavior, New York, McGraw-Hill Book Inc., 1972, s. 193.
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programlarina katilan ¢alisanlara kendi ¢ézimlerini yaratmak ve bu ¢ézimler
tzerinde farkh kigilerle bilgi aligverigi yapmak olanagini saglayarak ¢alisanin
kendini gelistirmesini®’' ve isi ile ilgili karsilastigi sorunlara farkl
pencerelerden de bakabilme becerisini kazanmasini saglar. Bu baglamda isci
ve isveren sendikalari, meslek odalari, sektér birlikleri tarafindan dizenlen
egitimler, ayni sektérdeki calisanlari, meslektaslari bir araya getirerek
aralarinda bilgi paylasimini saglamalarina imkan tanimasi, gerek sektorel
iletisimin geligtiriimesi gerekse bireysel bazda géris alis veriginde bulunarak,
farkl isletmelerdeki “iyi uygulamalar’in caligsanlarca 6grenilmesi noktasinda
cok biyldk katkida bulunmaktadir. Yani, meslektaslar arasi iletisimin
saglanmasinin, is disinda egitim yoéntemlerinin en 6nemli yararlarindan

oldugu sdylenebilecektir.

“lyi uygulamalarin paylagilimasi” ve “sektérel iletisim” konusunda
cimento sektérl “Grnek bir sektdr” olarak degerlendirilebilecektir. Sektdrin iki
onemli temsilcisi konumunda olan, Cimento Endstrisi isverenleri Sendikasi
(CEIS) ve Turkiye Gimento Mistahsilleri Birligi (TCMB) tarafindan ¢ok cesitli
seminer, toplanti ve egitimler dizenlenerek farkli gruplardaki/igletmelerdeki
calisanlarin katihmlari saglanmaktadir. Ornegin, CEIS tarafindan yilda en az
iki kere dizenlenen *“is Saghg ve Givenligi Yoénetim Temsilcileri
Koordinasyon Toplantilar” ya da TCMB tarafindan dizenlenen “Meslektaslar
Toplantilan”, is disinda egitimin iyi birer 6rnek uygulamalarini
olusturmaktadir. Bu toplantilarda, egditimci tarafindan verilen egitimin yani
sira, katilimcilar da aralarinda bilgi ve iyi uygulamalarin paylasimlarini

yapmaktadirlar.

*"! Tinaz, Calisma Yasamundan..., s. 101.
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2.3.2.1. Anlatim YOontemi

Hemen hemen tim egditim yOntemlerinde, anlatim ydnteminden
yararlanilir. Bu yéntem, belirli bir konunun égretilmesi ya da belirli bir konu ile
ilgili davranislarda degisiklik yaratilmaya calisildigi durumlarda etkin sonuglar
vermektedir. En sade tanimiyla anlatim yéntemi, birisine bir konu hakkinda
bir seyler sdylemek ya da bir kiginin (egitimci) kapsami belirli bir konu

272 Anlatim

hakkindaki kapsamli bir bilgiyi bir grup insana aktarmasidir
ybntemi ile aktarilacak bilgilerin teoriden c¢ok pratik temellere yani
uygulamaya dayandirilmasi, bu yéntemin daha basarili olmasini

saglayacaktir®”®.

Anlatim yéntemi ile paylasilan bilgi esasen yazili bir metnin gruba
sunulmasidir. Sadece yazili bir metnin katihmcilara verilmesi ile bu metnin
katilimcilara bir egitimci tarafindan anlatiimasi arasindaki temel farklar;
egitimcinin katilimcilarin tepki ve davranislarina gbére hizini ayarlamasi,
tonlama, beden dili ve sunum teknikleri ile katilimcilarin dikkatlerini
toplamasi, konunun daha &nemli noktalarini vurgulamasi ve tabii ki
egitimcilerin varh@ ile egitimin icerigine olan glivenin artmasidir®’®. Biylik
gruplara verilen egitimler i¢gin uygun bir yéntem olan anlatim ydnteminin
etkinligi; yazi tahtasi, tepegdz, projeksiyon makinesi, flipchart, film, kaset,
demonstrasyonlar ve egitimde dagitilacak konu ile ilgili materyallerle

275

desteklendigi takdirde artacaktir Anlatim  ydnteminin, konferans,

sempozyum, seminer ve kurs gibi farkli uygulamalari bulunmaktadir.

Egitilecek kisilerin rolleri ve katkilari son derece sinirli olan anlatim

yénteminde, egitimcilerin  konuya son derece hakim olmalari

72 Blanckhard, Thacker, a.g.e., s. 235.

273 Can, Kavuncubagsi, a.g.e., s. 199.

74 Blanckhard, Thacker, a.g.e., s. 235-236.

" Leslie Rae, The Skills Of Training: A Guide For Managers And Practitioners, Hampshire,
Wildwood House Limited, 1989, s. 25; DeSimone, Harris, a.g.e., s. 146.
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beklenmektedir?’®. Tek tarafli bir iletisim seklinde gergeklestirilen bu
egitimlerdeki egditimci secimi ¢ok 6nemlidir. Anlatim yénteminde egitimci
olarak Universite &6gretim Uyeleri, danigsmanlik sirketlerinden uzmanlar,
uygulamanin icinde olan ya da emekli olmus kisilerin gbérev aldiklari
gorulmektedir. istenen yetkinlikte olmayan egitimciler ise, egitimin amacina

ulagilamamasina; zaman ve para kaybina neden olacaktir.

Anlatim y6nteminin bazi sinirhliklari da bulunmaktadir. Anlatim
yéntemi, katihmcilarin pasif ve dinleyici konumunda kalmalari; egitimin okul
havasinda gegmesi; genellikle sikici ve ilgi gekmenin zor olmasi; agiklama ve
yorumlarin tek yénli olmalari, bireysel farkliliklari gdz éniine almamasi®’’ ve

geribildirimin olmamasi nedeniyle elestiriimektedir.

2.3.2.2. Grup Tartismasi

Grup tartismalar belirli bir konuda, egitimcinin de yo&nlendirmesiyle
egitime katilanlarin karsilikli bilgi ve fikir aktariminda bulunmalaridir. Aktif
katilm sagladigi icin basarili bir egitim yéntemi olarak goérilmekte ise de
grupta yer alan sinirli sayidaki katilimciya imkan veren bir ydntemdir.
Gruptaki her kisinin konusma imkani bulabilmesi icin gruplarin on kisiyi
gecmemesinin tavsiye edildigi yontemde bazen, grup baskisi nedeniyle
istenilen sonuclara ulasilamadigi da gériilmektedir*’®. Bazen de, kalabalik bir
grupta goérUslerini acik bir sekilde dile getirmekten ¢ekinen, “sessiz” kalmayi
tercih eden ve cekingen bir tavir sergileyen Kisilerin, tim grubun kiguk
gruplara bélinmesi ile daha katilimci olabildikleri ve gérUslerini acgiklikla ifade
edebildikleri gériilmektedir”®. Bu nedenle, grubu kontrol edebilmek ve grup
baskisini engellemek adina egitimci adeta bir “bekci” gibi davranmali;

gruptaki herkesin gdéruslerini rahatlikla aciklamalarina firsat vermeli ve

276 Tutum, a.g.e., s. 139.

" Taymaz, a.g.e., s. 118.

78 Yiiksel, a.g.e., s. 206-207.
2 Rae, a.g.e., s. 56.
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grubun sdrekli birka¢ katilimci tarafindan yénlendiriimesinin  énline

gecmelidir®®.

Anlatim yénteminde katilimcilar, toplanti ya da egitimi kararsizliklarla
ve akillarinda soru isaretleri ile terk ederken; grup tartismasinda
kararsizliklarini diger katilimcilara agabilmekte, pekistirme ve geribildirim
saglayabilmektedirler. Gunkl, bu ydéntemin uygulanmasiyla bilgi degisimi

ortami yaratilmistir®®’.

Grup tartismasi yOntemi, egitimcinin katilimcilarla ve katihmcilarin
birbirleri ile iletisimleri olmak (zere, iki ydnll bir iletisime imkan tanir.
Katilimcilarin egitime aktif katihmlarini destekleyen bu yéntem, katilimcilarin
geribildirimde  bulunmalarini, agiklama yapmalarini  ve  gorUslerini
paylasmalarini saglar’®. Katilimcilardan egitimciye iletilen geribildirimler,
aktarilan bilginin &grenilip 6grenilmediginin anlasiimasini  saglayacaktir.
Ogrenme beklenilen diizeyde degil ise, ilgili konu Uizerinde daha fazla zaman
harcanmali ya da bilgi daha farkli bir yéntemle katilimcilara sunulmalidir®?.
Grup tartismalarindaki bu dinamik yapi, anlatim ydnteminin bazi

sinirhliklarinin giderilmesine yardimci olur.

Grubun tim UGyelerinin egitime aktif olarak katilimlari bu yéntemin
temelini olusturmaktadir. Grubun blydmesi ise bu hedeften uzaklasiimasina
neden olacaktir. Bu baglamda egitime katilan calisanlarin olusturdugu
grubun, kicik gruplara bélinmesi (6rnegin 4’er Kigilik) ve her bir grubun
kendi icinde tartismasi ve daha sonra gruplarin aralarinda tartisarak

g6ruslerini agiklamalarinin ydntemin etkinligini artiracagi distinidlmektedir.

Grup tartigmasi ydonteminin atélye calismalari, beyin firtinasi yéntemi
ve calistay gibi farkli uygulamalari bulunmaktadir.

280 DeSimone, Harris, a.g.e.,s. 147.

281 Aldemir, Ataol, Budak, a.g.e.,s. 192.
82 DeSimone, Harris, a.g.e.,s. 146-147.
283 Blanckhard, Thacker, a.g.e., s. 236.
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2.3.2.3. igletme Oyunlan Yéntemi

isletme oyunlari, katilimcilarin Gst yénetim seviyesinde planlama ve
karar verme becerilerini deneyebilecekleri, strateji gelistirip uygulama
alaninda deneyim kazanabilecekleri benzetimli bir is ortami yaratan bir

yéntemdir®®.

Bu egditim ydntemde, bir y06neticinin (egitimci) baskanliginda
katilimcilarin  her biri, ekonomideki farkli bir isletmeyi temsil edecegi
distnulen kiOcUk gruplara ayrilir. Daha sonra kendilerine temsil ettikleri
isletme ile ilgili veriler ve cesitli sorunlar sunulur. Egitime katilan kigiler
aldiklari veriler 1s1ginda kararlar alirlar, isletmeyi ydnetirler ve sorunlar
cbzmeye caligirlar. Alinan kararlar egitimci tarafindan degerlendiriimekte ve
sonuglar katilmcilara bildiriimektedir.

Bu ybéntemde, katilimcilarin temsil ettikleri isletmeler, sektdr iginden
olabilecegi gibi, farkli sektérlerden isletmelerde olabilecektir. Ancak, ayni
sektdérden igletmelerin temsil edildigi isletme oyunlari yénteminin, pazardaki
rakiplerin neler yapabilecedi ile ilgili fikirlerin ortaya ¢ikabilmesi adina yararli
olacaktir.

Bu yéntem, gelecede ydnelik tahminler yapma, planlama yetenegini
gelistirme gibi ¢esitli konularda bilgi ve beceriler kazandirir ve katilmcilarin
kendilerini  zorlayacaklari bir ortam yaratir®®>. Bu da calisanlarn
potansiyellerinin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir. Ayrica, 6zellikle ydnetici
aday! olarak yetigtirilen calisanlarin kritik kararlari ne sekilde aldiklari, krizi
ybnetebilme becerileri, sorunlara etkin ¢éztmler Uretebilme gibi konularda ne

derece yetkin olduklarinin gérulebilmesini de saglayacaktir.

** Yonca Giirol, “Isletmecilik Egitiminde Kullanilan Ogretim Metotlar1 ve Aktif Bir Egitim Araci
Olarak Yonetim Oyunlari”, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi isletme iktisadi Enstitiisii
Yonetim Dergisi, Cilt: 15 Say1: 47, Subat 2004, s. 81-82.

* Giirol, a.g.m., s. 83-84.
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2.3.2.4. Evrak Sepeti Yontemi

Evrak sepeti yénteminde, calisandan kendisini terfi etmis, farkli bir
pozisyonda gbérevlendirilmis ya da izinden gelmis gibi disinmesi beklenir.
Calisanin masasinda, bircok ic ve dis yazismalar, notlar, arayanlar listesi,
mektuplar, istekler, 5nemli ya da énemsiz raporlar ve listeler bulunur. Bundan
sonrasinda ise, calisana cesitli dizeylerde baskilar yapilarak kararlar almasi
beklenir. Ornegin, kisa bir siire icerisinde 6nemli is arkadaslar ya da
ybneticilerinin isletme disina ¢ikmalarinin gerekecegi; katilinmasi gereken bir
toplanti ya da kisa bir sire icerisinde yapilmasi gereken bir ziyaret. Burada
calisandan beklenilen, tim bu verileri kullanarak, sektérel iligkileri ve diger

calisanlari da gdz online alarak kararlar almasidir®®.

Birka¢ c¢alisanin
katildigi evrak sepeti ydntemi uygulamalarinda, c¢alisanlarin ihtiyag
duyacaklari bazi bilgi ve belgeler diger calisanlara verilerek, calisanlarin
dogru kararlar alabilmeleri igin birbirleriyle iletisim kurmalarinin gerektigi bir
ortam da yaratilabilir. Bu uygulama, caligsanlarin karar alma becerilerinin yani

sira iletisim yeteneklerinin de gelisimini saglayacaktir®®’.

Egitim sonrasinda yapilan degerlendirmelerde, &ncelikle egitime
katillan caliganlar yaptiklari igler ve bu islerin sonuclari ile ilgili bilgi sunarlar.
Daha sonra, calisanlarin aldiklari kararlarin gerekgeleri tartisilir. Tartigmanin
sonunda egitimci de goérislerini aciklar. Egitime katilanlar sadece aldiklari
kararlarin ne derece yerinde olduklari noktasinda degerlendiriimemekte, ayni
zamanda ilgilenmeleri gereken tim kritk dokUmanlarla ne derece
ilgilenebildikleri baglaminda da degerlendirilmektedirler®®®. Bu da, hem nitel
hem de nicel bir degerlendirme yapildigini géstermektedir. Clnkd, ¢alisanin
glrevini yerine getirirken karsilasabilecegdi islerin bir similasyon ortaminda
gerceklestirildigi evrak sepeti y6nteminde, calisanlarin dogru kararlar

286 Rae, a.g.e., s. 59.
287 Blanchard, Thacker, a.g.e., s. 258.
8 DeSimone, Harris, a.g.e.,s. 156.
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almalarinin yaninda, zamani da etkin bir sekilde kullanarak kendilerinden

beklenilen isleri de geciktirmeden yerine getirmeleri beklenmektedir.

Evrak sepeti ydnteminde kullanilan dokimanlar, yazilan hayali
senaryolar ve igerisinde bulunulan durum, direkt olarak isletme ya da
calisanin yaptigi is ile ilgili olursa ¢ok daha etkin sonuclara ulagiimasini

saglayacaktir®®.

Gunktd gercek durumlardan yola c¢ikilmasi, calisanda
gercekten bdyle bir durumla karsilasabilecegi disincesini uyandiracagindan,

cok daha ciddi kararlar almasini saglayacaktir.

2.3.2.5. Ornek Olay Yéntemi

ilk kez 1920’li yillarda Harvard Business School tarafindan egitim
alaninda uygulamaya konulmus olan bu ydntem, genellikle geng ydneticilerin
ve yobnetici adaylarinin  igletme  ydnetimine  alistinlmalar icin

uygulanmaktadir®®.

Yonetici adaylarinin yani sira, orta kademe yoneticilerin egitiminde de
kullanilan bu yéntemde, problem ¢6zme teknikleri kullanilarak, bir 6rnek olay
Uzerinde egitime katilan ¢aligsanlarin tartismalari, géruslerini belirtmeleri ve
savunmalari ve sorunu ¢6ztUme ulastirmalari beklenir. Bu olaylar isletme
icinde yasanmis bir olay olabilecedi gibi, hayali bir senaryoya goére de
sekillendirilebilirler. Burada énemli olan nokta, kurgulanan olay ile ilgili tim
bilgilerin, ayrintili bir sekilde ¢alisanlara aktariimasidir. Aksi takdirde, mevcut

durum analiz edilemeyecek ve ¢dzim dnerileri sunulamayacaktir.

Calisanlarin egitimci tarafindan verilen 6rnek olayla ilgili tartismalarinin
belirli bir stre ile sinirlandiriimasi gerekmektedir. Bu slre tamamlandiktan

sonra, katilimcilarin yanitlari egitimci tarafindan gézden gecirilmelidir. Bu

289 Rae, a.g.e., s. 59.
20 Giirol, a.g.m., s. 79.
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g6zden gecirme, calisanlarin mevcut is streclerine iligkin farkli bakis acilari
kazanmasi yolunda desteklenmesi ve iglerin kilit noktalarinin vurgulanmasi

icin énemli bir firsattir®®’

. Bununla birlikte, érnek olay yontemi calisanlarin
problem ¢6zme, iletisim ve analitik disiinme becerilerinin gelisimine; teori ve
uygulama arasindaki bagi daha kolay kurarak yeni bilgileri hizli bir sekilde

dgrenebilmelerini imkan tanimaktadir®®.

2.3.2.6. Rol Oynama Yontemi

Egitime katilanlardan, is ortaminda “catisma” icinde bulunduklar
kisilerin rollerini oynatmak gibi gercek kigisel duygularinin tam zitti tutumlarin
gOsterilmesini gerektiren roller oynamalarini istemek, onlarin tutumlarinin
degistiriimesinde etkili bir yoldur. Bu gibi durumlarda egitime katilan kisiler,
kendi gercek dustince ve fikirlerinin tam karsiti olan, ancak oynadiklari role
uygun distnce ve fikirleri ifade etmek zorunda kalirlar. Calisanlar rol oynama
yéntemi ile egitime tabii tutulduklarinda, kendi gercek dasince ve fikirleri,
oynamakta olduklari rolin dogrultusunda degisime ugrayarak®® egitimin
temel amaci olan “davranis degisimi’nin gerceklesmesini saglayacaktir. Bu
baglamda, rol oynama yénteminin temelinde, “empati kurabilme” oldugu

sdylenebilir.

Ayni departmanda ya da finansman ve insan kaynaklari gibi farkli
departmanlarda caligsanlarin hem birbirlerinin gérevlerini daha yakindan
tanimalari, hem de birbirlerinin bakis acilarini kavrayabilmeleri agisindan
“rollerinin” degistirildigi bir egitim programi dizenlenebilir. Ayni sekilde, bir
departman yéneticisi ile, ayni departmanda calisan bir uzmanin da rolleri
degistirilerek birbirlerinin yaptiklari isleri, sorumluluklari daha yakindan

tanimalari, farkhliklarini gézlemlemeleri baglaminda son derece yararli

1 Rothwell, Kazanas, a.g.e., s. 125.
22 DeSimone, Harris, a.g.e., s. 153-15f_1.
3 Tinaz, Organizasyonlarda Etkili Ogrenme..., s. 95.
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olacaktir. GUnk{, is yasami igerisinde, departmanlarda farkli pozisyonlardaki
calisanlarin ya da farkh departmanlardaki calisanlarin birbirlerinin bazi
hareketlerine, davraniglarina anlam veremedikleri g&6rilmektedir. Bu
celigkileri ortadan kaldirmak ve birbirlerinin yaptiklari isleri daha yakindan
tanimalarini saglayabilmek adina rol oynama yénteminin son derece etkin bir

yéntem oldugu dusidndlmektedir.

Rol oynama yénteminin en blylk sakincasi, roller isbasinda
oynanmadid! i¢in, bu rolleri oynayan calisanlarin gergcek sorumluluk iginde
olmamalaridir. Ayrica rol oynayanlarin rollerini ciddiye almamalar, grupta
bikkinhda neden olacadi icin grubun motivasyonunu bozabilmektedir®®.

Bununla birlikte rol oynama pahali ve zaman alici bir yéntemdir.

2.3.2.7. Duyarhlik Egitimi (T - Gruplar)

Bu yéntemde gecen "T" kavrami ingilizce’deki "Training" kelimesinden
gelmektedir. Ancak burada, egitimden kastedilen yeni bir bilginin 6grenilmesi
ya da becerinin kazanmasi degil, grup i¢ci davranis ve etkilesimleri
6grenmektir. Bu nedenle T-Gruplarinda bir konu ele alinip bir seyler
6gretilmez, ancak bireylerin bir arada bulunmalari, sorunlari kendileri bulup

cikarmalari ve bunlarin ¢6zimii icin caba sarf etmeleri s6z konusudur®>.

Genel bir ifadeyle duyarlihk egitiminin amaci, cesitli iligkiler icinde

bulunan insanlarin baskalari ile verimli ve etkili bir sekilde calismalarini

saglayacak yeteneklerini gelistirerek, etkili bir organizasyona ulasmaktir®®®.

24 Hiiseyin Giil, “Tiirkiye’de Kamu Yonetiminde Hizmet Ici Egitim”,

http://www.sbe.deu.edu.tr/adergi/dergiO6/gul.html, (Erisim 03.01.2009).

%5 Funda Ferik, “Isletmelerde Ogrenme Tlkeleri”,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx ?KayitNo=272, (Erisim 13.02.2009)

6 A. Oya Ozcelik, “Duyarlilik Egitimi”, istanbul Universitesi isletme iktisad1 Enstitiisii Yonetim
Dergisi, Y1l: 9, Say1: 31, Ekim 1998, s. 20.
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Bu calismalarda genellikle 3 nemli asama bulunmaktadir®’:

ilk asamada, belirsiz ve gergin bir ortam icinde ise baslandigindan,

cogu zaman grup Gyelerinin isteksiz davranislar sergiledikleri gbzlenir.

ikinci asamada, grup Uyeleri kendi durumlarini ve gdzetimcilerden

bagimsiz olduklarini anlamaya baslarlar.

Son asamada ise, grup surecinde ortaya ¢ikan sorunlar Gzerinde farkl
g6ris ve dislnceler ifade etmeye yonelirler. Katilimcilar giderek daha istekli

davranmaya ve sorunlari ¢cézme yollarina ciddi olarak egilmeye baslarlar.

2.3.2.8. Simulasyonlar

Simulasyonlar, gercek yasamda yer alan bir durumu temsil eden;
egitilenlerin verdikleri kararlarin gergek is durumlarinda ne tir sonuglar ortaya
cikarabilecegini yapay ve risksiz bir ortamda gérmesine imkan saglayan ve is

disinda gerceklestirilen bir egitim ydntemidir®®.

Calisanlari isbasinda
egitmenin cok maliyetli ya da tehlikeli oldugu durumlarda kullanilan
similasyon yoéntemi, calisan gercekten igbasinda olmadan, isbasinda

egitimin avantajlarindan yararlanmayi amaglar®®®.

Simulasyonlarin kilit ézellikleri, egitilenlerin igsbasinda kargilasacaklari
techizat ve duruma uygunluk derecesi, yani simdlatérlerin is ortaminda
bulunanlarla ayni unsuru sahip olmalari ve egitilenin icinde bulundugu
kosullar ve verdigi tepki sonucunda isinde kullandigi ekipman nasil bir

tepkide bulunacaksa aynisini vermesidir. Galisanlarin simalasyon araciligi ile

27 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi..., s. 158.
28 Noe, a.g.e., s. 200.
2 Dessler, a.g.e.,s. 164.
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egitilmeleri pahali bir yéntem olmakla birlikte elde edilen yeni bilgilerle strekli

olarak glincellenmeleri gerekmektedir®®.

isin yapilisi esnasinda meydana gelebilecek bir hatanin cok bilyik
riskler dogurdugu gbrevlerde similasyonlar yaygin  bir  sekilde
kullanilmaktadirlar. Calisanlar, isbasinda olmadiklari igin, similatérleri
kullanirken aldiklari hatali kararlarin sonuglarindan korkmalarina gerek
yoktur. Simdlasyon yénteminin havacilik sektoériindeki kullanimina &érnek
olarak, bir pilot adayinin ucusa ¢cikmadan énce yerde alacagi teorik egitimin
ardindan ucak kabinine benzer bir simllasyon ortaminda pratik yapmasi

verilebilir.

2.3.2.9. Gozlem Gezileri ve Ziyaretler

Gobzlem gezileri ve ziyaretler de isletmelerce tercih edilen egitim
yéntemlerindendir. Ozellikle yeni teknolojilerin ya da iyi uygulamalarin
yerinde incelenmesi ve uzmanlardan bilgi alinmasi oldukga yaygin olarak
kullanilan bir yéntemdir. Bu yéntem ile birlikte calisanlar, ¢calisma kosullari,

dretim teknikleri ve farkli uygulamalara iliskin gézlemlerde bulunurlar.

Gozlem gezilerinin ve ziyaretlerin daha etkin olabilmesi igin, gezi
programi énceden hazirlanmali; gezi, tecribeli bir kilavuz egliginde gerekli
aciklamalar yapilarak gerceklestiriimeli ve geziye katilanlardan gezi yerindeki

gdzlemlerini iceren bir rapor istenmelidir®®’.

Calisanlari benzer iglerin yapildigi isletmelere gétirerek gbérglu ve
bilgilerini arttirmak, calisma dizeni, kosullari ve teknigi hakkinda gbzlem
yoluyla egitimlerini saglamak amaci ile yapilan gbzlem gezileri ve ziyaretleri

sonucunda; diger isletmelerde daha iyi ve guvenli calisma kosullari

300 Hiiseyin Ozgen v.d., insan Kaynaklar1 Yonetimi, Adana, Nobel Kitabevi, 2002, s. 150.
301 Can, Kavuncubagsi, a.g.e., s. 201.
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bulunmasi halinde bu durumun calisanlari olumsuz ybnde etkilemesi ve
ulagim, konaklama gibi giderlerin maliyetli olmasi bu ydéntemin sinirliliklarini

olusturmaktadir®®.

2.3.3. Teknoloji Destekli Egitim

GUnimuizde, 6zellikle Bati dinyasindaki isletmelerin dizenledikleri
egitim programlarini teknoloji destekli olarak sirdirme egiliminde olduklari
gorilmektedir.3® Bilgi cagini yasamaya basladigimiz 2000'li yillar ile birlikte
bilgisayar ve internet hayatin her alaninda vazgecilmez bir hale gelmistir. is
dlnyasi da bu degisime ayak uydurmakta ve “bilgi ¢aginin iscilerini” egitmek
icin yeni teknolojileri kullanmaya baslamiglardir. Bu egitim ydntemlerinin
genellikle, geleneksel isbasinda ve is disinda egitim yéntemleri ile birlikte

kullanildiklari gérulmektedir.

2.3.3.1. Bilgisayar Destekli Egitim

GUnUmuizde hayatin her alaninda yer alan bilgisayarlar, is dinyasinin
da vazgecilmez araglardandir. isletmeler, hemen hemen tim faaliyetlerinde
bilgisayar teknolojisini ¢ok yaygin bir sekilde kullanmaktadirlar. Satis,
pazarlama, muhasabe, insan kaynaklari ydénetimi gibi isletmelerin tim

fonksiyonlari artik bilgisayarlar Gzerinden yUrdtiimektedir.

Bilgisayar temelli egitim, bilgisayarin 6grenmeye uyarici etki sagladigi,

egitilenlerin  cevapladidi ve bilgisayarin analiz ederek cevaplayana

geribildirim olanag verdigi etkilesimli bir egitimdir®®.

392 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi...., s. 157.
303 Noe, a.g.e., s. 223.
3% Ozgen v.d., a.ge., s. 163.
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Bilgisayar temelli egitimde interaktif video, video ile bilgisayar
teknolojisini birlegtirerek kisilere birebir 6grenme imkani saglar. Egitilenlerin
klavye ya da monitére dokunma suretiyle programla etkilesebildikleri bu
ydéntem, teknik prosediirleri ve kisisel ve becerileri gelistirmek icin kullanilir®®.
interaktif video ile birlikte Cd-Romlar da kullanilabilir. Cd-Rom, yazi, grafik,
ses ve goruntindn bir disk Gzerinden okunmasini saglar. Bu baglamda,
geleneksel egitim ydntemleri ile birlikte Cd-Rom’larin kullanimi egitimin
etkinligini, akilda kalicihgini  ve egitime katillanlarin  motivasyonunu

artiracaktir.

2.3.3.2. E-Egitim

E-egitim, sanal siniflarda egitim olanagi sunan, yeni teknoloji Grin0
olan, internet iletisim agini kullanarak egitim faaliyetinin tasarimi, sunumu,

gerceklestiriimesi, yani yénetiimesi olarak tanimlanabilir’®.

E-egditimde
agirhkli  olarak uzaktan egitim, internet ve intranet temelli egitim

kullanilmaktadir.

Cografi olarak daginik bir yerlesim planina sahip isletmeler tarafindan
calisanlarina yeni Urlnler, politikalar, prosedirler ve yetkinlik egitimleri gibi
konularda bilgi aktarmak amaci ile kullanilan uzaktan egitim, sanal siniflarin
kuruldugu bir ydntemdir. Bu yéntem ile, sanal egitim platformlari olusturularak
calisanlarin bu platform (zerinden egitimi saglanmaktadir. Ulkemizde de
kurumsal bircok isletme bu ydntemi kullanmaktadir. Ornegin, Turkcell'in
kullandigr “Turkcell Akademi”, Garanti Bankasr’nin kullandigi, “Garanti Sanal
Egitim Merkezi” gibi sanal egitim platformlari, 6zellikle zaman ve mekan

sinirlamasi olmamasi nedeni ile esnek egitim imkanlari sunmaktadir.

305 Noe, a.g.e., s. 226.
3% Uyargil v.d., a.g.e., s. 235.
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internet ya da intranet araciliiyla da egitimler gergeklestirilebilecektir.
internet, hizli ve disik maliyetle iletisim kurmaya ve bilgi kaynaklarini

307

toplamaya yarayan yaygin bir iletisim aracidir™’. Genel ya da kisisel
bilgisayarlar aracihigr ile internete ulasilarak egitim programlarindan
faydalanilabilecegi gibi, bir isletmenin kendi bilgisayar agini (intranet)
kullanarak da egitim saglanabilir. Bu yéntem ile, y0neticiler ve diger
calisanlar; bdlgelerindeki ya da dinya Uzerindeki diger calisanlarla iletisim

kurabilir, bilgi ve belge paylagabilirler.

2.4. EGITiM FAALIYETLERININ ETKINLIGININ DEGERLENDIRILMESI

Yapilan tim faaliyetlerde oldugu gibi, egitim programlarinin
sonrasinda da, bir degerlendirme yapilmalidir. Bu degerlendirme ile
dlzenlenen egitimden elde edilen sonuclarin hedeflenene ne kadar yaklastigi

tespit edilmeye galigilir.

Egitime harcanan zaman ve paranin anlaml sonuclara dénismesi ve
egitimde 6grenilenlerin ise yansimasi; dogru bilgi ve becerilerin dogru hedef
kitle ile en dogru ve etkili sekilde bulusturulmasi ve egitimin sonrasinda da

diger birimlerin destegi ile saglanabilecektir®®.

Bu nedenle egitimin
planlanma ve uygulama asamalari dikkatli bir sekilde yarttiimelidir. Egitime
katilacak calisanlarin belirlenmesi, egitim ydntemlerinin secimi ya da egitim
konularinin yanlis ve ihtiyaglar paralelinde belirlenmemesi, egitimin istenilen
sonuglari yaratamamasina neden olacaktir. Ornegin, bir calisana is yasami
boyunca ihtiyaci olmayacak bir egitimin veriimesi ya da almasi gereken
egitimlerin yanhs egitim ydntemleriyle verilmesi bu c¢alisanin egitiminin,

zaman ve para kaybi olmasina neden olacagi agiktir.

307 Noe, a.g.e., s. 227.
% “Egitim Sonrasinda Bilgiler Neden Kaybediliyor?”, HR Dergi: insan Kaynaklar1 ve Yonetim
Dergisi, Ekim 2008, s. 51.
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Soyut bir hizmetin ne kadar etkili oldugunun belirlenmesinin zorlugu
nedeni ile 6nemli harcamalarla gergeklestirilen egitim uygulamalari
sonucunda elde edilen kazancin élcllebilir ve somut olarak belirlenebilir
olmasi oldukca giictiir’®®. Ancak bu giigliige ragmen, basit ydntemlerle dahi
olsa gercgeklestirilen egitimlerin etkinliginin degerlendiriimesi gerekmektedir.
Bu ydntemlere 6rnek olarak, anketler, testler, galisanin gézlemlenmesi ve

performans degerlendirme verilebilir.

Egitim programlari bUtinsel bir yapi icerisinde dustnildiginde
oldukca maliyetli bir faaliyet oldugu gértlmektedir. Egitimcilere ve egitim
sirketlerine 6denen Ucretler, yol ve konaklama masraflari, egitim salonu
kirasi, caligsanlarin iglerinden uzak kalmalari nedeniyle Uretimde ya da
sunulan hizmette yasanan aksakliklar bu giderlere érnek olarak verilebilir.
Boylesine maliyetli olan bir faaliyetin ne kadar amacina ulastidi ve isletmeye
yararli oldugu yoéneticilerin Gzerinde énemle durduklari bir konudur. Bu
baglamda, egitim faaliyetleri sonucunda saglanan katma deger ve yararlarin
neler oldugu irdelenerek, egditim icin yapilan harcamalari hakli gésterecek

nitelikte olup olmadig saptanmalidir®'®.

Egitim programlarinin etkinliginin degerlendiriimesi, egitimin hedefleri
ve bu baglamda kullanilan egitim yéntemi ile dogrudan iligkilidir. Ornegin,
dretimde belirli bir oranda artig hedefi ile dizenlenen ve anlatim yénteminin
kullanildigr ~ bir  egitim  programinin ~ sonuglari  somut  olarak
degerlendirilebilecekken; kurumsal iletisimin gelistiriimesi ya da etkili sunum
becerilerinin kazandiriimasi hedefi ile dizenlenen bir egitim programinda
somut sonuglara ulagsmak zor olacaktir. Bdyle bir egitim programinin ne
kadar etkili oldugu élcullrken ise, calisanlarin davraniglarinin gézlemlenmesi
ve bu paralelde degerlendirme yapiimasi gerekmektedir.

% Findike, a.g.e., s. 274. .
*1% Tinaz, Organizasyonlarda Etkili Ogrenme..., s. 45.
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Dlzenlenen egitim programlarinin etkinliginin degerlendiriimesinde,
Donald Kirkpatrick tarafindan gelistirilen dért asamali modelin yaygin olarak
kullanildigr gérilmektedir. Kirkpatrick tarafindan 1959 ve 1960 tarihlerinde
kaleme alinan makalelerde ilk kez bu klasik olarak degerlendirilen gortsler
aciklanmistir. Kirkpatrick'in gelistirdigi bu modeli olugturan dért asamada ise,
6ncelikle egitime katllan c¢alisanlarin tepkileri degerlendiriimekte, ikinci
asamada 6grenme, Uclncl asamada egditim sonrasinda meydana gelen
davranis degisiklikleri ve son asamada ise egitim sonrasi elde edilen

sonuglar degerlendiriimektedir®'.

2.4.1. Tepkilerin Degerlendirilmesi

Tepkilerin degerlendiriimesinde temel amag, egitim programinin igerik
olarak incelenmesi ve bu paralelde degerlendirmenin yapiimasidir. Egitim
faaliyetlerinin degerlendirildigi bu ilk basamakta, egitime Kkatilanlarin,

dizenlenen egitim programi ile ilgili disUncelerine yer verilir.

Egitime katilan c¢alisanlarin  tepkilerinin  degerlendiriimesi ile
katilimcilarin egitimden tatmin olma diizeylerine ve yapilan egitim yatirimina
iliskin aninda geribildirim saglanabilir’’?. Bu baglamda calisanlarin tepkilerinin
tespit edilebilmesi icin egitim sonrasinda yapilacak bir anket yararli olacaktir.
S6z konusu anket formunda, egitimin icerigi, egitimcinin yetkinligi, egitimin
slUresi ve egitimin gerceklestirildigi yer ile ilgili sorulara yer verilebilir. Bu
sorulardan elde edilen cevaplarin istatistiksel dagilimi incelenerek, egitime
katilan kisilerin egitimden ne kadar memnun olduklarina iliskin verilere
ulagilabilecektir. Elde edilen bu veriler i1s1ginda, gergeklestirilecek sonraki
egitimlere iliskin daha dogru bir planlama yapilabilecektir.

3! Kirkpatrick's Learning And Training Evaluation Theory,
http://www.businessballs.com/kirkpatricklearningevaluationmodel.htm (Erisim 13.02.2009);
Goldstein, Ford, a.g.e., s. 152; Noe, a.g.e., s. 154-155.

*12 Osman Yaralioglu, “Egitimde Olgme — Degerlendirme”,
http://www.messegitim.com.tr/bultenler/bulten_mart_2006.pdf (Erisim 18.04.2009).
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Galisanlarin egitime iligkin tepkilerinin degerlendirilebilecedi anket
formunun isimsiz olmasi daha dogru sonuglar elde edilmesini saglayacaktir.
Gunkul, bu noktada 6nemli olan gergeklestirilen egitim programina iligkin
cesitli konularda geribildirim alinmasidir. Bu nedenle, egitime katilanlarin
degerlendirme yapabilmeleri icin kendilerini rahat hissedebilmeleri ¢ok
6nemlidir. Doldurulan anket formlarinda c¢aligsanlarin isim yazmamalari,
onlarin daha rahat degerlendirme yapmalarini ve yorumda bulunmalarini

saglayacaktir.

2.4.2. Ogrenmenin Degerlendirilmesi

Egitimler genellikle uzun ve zaman zaman “yorucu” nitelikte
olabilmektedir. Bununla beraber, egitimler sonrasinda caliganlarin
anlatilanlari 6grenmeleri ve islerine yansitmalari beklenir. Clnkd, katlanilan
zaman ve parasal maliyet gdéz 6nlne alindiginda yoéneticiler, caligsanlarin
egitimlerden &grendiklerini uygulamaya gecirmelerini ve bu baglamda
performanslarini artirmalarini beklemektedirler. Bu da kargimiza, egitimden

6grenilenlerin degerlendiriimesi gergegdini ¢ikarmaktadir.

Egitim sonrasindaki 6drenme derecesinin gergekci bir sekilde
saptanabilmesi igin, egitime katilanlarin programdan 6nceki ve sonraki bilgi
ve beceri durumlarinin test edilmesi ve deney — kontrol gruplarinin

olusturulmasindan yararlanilabilir.

Deney ve kontrol grubu yéntemindeki deney grubu, egitim programina
katilan calisanlardan olusurken, kontrol grubu ise deney grubuna benzer
niteliklere sahip ve egitime tabi tutulmayan calisanlardan olusur®™. Bu
ybntem, egditime katilanlarda (deney grubu) meydana gelen dedisikliklerin
egitime katilmayanlarda (kontrol grubu) da gortlip g&rilmediginin

33 Tutum, a.g.e.,s. 146-147.
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belirlenmesi igin kullanilir. Yapilan test ve gézlemlerde sadece egitime katilan
calisanlarda degisiklikler meydana geldigi goérGliyorsa, bu degisimin
egitimden kaynaklandigi sdylenebilecekken, editime katilmayan ¢alisanlarda
da degisiklikler gbézleniyorsa, egitim disinda bagska faktérlerinde etkili oldugu
gdz 6nlne alinmaldir’®. Bu baglamda deney ve kontrol gruplarinda yer
alacak calisanlarin segiminin, bu yéntemin dogru ve tutarh sonuglar
verebilmesi adina &énemli oldugu sdylenebilir. Gruplarda yer alacak
calisanlarin, gérev, yas, tecrlbe, bilgi, egitim seviyesi, zeka ve beceri dizeyi
birebir drtiismelidirler.

Gruplar, egitim déncesinde ve sonrasinda beceri, zeka, 6grenme
yetenekleri ve iste gbsterdikleri performans agisindan degerlendirilerek

karsilastirilir ve asagidaki alternatif durumlara ulasilir 3'°:

e Bu durumlardan ilki, deney ve kontrol gruplarinin performanslarinin
ayni oranda azalmis ve artmis ya da ayni durumda kalmis olmasidir. Bunun
sonucunda performansin egitimin disindaki faktérlerden de etkilendigi
(isyerinden kaynaklanan nedenler, ¢alisanin ruhsal durumu gibi) ve egitimin

buna olumlu bir katki yapmadigini séylemek mimkindur.

e ikinci durum ise, kontrol grubunun performansinin ayni kalirken
deney grubunun performansinin artmasi durumudur. Bu durumda
performanslar arasindaki fark, egitim uygulamalarinda olumlu katkisina
baglamak olasidir. Bu duruma bagli olarak séz konusu olan diger bir
alternatif ise kontrol grubunun performansinin ayni kalmasi, deney grubunun
performansinin  dismesidir. Bu durumu aciklanirken, egitimin olumsuz
etkisinden sz edilebilecegi gibi, deney grubunu etkileyen egitim dis1 bagkaca
etkenlere de dikkat gekilebilir.

314 Blanchard, Thacker, a.g.e., s. 383.
1 Uyargil v.d., a.g.e., s. 222.
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e Uglincli durumda ise, hem kontrol hem de deney gruplarinin
performansi artmig, fakat bu artis deney grubunda daha fazla olmus olabilir.
Burada ise, deney grubundaki performans artisinin timinin egitimden
kaynaklandigini sdylemek pek dogru olmaz. Deney grubundakilerin
performansindaki artista egitimin katkisi sinirl olabilir. Yani bu katki, kontrol
grubundaki performans artis oraninin, Uzerinde kalan oran kadardir. Deney
grubundaki fazlahgin diginda, iki grubun da performanslarinda gérilen ayni
orandaki artisin sebeplerini ise, egitim disi baska faktérlere baglamak
gerekir.

Ogrenmenin degerlendiriimesinde testlerden de yararlanilabilecektir.
Testler egitimin hemen ardindan ya da belirli bir sire sonra yapilacak son
testler olabilecedi gibi, ayni testin egitim &ncesinde ve sonrasinda
yapilmasindan da olusabilecektir. Test-tekrar yéntemi olarak adlandirilan bu
yéntem ile katilimcilarin egitim sonrasinda, bilgi dizeylerinde bir degisiklik
olup olmadigi él¢tilmektedir. Bu ise, egitim édncesinde mevcut bilgi diizeyinin
6lchldigu bir testin yapilmasinin ardindan bir de egitim bittikten sonra da
ayni testin yapilmasi esasina dayanmaktadir. Son testin zamanlamasi

spesifik olarak belirli degildir’'®

. Bununla ilgili olarak cesitli uygulamalar
gb6rulmektedir. Testler, egitimin hemen bitiminden sonra yapilabilecegi gibi,
birkac hafta ya da ay gibi bir stirenin gegcmesinden sonra da yapilabilecektir.

Ayrica, 6grenmenin degerlendiriimesinde sinavlardan da yararlanilabilecektir.

Ogrenmenin  degerlendirme asamasi, egitim esnasinda da
gerceklestirilebilir.  Ornegin, egitime katilanlarin  gerceklestirdikleri  rol
oyunlarindaki basarilari ya da egitim esnasinda yaptiklari bir Grine bakarak
egitimin etkinligi degerlendirilebilir. Ayrica, calisanlarin egitimin etkinliginin
degerlendirildigini bilmeleri, daha dikkatli bir sekilde egitimi takip etmelerini ve

egitimi daha ciddiye almalarina neden olacaktir®'’.

316 Goldstein, Ford, a.ge.,s. 179.
7 Peter R. Sheal, How To Develep And Present Staff Training Courses, New York, Nichols
Publishing, 1989, s. 170.
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2.4.3. Davraniglarin Degerlendirilmesi

Egitime katillanlarin, sadece egitim salonunda gbésterdikleri
davranislara bakarak egitimin etkili oldugu séylenemeyecektir; ancak, ¢alisan
isinin basindayken, 6grendiklerini nasil uyguladigi ve davraniglarinin olumlu
yénde degistigi  goruldiginde, egditimin  etkili oldugundan sb6z
edilebilecektir’®. Yani, egitimin ise transferi saglanmadikca, dgrenilenlerin
iste uygulamaya gecirildigi goérilmedikge egitimin etkinliginden s6z
edilemeyecektir.

Egitim sonrasinda yapilan testlerde calisanlarin bilgi dizeylerinin
ylkseldigi gérulebilecektir. Ancak, bilginin artmasi, her zaman davraniglarin
degisecegi anlamina gelmemektedir. Culnkl, davranis degisikligi,
aliskanliklarin deg@isimi demektir ve insanlarin aliskanhklarini degistirmeleri
hi¢ de kolay olmamaktadir.

Egitim programlarinin temel amaci, insanlarin davraniglarinda istenilen
ve ihtiya¢ duyulan yénde olumlu degisiklikler saglanabilmesidir. Bu nedenle,
dizenlenen egitimlerden isletmeler dogal olarak calisanlarin davranigsal
degisiklikler gdstermelerini beklemektedirler. Bunun da egitim sonrasinda,

cesitli sekillerle degerlendiriimesi ve gézlenmesi gerekmektedir.

Davranislarin degerlendirmesinde yaygin olarak gézlem yénteminden
yararlanilimaktadir. Ornegin, iletisim yeteneginin gelismesi icin alinan bir
egitim sonrasinda g¢alisanin igyerinde sergiledigi davraniglarin gézlenmesi ile
egitimin ne kadar amacina ulastigi tespit edilebilecektir. Clnkl, bdyle bir
egitime katillan caligsanin, is arkadaslari ile daha yapici diyaloglar iginde
oldugu ve daha kolay iletisim kurabilir hale gelmesi beklenmektedir. Amiri
tarafindan calisanin gbézlemlenmesi ile de bu beklentilerin ne kadar
karsilandigi g6rilebilecektir.

318 Sheal, a.g.e., s. 172.
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Galisanlarin  aldiklari  egitimlerin is davranislarina ne kadar
yansidiginin yani egitimin ne kadar etkili oldugunun 6lgtimesinde performans
degerlendirme de  kullanilan  yéntemlerden  birisidir.  Performans
degerlendirmenin egitimlerin etkinliginin degerlendiriimesindeki kullanimi

calismanin G¢lnct béliminde incelenecektir.

2.4.4. Sonuclarin Degerlendirilmesi

Egitimin degerlendiriimesinde kullanilan son ydntem ise, egitimin
sonuglarinin degerlendirilmesidir. Egitim sonugclari degerlendirilerek somut

olarak egitimin isletmeye kattig1 deger tespit edilmeye caligilir.

Egitim faaliyetleri sonucunda, is kazalarinda azalma, hatah CGretilen
mallarda azalma, mulsteri sikayetlerinde dasls, isglcl devir oraninin
azalmasi gibi somut hedeflere ulasiimasi, egitimlerin beklentileri karsiladigi

ve amacina ulastigini géstermektedir.

Sonuclarin degerlendiriimesine somut olarak séyle bir 6rnek verilebilir.
Tekstil sektérinde yer alan bir isletme, satig rakamlarini artirmak i¢in bu
konu ile ilgili bir egitim programi baslatarak calisanlarina cesitli egitimler
aldirdigini distinelim. Satis rakamlarinda % 10 oraninda bir artis hedefi ile
gerceklestirilen bu egditimler sonucunda, belirli bir sire icinde satis grafiginde
meydana gelecek yUkselis, s6z konusu egitim programinin amacina

ulastigini gbésterecektir.

Sonuglarin degerlendiriimesinde akla su soru gelebilecektir: “Sonuglar
egitime bagli olarak mi gerceklesti?”. Cunkl, ulasilan sonuclar egitim digi
bazi faktérlere bagl olarak da gerceklesmis olabilecektir. Aslinda,
Kirkpatrick'in d6rt asamali modeli bu sorunu ortadan kaldirmak Uzere
tasarlanmistir. Her bir asamada yapilan degerlendirmeler, bir digerinin agik
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biraktigi noktayr kapatmakta ve birbirlerinin tamamlayicisi olmaktadirlar. Bu
baglamda, dért asamali modelin kullaniimasinda her bir asamanin ayri ayri
uygulanmasi, sistemin bitanlaga, tutarhhdr ve gecerliligi agisindan ¢ok blyuk

onem arz etmektedir'®.

319 Blanchard, Thacker, a.g.e., s. 364-365.



UCUNCU BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ HiZMET iCi EGITiM

FAALIYETLERINDEKiI KULLANIMI

Galismanin performans degerlendirme ve egitim sdreglerinin ayri ayri
ve detayl bir sekilde incelendigi ilk iki bdliminin ardindan Ggincl
bdlimande ise, isletmelerde gerceklestirilen performans degderlendirmelerinin
egitim faaliyetlerindeki kullanimi Gizerinde durulacaktir.

Performans degerlendirme insan kaynaklari ydnetiminin hemen
hemen tiim fonksiyonlari ile etkilesim halindedir. Performans degerlendirme
sonuglarinin kullanildidi alanlardan birisi de egitim yénetimidir. Performans
degerlendirme ve egitim iligkisine bakildiginda, performans degerlendirme
sonucunda calisanlarin egitim ihtiyaclarinin tespit edildigi ve egitim
faaliyetlerinin etkinliginin degerlendiriimesinde performans degderlendirmenin
kullanildigr gérilmektedir. Yani, performans degderlendirmeden elde edilen

“ciktilar”, egitim slrecinin bir “girdisi” durumunda olmaktadir.

isletmelerde performans degerlendirme uygulamalari ile g¢alisanlarin
performanslarina iliskin  degerlendirmelerde  bulunularak  kendilerine
geribildirim verilir. Bundaki ama¢ ise c¢alisanlarin performanslarinin ve
isletmeye olan katkilarinin artmasidir. Ayni sekilde egitim faaliyetlerinin de
temel amaci, g¢alisanlarin bilgi, beceri ve davraniglarinin istenilen yénde
gelisimini saglayarak performanslarinin ve isletmeye olan katkilarinin
artmasidir. Bu paralelde bakilacak olursa, performans degerlendirme ve
egitim faaliyetleri arasinda guclU bir bag oldugu ve ortak amaclara ulasmayi

hedefledikleri gérilmektedir.
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Performans degerlendirme c¢esitli amaclarla gerceklestirilebilir.
Ornegin, kariyer planlama, (cretlendirme, isten cikarma gibi ydnetsel
kararlarin alinmasi ya da egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi, kigisel gelisim
planlarinin  olusturulmasi gibi gelisimsel amaclarla da kullanilabilir.
Performansin ydnetsel kararlarin alinmasi i¢in mi, yoksa gelisimsel amaglarla
mi deg@erlendirildigine bagh olarak degerlendiricilerin davranisglan farklilik
gosterecektir.  Ornegin, ayni  seviyedeki  calisanlarin  birbirlerini
degerlendirirken, degerlendirme Ucret ya da terfi kararlarinin alinmasi gibi
ybnetsel amaclarla yapildiginda dirtst bir dederlendirme yapmada isteksiz
davrandiklari gérilirken, degerlendirme sadece gelisimsel amaglarla
yapildiginda cok daha istekli bir sekilde degerlendirmede bulunduklari

séylenebilir*®.

Performans degerlendirme sonucunda, calisanin beklenen dizeyde
performans géstermemesinin, yani performans standardinin altinda kalmasi
durumunda, o6ncelikle yaptigi is icin yeterli bilgi, beceri ve davranigsal
6zelliklere sahip olup olmadigi arastirmali, degdilse gerekli egitim faaliyetleri
planlanmalidir. Ancak bu noktada, her performans yetersizliginin egitim ile
giderilemeyeceginin de altini ¢cizmek gerekir.

Performans degerlendirme, egitim uzmanlarinin karsilastiklari iki ciddi
problemin ¢éziminde yardimci olur: Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi ve

egitim programlarinin etkinliklerinin degerlendiriimesi®?’.

320 DeSimone, Harris, a.g.e., s. 120.
I R. Bruce McAfee, “Using Performance Appraisals To Enhance Training Programs”, Personnel
Administrator, November 1982, s. 31.
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3.1. EGITIM IHTIiYACININ BELIRLENMESINDE PERFORMANS
DEGERLENDIRMENIN KULLANIMI

Performans degerlendirme sonuglarinin egitim faaliyetlerindeki en
yaygin kullanimi, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi sirecinde sagladigi

verilerdir’?,

Egitim ihtiyag analizi, egitim planlamasinin ilk basamagini
olusturur. TUm egitim strecini etkileyecek olan bu analizin Gzerinde ciddi bir
sekilde durulmasi gerekir. Egitim slrecinde iyi bir planlama yapabilmek igin,
isletmede hangi calisaninin, hangi konuya, ne zaman ve ne 6lcide ihtiyaci

olduju net bir sekilde belirlenmelidir®®

. Calisan bazinda yapilacak bu
analizde de performans degerlendirme en &nemli araclarin basinda
gelmektedir. Nasil ki, insan kaynaklari ydnetiminin temelinde, “dogru ige,
dogru kisi” yaklagimi varsa, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde de, “dogru
egitime, dogru kisi” yaklasimi ile hareket edilmelidir. Bu da, en basta
calisanlarin “gercek” ihtiyaglara gére egitimlerin planlanmasini ve egitimin
etkinliginin maksimum seviyeye ¢ikmasini saglayarak, isletme kaynaklarinin

daha verimli kullanilmasina neden olacaktir.

Bir 6nceki bdlimde de incelendigi gibi, egitim ihtiyac analizinde
dncelikle isletme dizeyinde genel bir analiz yapilacaktir. Bu analizin ardindan
isletmedeki tanimli gbrevler bazinda bir ihtiya¢c analizi yapilacaktir. Son
asamada ise, kisi diizeyine inilecek ve her bir calisanin egitim ihtiyaclari
belirlenmeye ¢aligilacaktir. Egitim ihtiyaci, bir ¢galisan kendisine verilen gorevi
beklentileri kargilayabilecek sekilde yerine getirebilecek bilgi, beceri ve
davranis 6zelliklerinden yoksun oldugunda ortaya cikacaktir. Kisi diizeyinde
yapilan egitim ihtiyac analizi ile hangi calisanlarin performanslarinin
beklentilerin altinda kaldigi ve bu yetersizliklerin gideriimesinde egitimin ne

22 Glenn R. Herbert, Dennis Doverspike, “Performance Appraisal In The Training Needs Analysis
Process: A Review And Critique”, Public Personnel Management, Vol.19 No. 3, Fall 1990, s. 253;
Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 104; Uyargil, a.g.e., s. 9; Blanchard,Thacker, a.g.e., s. 142; Findikei,
a.g.e., s. 256.

33 Uyargil, a.g.e., s. 9.
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derece yararli olacag! belirlenecektir. Bu eksikliklerin ortaya konulmasinda da

performans degerlendirmeleri kullaniimaktadir.

Egitim ihtiya¢ analizinin son basamagi olan kisi diizeyinde analizde, bir
isi yerine getirebilmek icin calisanin hangi bilgi, beceri ve davranislara sahip
olmasi gerektiginin belilenmesi degil, calisanin is icin gereken bilgi, beceri ve
davraniglari ne dizeyde sahip oldugunun belirlenmesi (zerinde
durulmaktadir. Bu baglamda kisi dizeyinde analizin cevap aradigi iki soru

vardir¥?*:

e isletme icerisinde hangi calisanlarin  egitim ihtiyaclari

bulunmaktadir?

e Bu calisanlarin ne tir egitimlere ihtiyaclari vardir?

Bu sorularin cevaplari bulunarak egditimler her bir calisana 6zel olarak
tasarlanabilecektir. Yani, tim ¢aligsanlar ayni konulardaki egitimlere degil, her

bir calisan ayri ayri ihtiyaclari paralelinde, ihtiyaci olan konularda egitilecektir.

Egitim uzmanlari tarafindan egitim ihtiyaglarinin kisi dizeyinde
belirlenmesinde ilk adim performans degerlendirme  formlarinin
incelenmesidir. Bunun sonucunda, hangi calisanlarin yetersiz performans
derecesinde oldugu ve yetersiz olunan derecelerin hangi is boyutu ile ilgili
oldugu bulunur. Bdylelikle, organizasyondaki ilave egitime ihtiyaclar olan
calisanlar ve bu caliganlar icin uygun egitim konulari kolay bir sekilde

belirlenir’®.

Bu baglamda, performans degerlendirme sonucunda ulasilan veriler,
isletmedeki calisanlarin basarilari kadar eksik ve yetersiz olduklari konular ile
gelisime acik yonleri hakkinda, diizenlenecek egitim programlarina kaynaklik
edecek, egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesinde kullanilacak veriler

324 Trwin, a.g.e.,s.75.
325 McAfee, a.gm.,s. 31.
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saglayacaktir’®®. Hemen hemen tiim performans degerlendirme uygulamalari
calisanlarin gicli ve zayif ydnlerini ortaya koymaktadir. Bu zayif yoénler,
egitim programlarinin temel girdisi olan egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde
kullanilan énemli bir veri kaynagidir. Galisanlarin ihtiyaglari, egitim
programlarinin muhtemel igeriginin belirlenmesinde kullanilir. Bu nedenle
performans degerlendirmenin, egitim programlarinda dolayli bir etkisi
bulunmaktadir®®’. Her bir calisanin hangi konuda egitim ihtiyaci oldugunu
belirleyen performans degerlendirme, bu 6zelligi nedeni ile c¢alisanlarin

“gercek” egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanilan etkin bir yéntemdir.

Egitim ihtiyaglarinin  analizinde kullanilabilecek birgok ydntem
bulunmaktadir. Arthur Andersen danismanlik sirketi tarafindan 2001 yilinda
yapilan arastirmanin sonuclarina gére, arastirmaya katilan isletmelerin
% 38,5’i galisanlarinin egitim ihtiyaclarini anketler, % 29,1'i ylz ylze
gérusmeler ve % 20,5'i performans degerlendirme sonuglarini kullanarak

tespit ettikleri ortaya konulmustur®?®

. Gahigsan bazinda egitim ihtiyaclarinin
belirlenmesinde, anket, gérisme, gbzlem gibi teknikler de kullanilabilir.
Ancak, performans degerlendirme gibi sistematik ve bicimsel bir sire¢
icerisinde yapilan analizlerin ¢ok daha saglikli sonuglar verecegi aciktir.
Cunkl degerlendirme calisanin bir bitlin olarak degerlendirilmesi yerine,
kendisinden beklenen her bir yetkinligi ne dizeyde sergileyebildigine gbére

yani, objektif bir temelde yapilacaktir.

Amerika Birlesik Devletleri’'ndeki 47 6zel sektér isletmesinde Digman
tarafindan yapilan bir arastirma®?®, performans degerlendirmenin egitim
faaliyetlerinde yaygin bir sekilde kullanildigini gézler dniine sermektedir. Ust
kademe yoneticiler, orta kademe yoéneticiler ve ilk kademe yoéneticiler igin ayri

2% Findike, a.g.e., s. 340.

*" Donald L. Kirkpatrick, “Training And Performance Appraisal — Are They Related?”, T + D
Magazine, Vol. 60, Issue 9, September 2006, s. 45.

% Acil Sezen (Editor), 2001'e Dogru insan Kaynaklar1 Arastirmasi, Istanbul, Sabah Kitaplari,
2000, s. 70.

¥ Lester A. Digman, “Determining Management Development Needs”, Human Resource
Management, Vol.19 No.4, Winter 1980, s. 15.
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ayri yapilan incelemede, orta ve ilk kademe ydneticilerin egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde performans degerlendirme en ¢ok kullanilan yéntem (% 89)
olarak tespit edilmistir. ikinci sirada ise, amirlerin degerlendirmeleri (% 87)
gelmektedir.  Aslinda  amirlerin  degerlendirmesinin  de  calisanin
performanslarina goére yapildigr disindldiginde, egitim ihtiyaclarinin
belirlenmesinde en yaygin kullanilan yéntemin performans degerlendirme
oldugu soéylenebilecektir. Ayni arastirmada, ¢aliganlarin egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde performans degerlendirme, “ideal olarak en ¢ok kullaniimasi
gereken yéntemdir” gbrist (% 32) ilk sirada yer almistir. Bu gorisi ise,

“bicimsel ihtiyac analizi yapilmalidir’ gérust (% 20) izlemektedir.

Egitim ihtiyacglarini belirlemenin amaci, egditim ihtiyacinin var olup
olmadiginin, kimin egitime ihtiya¢ duydugunun ve hangi gérevler icin egitim
gerektiginin saptanmasi oldugundan dolayi, bu slirece hem ydneticilerin, hem
egitim uzmanlarinin, hem de calisanlarin katilmasi blyik 6nem tasir®®.
Performansin degerlendiriimesinde ydénetici en énemli roli Gstlenmektedir.
Bununla birlikte, ¢alisanin da kendi performansini degerlendirmesi, strecin
olmazsa olmazlarindandir. Sonu¢ olarak elde edilen verilerin analiz edilmesi
ve egitim planlamasinin yapilmasinda ise, egitim ya da insan kaynaklari
departmani gérev almaktadir. Bircok isletmede insan kaynaklari ve egitim
departmanlari  birbirlerinden aynilmistir. Bu durum ise, performans
degerlendirme ve egitim konularini farkli ydnlere sirikler. Performans
degerlendirmeyi yapan insan kaynaklari departmani ve egitim programlarini
organize eden egitim departmaninin entegrasyonu bu baglamda cok buyuk

onem arz etmektedir®®'.

Herbert ve Doverspike'nin egitim ihtiyac analizinde performans

degerlendirmenin  kullanimina iligkin  olusturduklari  modelin adimlari

sunlardir®:

330 Noe, a.g.e., s. 56.
31 Kirkpatrick, “Training And Performance....”, s. 45.
332 Herbert, Doverspike, a.g.m., s. 253 — 255.
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e (Calisanin performansinin degerlendirilmesi,

e (Calisanin davranis, bilgi, beceri ve tutumlari, yani yeterliligi ile

kendisinden beklenilen performansin karsilastirilarak farkin belirlenmesi,
e Belirlenmig performans farkinin kaynaginin belirlenmesi,

e Bu farkin giderilmesi i¢in uygun ¢dézimlerin segilmesi.

Bu dért asamali modelin ilk adimi olarak, ¢calismanin birinci b6limuinde
ayrintili bir sekilde incelenen yéntemler ile calisanlarin performanslarinin
degerlendiriimesi 6ngdrilmektedir. ikinci adim olarak, yapilan performans
degerlendirme sonucunda c¢alisanlarin performans standartlarinin altinda mi
kaldigi yoksa, performans standartlarini astigi mi belirlenirken, Gg¢lnci
adimda ise, performans yetersizligi bulunmasi halinde bu yetersizligin
kaynaginin analiz edilmesi gelmektedir. Calisanin performans yetersizligi,
calisanin yetersizliginden kaynaklanabilecedi gibi, ekipman eksikligi, is
suUreclerindeki aksakliklar gibi diger bazi sorunlar nedeni ile de gerceklesmis
olabilir. Modelin bu Ug¢lincl asamasina, ¢alisanin performansinin performans
standartlarinin (zerinde olmasi durumunu da eklemek kanimizca yanhs
olmayacaktir. CUnkl, calisanin yidksek ya da tatminkar performans
sergilemesi de, 6zellikle gelisimsel konularda egitimlerin planlanmasi igin bir
gerekliliktir. Bu modelin son basamaginda ise, performans yetersizliginin
giderilmesi icin uygulanacak ¢6zim U(zerinde durulmustur. Bu ¢b6zim
calisanin egitimi olabilecegi gibi, calisanin isinin degistiriimesi, calisana
rehberlik yapilmasi gibi farkli yaklasimlarda olabilecektir. Bununla birlikte
modelin son asamas! olan egitimlerin planlanmasindan sonraki belirli bir
periyotta da ayni sekilde calisanin performansinin degerlendirilerek aldigi
egitimlerin is davranislarina ne kadar yansidigdi belirlenebilecektir.

Egitim ihtiyaclarinin analiz edilebilmesi icin, 6ncelikli olarak performans

kriterleri ve standartlarinin belirlenmesi gerekmektedir. Genellikle is analizi
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sonucunda ulagilan is tanimlari ve is gereklerinden hareketle, performans
kriterleri belirlenmekte ve daha sonra da her bir kriter bazinda, ¢alisandan
beklenen basari yani performans standardi belirlenmektedir. Performans
kriter ve standartlari ile ilgili ayrintili bilgi tezin ilk béliminde verildigi igin
daha fazla detaya inilmeyecektir. Performans standartlari, yani c¢alisandan
beklenilen bagarinin dizeyi belirlendikten sonra, yine ilk bélimde anlatiimig
olan performans degerlendirme yoéntemleri ile calisanin fiili performans

sonuglari ile performans standartlari kargilastirilir.

3.1.1. Fiili Performans Sonuclari ile Performans Standartlarinin
Karsilagtiriimasi

Galisanlarin bireysel bazda egitim ihtiyaglar analiz edilirken iki konu
Uzerinde durulmalidir. Bunlarda ilki yapilmakta olan isin gerektirdigi bilgi,
beceri ve davraniglar ile ¢alisanin sahip oldugu bilgi, beceri ve davranislar
arasindaki farkin analiz edilmesi diger ise, gelecekte yapilacak is icin gerekli
bilgi, beceri ve davraniglar ile g¢alisanin sahip oldugu bilgi, beceri ve
davraniglar arasindaki farkin analiz edilmesidir. Bu analiz formile edilmis
olarak Sekil 1'de gdsterilmistir. S6z konusu farklarin nedenleri, insan
kaynaklari ya da egitim departmani tarafindan incelenecektir. Bu konuda
daha detayli bilgi elde edebilmek igin calisan ve ydneticilerin gorislerine de

basvurulur.
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Yapilmakta olan

CGalisanin sahip

Personele

o o oldugu kazandiriimasi
isin gerektirdigi N
. o yeterlilikler gereken
yeterlilikler (bilgi, o _ . o
_ (bilgi, beceri, yeterlilikler (bilgi,
beceri, davranis) _
davranig) beceri, davranis)

Gelecekte CGalisanin sahip Personele
yapilacak ig icin oldugu kazandiriimasi
gerekli yeterlilikler gereken
yeterlilikler (bilgi, (bilgi, beceri, yeterlilikler (bilgi,
beceri, davranis) davranig) beceri, davranis)

Sekil 1. Calisanlarin Egitim ihtiyaci

Kaynak: A. Haydar Taymaz, Hizmet Ici Egitim: Kavramlar, ilkeler, Yontemler, 3. Baski, Ankara,
Personel Egitim Gelistirme Merkezi Yayin No: 3, 1997, s. 25-26.

Performans degerlendirmenin en 6nemli kullanim alanlarindan birisi
de, calisanlarin fiili performanslari ile kendilerinden beklenen performans
arasindaki farkin belirlenerek calisanlara geribildirim saglanmasi ve egitim
ihtiyaclarinin ~ belirlenmesinde  bir  ydntem olarak kullaniimasidir®?.
Performans degerlendirme, c¢alisanlarin performans problemleri ve
performanslarinin nasil gelistirebileceklerine iliskin bilgi vermelidir. Bu bilgi,
calisanin fiili performansi ile kendisinden beklenen performans arasindaki
farki acikca anlamasini, performans farkinin nedenlerinin belirlenmesini ve
performansin yUkseltiimesi igin gereken egitim planlamasinin yapiimasini

kapsar.

Gahisanin  fiili  performansinin  performans  standartlari ile
karsilastirlmasi sonucunda ¢ durum olusacaktir. Bunlardan ilki, ¢calisanin

performansinin, performans standartlarinin altinda kalmasi, yani performans

33 Steven L. Thomas, “Performans Appraisals: Any Use For Training”, Business Forum, Vol. 22,
Issue 1, Winter 1997, s. 30.
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yetersizligi, digerleri ise calisanin performans standartlarini yakalamasi ya da
asmasidir. Bu U¢ durum Sekil 2'de gésterilmigtir.

Bir ast diuzey yeterlilige
hazirhk i¢in egitim ve
gelistirme

PERSONEL

Yetersiz

Sorumlulugun Yetersizlik alanlarimin
am“t;malmam veya terfl belirlenmest, yeterli hale
ve ai arn

getirecek egitim ve
yapiimasi yolrlixjyla yeni gelistirme uygulamalarnmn
gorevlerin verilmesi saptanmasi

\/

Sekil 2. Fiili Performans ile Performans Standartlarinin Karsilastiriimasi
Kaynak: Hiiner Sencan, Nihat Erdogmus, isletmelerde Egitim ihtiyaci Analizi, istanbul,
Beta Basim, Subat 2001, s. 22.

Bu U0¢ durumdaki ihtiyac ve bu ihtiyaglari giderme vyollari farkh
olmaktadir. Galisan yetersiz ise, dncelikli olarak bu yetersizliginin giderilmesi
gerekir. Bu calisanin  egitim ihtiyaci, performans standartlarini
yakalayabilece@i bilgi ve becerilerin kazanilmasidir. Calisan isinde yeterli
olarak gérlluyorsa, yani performans standartlarini yakaladi ise, isindeki
ustalk ve hizini artirmak ile mevcut durumu koruyabilmesi igin gesitli
egitimler ihtiyac olarak gértndr. Calisan isini, beklenen standartlarin Gzerinde
yapiyorsa bu kisi dstin nitelikli kisi olarak belirlenir ve bu kisinin egitim
ihtiyaci ise, daha Ust ve o6nemli gbérevlere hazirhk amacina yodnelik

olacaktir®>?.

334 Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 23.
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3.1.1.1. Performans Yetersizliklerinin Analizi

Performans degerlendirme sonucunda, calisanlardan beklenen
performans ile fiili performans arasindaki fark belirlenir. Fiili performans,
standartlarin altinda ise bu durum, degerlendirilen ¢alisanlarin bilgi, beceri ve
davranislarindaki yetersizliklerden kaynaklanabilir. Digik performansin bu
nedenlerden kaynaklandigi belirlenirse, egditim ihtiyaci da ortaya cikmig
demektir®®*. Ancak aradaki farkin sadece bilgi ve beceri eksikliginden degil,
ise uyumsuzluk, doyumsuzluk, Ucret yetersizligi gibi baska sebeplerden de
kaynaklanabilecegi gbz ardi edilmemelidir.

Performans yetersizlikleri belirlendikten sonra, bu yetersizliklerin
kaynaklarina inilmelidir. Yetersizliklerin nedenleri, uygun olmayan cevre,
eksik ya da hatali arag-gere¢, motivasyon eksikligi gibi digsal nedenler
olabilecegi gibi, bilgi, beceri ya da davranigsal yetersizliklerden de
kaynaklanabilir. Bu yetersizliklerin nedenlerinin belirlenebilmesi igin, egitim
ihtiya¢ analizinin tim sudregleri (isletme, gbrev ve kisi diizeyinde analiz) bir
bitiin icerisinde degerlendiriimelidir*®®. Bu degerlendirme sonucunda,
performans yetersizliginin calisanin yetersizliginden kaynaklandigi tespit

edilirse, bu bilgi calisanin egitim ihtiyacina isaret edecektir.

Analiz edilen performans yetersizliklerinin gideriimesinde, tezin ikinci
béliminde detayli bir sekilde incelenen egitim yéntemleri kullanilacaktir.
Hangi ybéntemin secilecegi, yetersizligin neden kaynaklandigina, isletme
politikasina, egitimin konusuna, egitimi alacak calisana vb. bagl olarak
degisecektir. Ornegin, ybneticiler ya da yénetici adaylarinin gelisimlerinde ve
performans yetersizliklerinde kocluk yéntemi kullanilabilecektir. Kisilerin
potansiyellerinin ortaya c¢ikartiimasinda ve farkindaliklarinin artirilmasinda bu
yéntem O&nerilebilecekken, performans yetersizliginin bilgi eksikliginden

kaynaklandidi durumlarda, tartisma yoéntemi ya da anlatim y&nteminin

35 Can, Kavuncubagsi, a.g.e., s. 195
336 Herbert, Doverspike, a.g.m., s. 253-255.
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kullanilmasi dusdndlebilir. Bir baska 6rnek olarak da, calisanin yapilan
yetkinlik bazli performans degerlendirmesinde, ekip calismasi konusunda
kendisinden beklenilen yetkinlikte olmamasi sonucu, grup tartismalari ya da
rol oynama yoéntemleri kullanilarak ekip ruhunu pekistiren ve empati
becerilerini geligtiren egitimlere yénelinmesi gerekmektedir.

Ozetle, hangi egitim ydnteminin  kullanilacag), performans
yetersizliginin nedeninin analiz edilmesi ile ortaya c¢ikacaktir. Yapilan
performans degerlendirmesi ve degerlendirme sonucunda yapilan
performans  degerlendirme  gdérismesinde  calisanin  yetersizlikleri
belirlenerek, yoéneticilerin  degerlendirme sonuclarina iliskin  gorusleri
paralelinde insan kaynaklari ya da egitim departmanlari tarafindan hangi
sorunlarin hangi egitim programlari ile asilabilecegi belirlenerek egitim

planlari yapilacaktir.

CGalisanin bilgi, beceri yetersizligi olmamasina ragmen performansinin
istenen dizeye ulasamamasi Uzerinde durulmasi gereken bir diger konudur.
Galisanin niteliklerinin igin gereklerinden ¢ok Ustin olmasi, is akis ve
dizayninda bulunan bazi yapisal hatalar, gurdltd vb. cevresel nedenler,
isletme politikalari, yénetim tarzi gibi bircok nedene bagli olarak ortaya
cikabilen performans disikliginin, ¢ogunlukla egitimin digindaki ¢ézimler
gerektirdigi  gbrilmektedir®’. Egitim ihtiyaclar  analizi, performans
problemlerinin ve yetersizliklerinin tek ¢6zimanin egitim olmadidi ve egitim
disinda ya da egitimden &énce g6z 6nidne alinmasi gereken, 6rnegdin
isletmedeki farkl departmanlar arasinda yasanan catismalarin énlenmesi

gibi, farkli uygulamalar da olabilecegine dair bilgi saglamaktadir®®.

Yanlig ya da hatali malzeme kullanimi, verimli olmayan calisma

yéntemleri, disik 0cret®™, koétl is sirecleri, kisisel problemler, isteki

37 Uyargil, a.g.e., s. 98.
338 Trwin, a.g.e.,s. 83.
39 Uyargil v.d., a.g.e., s. 205.
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catismali iliskiler, is yodunlugu®¥, 6diil ve ceza sisteminin uyumsuz olmasi,
yetersiz ya da uygun olmayan geribildirim verilmesi, sistemden kaynaklanan
engeller’*', mobbing, demografik nedenler, motivasyon eksikligi, gelecek
kaygisi ve fiziksel sartlar gibi bazi faktérler de sorunlarin kaynaginda yatan
nedenler olabilir. Ornegin, disiik performans hatali ekipmandan
kaynaklaniyor ise, egitim bu sorunu ¢cézemeyecektir ya da disik performans
calisanin geribildirim alamamasindan kaynaklaniyor ise, bu durumda
calisanin egitim almasi gerekmiyorken, ¢alisanin yéneticisinin performansa
iliskin geribildirim verebilme ile ilgili bir egitim almasi gerekliligi ortaya

342

ctkmaktadir®™.

Calisanin, bilgi, beceri ya da davranislarinin gelistiriimesinin, bu tar
sorunlardan kaynaklanan performans yetersizliklerinin giderilmesinde bir
etkisi olmayacaktir. Bu durumlar ise en acgik bir sekilde performans
degerlendirme goérismesinde ortaya koyulabilir. Performans yetersizliginin
sebepleri gorusulirken, calisan ve yoéneticisi bu eksikligi analiz edebilirler.
Galisanin  performans yetersizliginin, bilgi, beceri ya da davranigsal
eksikliklerden kaynaklanmadigi durumlarda, calisanin Gcreti ile ilgili
dizenlemeler yapmak, arag-gereclerin yenilenmesini saglamak, calisana
rehberlik ve danigmanhk yapmak, performansi ile ilgili geribildirim vermek, is
degisikligi ya da cok zorunlu durumlarda isten ¢ikartma gibi alternatif, egitim

disindaki ¢cézimlere ydnelmek gerekecektir.

3.1.1.2. Performans Standartlarina Ulasiimasi ve Asilmasi

Performans degerlendirme sonucunda, bazi calisanlarin da
performans standartlarini yakaladigi ya da astigi gérulecektir. Mikemmel ya
da kabul edilebilir dizeyde performans gdsteren calisanlarin

9 Richard Luecke, Performans Yonetimi: Cahsanlarimzin Etkinligini Olciin ve Gelistirin,
Ceviren: Asli Ozer, Istanbul, Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yayinlari, 2008, s. 51 —52.

341 Blanchard, Thacker, a.g.e., s. 149-150.

32 Noe v.d., a.g.e., s. 261.
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performanslarinin strdardlebilir ve gelistirilebilir olmasi gerekmektedir. Bu
calisanlarin da almalari gereken egitimler bulunmakla birlikte, bu egitimlerin
icerikleri, amaclari ve yéntemleri farkhlik gésterecektir. Bu noktada, ¢alisanin
Ust dizey bir ybnetici tarafindan ydnlendiriimesi, yani ¢alisana “kogluk”
yapilmasi bir egitim yéntemi olarak kullanilabilecektir. Ya da, calisanin
glclendiriimesi (empowerment) icin “yetki devri yoluyla egitim” ydntemi
kullanilarak, calisanin stratejik karar verebilme ve inisiyatif alabilme
becerilerinin gelistiriimesi digtnllebilir. Bununla birlikte, kariyer planlama ve

ddullendirme gibi motive edici araglardan da yararlaniimasi gerekmektedir.

Ayrica, performans standartlarini yakalayan calisanlara da pekistirici
ve mevcut durumu koruyucu egitimler verilerek, basarili performansin
strdirilebilir olmasi saglanmalidir. Ozellikle, giinimizde hizla degisen
pazar kosullari, teknoloji, sosyo-ekonomik cevre, yasal mevzuat ve politika
gibi dig degiskenler, bilgi ve becerilerin gincelligini kisa slrede yitirmesine
neden oldugu icin, ¢alisanlarin iglerini yaparken de sirekli egitim ihtiyaclari

bulunmaktadir®®.

Ustiin performans gdsteren calisanlar icin bireysel gelisim planlari ve
kariyer gelistirme planlari ¢ergevesinde gelisimsel faaliyetlerde bulunulmasi
gerekmektedir. Bu gelisimsel faaliyetler icerisinde, tecrlibe aktarimi, yetki
devri, ig rotasyonu, ¢alisana rehberlik yapilmasi gibi egitim disinda da birgok
farkl yontem uygulanmalidir. Egitim ihtiyaci, Ustliin performans sergileyen
calisanlarin daha Ust dlizey pozisyonlara hazirlanmalari icin de olabilecektir.

Ornegin, Ustiin performans gésteren bir Giretim miihendisini ele alalim.
Bes fabrikadan olusan bir isletmenin, herhangi bir fabrikasinda calisan bu
mUhendisinin Ustlin performans gdstermesi, kendisinin isletmede daha Ust
dizey pozisyonlara yikselebilmesinin 6nind acacaktir. Bu miahendisin, grup

fabrikalarindan bir kaginda calismasi kendisinin bilgi, beceri ve tecribesini

3 Barutgugil, Performans Yonetimi, s. 112.
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artiracaktir. Bu da, mihendisin elde ettigi bu bilgi birikimi ile, seflik, madurluk
gibi daha ydnetsel pozisyonlara yuUkselebilmesinin yolunu acgacaktir. Bu
6rnekte de go6rOldigu gibi, Ustin performans gbsteren caligsanlarin,
performans standartlarini agmalari nedeni ile sadece egitim degil, bununla
birlikte gelisimsel bazi faaliyetlerde de bulunulmasi gerekir. Yani, Gstlin ya da
tatminkar performans gdOsteren ve potansiyel sahibi ¢alisanlarin kariyer
planlamalari ve bireysel gelisim planlari paralel bir sekilde ilerlemelidir.

3.2. EGITIMLERIN ETKINLIGININ DEGERLENDIRILMESINDE
PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN KULLANIMI

Performans degerlendirmenin egitim slrecindeki bir diger kullanimi da
dénem icerisinde calisanlarin  aldiklari  egitimlerin  etkinliklerinin
degerlendiriimesidir. Egitim faaliyetlerinin etkinliginin degderlendiriimesi, bir
6nceki bélimde de incelendigi gibi zor bir islemdir. Clnkl, degerlendirme
sonrasinda meydana gelen gelisimin egitim ile direkt iligkisini kurmak kolay
degildir. Dénem icerisinde gerceklestirilen baska faaliyetler ya da is
slreclerinde yapilan iyilestirmeler de calisanin performansinda bir ylikselme
saglamis olabilir.

Egitim faaliyetlerinin etkinliklerinin degerlendiriimesinde performans
degerlendirmenin kullanimina iliskin literatirde c¢ok ayrintili calismalar
bulunmamaktadir. Bununla birlikte, performans degerlendirmenin bu slrecte
kullanilabilir oldugunu ifade eden cesitli yazarlar vardir***. Ancak, yine de
performans degerlendirmenin bu slrecte “nasil” kullanilacagr ydninde

literatlirde bir acik bulunmaktadir.

Performans degerlendirme, c¢alisanlarin egitim &éncesi ve sonrasi

performanslarinin  degerlendiriimeleri ile egitim programinin etkinligini

344 Thomas, a.g.m., s. 29; McAfee, a.g.m., s. 31.
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6lgmede kullaniimaktadir.  Egitimlerin  etkinliginin  degderlendirmesinde
Kirkpatrick tarafindan geligtirilen egitim etkinlik degerlendiriime modelinin
ikinci ve (c¢Uncl agamalarinda yer alan “6grenme” ve “davraniglar’in

analizinde performans degerlendirme kullaniimaktadir.

Bireysel bazda calisanin egitim &ncesinde isini yapis tarzindan
kaynaklanan bir durum nedeni ile yapilan ihtiya¢ analizinin sonucu olarak bir
egitim programinin  gerceklestirildigi durumlarda, calisanin belirlenmis
ihtiyaca uygun olarak aldigi egitim sonucunda, is performansinin artip

artmadigini degerlendirmek mimkiin olabilecektir**®

. Bu yaklasima goére,
egitime katilan calisanlarin egitim 6ncesi performanslari cesitli performans
degerlendirme  yOntemleri ile degerlendirilir. Yapillan bu bigimsel
degerlendirmenin ardindan c¢alisan egitilir ve egitim sonrasinda ayni

yéntemle calisanin performansi tekrar degerlendirilir.

Performansin rutin olarak degerlendirilmesi ile de diizenlenen egitimler
sonucunda herhangi bir gelisme olup olmadigi ortaya konulabilecektir.
Ozellikle uzun dénemli olarak yapilan egitim etkinlik degerlendirmelerinde,
calisanlarin performanslarinda meydana gelen olumlu ya da olumsuz
degisikliklerin  incelenmesinde performans degerlendirme 6énemli bir

aractir®®.

Egitimlerin hedefleri, editimlerimn etkinliginin degerlendiriimesinde
standart olarak da kullanilacaktir. Ornegin, bir calisanin performans
degerlendirme kriterlerinden birisi olan “ekip ¢alismasina yatkin olma” niteligi
acisindan yetersiz oldugu sonucu ortaya c¢ikmis olsun. Bu baglamda
dlzenlenecek egitimin hedefinin, ¢alisanin ekip ¢alismalarina etkin katihmi,
ekip ruhunun benimsenmesi ve buna uygun davranigsal degdisimin
saglanmasi olabilir. Egitim sonrasinda yapilacak degerlendirmede ise, egitim

hedeflerine ne kadar ulasildigi belirlenmeye caligilacaktir. Bu ise, performans

345 Hackett, a.ge.,s. 115.
346 Hackett, a.ge.,s. 115.
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degerlendirme ile yapilabilecektir. Ancak, degerlendirmenin daha saglikli
sonugclar verebilmesi igin yillik performans degerlendirmeler yerine Uger ya da
altisar aylik ara degerlendirmeler yapilmasi daha uygun olacaktir.

Performans degerlendirme ddnemi sonunda tespit edilen egitim
ihtiyaclarina yonelik gergeklestirilen egitimlerin eksik ydnleri de bir sonraki
performans degerlendirme ddneminde ya da ara degerlendirmelerde

gorugulebilir.

Galisanin egitim 6ncesi ve sonrasi performansinin degerlendirilmesi
sonucunda aradaki olumlu ya da olumsuz farkin, egitimden kaynaklanip
kaynaklanmadiginin belirlenmesi, bu yéntemin en blyUdk sinirhklarinin
basinda gelmektedir. Clnku, egitim sonrasinda olusan olumlu fark, ¢alisanin
6rnegin Gcret artigl gibi baska nedenlerle isine daha motive hale gelmesi ya
da egitimle ayni dénemde yapilan is sUreclerindeki bir degisiklikten de
kaynaklanabilecektir. Bunun ortaya konulabilmesinde de, performans
degerlendirme gérismesi 6énemli bir ara¢ olacaktir. Bu konuda c¢aligandan
alinan geribildirim, egitim programlarinin etkinliginin degerlendiriimesinde ve

programlarin revize edilmesinde énemli veriler saglayacaktir.

Bu noktada “...calisandan alinan geribildirim...” ifadesi 6nemlidir.
Performans degerlendirmenin en énemli amaglarindan birisi ¢alisanlar ve
ybneticiler arasinda bir koépri kurarak sorekli bir iletisim slrecinin
olusturulmasidir. Literatirde genellikle, ybnetici ve galisaninin birbirlerinin
performanslari ile ilgili kargilikh  geribildirimlerin  verildigi  Uzerinde
durulmaktadir. Buna ilave olarak, egitim alan ¢alisanin egitimin etkinligi ile
ilgili kisisel dusuncelerini yéneticisi ile paylasmasi ve bu noktada bir
“6zdegerlendirme” yapmasinin da egitimin etkinliginin degderlendiriimesinde
son derece olumlu katki yapacagi distintlmektedir. Yukarida da agiklandigi
gibi, 6zellikle egitim sonrasinda meydana gelen olumlu ya da olumsuz farkin,
egitimle iligkisinin kurulmasinda, ¢aligsanla yapilan gérisme ve bu baglamda
calisandan alinan geribildirimin de etkisi g6z déntinde tutulmahdir.
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Sonug olarak, bilgi, beceri ve yeteneklerin gelistiriimesinin, ¢alisanlarin
isteki davraniglarina yansiyip yansimadigi ve bu sekilde performans tzerinde
olumlu katki yapip yapmadigi performans degerlendirme ile belirlenebilir®*’.
Performans degerlendirme, calisanlarin gelistiriimesine ydnelik egitim
slrecinin etkinliginin degerlendiriimesinde kullanilabilecek bir test araci
olarak kabul edilmeli ve performansi artirmaya yoénelik egitim planlamasi
nasil ki performans degerlendirme sonuclarina dayaniyorsa, egitimlerin
etkinliginin degerlendiriimesinde de performans degerlendirme sonugclarina
dayanmalidirr®.  Ancak, performans degerlendirmenin tek basina
kullaniimasi  yeterli olmayacak, egditim faaliyetlerinin  etkinliklerinin
degerlendiriimesinde anket, sinav, gbézlem gibi diger ydntemlerinde
performans degerlendirme ile birlikte kullaniimasi daha dogru sonuclara

ulagilmasini saglayacaktir.

3.3. PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ EGITIM
FAALIYETLERINDEKiI KULLANIMDA YONTEMLER

Galisanlarin  egitim ihtiyaglarinin  belirlenmesinde ve  egitim
faaliyetlerinin etkinliklerinin degerlendiriimesinde, isletmedeki performans
degerlendirme sisteminin de kullanilabilecegi buraya kadar ki aciklamalar
gercevesinde ortaya konmustur. Ancak, geleneksel anlamda, sadece
ybneticinin c¢alisani de@erlendirdigi ve bunun sonucunda da yazili bir
geribildirim verdigi ya da geribildirim vermedigi bir degerlendirmenin egitim
faaliyetlerine herhangi bir “girdi” saglamasi son derece zordur.

Literatirde bu konu ile ilgili cesitli kaynaklarda, performans
degerlendirme formlarinda bazi dizenlemelerde bulunulmasinin; ¢alisanin

performansinin ¢ok kaynakli olarak yani 360 derece degerlendiriimesinin;

7 Uyargil v.d., a.g.e., s. 221.
3 Ozdemir, “Performans Degerlendirme Yontemleri...”, s. 97.
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calisanin  kendi performansini  degerlendirmesinin  ve  performans
degerlendirme gérismesinin, performans degerlendirme sonugclarinin egitim
faaliyetlerinde kullanilabilecek énemli bilgiler sunmasina katki saglayacagi
ifade edilmigtir.

3.3.1. Performans Degerlendirme Formunda Diizenlemeler Yapilmasi

Performans degerlendirme sonuglarinin egitim faaliyetlerinde kullanimi
icin  oncelikle  ¢esiti  yontemlerle  calisanlarin  performanslarinin
degerlendiriimesi gerektigi 6nceki boélimlerde aciklanmisti. Bu amagla
kullanilabilecek cesitli 6rnek formlara bu bélimde yer verilmigtir. Kullanilacak
performans degderlendirme ydntemine bagli olarak performans degerlendirme
formu da degisiklik gOsterecektir. Ancak, temel olarak form tasariminda
kullanilabilecek iki ydntem bulunmaktadir. Bunlarda ilki, c¢alisanin
performansinin degerlendirildigi her bir performans kriteri bazinda egitim
ihtiyacinin  belirlenebilecegi ve dbnem igerisinde aldigi egitimlerin
etkinliklerinin élctlebilecegi bir bdlim eklenmesidir. Bu yéntem, calisanin, her
bir performans boyutuna iligkin egitim planlamasina iligkin veriler
saglayacaktir. Form tasarimi ile ilgili bir diger yéntem ise, performans
degerlendirme formuna, calisanin egditim ihtiyaglarinin ve dénem igerisinde
aldig! egitimlerin etkinliklerine iliskin disltncelerin yazilabilecegi bir boliman
koyulmasidir. Bu bélim ise genel ifadelerden olusacaktir. Bu nedenle, her bir
performans kriteri bazinda yapilan degerlendirme ve bu degerlendirme
sonucunun egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde ve egitimlerin etkinliginin
degerlendiriimesinde  kullaniminin  daha dogru sonuglar verecegi

disinUlmektedir.

Yetkinlik bazli performans degerlendirme, grafik derecelendirme
yéntemi, hedeflere gbre ybnetim ve davranigsal degerlendirme skalalari
kullanilarak  g¢alisanlarin  performanslarinin ~ degerlendirilmesi,  egitim

faaliyetlerine “girdi” saglanmasi noktasinda kullanilabilecek yéntemlerin
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basinda gelmektedir. Bu degerlendirme ydntemleri ile yapilan performans
degerlendirmenin sonuglarinin hem gelisim hem de degerlendirme amagli
kullaniimasini saglamak igin degerlendirmede kullanilan formlar Gzerinde,
degerlendirilenler icin ek agiklamalarin yapilmasini saglayan alanlar
olusturulabilirt®®.  Bu alanlarda, performansi degerlendirilen kisinin,
kendisinden beklenilen performans standardina ulasilamamasinin sebepleri
Uzerinde durulur. Bu alanlarin, her bir performans kriterinin yaninda yer
almasi egitim ihtiyaclari ve performans yetersizliklerinin belirlenmesi
anlaminda yararl olacaktir. Bu alanlarin formun altinda yer almasi da bir
segenektir. Ancak, bu durumda, egitim ihtiyaclari, performans kriterleri
bazindan ¢ok, ¢alisanin genel performansina gére belirlenecektir.

Tablo 8 ve Tablo 9'da yetkinlik bazli performans degerlendirmeye
drnek olabilecek birer form bulunmaktadir. Formlar incelendiginde, érnegin
calisan, “duygusal denge” acisindan “stres icinde dahi normal davranis
sergiler” alt davranis 06zelliginde standardin altinda bir performans
sergilediyse calisanin stres y6netimi konulu bir egitime katilmasi yerinde
olacaktir. Egitimin ardindan belirli bir siire sonra ise, ¢alisanin ayni yetkinligin
ayni alt davranis 6zelligi agisindan degerlendirilmesi, ¢alisanin aldigi egitimin
ne kadar etkili oldugunun 8lgiilmesini saglayacaktir. Ornegin, performansin 3
ay gibi kisa araliklarda, gdézden gecirildigi ara degerlendirmelerde bu etkinlik

6lcimu yapilabilir.

Tablo 8 ve Tablo 9da yer alan formlar Uzerinden calisanin
performansi degerlendirilirken, her bir performans kriteri bazinda calisanin
egitim ihtiyaclar ile ilgili formu dolduran kisi, eger varsa, goéris belirtebilir.
Ayni sekilde, donem icerisinde galisanin aldig egitimler ile ilgili de goéruslerini
aciklayabilecektir. Bu form Uzerinden, yénetici dederlendirmesinin yaninda,
caligsanin is arkadaslari, astlari da degerlendirmede bulunabileceklerdir.

** Filiz Yildirim Dilsiz, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerlendirme Yontemleri:
Ankara Ili Mobilya Sektdriinde Bir Arastirma”, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Gazi
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, 2006, s. 73-74.
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Ayrica, calisan da ayni form ({zerinden kendi performansini
degerlendirebilecektir. Bununla birlikte, 360 derece geribildirimin bir bagka
halkasi olan musteriler tarafindan yapilan degerlendirmede bu ve bunun gibi
bigcimsel performans degerlendirme formlarinin kullanimi ¢ok da etkin
sonuglar vermeyecektir. Bunlarin yerine, daha basit dizeyde hazirlanmis

formlarin kullanilmasi daha dogru sonuglar verecektir.

Tablo 8'deki liderlik yetkinligi ise, ¢alisanin mevcut gdrevinin yani sira,
gelecekte calisabilecegi gérevler ile ilgili de ipucu vermektedir. Bu baglamda,
performans standartlari ile fiili performans karsilastirilirken, sadece mevcut
gbreve iliskin performans standardi degil, calisanin gelecekte caligabilecegi
pozisyonun standardina gére de degerlendirme yapilarak, calisan bu
pozisyona hazirlanmak igin de egitiimelidir. Ornegin, uzman pozisyonunda
calisan bir isgdrenin, bir sonraki kademede gelebilecedi pozisyon seflik ise,
bu pozisyonun standardina gére de degerlendirme yapilarak calisan buna
gb6re egitime alinabilir. Liderlik yetkinligi altindaki davranis géstergelerinin
uzman seviyesindeki ¢aligan igin standardi 3 iken, sef dizeyi daha y6netsel
bir pozisyon oldugu icin 2 olarak belirlenmis olabilir. Bu noktada, calisanin 3
olarak degerlendiriimesi onun mevcut gérev igin yetkin oldugunu gdésterirken,
bir Ust gorev icin gelisime acik bir ydninin bulundugunu ortaya koymaktadir.
Suphesiz ki, gelecek pozisyonlarin standartlarina gére yapilan degerlendirme
tim calisanlar icin degil, gelecek vaat eden, potansiyeli yiksek c¢alisanlar igin
yapilacak ve buna gére egitim ihtiyaclari belirlenecektir.



Tablo 8. Yetkinlik Degerlendirme Formu
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DUYGUSAL DENGE

10

2]

3]

4]

501

NAL]

Egitimle llgili
Dustinceler

Stres icinde dahi normal
davranis sergiler.

Sakin bir mizaca sahiptir.

insanlara kargi 6n yargili

degildir.
is ile ©6zel yasantlyi

davranislarina yansitmaz.

LIDERLIK

101

201

30

401

501

NAL]

Egitimle llgili
Dustinceler

Kisiligi ve
davraniglarindaki
tutarhligi  ile 6rnek bir

tutum sergiler.

Sahsi menfaatlerinden
uzak kuruma adanmishgi
ile herkese 6&rnek teskil
eder.

Gulvenilirdir.

Gevresine olumlu eneriji
verir, yarattigi sicak hava
is basarisini artirir.

Fikirleri, tutum ve
davranislariyla ilgi
odagidir, birlestiricidir,
insanlari rahatlikla

etrafinda toplar.
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1 - Beklenenin cok uzerinde: Belirtilen davraniglar, her zaman
duruma uygun sergilenmektedir.

2 - Beklenenin lzerinde: Belirtilen davraniglar, hemen hemen her
zaman duruma uygun sergilenmektedir.

3 - Bekleneni vermektedir: Belirtilen davraniglar, genellikle duruma
uygun sekilde sergilenmektedir.

4 - Beklenenin altinda: Belirtilen davraniglar, cogu zaman duruma
uygun sekilde sergilenmektedir.

5 - Beklenenin cok altinda: Belirtilen davranislar, hicbir zaman
duruma uygun sekilde sergilenmektedir.

NA - Gecerli degil: ise yeni baslamis kisilerde / Belirtilen yetkinliklerin
kullaniimadidi pozisyonlarda / Kendisine bagli ¢alisanlarin olmadigi kisilerde
“Bagkalarini Yénetme” ve “Bagkalarini Gelistirme” gibi yetkinlikler gegerli
degildir.

Tablo 9da yine ayni sekilde calisanlarin egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesi ve egitim faaliyetlerinin etkinliklerinin degerlendiriimesinde
kullanilabilecek formlara bir érnektir. Bu formda da, Tablo 8’de oldugu gibi
yapilan degerlendirme sonucunda, egitim uzmanlarina ¢ok énemli veriler

saglanmis olacaktir.

isletmelerin cogu, diizenledikleri performans degerlendirme formlarinin
bir bolumand ¢ahsanlarinin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesine ayirirlarken,
bazilari ise, mevcut egitim ihtiya¢c analiz sistemlerini, performans
degerlendirmeden elde edilen egitim ihtiyaclarina iliskin veriler ile
bitiinlestirerek egitim faaliyetlerinin planlanmasinda kullanmaktadirlar®®.
Ayrilan bu bélimler, formu dolduran kigilerin, ¢alisanin egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesi ve dbénem icerisinde aldigi  egitimlerin  etkiliklerinin
degerlendiriimesinde kullanilabilecek gorusler aciklamalari icin kullanilabilir.

Formlarda yer alan bu goéruUsler, performans degerlendirme gérlismesinde

30 Uyargil, a.g.e., s. 135.
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degerlendirici ve degerlendirilen arasinda karsilikli olarak tartisilarak fikir

birligine varilr.

Tablo 9. Yetkinlik Degerlendirme Formu

Uyumluluk/Esneklik 10 |20 [300 |40 |50 [NAD

Gosterge:

e Degisiklikleri kabul etmeye isteklidir
® Degisimle basa ¢ikabilir
® Yenilikgi bir atmosfer yaratabilir

Egitimle ligili Géris:

Sonu¢ Odakli Olma 10 [20 [30 |40 [50 |NAC
e Blyuk resmi gdrebilir Gosterge:

e Zorlayici ve gergekgi hedefleri

gerceklestirir

e Kisa ve uzun vadedeki hedefleri
gergeklestirmek i¢in uygun araglari kullanir

e Konulan hedeflere ulasmak icin planii | EGitimle llgili Goris:
bir sekilde galisir.

GUnimuzde isletmelerin performans degerlendirmelerinde ve genel
anlamda stratejik yonetim baglaminda hedeflere gére ybénetim yaklagimini
yaygin bir sekilde kullandiklari goérilmektedir. Hedeflere gbre ydnetim
yéntemini kullanan birgok isletme, bu yéntem ile egitim programlari arasinda

31 Performans

iligki kurarak, egitim programlarina bir “girdi” saglamaktadir
degerlendirme ydéntemlerinden de birisi olarak kullanilan hedeflere goére
ybnetim ile de ¢alisanlarin egitim ihtiyaglari belirlenebilecektir. Bu yontem ile
egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde de performans degerlendirme gérismesi
cok buylk katki saglayacaktir. Tablo 10°’da gdértlecegi gibi, hedeflere gére
yapilan degerlendirme formunda agilacak bir situn ile dederlendirmeyi yapan
ybneticinin bu hedefe neden ulagilamadigina iliskin aciklama yapmasi ve bu

aciklamanin da performans degerlendirme gérismesinde c¢alisanla

»1 Ataay, isdegerleme ve Basarn..., s. 266.
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gOrisllerek netlestiriimesi beklenmektedir. Bu da, calisanin hedefine
ulasamamasinin nedenlerinin neler oldugu ve bu nedenlerin, bilgi, beceri ve
tutum eksikligi gibi egitim ile giderilebilecek tirden nedenler mi yoksa egitim
disinda bir takim uygulamalarin mi hayata gecirilmesi gerektigi sorusuna
cevap verecektir.

Tablo 10. Hedef Bazli Performans Degerlendirme Formu

Hedefler % Agirhgi Degerlendirme Egitim Ihtiyaci Var mi?
Hedef 1 % 35 % 25

Hedef 2 % 25 % 25

Hedef 3 % 40 % 35
TOPLAM % 100 % 85

Bazi organizasyonlarda, yéneticilerin performans degerlendirme formu
Uzerine, calisanin dénem igerisinde almasi gereken egitimleri yazdiklan da
gorilmektedir®™2. Ayni sekilde, ddnem icerisinde calisanin aldigi egitimlerin
etkinliklerinin degerlendirilmesinin de bu sekilde, performans degerlendirme
formu Uzerinden, gergeklestirilebilecegi dustinilmektedir. Boylelikle, egitim
uzmanlar igin, hem calisanlarin egitim ihtiyaclari ile ilgili hem de dénem
icerisinde dizenlenmis olan egitimlerin etkinliklerinin degerlendiriimesinde

cok yararli veriler sunulmus olacaktir.

Tablo 11 ve Tablo 12, performans degerlendirme igin kullanilan
yéntem hangisi olursa olsun, formun sonunda calisanin egitim ihtiyaclari ve
dénem igerisinde aldid1 egitimlerin etkinliklerinin analiz edilebilecegdi bir bdlim
acllmasina 6rnek olabilecek formlardan olugsmaktadir. Bu formlarda, aslinda
bir performans degerlendirme ybntemi olarak da kabul edilen “serbest
anlatim” seklinde calisanin egitim ihtiyaglari ve dbénem icerisinde aldigi

352 McAfee, a.g.m., s. 32.
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egitimlerin etkinligine iliskin formu dolduran kigilerden géruslerini aciklamalari

beklenmektedir.

Tablo 11. Performans Degerlendirme Formunda Genel Olarak Egitime iligkin

Bolim Olusturulmasi

DEGERLENDIRENIN GORUSLERI

Calisanin Gugli Yonleri

Calisanin Gelistirilmesi Gereken YoOnleri

Calisanin mevcut isindeki performansini gelistirmesi ve daha etkili
olmasi icin gerekli olan egitim/gelistirme ihtiyaci ve diger Onerileriniz

nelerdir?

Calisan donem icerisinde aldigi egitimleri ne kadar isine yansitabildi?
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Tablo 12. Performans Degerlendirme Formunda Genel Olarak Egitime

iliskin Bélim Olusturulmasi

EGITIM ILE ILGILI GORUSLER

Y1l igerisinde aldigi egitimleri isine
Evet [ Kismen [ |Hayir [J

yansitiyor mu?

Degerlendiricilerin yaptigi agiklamalar 1sidinda, c¢alisanin egitim
ihtiyaclarina iligkin tespitler yapilir. Elde edilen bu veriler, egitim uzmanlari
tarafindan incelenecek ve diger veri toplama teknikleri ile elde edilen bilgiler
ile birlikte egitim planlamasinda kullanilacakitir.

3.3.2. 360 Derece Geribildirim

“860 derece performans degerlendirme ve geri besleme”, “360 derece
geribildirim”, “360 derece performans geribildirimi”, “cok kaynakl performans
degerlendirme” gibi isimlerle de anilan bu sistem, performans degerlendirme
metodolojisi icinde sistemi ¢ok ydnli olarak strekli bir anlayisla sorgulamayi
ve calisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi, calisan ile farkli iligkilere sahip
degisik perspektiflerden toplamayi amaglamaktadir®®. Yapilan bu ¢ok yénlil
degerlendirme ile ¢alisanin performansi ¢ok boyutlu ve cok farkh gdzler

tarafindan degerlendirilecek ve geribildirimde bulunulacaktir. Bu geribildirim

>3 Selin Metin Camgoz, 1. Nurdan Alperten, “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geribildirim:
Bir Universite Mediko-Sosyal Merkez Birim Amirlerinin Yonetsel Yetkinliklerinin Degerlendirilmesi
Uzerine Pilot Uygulama Ornegi”, Celal Bayar Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Yil: 2006, Cilt: 13 Say1: 2, s. 194.
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ile calisanin glcli ve eksik yoénleri ortaya cikacak, bu paralelde egitim
ihtiyaclari tespit edilecek ve calisanin dénem icerisinde aldigi egitimlerin ne
derece etkin oldugu analiz edilebilecektir.

Geleneksel olarak yapilan degerlendirmelerde ¢alisanin ilk amiri
tarafindan performans degerlendirilir. Ancak, ¢alisanin isinin 6zelligine bagl
olarak, ayni seviyedeki calisanlar, musteriler ya da astlari da kendisinin
egitim ihtiyaglarinin analizinde kullanilabilecek bilgiler saglayabilirler. 360
derece geribildirim olarak adlandirilan bu sistem, ¢alisanlarin performansinin
cok yonlii olarak resminin gekilmesinde yaygin bir sekilde kullaniimaktadir®*.
Genel olarak herhangi bir konuda bilgi toplamak icin birden fazla kaynak
kullanmak, sonugclarin gavenilirligini ve gegerliligini artinr. 360 derece

geribildirimin temelinde de bu diisiince vardir®>®.

Temel amaci performans degerlendirmenin 6tesinde kisiye farkli
kaynaklardan geribildirim verilmesini olanakli kilarak kisisel gelisimi saglamak
olan 360 derece geribildirim tim bireylerin gugli ve zayif yoénlerini
anlamalarina yardimci olur. Dolayisiyla 360 derece geribildirim,
organizasyonda formel olarak kullanilan performans degerlendirme
sisteminin yerine gecen bir ara¢ degil, formel performans degerlendirme

sisteminin tamamlayicisi olan bir arag niteligindedir®*®.

Esas olarak, 360 derece geribildirimi diger degerlendirme
ybntemlerinden ayiran temel fark, yapilan geribildirimin boyutudur. 360
derece yaklagsimda geribildirim ¢ok yo6nll, dolayisiyla daha gercekgi ve
glvenilirdir®’. Geleneksel yéntemlerdeki yukaridan asagi yapilan tek kanalli
geribildirim ile kiyaslandiginda, 360 derece yani c¢ok kaynaktan alinan

geribildirim, degderlenenlerin gelisimlerine daha somut katki yapmaktadir. 360

33 DeSimone, Harris, a.g.e.,s. 115.

355 Blanchard, Thacker, a.g.e., s. 145.

336 Yildiz v.d., a.g.m., s. 561.

»7 Levent Bayram, “Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360
Derece Performans Degerlendirme”, Sayistay Dergisi, Sayi: 62, Temmuz-Eyliil 2006, s. 53.
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derece geribildirim ile geleneksel degerlendirmelerdeki tek tarafli iletisim ve
yukaridan asagi degerlendirme, yerini ¢cok kaynakli ve daha objektif
degerlendirmeye birakmistir. Bu ybéntemde, calisanlara sadece Ustleri
tarafindan degil, ayni seviyedeki takim arkadaslari, astlari, mlsteriler ve
kendi degerlendirmelerinden olusan ¢ok yonli ve butinsel bir degerlendirme
yapilmaktadir.

360 derece geribildirim ile tek bir kisinin, calisanin performansinin
ancak tek bir boyutunu goérebilecedi gerceginden hareketle, caligani
degerlendiren tek bir bakis acisina sahip bir kisi yerine birgok kiginin
g6zlemlerinden veriler elde edilmesi, performans degerlendirme sirasinda

bazi seylerin gbzden kacma olasiigini azaltacaktir®®®

. Cok kaynakh olarak
yapilan geribildirimin, hem egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde hem de
bireysel performansin artirlmasinda 6énemli bir fonksiyonu vardir.
isletmelerinde,  calisanlarin  egitim ihtiyaglarinin  belirlenmesindeki
unsurlardan birisi olarak ¢ok kaynakl geribildiimden elde edilen verileri

kullanmasi gerekmektedir®>®.

Literatirde ¢ok fazla yer almamasina ragmen, 360 derece
geribildirimin, egitim ihtiyac analizinde oldugu gibi egitim faaliyetlerinin
etkinliginin degerlendiriimesine de énemli katki saglayacag! distnllmektedir.
Gok kaynaktan, 6zellikle galisanla ayni seviyedeki is arkadaslarindan elde
edilen gorusler, ¢alisanin yetkinliklerinin istenilen yénde gelisimi icin aldigi
egitimlerin ne derece isine yansidiginin ve ne kadar davranigsal degisime
neden oldugunun gdzlenmesi noktasinda kullanilabilecektir. Bu noktada, cok
kaynakli olarak elde edilen verilerin, egitim uzmanlari tarafindan analiz
edilmesinin, calisanlarin dénem igerisinde aldigi egitimlerin ne kadar etkin
oldugunun ve  &grenme  hedeflerine ulastiginin  belirlenmesinde

kullanilabilecegi distundlmektedir.

338 Luecke, a.g.e.,s. 105.
3% DeSimone, Harris, a.g.e., s. 120.
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Bu sistemde, degerlendiriciler, degerlendirdikleri kisiyi cesitli
performans boyutlarinda degerlendirir. Tablo 13, 360 derece geribildirim icin
kullanilabilecek formlardan birisini g6stermektedir. Formda yer alan, alti
Ozellikten her biri iletisim yetkinliginin farkli bir boyutuna iligkindir.
Degerlendiriciler, her bir performans boyutunda g¢alisani degerlendirirler. Bu
degerlendirme sonucunda, c¢alisanin yetkinlikler ve her bir yetkinlige ait
davranissal 6zellikler boyutunda gii¢li ve gelisim ihtiyaci olan ydnleri ortaya

cikacaktir®,

Ornegin, Tablo 13'deki “karsisindakileri ényargisiz ve biitiiniyle
anlamaya c¢alisarak dinler ve dinledigini gdésteren uygun tepkiler verir’
davranigsal 6zelligine iliskin olarak, calisanin genel anlamda disik puan
almasi durumunda, bu calisanin “empati” kurma becerisinin istenilen
dizeyde olmadigi ve bu konuda bir egditim ihtiyaci oldugu sonucuna

varilacaktir.

Baska bir drnek olarak ise, “séylediklerinden ne istedigi acik olarak
anlasilir’ seklinde tanimlanmig bir davranissal ézelligin yeterince basaril bir
sekilde sergilenememesi, calisanin diksiyonun yeterince iyi olmamasindan
ileri gelebilecektir. Bu baglamda, ¢alisanin diksiyonun gelismesi igin bir egitim
programina katilmasi yerinde olacaktir.

Tablo 13. Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme Formu

. Egitim
ILETISIM 1 2 3 4 | 5 | intiyac
Var mi?

Sdylediklerinden ne istedigi acgik
olarak anlasilir.

Gevresindekileri iyi bilgilendirir.

lyi bir dinleyicidir, anlamadigi bir

sey olursa sorar.

360 Noe v.d., a.g.e., s. 388.
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Karsisindakileri ~ dnyargisiz  ve
bltinlyle anlamaya ¢aligarak
dinler ve dinledigini gbsteren

uygun tepkiler verir.

Yazdiklari agik ve anlasilirdir.

Her zaman rahatlikla ulasilabilir.

Teorik olarak ¢ok kaynakli geribildirimin “anonimligi” énemli konularin
basinda gelmektedir. Anonimlikten kasit, cesitli kaynaklardan elde edilen
geribildirimlerin, geribildirimin verilecedi kisiye iletilirken isim belirtimeden
iletiimesidir. Ozellikle astlari tarafindan degerlendirilen yéneticiler aldiklari
geribildirimin  kime ait oldugunu 6grenmek isterken, degerlendirici
konumundaki  astlar bunun gizli kalmasini  (anonim  olmasini)
istemektedirler®®'. Bu baglamda, érnegin bir ydneticiye bagli olarak calisan 5
isgérenden elde edilen geribildirimler, ortalama alinmak suretiyle yéneticiye
iletilir ve yonetici hangi ¢alisanin kendisini nasil degerlendirdigini bilmez. Bu
gizliligin, calisanlarin  geribildirim  verirken kendilerini daha rahat
hissetmelerini saglayacagdini savunan gérUgler vardir. Bunun aksine, ¢imento
sektériinde faaliyet gdsteren birden fazla fabrikasi olan bir isletmenin insan
kaynaklar yetkilileri ile yapilan gérismede, 180 derece olarak uygulanan bir
performans degerlendirme sistemleri oldugunu ve bu sistemden gizliligin
kaldinldigi ifade edilmistir. Bu sistemde, her bir ¢alisanindan geribildirim alan
ybneticinin, aldigi geribildirimin hangi calisanina ait oldugunu bildigi ve
geribildirimin sadece gelisim amagl kullaniimasi nedeniyle olumsuz bir sonug¢
yaratmadi§l ifade edilmistir. insan kaynaklari yetkilileri, bu sistemin
isletmedeki uygulamasinin yerlesebilmesinin uzun bir sire¢ oldugunu ve
burada en énemli noktanin, érgit kiltirinin bu gizliligin kaldirilmasina hazir
olmasi gerektigini ifade etmistir. Kiltlrlin olusturulmasinda ise, yOneticilerin
bir ydneticiden cok, calisanin potansiyelini ortaya cikartmaya calisan ve

gelisimini destekleyen bir “ko¢” rollinde olmasinin énemini vurgulamislardir.

! Uyargil, a.g.e., s. 44.
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Ulkemizde yapilan bir arastirmada, sistemin uygulanmaya baslandig
ilk yillarda, astlar arasinda gruplasma ve sUbjektif olarak puan verme egilimi
hakim iken, son yillarda sisteme olan glvenin artmasina bagli olarak, bu tar
hatali egilimlerin bilylik oranda ortadan kalktigi gériilmektedir’®>. Bu da
sisteme olan glvenin zaman igerisinde artacagl ve bunun da bir slreg
oldugunu ortaya koymaktadir. Kultirel degisim gerek toplumsal &lcekte,
gerekse bir isletme 6lceginde olsun kolay olmayan bir slrectir. Bu slrecte,
st yonetimin destegi ve adanmishgi kilit rol oynayacaktir.

360 derece geribildirim ile elde edilen veriler ¢alisanin kendisine bir
rapor seklinde iletilir. Bu rapor hem c¢alisanin gUgli ydnlerini nasil
strdiirecegine hem de eksikliklerini nasil giderecegine dair yol gdsterir®®.
Elde edilen ¢ok ydnla geribildirim, egditim departmani i¢in de son derece

dnemli veriler saglayacakitir.

Bu sistemde cesitli kaynaklardan elde edilen veriler agirliklandirilarak
calisanin performans puani bulunacaktir. Agirliklandirma, ¢alisanin
pozisyonuna, isletme politikalarina vb. nedenlere gbére degisebilir. Bu
baglamda, kimi isletmelerde takim g¢alismasi daha 6n planda geldiginden,
calisanin is arkadaslarinin yaptigi degerlendirmeler daha fazla agirliga sahip
olur. Diger taraftan, kimi igsletmeler igin ise “musteri odakllik” kavrami daha
fazla 6nem tasidigindan, bu isletmeler icin musterilerden elde edilen
geribildirimler daha fazla agirliga sahip olabilecektir.

Bazi isletmeler, c¢alisanlarinin gbrevlendiriimesi, yukseltimesi,
Ucretlendiriimesi  ve egditim ihtiyaglarinin  belirlenmesi  gibi  kararlarin
alinmasinda musterilerinin performansa iliskin degerlendirmelerini de alarak,

ybnetici degerlendirme siirecinin bir parcasini olusturmaktadir®*. 360

32 Yildiz v.d., a.g.e., s. 566.
363 Can, Kavuncubasi, a.g.e., s. 186.
%% Barutgugil, Performans Yonetimi, s. 201.
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derecede mdasterilerden geribildirim almak icin, ¢esitli sorular ydneltilerek
(telefonda ya da anket olarak) belirli kriterler bazinda ¢alisanin performansi
degerlendirilir. Tabii ki bu degerlendirme kompleks bir performans
degerlendirme olarak degil, yalin bir yaklagsimla yapiimahdir. Musterilerden
elde edilen geribildirim, egitim ya da insan kaynaklari departmani tarafindan
incelenmeli ve galisanin performans kriterleri bazinda degerlendirilmelidir. Bu
degerlendirmede, yapilan diger degerlendirmeler ile birlikte calisanlarin
yetersiz oldugu alanlarin belirlenmesinde ve buna uygun egitim

programlarinin planlanmasinda kullanilacak veriler sunacaktir.

Galisanlarin  bu denli ¢ok yo6nli geribildirim alabilmeleri ve
verebilmeleri alisiimisin diginda bir uygulamadir. Bu baglamda, geleneksel
degerlendirme ydntemi olan amir degerlendirmesinden, 360 derece
performans degerlendirme sistemine gecisin sikintill bir sire¢ oldugu
sdylenebilir. Ozellikle, degisik seviyelerdeki liderlerin direnclerini, yeni
sisteme gecisi ne derece kabul edeceklerini 6nceden kestirmek ve gerekili
tedbirleri almak gerekmektedir. Bu tip zorluklarin sonradan ortaya ¢ikmasini
dnlemek icin yapilmasi gerekenler sunlardir®®:

e TUm katihmcilarin konuyla ilgili ¢cok iyi bilgilendiriimesi ve motive

edilmesi,

e Gegis suUrecinde tim bilesenlerle degil, sadece ast ve Ust gibi bir
bilesende amirlerin mutlaka yer aldigi ikili bilesenler kullaniimasi (bu durum

360 derece yerine 180 derece degerlendirme olarak nitelendirilebilir),

e Egitim seviyesi ve motivasyonu en iyi durumda olan departmanin
ya da departmanlarin pilot uygulamalar igin secilmesi. Sisteme gecilmeden
6nce pilot uygulamanin yapilmamis olmasi, sistemden beklenen faydaya

ulasilamamasina neden olacaktir*®®.

% Deniz Yahm (Editor), insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, istanbul, Hayat Yaymcilik, 2005,
s. 92.
36 Yildiz v.d., a.g.e., s. 566.
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GUnimuUzde birgok isletme tarafindan ¢ok yaygin bir sekilde kullanilan
367.

360 derece geribildirimin yararlari séyle 6zetlenebilir™":
e Baskalarinin bakis acilarini daha iyi anlamak, ¢alisanin kendi gucla
ve zayif yénlerini daha agik gérmesini saglar. Galisanin kendini geligtirme

cabalari daha da odaklanmig ve etkinlik kazanmig olur.

e Kisi daha genis bir performans bilgisi elde eder. Birlikte ve yakin

calistigi insanlarin gbéziyle kendi performansini izleme olanagini bulur.

e Geribildirimler isimsiz oldugu i¢in daha dirlst ve acik olur.

e (Calisan icin bagari beklentilerinin ne oldugunu agikliga kavusturur.

e (Calisanlarla yoéneticiler arasinda acgik ve odaklanmis iletisimin
temelini olusturur. Calisanlarin gugli ydnlerinin ve egitim ihtiyaglarinin

belirlenmesini kolaylastirir.

e Takim Gyelerinin grubu etkileyen performans konularina daha fazla

katkida bulunmasini saglar.

e Cift yonlQ iletisim kurulmasini saglayarak, c¢alisanlarin da sirece
dahil edilmelerini saglar.

e Sistem, calisanlarin, ybneticilerinin davraniglarini
degerlendirmelerine imké&n taniyarak, onlarin fikirlerine énem verildigini ve

saygl duyuldugunu gdsterir.

e Degerlendirilen acgisindan, elde edilen geribildirimin gavenilirligi,
kabul edilebilirligi ve dogrulugu daha ylksek olacaktir. Clnku, geribildirim tek

bir kaynaktan degil, ¢cok farkli kaynaklardan elde edilmektedir.

%7 Thomas N. Garavan, Michael Morley, Mary Flynn, “360 Degree Feedback: Its Role In Employee
Development”, Journal of Managament Development, Vol. 16, No: 2, 1997, s. 140; Barutcugil,
Performans Yonetimi, s. 203-204.
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Yukarida yer alan tim bu yararlarina ragmen, 360 derece performans
degerlemesinin yetersiz kaldigi, dezavantaj olarak degerlendirilebilecek bazi
noktalar da mevcuttur. Oncelikle, degerlendirmeye katilanlarin sayisinin
artmasi ile birlikte, degerleyiciden kaynaklanan hatalarda da artis

olabilecektir®®®.

Bu ybntemde, cok fazla kisinin degerlendirme slrecine katiimasi
kirtasiyeciligi de artirmaktadir. Bunun ©&nine gecebilmek icin birgcok
isletmenin c¢esitli yazilimlar ve programlar kullanarak degerlendirmelerini
elektronik ortamda yaptiklari gériilmektedir. Ornegin, Kog Grubu ve Garanti
Bankasi gibi Ulkemizin énde gelen kuruluslarinin tim diger insan kaynaklari
fonksiyonlari gibi (kariyer planlama, UGcret ve 6dil yénetimi vb.) performans
degerlendirme uygulamalari da elektronik altyapisi olan sistemler (izerinden
hizli bir sekilde gerceklestiriimektedir.

360 derece uygulamasinin; calisanlarin, is  arkadaslarini
degerlendirirken cekinmeleri, ayip olmasin distncesi ile hareket etmeleri ve
gercekci degerlendirme yapmamalari; astin yéneticisini degerlendirirken
ybneticisine sirin gérinme cabasi ile bol not verebilmesi gibi nedenlerle
kiltirimize uygun olmadigi konusunda cesitli gérisler mevcuttur®®®. Bu
gorusler kismen dogru olmakla birilikte, performans degerlendirmenin tek
kaynakll olarak sadece yoénetici tarafindan gerceklestiriimesi durumunda da
gecerli olabilecek sorunlara isaret etmektedir.

Ozetle, 360 derece geribildirim sisteminin kurulmasi zaman alici ve
maliyetlidir. Bu sirecin etkin bir sekilde yUratilebilmesi igin, Gst yénetimin
destegi, drgit ikliminin®® ve &érgit kiltdriniin bu sistem icin uygun olmasi

gerekmektedir. Ayrica, sistemin bireysel gelisim igin kullanildigi durumlardaki

% Bayram, a.g.m., s. 61.

% Levent Seving, “IK Uygulamalarinda Yetkinliklerin Degerlendirilmesi: Yoéntemler, Sorunlar ve
Oneriler”, HR Dergi: insan Kaynaklar1 ve Yonetim Dergisi, Mart 2008, s. 36.

370 Blanchard, Thacker, a.g.e., s. 146.
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basarisi, isletmenin temel degerlerinin egitim ve gelistirmeyi ne kadar
destekledigi ve rekabet¢i UstlnlUklerini artirmada egitim ve gelistirmeyi ne

kadar 6nemli bir ara¢c olarak gérdikleri ile iliskilidir”".

Sagladigi tim
yararlarina ragmen sistemin kurulmasi ¢ok da kolay dedgildir. Bu baglamda,
360 derece geribildirimin igerisinde yer alan, ancak bir cok kaynak tarafindan
ayri bir yontem olarak da incelenen &6zdegerlendirme ydéntemi de egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesi ve egitimlerin etkinliginin degerlendiriimesinde

kullanilmaktadir.

3.3.3. Ozdegerlendirme

Aslinda, 360 derece geribildirim sistemi icerisinde c¢alisanin da kendi
performansini degerlendirmesi yani 6zdegderlendirme yer almaktadir. Ancak,
360 derece geribildirim sisteminin isletmede kurulmasinda yasanabilecek
zorluklar nedeni ile 6zdegerlendirme ayri bir arag olarak da distnulebilir. 360
derece geribildirim gibi 6zdegerlendirme de, egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde yararli bilgiler sunarken, bu bilgiler stirecin gecerliliginin ve

glvenilirliginin de saglanmasina katki yapacaktir®2.

Calisanlarin  egitim  ihtiyaclarinin  belirlenmesinde  kullanilan
6zdegerlendirme, egitim planlamasi siirecinin dnemli araglarindan birisidir®”>.
Egitim ihtiyaclarinin tespit edilmesinde, ydneticilerin gorisleri tabii ki cok
6nemlidir. Ancak bu slrecgte, calisanlarin da goérUsleri alinmalidir.
Yoneticilerin  doldurdugu performans degerlendirme formu (zerinden
calisanin da kendi performansini degerlendirmesi aslinda bunu

kapsamaktadir.

3 Garavan, Morley, Flynn, a.g.m., s. 146.
372 DeSimone, Harris, a.g.e.,s. 121.
373 Blanchard, Thacker, a.g.e.,s. 145.
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Digman’in yaptigi bir arastirmada®*

, orta ve ilk kademe yoéneticilerin
egitim ihtiyaclarinin kim tarafindan belirlenecegine iligskin yapilan incelemede,
orta kademe ydneticiler icin birinci sirada ilk yénetici (% 89), ikinci sirada da,
ayni oranda, c¢alisanin kendi degerlendirmesi ve insan kaynaklari gelisim
uzmanlari (% 68) gelmektedir. ilk kademe yéneticilerin egitim inhtiyaglarinin
belirlenmesinde ise, ilk sirada ilk ybnetici (% 82) ve ikinci sirada ise, ayni
oranda, c¢alisanin kendi degerlendirmesi ve insan kaynaklari gelisim

uzmanlari (% 64) gelmektedir.

Gelisme gbéstermek igin neye ihtiya¢ duyduklarini en iyi c¢aligsanlarin
kendisi bilir dasltncesinden hareketle, calisanlara kendi performanslarini
degerlendirme sansi verildiginde, ddrist ve acik sézli davrandiklar ve
ybneticilerin bilemedigdi eksikliklerini agiga c¢ikartma egiliminde olduklari

gorilmektedir®”.

Ozdegerlendirmede, asagida yer alan sorularin ¢alisana sorulmasi ve
alinan yanitlarin yoneticiler tarafindan degerlendirilmesi; yéneticinin ¢alisanin
kendi performansini nasil gérdigini 6grenmesi, buna uygun egitim planlari

yapmasi ve ¢alisanini daha yakindan tanimasi acgisindan yararli olacaktir. Bu

slirecte, calisan kendisine asagidaki sorulari sorabilir’’®:

e 1’den 10’a kadar bir degerlendirmede, benim performansim nasil?
e isimin en glicli unsurlari nelerdir?
e isimin en zayif unsurlari nelerdir?

¢ Neden 10 (en ylUksek degerleme) alamadim?

™ Digman, a.g.m., s. 15.
375 Palmer, a.g.e., s. 52-53.
376 Schuler, a.g.e., s. 422.
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e isimde ya da kariyerimde, gelecek 18 ay icerisinde ve 4 yil

sonrasinda nerelerde olabilirim?

e Bu noktaya ulasabilmem icin, hangi beceri, egitim ya da
yetkinliklere ihtiyacim var?

e Spesifik olarak; yarindan itibaren yapabilecegim, Gizerinde mutabik

olabilecegimiz neler vardir?

Bu y6éntemi uygulayan yéneticilerin cogu, 6zellikle basarili ve vasatin
dstinde olan astlarinin, kendilerini Ustlerinin degerlendirmelerinden daha
disik, daha alt derece/puanlari kullanarak degerlendirdiklerini; marjinal
basari dizeyinde ya da basarisiz calisanlarin ise degerlendirmelerinde
performanslarini abartilh  bir bicimde ylUksek derece/puanlara yoénelerek
belirttiklerini ifade etmektedirler’””. Bununla birlikte, calisanin ticret artisi, terfi
kararlarinin alinmasi gibi ybnetsel kararlarin alinmasinda calisanin kendi
kendinin  performansini  degerlendirmesinde, calisan, performansini
oldugundan ylUksek olarak degerlendirirken; kendi degerlendirmesinin
gelisimsel amacli olarak kullanilacagini bildigi durumlarda ydéneticisinin
degerlendirmesinden daha dusiik bir degerlendirme dahi yapabilmektedir®’®.
Bu sorunlarin énline gecilebilmesi amaci ile yapilan 6zdegerlendirmenin,
6zellikle galisanlarin egitim ihtiyaclarinin tespit edilmesinde kullaniimasi
durumunda, c¢alisanlarin  daha  objektif degerlendirme  yaptiklari

gorilmektedir®”®.

Ozdegerlendirmenin, dogrulugu ve givenilirligi ile ilgili bazi elestiriler
olmasina ragmen yapilan arastirmalar, performans degerlendirmenin
yapilandiriimasi surecine calisanlarin da dahil edilmeleri ile sistemi
tanimalarindan dolayr daha dogru degerlendirmeler yaptiklarini ortaya

77 Uyargil v.d., a.g.e., s. 250-251.
378 Noe v.d., a.g.e., s. 363.
37 Yiiksel, a.g.e., s. 184.
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koymaktadir®®.

Yani, calisanlarin yaptiklari 6zdegerlendirme, yapilan
degerlendirmenin daha saglikli olmasi ve daha tutarli sonuglar vermesinde

6nemli bir aragtir.

Calisan tarafindan yapilan 6zdegerlendirme ile kendi yaptigdi
degerlendirmeyi karsilastiran ydnetici; iki degerlendirmedeki ortak ve farkli
noktalari tespit edebilir. Calisanin kendi degerlendirmesi ile, ydneticisinin
degerlendirmesi arasindaki 6rtismeyen noktalar yapilacak bir gérismeyle
tartigilabilir ve bu farkhligin nedenleri Gzerinde durulabilir. Bu da, taraflarin
karsilikli  beklentilerini 6grenmeleri ve yapilan farkli degerlendirmelerin
nedenlerini  bulmalarina  yardimci  olacaktir.  Calisanlarin ~ kendi
degerlendirmeleri onlari harekete gegiren nedenleri, ihtiyaglarini, isteklerini
ve yoOnelimlerini anlamak igin ¢ok yararli bir aragtir. YOnetici tarafindan
yapilan degerlendirmeye eklenen bu bilgi, degerlendirmenin buitlnlik ve
guncellik kazanmasini saglayarak, yoénetici ile calisgan arasinda anlamli
tartismalar yapilmasini olanakli hale getirir ve c¢alisana degerlendirme
siirecine cok 6nemli bir katki yaptigina iliskin giiclii bir mesaj verir®®'. Bu da,
calisanin performans degerlendirme sirecine daha aktif katiimi saglayarak
sisteme olan glvenini ve baglihgini artirarak, performans degerlendirme

sonugclarinin kabul edilebilirligini yikseltir.

Ozdegerlendirmede, ybneticinin, calisanin performansini
degerlendirmesinden sonra, 6rnegin, grafik derecelendirme yéntemi ya da
yetkinlik bazli performans degerlendirme yéntemlerinin  kullaniimasi
durumunda, performans degerlendirme formunda yer alan her bir kriterin
yanina bir sOtun daha acilarak calisanin da kendi performansini
degerlendirmesi  saglanabilecektir. Bunun yaninda, anlatim ydntemi
kullanilarak da ¢alisanin performansini, diiz bir metin seklinde anlatabilecegi,
guclt  ve zayif ybnlerini ifade edebilecedi bir degerlendirme de

yapilabilecektir. Calisan, kendisini degerlendirmesinden sonra yapilacak

380 Blanchard, Thacker, a.g.e.,s. 145.
38l Palmer, a.g.e.,s. 10-11.
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performans degerlendirme goérismesinde, ybnetici ve calisanin yaptiklari

degerlendirmeler karsilikh olarak gértsalUr.

3.3.4. Performans Degerlendirme Goriusmesi

Performans degerlendirme goérismesi aslinda calisana géstermis
oldugu performansa iligkin “ayna tutulmasi”dir. Dénem igerisinde ¢alisanin
isindeki basari ya da basarisizliklari, guigli ve gelisime agik yénleri bu
g6rismenin icerigini olusturur. Performans degerlendirme gérismesinde,

calisana dénem icerisindeki performansina iligkin “geribildirim” verilir.

Yapilacak performans degerlendirme gbérismesi ile, calisana
geribildirim  verilmesi sistemin olmazsa olmazidir. Calisana verilen
geribildirim, eksik ya da yanlis giden bir seyler varsa bunlarin “teshis ve
tedavi edilmesi” baglaminda énemli bir adim olacaktir. Ayrica, performans
degerlendirme sonuglarinin, performansi degerlendirilen c¢alisan ile
degerlendiren arasinda karsilikli olarak acgikga gorisuldigu, bicimsel
degerlendirme gérasmelerinin  yapildigi durumlarda, c¢alisanlarin egitim
ihtiyaclarinin daha ileri derece bir objektiflik ve yansizlikla belirlenebilecegi

diistinilebilir®.

Performans degerlendirmenin temelini olusturan her bir calisan ve
ybneticisinin arasinda yapilan performans gbézden gecirme ve tartisma
gérusmeleri, egitim ihtiyaglarinin  belirlenmesinin - merkezinde  yer

383

almaktadir™. Ayrica, bu go6rismede calisanin ddnem igerisinde aldigi

egitimlerin etkinlikleri de tartisilabilecektir.

Y1l icinde ortaya ¢ikan b0tin sorunlarin biriktirilerek performans

degerlendirme gbérismesine “saklanmasi”, hem yénetici hem de calisanin

32 Uyargil, a.g.e., s. 9.
383 Hackett, a.g.e., s. 36.
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sikintili bir atmosferde gérismelerine neden olacagindan, yil iginde sarekli bir
384

bilgi akigl olmalidir Bu nedenle, yillik olarak yapilan performans
degerlendirme disinda, érnegin U¢ ya da alti ay gibi daha kisa araliklarda da
“ara degerlendirmeler” yapilarak, sorunlarin yil sonu beklenmeden ¢dzime
ulagtirimasi ve eksik ya da yanhs giden bir seyler varsa bunlara “erken
teshis” konulmasi saglanacaktir. Bu gérismelerde, calisanin hedeflerine
ulasabilme durumu da incelenerek, gerekirse hedefler revize edilebilecek ve

egitim eksikligi olan konular varsa bunlara uygun egitimler planlanabilecektir.

Performansa ydnelik geribildirim gelecekteki performansi olumiu
ybnde etkilemektedir. Performans degerlendirmenin ydnetsel kararlara
ybnelik kullanimda amag, kisinin benzer iglerde calisan Kkisilerle
karsilastirildigindaki  performansini  deg@erlendirip  siralamadaki  yerini
belirlemek iken, geribildiim amagh degerlendirmelerde amag kiginin farkli
performans boyutlarindaki durumunu genellikle daha énceden belirlenmis
standartlar temelinde degerlendirmek, kisinin goéreceli olarak iyi oldugu
alanlari/boyutlari ve gelistirimesi gerekli olan alanlar belirleyebilmektedir®®.
Performans degerlendirme ile ortaya ¢ikan zayif yénler ve yeterli performans
dizeyine ulagllamayan alanlar, calisanin almasi gereken egitimleri isaret
etmektedir. Bu baglamda yapilacak performans degerlendirme gérismesinde
ise yOnetici ile galisanin hangi egditim programinin hangi ihtiyaca cevap
verebilecedi ve ne kadar yararl olabilecedi konusunda fikir birligi icinde

olmalari gerekir®®®.

Performans degerlendirmede, g¢alisanin bazi noktalarda performans
standartlarinin altinda kaldigi ve yetersiz oldugu sonuclarina ulasilabilecektir.
Bu noktada olumsuz geribildirim sorunu yasanabilecektir. Olumsuz
geribildirim, hem bu geribildirimi veren, hem de geribildirimi alan agisindan

384 palmer, a.g.e., s. 56.

% Canan Siimer, “Performans Degerlendirmesine Tarihsel Bir Bakis ve Kiiltiirel Bir Yaklagim 1.
Bolim”, http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/550-performans-degerlendirmesine-tarihsel-
bir-bakis-ve-kulturel-bir-yaklasim-i-bolum.html, (Erisim 11.03.2009).

% Barutcugil, Performans Yonetimi, s. 112.
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kolay kabul edilebilir bir durum degildir. Ancak, bazi arastirmacilar
performans degerlendirme sonucunda ortaya ¢ikan bu yetersizliklerin egitim
ihtiyaclari icin kullaniimasinin, calisanlarin olumsuz da olsa geribildirimi
kabullenmeleri ve fazla diren¢ gbstermemelerini  saglayacagini

savunmaktadirlar®®’.

Galisanlarin egitim ihtiyaci belirleme sirecine katilmalari, daha sonra
yapilacak egitim caligmalarina isteyerek katilimlari, yararlanmalari ve

benimsemeleri bakimindan yararli olacaktir®®®.

Bu baglamda, o&zellikle
performans degderlendirme gérlismelerinde calisanlarin egitim ihtiyaglarinin
g6risllmesi, hem ihtiyaclarin daha dogru ve objektif bir sekilde tespit
edilmesini hem de calisanlarin, kendi egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi
slrecine aktif katilimlarini saglayacaktir. Ayrica, c¢alisanlarin  dénem
icerisinde aldiklar egitimlerin ne derece etkin oldugu ve hedeflerine ulastigi
da performans degerlendirme gérismesinde konusulacak konularin basinda

gelmektedir.

Calisan ve yoéneticisinin  karsihkh gérismeleri ve tartismalari
sonucunda, caligsanin fiili performansi, gelecek ddénemde kendisinden
beklenen performans ve egditim ihtiyaglari ¢ok net bir sekilde ortaya
konulabilmektedir. Calisan ile performans degerlendirme sonucunda
gO6ragulerek geribildirim verilmesi kadar bir baska énemli nokta da bu
g6rismelerde, calisanin performans standartlarinin altinda neden kaldiginin
tespit edilmesidir. Clnkl, daha &6nceki bagliklarda da ele alindigr gibi,
calisanin performans standartlarinin altinda kalmasi, her zaman sadece
egitim ile giderilebilecek bir soruna isaret etmemektedir. Bunun disinda
bircok eksiklik ya da sorun da olabilecektir. Ornegin, calisanin arag-gerec
eksikliginden ya da ailevi sorunlari nedeni ile isinde basarili olamamasi gibi
durumlar da gdz éniine alinmalidir. Ozellikle egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi

noktasinda, calisanin performansinin performans standartlarinin altinda

37 Trwin, a.g.e.,s.75.
% Findike1, a.g.e., s. 256.
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kalmasi durumunda, bu konu ile ilgili olarak calisan ile gértsilmesi ve s6z
konusu standarda ulasamamasinin nedeninin bilgi, beceri ya da davranis
yetersizliginden mi  yoksa baska nedenlerden mi kaynaklandigi
arastinimahdir. Bu da kargimiza performans degerlendirme goérlismesinin
6nemini cikartmaktadir. CuUnkl, vyazili olarak kalan bir performans
degerlendirme formu, c¢alisan ile karsilikli bir gbrisme cergevesinde
paylasiimadikga anlam bulamayacaktir.

Performans degerlendirme gérismesinin iki temel amaci, gelistirme ve
danismanlik ile Ucretlendirme, kariyer planlamasi gibi ydnetsel kararlarin
degerlendiriimesi ve tartisilmasidir. Birgok yazar, bu amaglarin her ikisini de
iceren gérismelerin sorunlara neden oldugunu ifade etmiglerdir. Bu konuda
yapilan bir calismada, calisan danigmanligi/gelisimi ve Ucret gériismelerinin
ayri oturumlarda yapilmasinin mi, yoksa birlesik oturumlarda yapiimasinin mi
daha iyi sonuclar verdigi arastirimistir. Meyer ve arkadaslarinin, General
Electric’'deki arastirmasinda®®®; (icret kararlarini sekillendirmek ve ayarlamak
ile geribildiim saglamak ve c¢alisanin gelisimi icin danismanlik yapilmasi
seklinde 6zetlenecek amaglarin her ikisini de iceren gérismelerin etkinliginin,
bu amaclarin ayri ayri ele alindigi gérismelerden daha disik oldugu
koyulmustur. Bu arastirmada, her iki amaci da basarmaya calisan
g6rismelerin, ybneticileri, “yargic” ve “danigsman” gibi zit rollere blrliinmeye
zorladigi, astin savunmaci bir tutum takinmasina neden oldugu ve genellikle
dcret tartismalarinin, ¢alisanin gelecek performansi ile ilgili kiglk bir etki
yapar hale geldigi vurgulanmistir. Yine ayni arastirma, amaclari birlesik
olarak ele alinan gdrismelerden, ayri olarak gelisim ve Ucret gériismelerine
gecildiginde, calisanlarin performanslarinin arttigini ve davraniglarinin olumlu
yénde degistigini ortaya koymustur. Burada gelisim ve Ucret gérismeleri
olarak yapilan ayrim, gelisim (egitim ihtiyaclan vb.) ve ydnetsel kararlar
(Ucret, terfi, isten ¢ikartma karari vb.) olarak da yapilabilecektir.

% H. Meyer, E. Kay, J.R.P. French, “Split Roles in Performance Appraisal”, Harvard Business
Review, Vol. 65, No: 1, 1965, s. 127.
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Meyer ve arkadaslarinin gérUslerinin  paralelinde Kirkpatrick’de
ybnetsel Kkararlar ile calisanin gelisimine iliskin konularin tartisildigi
g6rusmelerin farkli atmosferlerde gectigini belirterek, ydnetsel konularin
konusuldugu goérismelerde, % 10 c¢alisanin ve % 90 ydneticinin
konustugunu; gelisimsel amagl goérismelerde ise bu oranin % 50 - % 50
oldugunu belirterek, bu baglamda calisandan mutlaka bilgi alinmasi

gerektigini ifade etmistir®®.

Performans degerlendirme goérismelerinin etkinliginde yoéneticilerin
destegi, calisanlarin slUrece katilimlarinin desteklenmesi ile ydneticilerin,
calisanin isi ve gorevi hakkinda bilgi sahibi olmasi 6énemli faktérler

arasindadir®’

. SUrecinin etkinliginin artinimasinda, calisanlarin katiliminin
tesvik edilmesi, olumlu sonuclar yaratan faktdrlerin basinda gelmektedir.
Yapilan cesitli arastirmalar sirece katilan calisanlarin “patron benim fikrimi
sordu” ve ‘fikirlerimi ve ddstincelerimi paylasmam igin bir firsat” seklinde
ifadeler kullanarak memnuniyetlerini dile getirdiklerini ortaya koymaktadir.
Ayrica, calisanin sirece katilmasina ragmen, kendini rahat hissetmemesi,
endise ve korku icinde olmasi, gérismenin istenilen sonuglara ulagsmasinda

392

cok buylk bir engel teskil edecektir™. Calisanlarin sirece katilmalari ve
ybneticilerinin de bu konuda onlari desteklemeleri ile birlikte rahat ve samimi
bir ortamda gerceklestirilecek performans gérismeleri, calisanlarin slrece
olan glvenlerinin artmasina ve slrece kargl yasanabilecek savunmaciligin

azalmasina 6dnemli katkida bulunacaktir.

Performans goérlismelerinin  sikhgini  etkileyen iki 6nemli faktér

bulunmaktadir: Performans diizeyi ve gérevde gecen siire®®.

% Kirkpatrick, “Training And Performance....”, s. 45

! Douglas Cederblom, “The Performance Appraisal Interview: A Review, Implications and
Suggestions”, The Academy of Management Review, Vol. 7, No. 2, April 1982, s. 225-226.

392 Cederblom, a.g.m., s. 224.

393 Cederblom, a.g.m., s. 221-222.
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Performans gérismeleri, calisanlarin gésterdigi performans dizeyi ile
ters orantili  bir siklik igerisinde gerceklestiriimelidir. S6éz konusu
degerlendirme dénemi icerisinde, disik performans gdsteren bir ¢alisan ile
yapilacak performans gérismesinin sikliginin daha fazla olmasinda fayda
vardir. Boylelikle, dusik performans gdsteren calisan, daha sik geribildirim
alacak ve eksiklerini gérerek bunlar giderme ve performansini kabul edilebilir
seviyelere ¢ikarma yolunda ¢aba sarf edecektir. Yiuksek performans gdsteren
calisanlarin ise, daha seyrek performans gdérismeleri yapmalarinin yeterli
olacagi disundlmektedir.

Performans gdérlismelerinin sikhdini etkileyen bir diger faktor ise,
g6revde gecen stredir. Yeni ise baslamis calisanlarin, daha uzun sirelerdir
isletmede calisanlardan daha sik degerlendiriimesi ihtiyaci vardir. Hatta bazi
isletmelerde, yeni ise baslamis calisanlarin daha sik degerlendirilmeleri

standart bir uygulama haline gelmistir®®*

. Yeni ise baslamis calisanlarin, uzun
sireli calisanlardan daha sik performanslarinin degerlendiriimesi ve
geribildirim almalari, onlarin kisisel gelisimleri ve yaptiklar igleri ne kadar
dogru ve beklenen sekilde yerine getirdiklerini gérmeleri agisindan yararli
olacaktir. Aligkanlklart degistirmenin yaratacagr zorluk da g6z &6nlne
alindiginda, is yapis stillerinin ya da davranislarin hen(z rutin hale gelmeden
degistirilmesi, basarili is performansina énemli élciide katki saglayacaktir. Bu
baglamda, 6zellikle yeni ise baslayan ¢alisanlara ne kadar geg geribildirimde

bulunulursa, hatay! diizeltmek de o kadar zor olacaktir.

Performans gérismelerinin hangi siklikta yapilmasi gerektigi, bir ugagi
iki nokta arasinda kullanmaya benzetilebilir. Arzu edilen rotadan ne kadar
sapiimis oldugu hakkinda ne kadar erken bilgi alinirsa, ugagi rotasina geri
déndlrecek aci dizeltimi de o kadar kic¢lk olacaktir. Geribildirim de aslinda
bu yaklasimdan ortaya ¢ikmistir. Galigan, isi ne kadar iyi yaptid1 hakkinda ne

kadar erken bilgilendirilirse, amacina ulasmak icin calisma yénteminde

394 Cederblom, a.g.m., s. 222.
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yapacag! degisiklik de o kadar az olacaktir®®

. Galisanin neyi nasil yaptidi ile
ilgili aldigr geribildirim, 6grenme ve gelismenin temelidir. Calisan aldigi
geribildirim ile daha iyi bir sonu¢ elde etmek igin yaklasimini degistirme

yoluna gidebilecektir.

Performans degerlendirme gdérlismesi sonrasinda calisanin ihtiyag
duydugu egitimler belirlenmis olacaktir. Belirlenen bu egitimlerin, egitim
planlamasinda kullaniimasi icin, calisanin yéneticisi, egitim departmani ile

gb6rusmeli ve calisanin almasi gereken egitimleri iletmelidir.

Ozetle, karsilikli gériisme ile sonuglandiriimayan bir performans
degerlendirme slrecinin anlamsiz ve istenilen dizeyde yararli olamayacagi
aciktir. Calisan ve amirinin  karsilikh  olarak yaptiklari performans
degerlendirme gérismesi; sistemin iglerliginin artmasi, amacina ulagsmasi ve
calisanlarin sisteme olan glvenlerinin saglanmasi noktasinda &nemlidir.
Ayrica, bu gérisme c¢aligsanlarin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi ve dénem
icerisinde aldiklar1 egitimlerin etkinliklerinin incelenmesi icin de 6nemli bir

aragtir.

Performans degerlendirme, birgok organizasyon tarafindan egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesinde ve egitimlerin etkinliklerinin
degerlendiriimesinde temel arag olarak kullaniimaktadir’®®. Ancak, isletmede
performans degerlendirme sisteminin varhgi, egitim ihtiyacglarinin battinGyle
belirlenmesini garanti etmemekle birlikte, degerlendirme sonucunda elde
edilen veriler, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesini  kolaylastiracaktir®®’.
Bununla birlikte, igletme ve is dlzeyinde yapilan egitim ihtiya¢c analizi de,
calisanlarin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi sirecinin diger girdilerini

olusturmalidir. Egitim etkinliklerinin degerlendiriimesi noktasinda da sadece

% Roland & Frances Bee, Yapia Geribildirim, Ceviren: Aksu Bora ve Onur Cankogak, Ankara,
Hkkaynak Kiiltiir ve Sanat Uriinleri Ltd. Sti., 1997, s. 14.

396 Thomas, a.g.m., s. 29.

397 Can, Kavuncubagsi, a.g.e., s. 195.
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performans degerlendirme sonuglarina gbére bu analiz yapilmamali, diger
yéntemler de (anket, gézlem vb.) etkinlik analizinde kullaniimalidir.

insan kaynaklari yénetimi sistemi icerisindeki fonksiyonlari birbirinden
ayri disinmemek gerekir. Her bir fonksiyon birbiri ile gecisim icinde ve
entegre olarak ydrGtdlmelidir. Bu noktada performans degerlendirme de,
egitim planlamasinda kullanilabilecek c¢ok &nemli veriler saglamaktadir.
Ancak, salt performans degerlendirmeden elde edilen verilerin de egitim
planlamasini sekillendirmesi ¢ok da vyeterli olmayacaktir. Bu nedenle,
performans degerlendirme, egitim planlamasinin belki de en 6nemli
“girdilerini” sagmakla birlikte, diger kaynaklardan elde edilen verilerin

tamamlayiciligi ile anlam bulacaktir.



DORDUNCU BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ HiZMET iCi EGITiM
FAALIYETLERINDEKiI KULLANIMINA iLiSKIN CIMENTO SEKTORUNDE

BiR ALAN ARASTIRMASI

Galismanin bu bdlime kadarki kisminda, performans degerlendirme,
hizmet ici egitim ve performans degerlendirme sonuclarinin hizmet ici egitim
faaliyetlerindeki kullanimi teorik olarak anlatiimaya caligiimistir. Calismanin
son béliminde ise, teorik olarak incelenen konu gimento sektériinde yapilan
bir alan arastirmasi ile desteklenecek ve teorik olarak olusturulan catinin
uygulamada ne kadar yer aldidi incelenecektir.

4.1. ARASTIRMAYA iLiSKiN GENEL BIiLGILER

Bu boélimde, arastrmanin konusu, amaci, O©onemi, kapsami,

varsayimlari ve sinirhliklarina iligkin bilgiler verilecektir.

4.1.1. Arastirmanin Konusu

Arastirmanin  konusu, insan kaynaklari ydnetiminin en &nemli
fonksiyonlarindan olan performans degerlendirme ve hizmet ici egitim
faaliyetlerine iliskin ¢imento sektérindeki uygulamalarin incelenmesi ve
performans degerlendirme sonugclarinin hizmet igi egitim faaliyetlerinde nasil

kullanildiginin ortaya konmasidir.
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4.1.2. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin temel amaci, c¢imento sektdriinde faaliyet gdsteren
fabrikalardaki performans degerlendirme uygulamalarindan elde edilen
sonuglarin hizmet ic¢i egitim faaliyetlerinde kullanihp kullaniimadiginin ve
buna iligkin fabrikalardaki insan kaynaklari ydneticilerinin gdriglerinin

belirlenmesidir.

Calismanin temel amacini destekleyecek nitelikteki alt amaclar ise

sunlardir:

Performans degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlarin  egitim

ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanihp kullaniimadigi,

e Performans degerlendirme sonugclarina bagl olarak ¢alisanlarin
egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde 360 derece geribildirim
yénteminin kullanilip kullaniimadig,

e Performans degerlendirme sonuclarina bagl olarak ¢alisanlarin
egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde  &zdegerlendirme
yénteminin kullanihip kullaniimadig,

e Performans degerlendirme sonuclarina bagl olarak ¢alisanlarin
egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde performans degerlendirme
g6rusmesinin kullanilip kullaniimadig,

e Performans degerlendirme sonuclarinin c¢aliganlarin dénem
icerisinde aldiklar1 egitimlerin etkinliginin degerlendiriimesinde
kullanilip kullaniimadig,

e (Calisanlarin dénem igerisinde aldiklari egitimlerin etkinliginin
degerlendiriimesinde 360 derece geribildirim ydnteminin
kullanilip kullaniimadig,

e (Calisanlarin dénem igerisinde aldiklari egitimlerin etkinliginin

degerlendiriimesinde 6zdegerlendirme ydnteminin kullanilip

kullanilmadigi,
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e (Calisanlarin dénem igerisinde aldiklari egitimlerin etkinliginin
degerlendiriimesinde performans degerlendirme gdérismesinin
kullanilip kullaniimadiginin ve buna iliskin insan kaynaklari

ybneticilerinin géraslerinin belirlenmesidir.

Cimento sektérinde faaliyet gOsteren fabrikalardaki performans
degerlendirme ve egditim faaliyetlerine iliskin olarak gergeklestirilen
uygulamalarin neler oldugunun incelenmesi de arastirmanin diger alt

amagclarini olusturmaktadir.

4.1.3. Arastirmanin Onemi

Calisanlarin degisen sartlara ayak uydurabilmeleri ve ¢agin gerisinde
kalmamalari ancak strekli egitiimeleri ile mimkin olmaktadir. Dizenlenecek
egitim programlarinin ilk asamasi olan egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi de,
tim egitim sirecinin bagarisini etkileyen bir uygulamadir. Bu nedenle,
calisanlarin egitim ihtiyaclari bilimsel yéntemler ile belirlenmesi ve egitimlerin
calisanlarin ihtiyaclarina gére planlanmasi gerekmektedir. isletmelerdeki
performans degerlendirme uygulamalari sonucunda da, c¢alisanlarin eksik
ybnleri tespit edilerek bu eksikliklerin giderilebilmesi amaci ile egitim
programlari planlanacaktir. Bilimsel esaslara ve objektif kriterlere dayanan
performans degerlendirme sonuglarina bagll olarak c¢alisanlarin egitim
ihtiyaclarinin  belirlenmesi, egitim programlarindan calisanlarin duydugu
memnuniyetin artmasi, egitim programlarinin etkinliginin artmasi ve egitim

bltcesinin daha etkin kullaniimasi noktasinda énem arz etmektedir.

Literatir incelendiginde, performans degerlendirme ve egitim
konularina iligkin bircok makale, kitap ve tez yazildigi ancak, performans
degerlendirme sonuglarinin egitim faaliyetlerindeki kullanimini inceleyen ¢ok
sinirh sayida kaynak oldugu goérilmektedir. Birgok kaynakta performans
degerlendirme  sonuglarinin  egitim  faaliyetlerinde  kullanilabilecegi
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belirtiimisken, bunun “nasil” olacagi sorusuna c¢ok acik bir cevap
bulunmamaktadir. Bu nedenle, performans degerlendirmenin egitim
faaliyetlerindeki kullanimina iligskin ¢alismanin Gglnct béliminde ortaya
konan teorik ¢ergevenin uygulamada ne kadar yer aldiginin gérilmesi ve bu
teorik cerceveye iliskin insan kaynaklari yoéneticilerinin  géruslerinin
belirlenmesi, hem bu ¢alisma icin hem de bu konu ile ilgili bundan sonra
yapilacak calismalar icin 6nemli ve yol gésterici olacagi dustunilmektedir.

Arastirmanin evreni olarak c¢imento sektdérinin secilmesi ise bu
sektériin insan kaynaklari alaninda yapilan birka¢ arastirma disinda hig
incelenmemis olmasindandir. insan kaynaklari alaninda birka¢ arastirma
yapilmis olmakla birlikte, cimento sektériinde performans degerlendirme ve
hizmet i¢ci egitim konularina iligkin hicbir arastirma yapilmadigi tespit
edilmistir. Sektérdeki tim fabrikalarin ¢alisanlarinin yeterliligini artirmak igin
dizenledikleri egitimlerin calisanlarin ihtiyaglar dogrultusunda
gerceklestiriimesinde performans degerlendirmenin kullaniimasi, egitim
ihtiyaclarinin daha dogru ve objektif kriterler gdzetilerek belirlenmesinde
6nemlidir. Ayrica yapilan bu arastirmanin, sektér acisindan ciddi bir envanter
olarak da kullaniminin énemli oldugu aciktir. Bu nedenle, ¢alismanin teorik
kisminda konu ayrintili bir sekilde incelenmis ve gerek teorik gerekse
uygulama duzeyinde insan kaynaklari yOneticilerinin  ihtiyaclarini

karsilayabilecek nitelikte bir calisma olusturulmaya gayret edilmistir.

4.1.4. Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin evreni ¢imento sektdriindeki CEIS (yesi 46 cimento
fabrikasidir. Bu anlamda arastirmanin Tlrkiye ¢apinda bir arastirma oldugu
sOylenebilecektir. Calismada da bu fabrikalar incelenerek “tam sayim”
yapilmasi yoluna gidilmistir. Bu baglamda, anket génderilen 46 fabrikadan
45'i arastirmaya katilmayr kabul etmis, 1 fabrika ise arastirmaya

katiimamistir.
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Arastirmanin kapsaminda yer alan 46 cimento fabrikasindaki insan
kaynaklari ydneticilerinden anket yéntemi ile elde edilen veriler, tim
calisanlar degil, sadece beyaz vyakall calsanlar dikkate alinarak

doldurulmustur.

4.1.41. Turk Cimento Sektori

Bu bdélimde calismanin evrenini olusturan Turk ¢imento sektdrinin
tarihsel gelisimi, istihdam yapisi, UOretim kapasitesi, ihracat bilgileri ve

dinyadaki yeri incelenecektir.

4.1.4.1.1. Sektoriin Tarihsel Geligimi

Gimento, silisyum, kalsiyum, aliminyum ve demir oksitleri igeren
kalker, kil, marn ve demir cevheri gibi hammaddelerin belirli oranlarda
karistinlarak sinterlesme sicakhgdina kadar pisirilmesi ile elde edilen klinkerin,
alcitasi ile veya algitasi ve katki maddesi ilavesiyle 6gatilmesi ile elde edilen

hidrolik baglayicilar olarak tanimlanmaktadir®®®,

Cimento, bir Glkenin en énemli endustriyel girdisi olarak ylz binlerce
ingaatin harcinda yer alan kritik bir mamulddr. Konutlar, yollar, barajlar,
havaalanlari, képriler ve daha binlerce altyapi tesisinin ingaatinda kullanilan
beton, c¢imentosuz disinulemez. Cagdas uygarligin yapi malzemesi olan
¢cimentonun, kalkinmakta olan bir Glke konumundaki Tlrkiye icin ayri bir yeri

ve 6nemi vardir.

Ulkemizin ilk cimento fabrikasi 20.000 ton kapasite ile 1911 yilinda
Darica’da kurulmustur. Bu fabrikanin kurulusunu takiben 1912 yilinda ise

8 Yesim Alp, Cimento Sektor Profili 2005, istanbul, istanbul Ticaret Odasi, 2005, s. 2,
http://www.ito.org.tr/Dokuman/Sektor/1-21.pdf (Erisim 11.07.2009).
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Eskihisar cimento fabrikasi isletmeye alinmistir®®®

. Cumhuriyet’in kurulusu ile
birlikte yeni fabrikalar devreye alinmis, bdylece bir yandan Uretim artarken,

6blr yandan artan ¢cimento talebini karsilamak Uzere ithalat sGrmuUstdr.

1930-1940 yillari arasindaki 10 yillik dénem cimento sektdérinde
devletci uygulamalarin ve devlet midahalesinin oldugu bir dénemdir.
Ozellikle 1929 ekonomik buhrani beklenen 6zel sermaye birikiminin
saglanamamasina ve ekonomik gelisimin gergeklesememesine neden
olmustur*®. Ayrica, Bu dénemin sonunda 2. Diinya Savasi’nin baglamasi ile
dinya ekonomisinde yasanan c¢okis, Turkiye’nin kalkinmasini da sekteye
ugratmis ve 6zellikle ¢imento sektdrinin i¢ ice oldugu insaat sektérinl ve
dolayisiyla ¢imento sektdriini olumsuz etkilemistir. Ancak yine de bu dénem
icerisinde, 1943 yilinda, 90.000 ton/yil kapasiteli SGmerbank Sivas Cimento
Fabrikasr’'nin acilmasiyla devlet ilk kez, diizenleyici rolinin yani sira, Uretici

olarak da ¢imento sanayiinde yer almaya baglamistir.

1950’den sonra, 6zel sektdriin ¢imento sanayiine girmesi ve 1953
yilinda Tirkiye Cimento ve Toprak T.A.S.nin (CISAN) bir Kamu iktisadi
Tesebbusu olarak kurulmasi ile Tirk Gimento Sektéri hizli bir gelisme
gostermis ve Uretim artmistir. Ozellikle, gimento ihtiyacinin yurt ici Gretimle
karsilanmasi amaci ile kurulan GISAN’nin Tirkiye’de cimento sektériniin
gelismesinde énemli bir katkisi olmustur. CISAN 1983 yilinda yapilan yasa
dizenlemeleri sonucu hizmet alanini daha da genigletmis ve Unvani "Turkiye
Cimento ve Toprak Sanayii T.A.S." kisa adi ile CGITOSAN olarak
degistirilmistir.

1950-1960 yillari arasinda mevcut fabrikalarin kapasitelerinin
artinlmasinin yaninda 13 yeni cimento fabrikasi kurulmustur. 1950’lerin

% Nuri Uman, “Tiirkiye Cimento Sanayiinin Yeni Yapisal Durumu”, Tiirkiye’de Cimento Sanayii
Sanayi ve Sorunlar: Semineri: Tebligler ve Panel (24 — 25 Ekim 1985), Istanbul, 1985, s. 151.
* ¥1ldiz Sey, Tiirkiye Cimento Tarihi, istanbul, Tarih Vakfi Yurt Yayinlari, 2003, s. 37.
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basinda yarim milyon ton olan ¢imento Uretimi 60’lara gelindiginde iki milyon

tona yiikselmis ve bir miktar ihracat yapilmistir*®’.

1963 — 1985 yillari arasini kapsayan plan kalkinma déneminde
Tarkiye’de cimento sanayiinin gelisimi artarak devam etmistir. Bu dénem
icerisinde yeni fabrikalar kurulmaya devam etmis ve 1970’in sonlariyla birlikte

sektdr gercek anlamda ¢imento ihrac eder duruma gelmistir.

1980’lerin ikinci yarisi ile birlikte ekonomide yasanan liberallesme ve
6zellestirmeye hiz verilmesi ¢cimento sektdriindeki devlete ait fabrikalarinda
da Ozellestiriimesi slUrecini baslatmig oldu. 1989 yilinda baslayan 6zellestirme
slrecinde, ilk kez yabanci sermayeli sirketler de ¢cimento sektdriine girmis
oldu. 1997 vyilinda gerceklestirilen son 6zellestirme ile birlikte, ¢imento
sektériindeki dzellestirme sireci tamamlanmis ve devletin sahip oldugu son

cimento fabrikasi da 6zel sektére satilmigtir.

Cumhuriyetin kurulusuna kadar yillik toplam CGretim 35.000 tonu
gecmezken bugin Turk ¢cimento endlstrisi 45 entegre fabrika ve 16 6gttme

tesisi ile yilda 95 milyon tonu bulan bir Gretim kapasitesine sahip olmustur.

4.1.4.1.2. Sektériin istihdam Yapisi ve Uretim istatistikleri

Turkiye’'deki ¢imento fabrikalarinda 2008 yili itibariyle kadrolu olarak
toplam 10.285 kisi calismaktadir. Ayrica, sektdérde 4.593 alt isveren iscisi
calismaktadir. Bu da sektdrin 15.000 kisiyi istihdam ettigini gdstermektedir.
Tablo 14’de de gbraldaga gibi istihdam agirlikli olarak Marmara Bélgesi’nde

yogunlagmigtir.

1 Sey, a.g.e., s. 83.
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Tablo 14. 2008 Yili Cimento Fabrikalari istihdam Durumu

Bolgeler Yénetici | Mihendis | Teknisyen | Tekniker | Memur isci Toplam
Teknik | idari Diz | Kalifiye
Marmara | 132 | 112 53 117 0 285 903 833 2.435
Ege 48 77 54 32 6 217 106 774 1.314
Akdeniz 40 38 97 196 15 225 247 746 1.604
Karadeniz| 32 52 57 60 4 162 449 379 1.195
le
Anadolu 62 56 90 71 16 156 209 877 1.537
Dogu

Anadolu 26 28 30 16 12 94 60 557 823

G.Dogu

Anadolu 54 44 69 50 2 258 461 439 1.377
TOPLAM | 394 | 407 450 542 55 1.397 (2.435| 4.605 | 10.285

Kaynak: Turkiye Cimento Istatistikleri (1999 — 2008), www.tcma.org.tr

(Erisim 25.06.2009).

Tablo 15°de yer alan 2008 yili kapasite oranlarina bakildiginda,

cimento sektdrinin 94,3 milyon tonluk ¢cimento 6gutme kapasitesi ve 56,7

milyon ton klinker Gretim kapasitesi oldugu gérilmektedir. Bununla birlikte,

2008 yilinda cimento Uretimi 51,4 milyon ton ve klinker Uretimi ise 44,7

milyon ton olarak gerceklesmistir.

Tablo 15. 2008 Yili Kapasite Miktarlari

Klinker
Bolgeler Kapasitesi Cimento Kapasitesi (Ton)
(Ton)
Marmara 14.845.100 24.779.540
Ege 5.943.144 8.778.660
Akdeniz 13.214.000 21.851.200
Karadeniz 5.770.000 9.636.360
ic Anadolu 8.567.003 16.153.193
Dogu Anadolu 3.267.243 4.831.042
G.Dogu Anadolu 5.175.900 8.276.503
TOPLAM 56.782.390 94.306.498

Kaynak: Kaynak: Tirkiye Gimento Istatistikleri (1999 — 2008), www.tcma.org.ir

(Erigsim 25.06.2009).

Tark  Gimento

sektori

Dlnya

ve

Avrupa’nin  da 6énemli

Ureticilerindendir. Tablo 16’da gorildigu gibi 2008 yil verileri itibariyle,
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Tarkiye, Avrupa’nin en blyldk ¢imento dreticisi olmakla birlikte, diinyanin da
7. blyUk dreticisi konumundadir.

Tablo 16. 2008 Yili Diinya Gimento Uretimi

SIRALAMA | ULKELER 200‘;RET'M (""2"6;’70" TON) 2005
1 CiN 1253.5 177.8 1388.4 **
2 HINDISTAN 162.0 172.9 185.9
3 ABD 98.2 95.5 87.8 ***
4 JAPONYA 73.2 71.4 67.6
5 KORE 51.4 54.4 55.1
6 RUSYA 55.2 60.1 53.6

7 | TURKYE | 490 | 508 | 534
8 BREZILYA 42.4 47.2 52.2
iRAN 35.3 40.0* 44 .4 **

10 ISPANYA 54.0 54.7 43.0

Kaynak: Cembureau Activity Report 2008, Brussels, s. 4,
http:/www.cembureau.be/Documents/Publications/Activity%20Report%202008.pdf (Erisim
22.04.2009).

*L"J_retime, ihrac edilen klinker dahil edilmigtir
** Ihrag edilen klinker hari¢ birakilmigtir
*** Tahmini deger

Ayrica Tirk ¢imento sektoérl ihracat rakamlarina bakildiginda yine
dinya siralamasinda (st siralarda yer almaktadir. 2008 yili ihracat
rakamlarina gére Turkiye'nin yine Avrupa’nin en blyik ¢imento ihracatgisi ve
dinyanin 4. blylk cimento ihracatcisi oldugu Tablo 17’de gérilmektedir.
Tarkiye ihrag ettigi 10,6 milyon ton ¢cimentonun 3,1 milyon tonunu Rusya’ya,
2,2 milyon tonunu lrak’a ve 1,5 milyon tonunu Suriye’ye ihrag etmistir.
Bununla birlikte, italya, Azerbaycan, Glircistan, Fransa, israil ve diger birgok
tlkeye de ¢imento ihracati yapiimaktadir.
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SIRALAMA ULKE I HRACAT
(MILYON TON)

1 Gin 26

2 Japonya 11,6
3 Tayland 11,3

I

5 Almanya 8,3

6 Pakistan 7,7
7 Tayvan 7,7
8 Guney Kore 6,5
9 Misir 59
10 Hindistan 5,6

Kaynak: Global Cement Report (www.cemnet.com)

4.1.5. Arastirmanin Sinirliliklan

insan kaynaklari yénetimin bir bitin ve entegre uygulamalar ile
birbirine bagli olmasi ve egditim planlamasinda performans degerlendirme
disinda da bazi uygulamalarin kullanilabilecek olmasi caligsmanin sinirliligini
olusturmaktadir. Bu baglamda arastirmanin amagclari dogrultusunda ¢alisma,
egitim planlamasina girdi saglayan yontemlerden sadece performans

degerlendirme sonugclarinin kullanimi boyutu ile sinirlandiriimistir.

4.1.6. Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmada anket yéntemi ile toplanan verilerin, gerek fabrikadaki

uygulamalara gerekse insan kaynaklari ydneticilerinin gdrtslerine iligkin
dogru ve glvenilir bilgiler sundugu varsayilmaktadir.



212

4.2. ARASTIRMA YONTEMI

Arastirmaya iligskin genel bilgilerin ardindan arastirmadan kullanilan
yéntem, verilerin iglenmesi ve arastirmanin guvenilirligine iligkin olarak

kullanilan yéntemlerinde agiklanmasi gerekmektedir.

4.2.1. Arastirmanin Guvenilirligi

Anket formunun son bdliminde yer alan ve insan kaynaklari
ybneticilerinin gbéraslerini analiz edebilmek amaci ile hazirlanan likert
6lceginin  kullanildigi  dnermelere iligkin yapilan glvenilirlik analizinde
Crombach Alpha degeri 0.938 olarak bulunmustur. Tespit edilen bu deger
0,80 ile 1,00 arasinda oldugundan 6&lgegin glvenilirliginin - mikemmel
seviyede oldugu sdéylenebilir.

4.2.2. Veri Toplama Teknigi

Yapilan alan arastirmasinda anket yéntemi kullanilarak veriler
toplanmistir. Anket formu hazirlanirken, ¢alismanin ilk ¢ béliminde ilgili
literatlr taramasi sonucu ortaya konan teorik bilgi temel alinmistir. Bununla

birlikte, konu ile ilgili daha énceki aragtirma ve tezler de incelenmistir.

Anketler, fabrikalarin insan kaynaklari yoneticilerine e-posta yolu ile
ulastinimigtir. Anketlerin geri dénldsinde tim anketler kontrol edilmis ve
celigkili olan cevaplar ankete Kkatilanlara tekrar sorularak verilerin

gUvenilirliginin artmasi saglanmaya caligiimistir.

5 bélimden ve toplam 66 sorudan olusan ankete, calismanin ekler

kisminda yer verilmistir.
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Anketin birinci b6liminde, fabrikaya ve anketi dolduran kisiye iligkin
demografik 6zellikleri tespit etmeye yoénelik sorular bulunmaktadir. 1. ve 9.
sorular arasindaki bu bélim toplam 9 sorudan olusmaktadir.

Anketin ikinci bdélimlnde, fabrikadaki performans degerlendirme
uygulamalarina iligskin sorular bulunmaktadir. Bu sorular agirlikh olarak birden
fazla secenegin isaretlenebildigi sorulardir. 10. ve 22. sorular arasindaki bu
bdlim toplam 13 sorudan olugsmaktadir.

Anketin Gglinclh bélima, fabrikadaki hizmet igi egitim faaliyetlerine
iliskin uygulamalarin arastirilmasina yoénelik, agirlikh olarak birden fazla
secenegin isaretlenebildigi sorulardan olusmaktadir. 23. ve 33. sorular
arasindaki bu bélim toplam 11 sorudan olugmaktadir.

Anketin dérdinct bélima, fabrikadaki performans degerlendirme
sonuglarinin hizmet ici egitim faaliyetlerindeki kullanimina iliskin ve agirlikli
olarak birden fazla secenegin isaretlenebildigi sorulardan olugsmaktadir. 34.

ve 39. sorular arasindaki bu bélim toplam 6 sorudan olusmaktadir.

Anketin besinci bélimU ise, diger boélimlerden farkli bir sekilde
hazirlanmigtir. Bu bdélimde performans degerlendirme sonuglarina bagli
olarak uygulanan hizmet ici egitim faaliyetlerine iligskin, anketi dolduran insan
kaynaklari yOneticilerinin  gorUsleri arastinlmistir. 40. ve 66. sorular
arasindaki bu bdlim toplam 27 sorudan olugsmaktadir. Bu bélimdeki gérisler
“katihyorum” igin 2, “kismen katiliyorum” igin 1 ve “katilmiyorum” igin 0

seklinde kodlanmis likert tipi 6nermelerden olugsmaktadir.

insan kaynaklari ydneticilerinin gdrislerini incelemek amaci ile anketin
besinci béluminde yer alan énermeler de kendi igerisinde gruplandirilmistir.
Buna godre, anketin 40. sorusu, genel olarak performans degerlendirme
sonuglarinin egitim faaliyetlerindeki kullanimi; 41-42—-43-44—-45. sorular

egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde performans degerlendirmenin kullanimi;
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46 ve 47. sorular egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde 6zdegderlendirme
yénteminin kullanimi; 48. soru ¢alisanlarin dénem igerisinde aldigi egitimlerin
etkinliginin belirlenmesinde 6zdegderlendirme yénteminin kullanimi; 49-50—
52-53. sorular egitim ihtiyacglarinin belirlenmesinde ¢ok kaynakli (360 derece)
geribildirim yénteminin kullanimi; 51. soru caligsanlarin dénem icerisinde
aldigr egitimlerin etkinliginin  belirlenmesinde 360 derece geribildirim
yénteminin kullanimi; 54 ve 59. sorular performans degerlendirme
g6rismesinin icerigine; 55 ve 58. sorular performans degerlendirme
sonuglarinin ¢ahgan ile nasil paylasilacagina; 56 ve 57. sorular egitim
ihtiyaclarinin  belirlenmesinde performans degerlendirme gérismesinin
kullanimina; 56 ve 60. sorular g¢alisanlarin aldigi egitimlerin etkinliginin
degerlendiriimesinde performans degerlendirme gérismesinin kullanimina;
61 ve 62. sorular ¢alisanlarin dénem igerisinde aldigi egitimlerin etkinliginin
belirlenmesinde performans degerlendirmenin kullanimina ve 63-64—-65—66.
sorular ise performans degerlendirme sonuglarinin hizmet igi egitim
faaliyetlerinde  kullaniminin  saglayacagr yararlara iligkin arastirmaci

tarafindan hazirlanan énermelerden olugmaktadir.

4.2.3. Verilerin Coziimlenmesi

Yapilan anket calismasi sonucunda elde edilen veriler SPSS 16.0
istatistik programi ile degerlendirilmistir. Ankette yer alan tim sorulara iligkin
frekans dagihmlari ylzde teknigi (%) kullanilarak analiz edilmis ve bunlarla
ilgili yorumlar yapilmistir. Ayrica, ilk 39 soruya iligkin olarak her bir sorunun
frekans ve yuzde dagilimlari ile birlikte grafik Uzerinde verilerin ylUzdelik
dagiimi da gosterilmistir. insan kaynaklari yéneticilerinin gériislerinin
arastinldigi anketin 5. béliminde ise ylzde dagilimlarinin yani sira ¢apraz
tablolar da kullaniimistir.
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4.3. ARASTIRMA SONUCUNDA ELDE EDILEN BULGULAR

Arastirma sonugclari iki ana bélimde degerlendirilmigtir.

Birinci bélim, fabrikaya ve anketi dolduran kigiye iligkin demografik
Ozellikler, fabrikadaki performans degerlendirmeye iligkin uygulamalar,
fabrikadaki hizmet ici egitim faaliyetlerine iliskin uygulamalar ve performans
degerlendirme sonuglarinin hizmet i¢i egitim faaliyetlerindeki kullanimina
iliskin uygulamalara iligskindir. Ankette yer alan ilk 39 soruyu igceren bu
bélimde fabrikalardaki uygulamalara iligkin veriler toplanmistir.

ikinci bélimde ise, anketi dolduran insan kaynaklari ydneticilerinin
gb6rigleri arastinlmigtir. Bu bdlim kendi icerisinde U¢ alt baslikta

incelenmigtir.

Bunlardan ilki, performans degerlendirme sonugclarini hizmet ici egitim
faaliyetlerinde kullanmayan fabrikalarin insan kaynaklari yodneticilerinin
gbruslerinin degerlendiriimesidir. Bu bélimde yer alan 22 insan kaynaklari
ybneticisi bulunmakla birlikte, bir ydneticinin gérisler kismini doldurmamasi
nedeni ile 21 ybneticinin goérsleri, anketin 5. bdlimindeki 6nermelerin kendi

icinde yapilan gruplamaya gore degerlendirilmistir.

ikinci olarak ise, performans degerlendirme sonuglarini hizmet igi
egitim faaliyetlerinde kullanan fabrikalardaki 23 ydneticinin gorutsleri
incelenmigtir. Bu gorUsler, yoneticilerin fabrikalarindaki uygulamalara iligkin
sorulara verdikleri cevaplarin, anketin son bélimindeki énermelerin kendi
icinde yapilan gruplamaya goére Kkargilastirimasiyla incelenmis ve
fabrikalarindaki uygulamalar ile kendi gérislerinin ne derece paralel oldugu

belirlenmeye ¢aligiimigtir.

Son olarak ise, yine performans degderlendirme sonuglarini hizmet igi

egitim faaliyetlerinde kullanan 23 insan kaynaklari yéneticisinin goérasleri 4.
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bdlimdeki uygulamalar ile karsilastinimistir. Ancak bu bélimde, yéneticilerin

4. bélimde kullanmadiklari uygulamalar ve yoéntemlere iliskin gorusleri

incelenerek, fabrikalarinda ilgili uygulama ya da ydntemin olmamasina

ragmen olmasi ya da olmamasi ydnindeki goérUsleri tespit edilmeye

calisiimistir. Buradaki karsilastirmada yine anketin son bdélimindeki

dnermelerin kendi icinde yapilan gruplamaya gére yapilmistir.

4.3.1. Arastirma Kapsamindaki Fabrikalara iliskin Bulgular

4.3.1.1.

Tablo 18. Toplam Kadrolu Calisan Sayisina Gére Dagilim

Toplam Kadrolu Calisan Sayisina Gore Dagilim

Secenekler F %
1-49 3 6,7
50-149 10 22,2
150-199 12 26,7
200-299 9 20,0
300 + 11 24,4
Toplam 45 100,0
30,01
25,01
20,0
% 15,0
10,0
50
007149 | 50-149 | 150-199 | 200299 | 300+
o 6.7 22,2 26,7 20,0 24,4

Grafik 1. Toplam Kadrolu Calisan Sayisina Gére Dagilim



217

Ankette yer alan fabrikalardaki c¢alisan sayilarina bakildiginda; %
26,7’sinin 150-199 calisan, % 24,4’Gn0n 300 kisiden fazla, % 22,2’sinin 50-
149 calisan, % 20,0’sinin 200-299 calisan ve % 6,7’sinin 1-49 arasinda
galisan istihdam ettigi gorllmektedir. Ortalama kadrolu calisan sayisi ise

211,8'dir.

4.3.1.2. Fabrikalarin Ortaklik Durumuna Goére Dagihm

Tablo 19. Fabrikalarin Ortaklik Durumuna Gére Dagilim

Secenekler F %
%100 Yabanci 18 40,0
%100 Yerli 19 42,2
Yerli- Yabanci 8 17,8
Toplam 45 100,0

1 %100 Yabanci

%100 Yerli

Yerli- Yabanci

o 40,0

42,2

17,8 1

Grafik 2. Fabrikalarin Ortaklik Durumuna Gére Dagilim

Grafik 2'de de gO6rildiga gibi, sektérdeki fabrikalarin % 42,2’si

tamamen yerli sermayeye, % 40,0'1 tamamen yabanci sermayeye aittir. %

17,8'i ise yerli-yabanci sermaye ortakligidir.

Cimento sektérindeki

fabrikalarin sermaye dagilimina bakildiginda, sektérin yerli ve yabanci

ortakl fabrikalar agisindan dengeli bir oranda oldugu gérilmektedir.
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4.3.2. Aragtirmaya Katillan insan Kaynaklari Yoneticilerinin Kisisel

Ozelliklerine iligkin Bulgular

4.3.2.1. insan Kaynaklarn Yéneticilerinin Yaga Gére Dagilimi

Tablo 20. insan Kaynaklari Ydneticilerinin Yagsa Gére Dagihmi

Secenekler F %
20-25 1 2,2
26-30 7 15,6
31-35 11 24,4
36—40 11 24,4
41-50 12 26,7

51+ 3 6,7
Toplam 45 100,0

301
25
201
% 15
101
5
0

2025 | 2630 | 31-35 | 36-40 | 41-50 | 51+

m| 22 15,6 24,4 244 26,7 67

Grafik 3. insan Kaynaklar Yéneticilerinin Yasa Goére Dagilimi

Tablo 20’de de gérildigu gibi, anketi dolduran 45 kisiden; % 48,8’i 31-
40 yas grubunda, % 26,7’si 41-50 yas grubunda, % 15,6’s1 26-30 yas
grubunda, % 6,7’si 51 yasin Ustinde, % 2,2’si ise 20-25 yas grubundadir.

insan kaynaklari ydneticilerinin yas ortalamasi ise 37,8'dir.



4.3.2.2. insan Kaynaklar Yéneticilerinin Cinsiyete Gére Dagilimi

Tablo 21. insan Kaynaklari Yoneticilerinin Cinsiyete Gére Dagilimi

Secenekler F %
Erkek 33 73,3
Kadin 12 26,7

Toplam 45 100,0

80+

60

% 40

20+

0
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Grafik 4. insan Kaynaklari Yéneticilerinin Cinsiyete Gére Dagilimi
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Anketi dolduran kisilerin % 73,3’0 erkek, % 26,7’si ise kadindir. Ylzde

oranlardaki farkhligin nedeni

arastirma vyapilan sektériin  6zelliginden

kaynaklanmaktadir. Cimento sektéri agir ve tehlikeli isler kapsaminda yer

aldigi igin calisanlarin ¢ok blyik bir kismi erkektir. Ancak, kadinlar genel

merkez, kalite ybnetimi, insan kaynaklari ve satis vb. departmanlarda

calismaktadirlar.



4.3.2.3. insan Kaynaklari

Yoneticilerinin

Calisma Sirelerine Gore Dagilimi

Mevcut

220

Gorevlerindeki

Tablo 22. insan Kaynaklari Yéneticilerinin Mevcut Gérevlerindeki Calisma

Sdrelerine Gére Dagilimi

Secenekler F %
1 yildan az 4 8,9
1-5 17 37,8
6-10 9 20,0
11-15 5 11,1
16 + 10 22,2
Toplam 45 100,0
40,0
35,0
30,01
25,01
% 20,01
15,0-
10,0-
5,0-
0,0-
Tyidan |, ¢ 610 | 11-15 | 16+
az
o | 89 378 | 200 | 111 | 222

Grafik 5. insan Kaynaklari Yéneticilerinin Mevcut Gérevlerindeki Calisma

Sarelerine Goére Dagilimi
Anketi dolduran kisilerin % 37,8’inin 1-5 yil arasinda, % 22,2’sinin 16

yildan fazla, % 20,0’sinin 6-10 arasinda ve %11,1’nin 11-15 yil arasinda iken

% 8,9'unun mevcut gérevlerindeki calisma slresi bir yildan azdir. insan

kaynaklari yéneticilerinin mevcut gérevlerindeki ortalama calisma suresi 8,2

yildir.
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4.3.2.4. insan Kaynaklari Yéneticilerinin Fabrikadaki Caligma Siiresine

Gore Dagilimi

Tablo 23. insan Kaynaklari Yéneticilerinin Fabrikalarindaki Calisma

Sdrelerine Goére Dagilimi

Secenekler F %
1 yildan az 2 4.4
1-5 22 48,9
6-10 2 4.4
11-15 9 20,0
16 + 10 22,2
Toplam 45 100,0
50,0
40,01
30,0
%
20,01
10,0
0,0
1 yildan az 1-5 6-10 11-15 16 +
‘I:I 4,4 48,9 4,4 20,0 22,2

Grafik 6. insan Kaynaklari Yéneticilerinin Fabrikalarindaki Calisma

Sarelerine Goére Dagilimi

Anketi dolduran insan kaynaklari yéneticilerinin fabrikadaki ¢alisma

sureleri incelendiginde; % 48,9'nun, yani yaklasik yarisinin fabrikadaki

calisma siresinin 1-5 yil arasinda oldugu gériilmektedir. insan kaynaklari

ybneticilerinin % 22,2’sinin caligma slresi 16 yildan fazla, % 20,0’sinin 11-15

yil arasinda ve % 4,4’0n0n ¢aligma suresi bir yildan az ve yine % 4,4’0nln

calisma suresi

6-10 il

arasindadir.

fabrikalardaki ortalama ¢aligma siresi 8,4 yildir.

insan kaynaklari yéneticilerinin
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4.3.2.,5. insan Kaynaklari Yéneticilerinin Egitim Diizeyine Gére
Dagilimi

Tablo 24. insan Kaynaklari Yéneticilerinin Egitim Diizeyine Gére Dagilimi

Secenekler F %
Lise ve dengi 4 8,8
On Lisans 0 0,0
Lisans 34 75,6
YUksek Lisans 7 15,6
Doktora 0 0,0
Toplam 45 100,0
80,0
60,0
% 40,0-
20,01
0,04 .
Lise Ve | Bnlisans | Lisans Yyksek Doktora
dengi Lisans
o 88 0,0 75,6 15,6 0,0

Grafik 7. insan Kaynaklari Yéneticilerinin Egitim Diizeyine Gére Dagilimi

Anketi dolduran 45 kisinin ¢ok blyUk cogunlugunu olusturan % 75,6’si
lisans egitimi almistir. % 15,6’s1 yUksek lisans yapmis, % 8,9'u lise ve dengi
okuldan mezun olmustur. Ankete katilan insan kaynaklar ydneticileri
arasinda 6n lisans ve doktora mezunu bulunmamaktadir. Sekt6rdeki insan
kaynaklari yoéneticilerinin egitim durumu incelendiginde, % 91,2’sinin

dniversite mezunu oldugu gérilmektedir.
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4.3.2.6. insan Kaynaklar Yéneticilerinin Goérev Unvanlarina Gére

Dagilimi

Tablo 25. insan Kaynaklari Yoneticilerinin Gérev Unvanlarina Gére Dagilimi

Secenekler F %
Direktér 0 0,0
Mudar/ Madar Yrd. 15 33,3
Sef/ Sorumlu 26 57,8
Uzman/ Uzman Yrd. 3 6,7
Memur 1 2,2
Toplam 45 100,0
60+
50+
40
% 30+
20+
104
S — Madar/ Sef/ Uzman/
Direkior | Mudar Yrd. | Sorumlu | Uzman Yrd.| MeMUr
o 0 33,3 57,8 6,7 2,2

Grafik 8. insan Kaynaklari Yoneticilerinin Gérev Unvanlarina Gére Dagilimi

Anketi dolduran insan kaynaklari yoneticilerinin gbrev unvanlari

incelendiginde; % 57,8’inin sef/sorumlu, %33.3’Gnun midir/midir yardimcisi

pozisyonunda oldugu; % 6,7’sinin uzman/uzman yardimcisi ve % 2,2’sinin

memur konumunda oldugu goértlmektedir. Bu durum ise, ankete katilanlarin

% 91,1’inin ydnetici pozisyonunda olan ve karar almaya yetkili kisilerden

olustugunu géstermektedir.
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4.3.3. Performans Degerlendirme Uygulamalarina iligkin Bulgular

4.3.3.1. Performans Degerlendirmenin Uygulanmasi

Tablo 26. Performans Degerlendirmenin Uygulanmasi

Secenekler F %
Evet 30 66,7
Hayir 15 33,3

Toplam 45 100,0

80

60

% 40
20
o Evet Hayir
\D 66,7 33,3

Grafik 9. Performans Degerlendirmenin Uygulanmasi

Anket sonuclarindan elde edilen verilere gbére 45 fabrikadan %
67,7’sinde performans degerlendirmenin uygulanmakta oldugu, % 33,3’lUnde
ise cesitli nedenlerle uygulanmadigi gértilmektedir. Bu nedenle, performans
degerlendirme uygulamalari ile ilgili sorularin degerlendiriimesi 30 fabrika

Uzerinden yapilmigtir.
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4.3.3.2. Performans Degerlendirmenin Uygulanmamasinin Nedenleri

Tablo 27. Performans Degerlendirmenin Uygulanmamasinin Nedenleri

Secenekler F %
(a) Sistemin yliksek maliyeti 1 6,7
( b)) Fabrikanin yeni kurulmasi 3 20,0
c(JICrr1)alr<r:Je[g|m kaltardnin uygun 4 6.7
(d ) Degve_rlendirmevs_o_nuc_l_Jn_c_ja__higbir_ 0 0.0
seyin degismeyecegdinin disiunilmesi ’
(e ) Ust ydnetimin gereksiz gdrmesi 2 13,3
({)Yonetimingenel [, 18,3
degerlendirmesinin yeterli gérilmesi ’
(g ) Zaman alici olmasi 0 0,0
(h) Sistemi kuracak personelin 0 0.0
yeterli uzmanlikta olmamasi ’
( 1) Diger 6 40,0

Tablo 27'de de @gb6raldighd gibi fabrikalarda performans
degerlendirmenin uygulanmamasinin c¢esitli nedenleri vardir. Bu nedenler
icerisinde % 26,7 oranla “kurum kaltGrinin uygun olmamasi” en dikkate
deger sonuctur. Muiteakiben % 20,0 ile “fabrikanin yeni kurulmasi”
gelmektedir. “Ust yénetimin gereksiz gérmesi” ve “ydnetimin genel
degerlendirmesinin yeterli gérilmesi” % 13,3 oranindadir. Diger nedenler
% 40,0 ve sistemin maliyetinin ylksek olmasi % 6,7’dir. Diger nedenler
incelendiginde ise, 4 fabrikanin (% 66,6) performans degerlendirme
sisteminin kurulmakta oldugunu ve en yakin zamanda uygulanmaya
baslanacagini; 1 fabrikanin (% 16,7) performans degerlendirme sistemini
kurmaya baslayacaklarini ve yine 1 fabrikanin (% 16,7) grup karari alinmasi
halinde sistemin uygulanmaya baslanabilecegini ifade ettigi gértlmustir. Bu
sorudaki fabrika sayisinin performans degerlendirme sistemi olmayan 15
fabrikanin Gzerinde bir sayi olmasi, insan kaynaklari yéneticilerinin bu soruya
birden fazla secenegi isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir.
Bu sorudaki frekans degerleri, segeneklerin fabrikalar tarafindan anilma
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sayilarini géstermektedir. Ylzdeler ise, performans degerlendirme sistemi

olmayan 15 fabrika g6z 6nine alinarak hesaplanmigtir.

40,0

35,01

30,0

25,01

% 20,0

15,01
10,0
5,01
0,0

a b c d
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f

h |

m | 67 | 200 | 267 | 00

13,3

13,3

0,0

0,0 40,0

Grafik 10. Performans Degerlendirmenin Uygulanmamasinin Nedenleri

Bu veriler 1s1ginda,

fabrikalarda performans degerlendirmenin

uygulanmamasinin temel nedeninin; kurum kaltrindn bu uygulamayi hayata

gecirmeye uygun olmamasindan kaynaklandigi gérilmektedir. “Ust ydnetimin

gereksiz gérmesi” ve “ydnetimin genel degerlendirmesinin yeterli gérilmesi”

seceneklerini de birlikte ele aldigimizda, kurum kdltGrindn olugsmasinda ve

yayllmasinda en temel 6ge olan “yéneticilerin” konuya mesafeli olmalarinin

da bu paralelde degerlendiriimesi gerektigi disinilmektedir.

4.3.3.3.

Tablo 28. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Kullanildigr Alanlar

Secenekler F %
( a ) Ucretlendirme 25 83,3
( b ) Kariyer planlama 26 86,7
( ¢ ) insan kaynaklari planlamasi 11 36,7

Performans Degerlendirme Sonuclarinin Kullanildig: Alanlar



227

( d) s tasarimi 17 56,7
( e) Egitim faaliyetleri 23 76,7
( f ) Motivasyon 17 56,7
( g) isten ¢ikartma 19 63,3

Performans degerlendirmenin kullanildigi  alanlar incelendiginde;
degerlendirme sonuglari % 86,7 oraninda kariyer planlamasi, % 83,3
oraninda Ucretlendirme, % 63,3 isten ¢ikartma, % 56,7 is tasarimi yine ayni
oranda motivasyon ve % 36,7 oraninda insan kaynaklari planlamasi
amaciyla kullanildigi gérilmektedir.

a b c d e f g

‘D 83,3 86,7 36,7 56,7 76,7 56,7 63,3

Grafik 11. Performans Degerlendirme Sonugclarinin Kullanildigi Alanlar

Tez konumuz olan performans degerlendirme sonuclarinin egitim
faaliyetlerinde kullaniima orani ise % 76,7 ile Kkariyer planlama ve
Ucretlendirmeden sonra Uglncl sirada gelmektedir. Bu duruma gobre
performans degerlendirme sonugclarinin genis bir yelpazede kullanilabildigi,
gerek kurumun is ve egitim planlamasi, gerekse insan kaynaklari planlamasi
bakimindan somut veriler ortaya koyarak yénetici ve planlamacilar igin uygun
bir karar destek sagladigini sdyleyebiliriz. Bu sorudaki fabrika sayisinin

performans degerlendirme sistemi olan 30 fabrikanin zerinde bir sayi



228

olmasi, insan kaynaklari yoéneticilerinin bu soruya birden fazla secenegi
isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans
degerleri, seceneklerin fabrikalar tarafindan anilma sayilarini géstermektedir.
YlUzdeler ise, performans degerlendirme sistemi olan 30 fabrika g6z éniine

alinarak hesaplanmigtir.

4.3.3.4. Performans Degerlendirme Kriterleri

Tablo 29. Performans Degerlendirme Kriteri

Secenekler F %
( a ) Kisisel 6zellikler 15 50,0
( b)) Davranissal 6zellikler 30 100,0
( ¢ ) Hedef ve sonuclar 26 86,7

100,01
90,0+
80,0
70,0
60,01

% 50,01
40,01
30,01
20,01
10,01

0,01

a b c

‘El 50,0 100,0 86,7

Grafik 12. Performans Degerlendirme Kriteri

Calisanlarin performanslarinin degerlendirildigi kriterlere bakildiginda;
davranissal 6zelliklerin tim fabrikalarda kullanildigi, hedef ve sonuglarin
% 86,7 oraninda ve kisisel 6zelliklerin % 50,0 oraninda degerlendirmeye
esas teskil ettigi gérilmektedir. Hedef ve sonuclar ile davranissal 6zelliklerin
yakin oranlarda olmasi, calisanlarin performanslarinin sadece hedefe
ulasabilme derecesine gbre degil, belirlenen hedeflere “nasil” ulasildiginin da



229

degerlendirmede dikkate alindigini géstermektedir. Bununla birlikte, stbjektif

olan ve is ile iligkisinin direkt olarak ortaya konulmasinin zor oldugu kisisel

Ozellikler ise performans degerlendirmede en az kullanilan kriterdir. Bu

sorudaki fabrika sayisinin performans degerlendirme sistemi olan 30

fabrikanin Gzerinde bir sayi olmasi, insan kaynaklari yéneticilerinin bu soruya

birden fazla secenegi isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir.

Bu sorudaki frekans degerleri, seceneklerin fabrikalar tarafindan anilma

sayilarini géstermektedir. Ylzdeler ise, performans degerlendirme sistemi

olan 30 fabrika g6z éniine alinarak hesaplanmistir.

4.3.3.5. Performans Degerlendirmede Degerleyiciler

Tablo 30. Performans Degerlendirmede Degerleyiciler

Secenekler F %

( a ) ilk derece yoneticisi 30 100,0
( b ) ikinci derece yéneticisi 22 73,3
( ¢ ) Ozdegerlendirme 10 33,3
( d ) Astlarin degerlendirmesi 7 23,3
( e ) Calisanla ayni seviyedekiler 0 0,0
( f ) Musteriler 0 0,0

100,0+

90,0+

80,0+

70,0

60,0
% 50,0

40,0+

30,0+

20,0+

10,01

0,0+

a b c d e f
m | 1000 73,3 33,3 23,3 0, 0,0

Grafik 13. Performans Degerlendirmede Degerleyiciler
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Fabrikalarda calisanlarin performansini; tim fabrikalarda ilk derece
100,0), %
degerlendirmektedir.

ybneticiler (% 73,3 oraninda ikinci derece yodneticiler

Ozdegerlendirme orani % 33,3 ve astlarin
degerlendirmesi ise % 23,3’dlr. Calisanla ayni seviyedekilerin ve misterilerin
ise degerlendirmede yer almadigi gdértlmektedir. Bu sonucglara gore,
performans degerlendirmede degerlendirici konumda olanin, agirlikh olarak
geleneksel degerlendirici  kaynaklarindan olan “ydneticiler” oldugu
sOylenebilir. Bu sorudaki fabrika sayisinin performans degerlendirme sistemi
olan 30 fabrikanin Uzerinde bir sayl olmasi, insan kaynaklari yéneticilerinin
bu soruya birden fazla secenegi isaretleyerek cevap vermelerinden
kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans degerleri, seceneklerin fabrikalar
tarafindan anilma sayilarini géstermektedir. Ylzdeler ise, performans

degerlendirme sistemi olan 30 fabrika g6z 6nlne alinarak hesaplanmigtir.

4.3.3.6. Performans Degerlendirme Sikhgi

Tablo 31. Fabrikalarda Performans Degerlendirme Sikhgi

Secenekler F %

1 Kere 28 93,3

2 Kere 2 6,7

3 kere 0 0,0

4 ve daha fazla 0 0,0
Toplam 30 100,0

%

100,01

80,0

60,0

40,0

20,0

0,0+
1 Kere

2 Kere

3 kere

4 ve daha
fazla

= 933

6,7

0,0

0,0

Grafik 14. Fabrikalarda Performans Degerlendirme Sikhgi
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Grafikten 14’de de gorilecedi Uzere sektOrdeki fabrikalarda yaygin
uygulama olarak yilda bir kez performans degerlendirme yapilmaktadir
(% 93,3). Yilda iki kez performans degerlendirmesi yapilma orani ise
% 6,7°dir. Yilda iki kereden uzun bir periyotta performans degerlendirme
yapilan fabrika bulunmamaktadir.

4.3.3.7. Performans Degerlendirmede Kullanilan Yontemler

Tablo 32. Performans Degerlendirme Ydntemleri

Secenekler F %
( a ) Siralama 0 0,0
( b ) ikili kargilastirma 1 3,3
( ¢ ) Zorunlu dagilim 0 0,0
( d ) Serbest anlatim 0 0,0
( e ) Grafik derecelendirme 3 10
( f ) Kritik olay 3 10
( g ) Kontrol listesi 7 23,3
( h ) Davranigsal degerlendirme skalalari 13 43,3
( 1 ) Degerlendirme merkezleri 0 0,0
( i ) Hedeflere gbre yénetim 23 76,7
( j ) 360 derece degerlendirme 4 13,3
( k) Yetkinlik bazli performans degerlendirme 23 76,7

Tablo 32'de de gorllebilecegi gibi fabrikalarda calisanlarin
performanslarinin degerlendiriimesinde en yaygin olarak kullanilan yéntemler
% 76,7 orani ile hedeflere gbre ybnetim, yine ayni oranda yetkinlik bazli
performans degerlendirme ve % 43,3 orani ile davranigsal degerlendirme
skalalaridir. Bu yoéntemler disindaki diger yoéntemlerin kullanim oranlari
oldukga dusuktdr. Literatire ve genel olarak uygulamalara bakildiginda
cagdas performans degerlendirme yaklasimi icerisinde hedeflere goére

ybnetim ve yetkinlik bazli performans degerlendirmenin belirli oranlarda
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agirliklandinlarak (% 40 - % 60 gibi) birlikte kullanildidi gérilmektedir.
Galisanlara verilen hedeflerin gerceklesip gerceklesmedidi ile birlikte bu
hedeflere  “nasil” ulasildi§i  davranigsal yetkinliklerin  dlgllmesiyle
incelenebilmektedir. Ayrica, egitim faaliyetlerinin planlanmasina da bu
yéntemlerden elde edilen veriler énemli bir “girdi” saglayacaktir. Bu sorudaki
fabrika sayisinin performans degerlendirme sistemi olan 30 fabrikanin
Uzerinde bir sayl olmasi, insan kaynaklari ydneticilerinin bu soruya birden
fazla secenegdi isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu
sorudaki frekans degerleri, seceneklerin fabrikalar tarafindan anilma
sayillarini gbéstermektedir. YlUzdeler ise, performans degerlendirme sistemi
olan 30 fabrika g6z 6nine alinarak hesaplanmigtir.

80,0

70,0

60,0

50,0

% 40,0

30,0

20,0

10,0

0,0+

‘D 0,0 | 3,3 0,0 | 0,0 | 10,0 | 10,0 | 23,3 | 433 | 0,0 | 76,7 | 13,3 | 76,7

Grafik 15. Performans Degerlendirme Ydntemleri

4.3.3.8. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Calisana Bildirimi

Tablo 33. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Galisanlara Bildiririmi

Secenekler F %
Evet 23 76,7
Hayir 7 23,3

Toplam 30 100,0
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Performans degerlendirme sonuglari fabrikalarin % 76,7’sinde
calisanlara bildiriimekte, % 23,3’Unde ise bildiriimemektedir. Performans
degerlendirme sonuglarini calisanlarina aciklamayan fabrikalarin, bunun
nedenlerine iliskin olarak verdikleri yanitlar ise, “calisanlar arasinda husumet
yaratmamak”, “is yogunlugu”, “calisanlarin motivasyonunu etkilememesi icin”,

“sirket politikasi gereg@i” ve “gerek gérilmuayor’dur. 2 fabrika ise performans
degerlendirme  sonuglarini  ¢alisanlarina  agiklamamalarinin  nedenini

belirmemiglerdir.

80,01

60,01

% 40,0

20,0

0,01

Evet Hayir
o 76,7 233

Grafik 16. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Galiganlara Bildirimi

4.3.3.9. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Bildirim Sekli

Tablo 34. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Calisanlara Bildirim Sekli

Secenekler F %
Resmi bir yazi ile 2 8,3
Karsilikli gérisme 22 91,7

Toplam 24 100,0

Performans degerlendirme sonuglari calisanlara % 91,7 oraninda
karsilikli gbérisme yoluyla, % 8,3 oraninda resmi yazi ile bildiriimektedir.
Ankete katilan bir insan kaynaklari yoéneticisi performans degerlendirme
sonuglarinin hem resmi yazi ile hem de gdérisme ile bildirildigini ifade ettigi

icin frekans degeri 24’dr.
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‘EI 8,3 91,7

Grafik 17. Performans Degerlendirme Sonugclarinin Galisanlara Bildirim Sekli

4.3.3.10. Performans Degerlendirme Gorlismesindeki Konular

Tablo 35. Performans Degerlendirme Gérisme Konulari

Secenekler F %

( a ) Gahganin fiili performansinin performans 25 1100.0
standartlarina gére degerlendiriimesi ’
( b ) Calisanin gugll ve gelismeye acik yonleri 22 (100,0
( ¢ ) Calisanin egitim ihtiyaclar 18 | 81,9
( d ) Fiili performansin performans standartlarinin altinda

) - ; 22 (100,0
kalmasinin nedenleri ve ¢ézimleri
( e ) Ucret, prim, ikramiye vb. 0 | 0,0
( f ) Galisanin kariyer planlamasi (Terfi, yedekleme vb.) 7 | 319
( g ) Calisanin bireysel gelisim plani 17 | 77,2
( h ) Gahsan icin is rotasyonu, is zenginlestirme gibi 11 | 500
uygulamalarin gergeklestiriime geredi ’
( 1 ) Dénem icerisinde calisanin aldigi egitimlerin etkinligi | 11 | 50,0

Performans degerlendirme gérismesinde konusulan konulara

bakildiginda tim fabrikalarda, c¢alisanin fiili performansinin performans

standartlarina gbre degerlendiriimesi, filli performansin

performans

standartlarinin altinda kalmasinin nedenleri ve ¢ézUmleri ile ¢calisanin guglu

ve gelismeye acik yoénlerinin konusuldugu gorilmektedir.

Performans
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degerlendirme gérismesinde gorisutlen diger konular ise, ¢aliganin egitim
ihtiyaclart (% 81,9), calisanin bireysel gelisim plani (% 77,2), dénem
icerisinde calisanin aldigi egitimlerin etkinligi (% 50,0), c¢alisan icin is
rotasyonu, is zenginlestirme gibi uygulamalarin gerceklestiriime geregi
(% 50,0) ve % 31,9 orani ile calisanin kariyer planlamasidir (terfi, yedekleme
vb.). Ucret, prim, ikramiye vb. konular ise, performans degerlendirme
gbrismesi  yapilan  hicbir  fabrikada degerlendirme  gérismesinde

konusulmamaktadir.

100,0
90,0
80,0
70,0
60,0

% 50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0

a b c d e f g h |
‘D 100,0 | 100,0 | 81,9 | 100,0 | 0,0 31,9 | 772 | 50,0 | 50,0

Grafik 18. Performans Degerlendirme Gériisme Konulari

Bu veriler 1s13inda, performans degerlendirme goérismesinde agirlikl
olarak g¢alisanin gelisimine iliskin konularin goéristldigli ve ydénetsel
konularin ¢ok fazla géristlmedigi yorumu yapilabilecektir. Séyle ki, ¢alisanin
glclt ve gelismeye acik yonleri, ¢calisanin egitim ihtiyaclari, dénem igerisinde
calisanin aldigi egitimlerin etkinligi ve calisanin bireysel gelisim planini
calisanin gelisimine iliskin konular olarak ele alirsak, performans
degerlendirme gérismesinde bu konulari gérisen fabrikalarin oraninin %
52,3 oldugu gérilmektedir. Bununla birlikte, Ucret, prim, ikramiye vb. konular,
calisanin kariyer planlamasi (terfi, yedekleme vb.) ve calisan igin is
rotasyonu, is zenginlestirme gibi uygulamalarin gerceklestiriime geregi

konularini ybénetsel kararlar olarak ele alirsak, performans degerlendirme
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g6rismesinde bu konulari gérisen fabrikalarin oraninin % 13,9 oldugu
gb6rulmektedir. Bu da, performans degerlendirme goérlismesinde genellikle
calisanin gelisimine iligkin konularin ele alindiginin géstergesidir. Bu sorudaki
fabrika sayisinin performans degerlendirme gériismesi yapan 22 fabrikanin
Uzerinde bir sayl olmasi, insan kaynaklari ydneticilerinin bu soruya birden
fazla secenegdi isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu
sorudaki frekans degerleri, seceneklerin fabrikalar tarafindan anilma
sayilarini géstermektedir. YUzdeler ise, performans degerlendirme goérismesi
yapan 22 fabrika g6z 6niine alinarak hesaplanmistir.

4.3.3.11. Yetersiz Performans Gosterenlere Uygulanan iglemler

Tablo 36. Fiili Performanslari Performans Standartlarinin Altinda Kalan

Galisanlara Yapilan Uygulamalar

Secenekler F %

a ) Calisana yetersiz oldugu alanlarda
itimler planlanir

i
b ) Calisan is rotasyonuna tabi tutulur 18 60,0
c ) Calisan Ucret artisi alma hakkini kaybeder 11 36,7
d ) Yetersizliklerin egitim eksikliginden

aynakh olup olmadigi analiz edilir

e ) Galisan isten cikartilir 12 40,0

30 100,0

14 46,7

(
e
(
(
(
k
(

Tablo 36 incelendiginde, performans degerlendirme yapan tim
fabrikalarda, fiili performans sonuglari performans standartlarinin altinda
kalan galisanlara yapilan uygulamalardan ilkinin ¢alisana yetersiz oldugu
alanlarda egitimler planlanmasi oldugu gértlmektedir. Bunu ise, % 60,0 ile
calisanin ig rotasyonuna tabi tutulmasi, % 46,7 ile yetersizligin egitim
eksikliginden kaynaklanip kaynaklanmadidinin analiz edilmesi, % 40,0 orani
calisanin isten cikariimasi ve % 36,7 orani ile ¢caligsanin Ucret artigi hakkini
kaybetmesi izlemektedir. Bu sorudaki fabrika sayisinin performans

degerlendirme sistemi olan 30 fabrikanin Uzerinde bir sayi olmasi, insan
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kaynaklari yéneticilerinin bu soruya birden fazla secenegi isaretleyerek cevap
vermelerinden  kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans degerleri,
segeneklerin fabrikalar tarafindan anilma sayilarini géstermektedir. YUzdeler
ise, performans degerlendirme sistemi olan 30 fabrika g6z éniine alinarak

hesaplanmistir.

100,01
90,07
80,07
70,01
60,07

% 50,07
40,0
30,07
20,01
10,07

0,0

a b c d e
o 100,0 60,0 36,7 46,7 40,0

Grafik 19. Fiili Performanslari Performans Standartlarinin Altinda Kalan

Galisanlara Yapilan Uygulamalar

Performans sonuclarinin performans standartlarinin altinda kalmasi
durumunda fabrikalarin uyguladiklari ilk ¢ézimin c¢alisana yetersiz oldugu
alanlarda egitimler planlamak oldugu gérilmektedir. Calisanlarin performans
yetersizligi egitim ihtiyacindan kaynaklanabilecegi gibi, egitim disi bazi
sebepler de (ailevi sorunlar, Ucret yetersizligi vb.) performans yetersizligini
dogurmus olabilir. Performans yetersizliginin analiz edilmesi, en ¢ok
isaretlenen Uglincl sik olmakla birlikte Uzerinde daha fazla durulmasi
gerekmektedir. Bu analiz, ¢alisanin gérevi ile uyumsuz oldugunu ve fabrika
icerisinde daha farkl bir gérevde daha basarili olabilecegi sonucunu da
dogurabilecektir. Bu ise, performans yetersizligi olan ¢alisanin is rotasyonuna
tabi tutulmasi gercegini ortaya cikaracaktir. Ankete katilan insan kaynaklari
ybneticileri de is rotasyonu secenegini ikinci 6ncelikli uygulama olarak
g6rmektedirler. Calisanin Ucret artigl hakkini kaybetmesi ve isten ¢ikartiimasi

ise, dislk performans gésteren calisanlara uygulanacak en son ¢dzumler
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oldugu gérilmektedir. Bu durum ise performans degderlendirmenin
cezalandirma (isten c¢ikartma) ya da oédlllendirme (Ucret artis)) amaci ile
yapiimadigini; gelisimsel amagcla gerceklestirildigini géstermektedir.

4.3.3.12. Mukemmel ya da Tatminkar Diizeyde Performans Gosterenlere
Uygulanan islemler

Tablo 37. Mikemmel ya da Tatminkar Performans Gdsterenlere Yapilan

Uygulamalar
Secenekler F %
(a ) Ucret artisi yapilir 26 | 86,7
(b ) Odillendirme olarak calisana egitimler planlanir 12 | 400
(e-mba vb.) ’
(¢ ) Calisanin gérevindeki yetki ve sorumluluklari artiriir | 18 | 60,0
(d ) Calisan terfi ettirilir 19 | 63,3

e ) Galisanin bir Ust pozisyona yukselebilmesi igin

(
gereken egitimler planlanir 23 | 76,6

Performans sonuglari, performans standartlarinin Ustiinde olan
calisanlardan; % 86,7’sinin Ucreti artirlmakta, %76,6’sina bir Ust pozisyona
ylkselebilmesi icin gerekli egitimler planlanmakta, % 63,3’ terfi ettirilmekte,
% 60,0’nin goérevindeki yetki ve sorumluluklari artirimakta ve % 40,0’ina
ddullendirme kapsaminda egitimler planlanmaktadir.

100,0+

80,0

60,0
%
40,01

20,01

0,0+
a b c d e

‘D 86,7 40,0 60,0 63,3 76,6

Grafik 20. Mikemmel ya da Tatminkar Performans Gdsterenlere Yapilan
Uygulamalar
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Sonuglar incelendiginde, ylksek performans gdsteren calisanlara
yapilan uygulamalarin  basinda Ucret artisi  yapimasinin  geldigi
gb6rulmektedir. YUksek performans gdsteren calisanlara yapilan bir diger
uygulama ise, ¢alisanin édullendiriimesi ve bir (st pozisyona yukselebilme
amagh egditimlerin planlamasi gelmektedir. Bununla birlikte kariyer
planlamaya iliskin uygulamalar ise Gg¢lnci sirada gelmektedir. Bu sorudaki
fabrika sayisinin performans degerlendirme sistemi olan 30 fabrikanin
Uzerinde bir sayl olmasi, insan kaynaklari ydneticilerinin bu soruya birden
fazla secenegdi isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu
sorudaki frekans degerleri, seceneklerin fabrikalar tarafindan anilma
sayilarini gbéstermektedir. YlUzdeler ise, performans degerlendirme sistemi

olan 30 fabrika g6z éniine alinarak hesaplanmistir.

4.3.4. Hizmet ici Egitim Faaliyetlerine iligkin Bulgular

4.3.4.1. Hizmet ici Egitimin Uygulanmasi

Tablo 38. Fabrikalarda Caligsanlara Yénelik Egitim Dizenlenme Durumu

Secenekler F %
Evet 45 100,0
Hayir 0 0

Toplam 45 100,0

Ankete katilan 45 fabrikanin tUminde egitim faaliyetlerinin
gerceklestirildigi gérilmektedir. Kuskusuz ki, rekabetci tstinlUklerini korumak
isteyen fabrikalarin ayakta kalabilmesinin yolu g¢alisanlarina egitim vererek
onlarin gelisimlerini saglamaktan gecger. Bu anlamda, ¢imento sektérinin
calisanlarina deger verdigini ve onlarin geligimlerini dnemsedigini séylemek

yanlis olmayacaktir.
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Evet Hayir
o 100,0 0,0

Grafik 21. Fabrikalarda Caligsanlara Yénelik Egitim Dizenlenme Durumu

4.3.4.2. Hizmet ici Egitimin Amaclar

Tablo 39. Fabrikalarda Dizenlenen Egitimin Amaglari

Secenekler F %
( a ) Calisanlarin performanslarini artirmak 45 100,0
( b ) is kazalarini azaltmak ve is saghgi ve givenligi 45 100.0
bilincini yerlegtirmek ’
( ¢ ) Uretilen malin kalitesini artirmak 42 93,3
( d ) Masteri sikayetlerini azaltmak 35 77,8
( e ) Isgicii devir oranini azaltmak 9 20,0
( f ) Galisanlarin bilgi ve beceri diizeylerini artirmak 42 93,3
(9 )C}a!lsanl_ar_da_n_bel@enilen davranigsal 40 88.9
6zelliklerin gelisimini saglamak ’
( h ) Gahganlarin kigisel gelisimlerini saglamak 34 75,6

Gercgeklestirilen  egitimlerin ~ dncelikli  amacinin  g¢alisanlarin
performansini artirmak ve yine ayni oranda is kazalarini azaltmak, is saghgi
ve is glvenligi bilincini yerlestirmek oldugu anlasiimaktadir (% 100,0).
Fabrikalarda duizenlenen egitimlerin; % 93,3’l0k bélimd dretilen malin
kalitesini artirmak ve yine ayni oranda c¢alisanlarin bilgi ve beceri dliizeylerini
ylkseltmek, % 88,9'u calisanlardan beklenilen davranigsal 6zelliklerin
gelisimini saglamak, % 77,81 bélimi misteri sikayetlerini azaltmak,
% 75,6’s1 ¢alisanlarin kisisel gelisimlerine katkida bulunmak ve % 20,0’si

isgUcu devir oranini azaltmak amaciyla diizenlenmektedir.
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Grafik 22. Fabrikalarda Dizenlenen Egitimin Amaclari

Yukaridaki veriler yorumlandiginda, egitimden beklenilen en énemli
sonucun calisanlarin performanslarinda bir artis yaratilmasi ve is saglhgi ve
glvenligi  bilincinin  yerlestirilerek is kazalarinin azaltilmasi oldugu
gOrllmektedir. Ayrica, caligsanlarin bilgi ve beceri dizeylerini artirma ve
calisanlardan beklenilen davranigsal 6zelliklerin  gelisimini  saglama
amaglarinin da calisanlarin performanslarinin artmasi segenegine giden bir
“ara¢” oldugu ve yine yiksek bir oran aldigi gértimektedir. Bununla birlikte,
dretilen malin kalitesinin artirilmasi da diger bir 6nemli husus olmakla birlikte
kalite yonetim sistemi cercevesinde fabrikalarin bu konu ile ilgili de egitimler
diizenledikleri  goérilmektedir. isgiicii  devir oraninin  azaltimasinda,
calisanlarin motivasyonu ve o6rgute aidiyet duygulari en basta gelen
konulardandir. Dlzenlenen egitimler ise c¢alisanlarin, kendilerine deger
verildigi duygusunun olugsmasinda ve bu baglamda 6rgttle bitiinlesmelerinde
etkili olan faktérlerden olmakla birlikte, egitimlerin temel amaclari arasinda
degil, dolayll amagclari arasinda olmasi nedeni ile ankete katillan insan
kaynaklari  yodneticilerinin  bu sikki segme orani distk oldugu
distnUlmektedir. Bu sorudaki fabrika sayisinin egitim faaliyetleri dizenleyen
45 fabrikanin Gzerinde bir sayl olmasi, insan kaynaklari ydneticilerinin bu
soruya birden fazla secenegi isaretleyerek cevap vermelerinden
kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans degerleri, seceneklerin fabrikalar
tarafindan anilma sayilarini géstermektedir. Ylzdeler ise, egitim faaliyetleri
dlzenleyen 45 fabrika g6z 6nine alinarak hesaplanmigtir.
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4.3.4.3. Egitim Politikasi

Tablo 40. Egitim Politikasi

Secenekler F %
Evet 45 100,0
Hayir 0 0,0
Toplam 0 100,0
100,01
80,0
60,0
%
40,0
20,0
0,0+
Evet Hayir
[= 100,0 0,0

Grafik 23. Egitim Politikasi

Ankete katilan 45 fabrikanin timadnin Ust yénetimce onaylanmis bir
egitim politikasi oldugu tespit edilmistir. Bu da egitimlerin, Gst yénetimin
destegi ile dnceden belirlenmis belirli kurallar dahilinde kurumsal bir sekilde

gerceklestirildigini géstermektedir.

4.3.4.4. Egitimin Gergeklestirildigi Yer ve Zaman

Egitimlerin  gerceklestirildigi yer ve egitimciler incelendiginde;
egitimlerin &ncelikli olarak igbasinda ve fabrikadaki calisanlar tarafindan
(% 100,0) gerceklestirildigi gértlmektedir. Bununla birlikte, % 97,8’inin
isbasinda ve igletme disindan uzmanlar/danigmanlar tarafindan yine ayni
oranda is disinda ve isletme disindan uzmanlar/danigmanlar ve % 48,9’unun
is disinda ve fabrikadaki ¢aligsanlar tarafindan verildigi gérilmektedir.



Tablo 41. Egitimlerin Gergeklestirildigi Yer Ve Egitimciler
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Secenekler F %
( a ) isbasinda ve kendi calisanlarimiz tarafindan 45 |100,0
( b ) isbasinda ve isletme disindan 44 | 978
uzmanlar/danigmanlar tarafindan ’
( ¢ ) Is diginda ve kendi ¢alisanlarimiz tarafindan 22 48,9
( d ) is disinda ve igletme disindan 44 97 8
uzmanlar/danigmanlar tarafindan ’
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Grafik 24. Egitimlerin Gergeklestirildigi Yer Ve Egitimciler

Yukaridaki agiklamalar 1siginda ilk 2 ve son iki segenegi ayri gruplar
altinda degerlendirirsek, gerceklestirilen egitimlerin % 57,4’Gnln isbasinda ve
% 42,6'sinin
egitimlerde, isletme kendi kaynaklarini kullandidi gibi, digsaridan uzmanlari da

is disinda gerceklestirildigi  gdrilmektedir. isbasindaki
isletmeye getirerek ¢alisanlarini egitmektedirler. Bununla birlikte, is disinda

gerceklestirilen egitimlerin agirhkli olarak isletme disindan
uzmanlar/danigsmanlar tarafindan gercgeklestirildigi goértlmektedir. Bu iki veriyi
birlikte degerlendirdigimizde, dizenlenen egitimlerin agirlikli olarak sinif
dizeni gibi bir ortamda bicimsel, formel bir sekilde gerceklestiriimedigi; is
akigl sirasinda bilgilerin informel bir sekilde aktarildigi sdylenebilir. Bu
sorudaki fabrika sayisinin egitim faaliyetleri dizenleyen 45 fabrikanin
Uzerinde bir sayl olmasli, insan kaynaklari ydneticilerinin bu soruya birden
fazla secenegdi isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu
sorudaki tarafindan anilma

frekans degerleri, segeneklerin fabrikalar
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sayilarini gOstermektedir. YUzdeler ise, egitim faaliyetleri dizenleyen 45

fabrika g6z éniine alinarak hesaplanmistir.

4.3.4.5. Egitim ihtiyaclarini Belirleme Yéntemleri

Tablo 42. Egitim ihtiyaclarini Belirlemede Kullanilan Yéntemler

Secenekler F %
a ) Performans degerlendirme 22 48,9
b ) Calisanlara uygulanan c¢esitli anketler ile 14 31,1
¢ ) Calisanlarla amirlerinin yaptiklari

orismeler ile 41 91,1

d ) Calisanlara uygulanan testler ile 8 17,8
e

) Calisanlarin amirleri tarafindan isbasinda
6zlemlenmesi ile

f ) Egitim kurulunda gérasulerek 21 46,7

37 82,2

(
(
(
9
(
(
9
(

Calisanlarin egitim ihtiyaclarinin; % 91,1’'i calisanlarla amirlerinin
yaptiklari gérismeler yoluyla, % 82,2’si c¢alisanlarin amirleri tarafindan
isbasinda gbzlemlenmesiyle, % 48,9’'u performans degerlendirme sonuglari
ile, % 46,7'si ise egitim kurulunda goérisulerek, % 31,1’i calisanlara
uygulanan cesitli anketler ve % 17,8'i calisanlara uygulanan testler ile
belirlenmektedir.
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Grafik 25. Egitim ihtiyaglarini Belirlemede Kullanilan Yéntemler
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Bu sorudaki fabrika sayisinin egitim faaliyetleri duzenleyen 45

fabrikanin Gzerinde bir sayi olmasi, insan kaynaklari yéneticilerinin bu soruya

birden fazla secenegi isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir.

Bu sorudaki frekans degerleri,

seceneklerin fabrikalar tarafindan aniima

sayilarini gOstermektedir. YUzdeler ise, egitim faaliyetleri dizenleyen 45

fabrika g6z éniine alinarak hesaplanmistir.

4.3.4.6. Egitim Yontemleri
Tablo 43. Egitim Yoéntemleri
Secenekler F %
( a ) Oryantasyon 45 100,0
( b ) Yonetici gbzetiminde egitim 26 57,8
( ¢ ) Kogluk 12 26,7
( d ) Mentorluk 4 8,9
( e ) Staj ve cirakhk 20 44 .4
( f ) Is rotasyonu yoluyla egitim 29 64,4
( g ) Yetki devri yoluyla egitim 1 2,2
( h) Gosteri ydontemi 14 31,1
( 1) Proje ve komitelerde gorev alma 21 46,7
(i) E-egitim 14 31,1
( j ) Anlatim yéntemi 42 93,3
( k ) Grup tartismalari 25 55,6
( 1) isletme oyunlari yéntemi 0 0,0
( m ) Evrak sepeti yontemi 0 0,0
( n ) Ornek olay yéntemi 13 28,9
( o ) Rol oynama yontemi 6 13,3
( 6 ) Duyarlilik Egitimi 1 2,2
( p ) Simulasyonlar 15 33,3
( r ) Gbzlem gezileri ve ziyaretler 27 60,0
( s ) Bilgisayar destekli egitim 21 46,7
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Fabrikalarda gerceklestirilen egitimlerde kullanilan yéntemlerinden en
dikkati cekenler, % 100,0 ile oryantasyon yoéntemi, % 93,3 ile anlatim
yéntemi, % 64,4 ile is rotasyonu yoluyla egitim, % 60.0 ile gézlem gezileri ve
ziyaretler, % 57,8 ile ydnetici gdzetiminde egitim yéntemidir.

100,0+
90,0
80,0
70,0
60,0

% 50,0
40,0
30,0
20,0+
10,0

al|b|lc|dje | f|lg|h ] 1| i]j|k| Il |m|njo]|dd|p]|Tr]|s

‘I:I 100,057,8|26,7| 8,9 |44,4/64,4) 2,2 |31,1|46,7/31,1/93,3/55,6| 0,0 | 0,0 |128,9|13,3| 2,2 | 33,3/60,0| 46,7

Grafik 26. Egitim Ydntemleri

Egitim yontemleri incelendiginde, toplam 20 egitim ydntemi igerisinden
9’ar tanesi isbasinda (oryantasyon, ydnetici gbzetiminde egitim, kocluk,
mentorluk, staj ve cgiraklik, is rotasyonu yoluyla egitim, yetki devri yoluyla
egitim, gdsteri ydontemi, proje ve komitelerde gbrev alma) ve is disinda
(anlatim yéntemi, grup tartigmalari, isletme oyunlari yéntemi, evrak sepeti
ybntemi, 6rnek olay yéntemi, rol oynama yoéntemi, duyarlilik egitimi,
simllasyonlar, gézlem gezileri ve ziyaretler, ) egitim yontemleri, 2 tane ise
teknoloji destekli egitim ydntemlerindendir (e — egitim, bilgisayar destekli
egitim). Yukaridaki yanitlari bu U¢ grup igerisinde degerlendirdigimizde,
isbasinda egitimlerin % 51,2; is disinda egitimlerin % 38,4 ve teknoloji
destekli egitim yéntemlerinin % 10,4 oraninda kullanildigi gértlmektedir. Bu
sonuglar, egitim yeri ve egditim veren kisilerin soruldugu 28. soru ile de
paralellik géstermektedir (% 57, 4 isbasinda - % 42,6 is disinda). Bu sorudaki
fabrika sayisinin egitim faaliyetleri dlizenleyen 45 fabrikanin Gizerinde bir sayi
olmasi, insan kaynaklari yoéneticilerinin bu soruya birden fazla secenegi

isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans
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degerleri, seceneklerin fabrikalar tarafindan anilma sayilarini géstermektedir.
Ylzdeler ise, egitim faaliyetleri dizenleyen 45 fabrika g6z énune alinarak
hesaplanmistir.

4.3.4.7. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirmesi

Tablo 44. Dizenlenen Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilme Durumu

Secenekler F %
Evet 45 100,0
Hayir 0 0,0
Toplam 45 100,0
100,07
% 50,01
0,0
Evet Hayir
o 100,0 0,0

Grafik 27. Diizenlenen Egitimlerin Etkinliginin Degerlendiriime Durumu

Anketten elde edilen sonuca gbére dizenlenen egitimlerin tamamu,
cesitli yontemler kullanilarak ne kadar etkin oldugu ve hedeflere ne kadar
ulastigi degerlendiriimektedir.

4.3.4.8. Egitimlerin Etkinligini Degerlendirme Yontemleri

Tablo 45. Dizenlenen Egitimlerin Etkinligini Degerlendirme Yéntemleri

Secenekler F %
( a) Deney-kontrol gruplari 1 2,2
( b) Performans degerlendirme 16 35,6
( ¢) Sinav ve testler 23 51,1




( d) Anketler 26 57,8
( e) Goérasmeler 24 53,3
( f)Gozlemler 39 86,7
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Dlzenlenen egitimlerin etkinliginin; % 57,8'i anketlerle, % 53,3’0
g6rismeler yoluyla, % 51,1’i sinav ve testlerle, % 35,6’si performans
degerlendirme ile ve % 2,2’si deney-kontrol gruplariyla degerlendiriimektedir.
Bu sorudaki fabrika sayisinin egitim faaliyetleri dizenleyen 45 fabrikanin
Uzerinde bir sayl olmasi, insan kaynaklari ydneticilerinin bu soruya birden
fazla secenegdi isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu
sorudaki frekans degerleri, seceneklerin fabrikalar tarafindan anilma
sayillarini géstermektedir. YlUzdeler ise, egitim faaliyetleri dizenleyen 45

fabrika g6z éniine alinarak hesaplanmistir.

90+
80+
70+
60+
% 50+
40+
30+
20+
10
0

a b o] d e f

‘D 2,2 35,6 51,1 57,8 53,3 86,7

Grafik 28. Diizenlenen Egitimlerin Etkinligini Degerlendirme Ydéntemleri

Bu sorudaki segeneklere yapilan toplam 129 isaretleme Uzerinden bir
degerlendirme yapilarak, Kirkpatrick'in egitim etkinlik degerlendirme modeli
ile yukandaki yo6ntemler incelendiginde, tepkilerin degerlendiriimesi
20,2;

degerlendiriimesi asamasinda (2. asama) kullanilan sinav ve testler ile

asamasinda (1. asama) kullanilan anketlerin % 6grenmenin

deney-kontrol gruplarinin agirhginin % 18,6 ve 3. asama olan davraniglarin

degerlendiriimesinde kullanilan performans degerlendirme, goérisme ve
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g6zlem yéntemlerinin agirhginin ise % 61,2 oldugu gérilmektedir. Sonuglarin
degerlendiriimesi asamasi ise daha farkli bir konumda ve daha somut
gOstergeler Uzerinden degerlendiriime yapilan bir asamadir. Bu veriler
IsIginda, egitim etkinlik degerlendirmesinin &6zellikle 3. asamasi olan
davranislarin degerlendiriimesinin yaygin bir sekilde yapildigi gértulmektedir.
Egitimin en 6nemli amacinin ¢aligsanlarin davraniglarinda istenilen yénde
degisiklikler yaratiimasi oldugu disundldiginde, bu amacin ne kadar
gerceklestiginin degerlendirilmesinin bu denli yaygin olmasi da olumlu bir
gelismedir.

4.3.5. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Hizmet ici Egitim
Faaliyetlerindeki Kullanimina iligkin Bulgular

4.3.5.1. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Egitim
Faaliyetlerinde Kullanimi

Tablo 46. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Egitim Faaliyetlerinde

Kullaniilma Durumu

Secenekler F %
Evet 23 76,7
Hayir 7 23,3
Toplam 30 100,0

Anket sonuglarina gére, fabrikalarin % 76,7’si performans
degerlendirme sonugclarini egitim faaliyetlerinde kullanmakla birlikte % 23,3’0
performans degerlendirme sonuglarindan egitim faaliyetlerine bir girdi elde
etmediklerini belirtmiglerdir.
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‘D 76,7 23,3

Grafik 29. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Egitim Faaliyetlerinde

Kullaniilma Durumu

4.3.5.2. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Egitim

Faaliyetlerinde Kullaniimamasinin Sebepleri

Tablo 47. Performans Degerlendirmenin Egitimde Kullaniimama Sebepleri

Secenekler F %
( a ) Performans degerlendirme sadece Ucret, terfi 0 0.0
gibi yénetsel kararlarin alinmasinda kullaniliyor ’
( b ) Fabrikamizdaki performans degerlendirme 0 00
sistemi egitim faaliyetlerinde kullanima uygun degil ’
( ¢ ) Nasil kullanilacag! hakkinda bilgimiz yok 1 14,3
( d ) Egitim ihtiyag analizinde ve egitimlerin
etkinliklerinin degerlendiriimesinde, performans 6 85.7
degerlendirme yerine farkh ydontemler (anket, ’
gbrusme vb.) kullaniyoruz

Anketten elde edilen verilere gbre performans degerlendirmenin
egitimde kullanilmamasinin temel nedeni, egitim ihtiyac analizinde ve
egitimlerin etkinliginin degerlendiriimesinde % 85,7 oraninda performans
degerlendirme yerine farkli ydntemler kullaniimasidir. ikinci neden ise % 14,3

ile nasil kullanilacagd hakkinda bilgi sahibi olunmamasidir.
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Grafik 30. Performans Degerlendirmenin Egitimde Kullanilmama Sebepleri

4.3.5.3. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Egitim
Faaliyetlerinde Kullanilmasinin Sagladig: Yararlar

Tablo 48. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Egitimde

Kullaniimasinin Fabrikalara Sagladigi Katkilar

Secenekler F %
( a ) Gereksiz egitim masraflarinin
&niine gegildi 21 91,3
( b ) Egitim maliyetlerini azaltti 9 39,1
( ¢ ) Egitim butcesinin daha etkin 15 65.2

kullanimini sagladi
( d ) Egitim faaliyetlerinin etkinligi artti 17 73,4

( e ) Calisanlarin egitimlerden
duyduklart memnuniyet artti

( f ) Egitim ihtiyaglar ve egitimlerin
etkinligi daha objektif ve bilimsel olarak 16 69,6
belirlendi

16 69,6
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Grafik 31. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Egitimde

Kullaniimasinin Fabrikalara Sagladigi Katkilar

Performans degerlendirme sonuclarinin  egitim  faaliyetlerinde
kullaniimasinin  fabrikalara sagladigi katkilara iliskin insan kaynaklari
ybneticilerinin verdikleri cevaplara bakildiginda; gereksiz egitim masraflarinin
6ndne gecilmesinin % 91,3, egitim faaliyetlerinin etkinligini artmasi % 73,4,
egitim ihtiyaclari ve egitimlerin etkinliginin daha objektif ve bilimsel olarak
belirlenmesi % 69,6 oraninda oldugu goértlmektedir. Ayrica, ankete
katilanlarin % 69,6’s1 c¢alisanlarin egitimlerden duyduklari memnuniyetin
arttigini belirtmistir. Bu sorudaki fabrika sayisinin performans degerlendirme
sonuglarini egitim faaliyetlerinde kullanan 23 fabrikanin Gzerinde bir sayi
olmasi, insan kaynaklari yoneticilerinin bu soruya birden fazla secenegi
isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans
degderleri, seceneklerin fabrikalar tarafindan anilma sayilarini géstermektedir.
Ylzdeler ise, performans degerlendirme sonuglarini egitim faaliyetlerinde
kullanan 23 fabrika g6z 6niine alinarak hesaplanmistir.
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4.3.5.4. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Egitim
Faaliyetlerinde Kullanim Amaclan

Tablo 49. Egitimde Performans Degerlendirmenin Kullanimi

Secenekler F %
Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi 20 95,7
Egitimlerin etkinliginin degerlendirilmesi 16 69,6

100+
80+
60+

%
40-

20+

O,
Egtim ihtiyaclarinin Egitimin etkinliginin
belirlenmesi degerlendirilmesi
= 95,7 69,6

Grafik 32. Egitimde Performans Degerlendirmenin Kullanimi

Egitim sdrecinde performans degerlendirme; % 95,7 oraninda egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesi amaciyla, % 69,6 oraninda ise egitim faaliyetlerinin
etkinliklerinin degerlendirilmesi amaciyla kullaniimaktadir. Frekans dagilimlari
incelendiginde ise, performans degerlendirmeyi egitim faaliyetlerinde
kullanan 23 fabrikadan 22’sinin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde
performans degerlendirmeyi kullandigi gérilmektedir. Bununla birlikte bu 23
fabrikadan 16’s1 performans degerlendirmeyi ayni zamanda egitimlerin
etkinliginin degerlendirmesi icin de kullanmaktadir. Yani, performans
degerlendirmeyi hem egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde, hem de egitimlerin
etkinliginin degerlendirmesinde kullanan fabrika sayisi 16’dir. Bu sorudaki
fabrika sayisinin performans degerlendirme sonugclarini egitim faaliyetlerinde
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kullanan 23 fabrikanin (zerinde bir sayr olmasi, insan kaynaklari

ybneticilerinin  bu soruya birden fazla segenegi isaretleyerek cevap

vermelerinden  kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans degerleri,

segeneklerin fabrikalar tarafindan anilma sayilarini géstermektedir. Ylzdeler
ise, performans degerlendirme sonuglarini egitim faaliyetlerinde kullanan 23

fabrika g6z éniine alinarak hesaplanmistir.

4.3.5.5. Belirlenmesinde Performans

Degerlendirmeye Bagl Olarak Kullanilan Yontemler

Egitim intiyaclarinin

Tablo 50. Performans Degerlendirme Sonuglarina Gore Egitim ihtiyacini

Belirlerken Yararlanilan Yontemler

Secenekler F %
( a ) Ozdegerlendirme 9 40,9
( b ) Performans degerlendirme gérismesi 17 77,2
( ¢ ) 360 derece geribildirim 0 0,0
( d ) Formda genel agiklama igin bolim 17 77.2
( e ) Formda yeni sttun agilmasi 13 59,0
80,0
70,0
60,0
50,0
% 40,0
30,0
20,0
10,0+
0,0+
a b c d e
‘D 40,9 77,2 0,0 77,2 59,0

Grafik 33. Performans Degerlendirme Sonugclarina Gére Egitim ihtiyacini

Belirlerken Yararlanilan Yontemler
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Egitim ihtiya¢c analizinde performans degerlendirmeyi kullanan 22
fabrikanin % 77,2’si performans degerlendirmeye baglh olarak egitim
ihtiyaclarini belirlerken kullandiklari yéntemleri performans degerlendirme
g6rismesi ve yine ayni orandaki fabrika performans degerlendirme formunda
calisanin  egitim ihtiyaglarinin  yazilabilecegi bir bdlim bulundugunu
belirtmislerdir. Bununla birlikte fabrikalarin % 59,0’'u egitim ihtiyaglarinin her
bir kriter bazinda belirlenebilmesi i¢in performans degerlendirme formunda
bir situn daha agtiklarini ve her bir performans kriteri bazinda caliganlarin
egitim  ihtiyaclarinin  belirlendigini  belirtmislerdir.  Calisanin  kendi
performansini degerlendirmesi (6zdegderlendirme) ydntemini ise fabrikalarin
% 40,9'u kullanmaktadir. Gok kaynakli geribildirim olarak da adlandirilan 360
derece geribildirim ydnteminin ise egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde
kullaniimadigi gértlmektedir. Bu sorudaki fabrika sayisinin performans
degerlendirme sonuglarini egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanan 22
fabrikanin Gzerinde bir sayi olmasi, insan kaynaklari ybneticilerinin bu soruya
birden fazla secenegi isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir.
Bu sorudaki frekans degerleri, segeneklerin fabrikalar tarafindan aniima
sayllarini  g6stermektedir. YUzdeler ise, performans degerlendirme
sonuglarini egitim ihtiya¢ analizinde kullanan 22 fabrika g6z énine alinarak
hesaplanmistir.

4.3.5.6. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirmesinde Performans

Degerlendirmeye Bagl Olarak Kullanilan Yontemler

Tablo 51. Egitimlerin Etkinligini Belirlerken Yararlanilan Yéntemler

Secenekler F %

( a ) Ozdegerlendirme 10 62,5
( b ) Performans degerlendirme gérismesi 11 68,8
( ¢ ) 360 derece geribildirim 3 18,8
(d)
(e)

Formda genel aciklama icin bélim 15 93,8
Formda yeni sttun agilmasi 6 37,5
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Grafik 34. Egitimlerin Etkinligini Belirlerken Yararlanilan Yéntemler

Egitim  faaliyetlerinin  etkinliginin  belirlenmesinde  performans
degerlendirmeyi kullanan 16 fabrikanin % 93,8’i performans degderlendirme
formunda calisanin dénem igerisinde aldigi egitimlerin etkinligine iligkin
gOrislerin genel olarak yazilabilecedi bir bélim bulundugunu belirtmiglerdir.
ikinci sirada ise, performans degerlendirme gdriismesinin  egitim
faaliyetlerinin etkinliginin belirlenmesinde kullanildigi belirtiimistir (% 68,8).
Ozdegerlendirme (calisanin kendi performansini degerlendirmesi) ydntemini
ise fabrikalarin % 62,5’i kullanmaktadir. Bununla birlikte fabrikalarin % 37,5’i
dénem icerisinde alinan egitimlerin her bir performans kriteri bazinda
belirlenebilmesi igin performans degerlendirme formunda bir situn daha
actiklarini ve her bir kriter bazinda alinan egitimlerin is davranislarina ne
kadar yansidigini belirlendigini belirtmislerdir. Cok kaynakli geribildirim olarak
da adlandirnlan 360 derece geribildirim yéntemini kullananlarin orani ise,
% 18,8’de kalmistir. Bu sorudaki fabrika sayisinin performans degerlendirme
sonuglarini egitimlerin etkinliginin degerlendirmesinde kullanan 16 fabrikanin
Uzerinde bir sayl olmasi, insan kaynaklari ydneticilerinin bu soruya birden
fazla secenegdi isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu
sorudaki frekans degerleri, seceneklerin fabrikalar tarafindan anilma
sayllarini  g6stermektedir. YUzdeler ise, performans degerlendirme
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sonuglarini egitimlerin etkinligi degerlendirmede kullanan 16 fabrika g6z

dnine alinarak hesaplanmigtir.

4.3.6. Arastirmaya Katilan insan Kaynaklar Yoneticilerinin Performans
Degerlendirme Sonuclarinin Hizmet ici Faaliyetlerindeki Kullanimina
iliskin Goriigleri

Bu bdélimdeki sorular ile ankete cevap veren insan kaynaklari
ybneticilerinin  performans  degerlendirmenin  egitim  faaliyetlerindeki

kullanimina iligkin gdrusleri incelenecektir.

4.3.6.1. Performans Degerlendirme Sonuclarini Hizmet ici Egitim
Faaliyetlerinde  Kullanmayan Fabrikalardaki insan Kaynaklari

Yoneticilerinin Gorusleri

Bu bdélimde, performans degerlendirme sonuglarini hizmet ici egitim
faaliyetlerinde kullanmayan fabrikalarin insan kaynaklari yéneticilerinin
gbrusleri incelenecektir. Buradaki amag ise, performans degerlendirmeyi
uygulamayan ya da uygulamakla birlikte performans degerlendirme
sonucunda elde ettikleri verileri egitim faaliyetlerinde kullanmayan fabrikalarin
insan kaynaklari yéneticilerinin sistemin uygulanabilirligine nasil baktiklarinin

tespit edilmesidir.

Bu bélimde yer alan 22 insan kaynaklari yoneticisi bulunmakla birlikte,
bir ydnetici gbérusler kismina cevap vermedidi icin 21 ydneticinin gorusleri,
anketin son bélimindeki édnermelerin kendi icinde yapilan gruplamaya gére
degerlendirilmigtir.



258

4.3.6.1.1. Performans Degerlendirme Sonugclarinin Hizmet ici Egitim

Faaliyetlerindeki Kullanimina iligskin Gériisler

Tablo 52. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Hizmet igi Egitim

Faaliyetlerindeki Kullanimina iliskin Gorisler

F % F % F % F %
Onerme
Kismen
Katiimiyorum Katiliyorum Katiliyorum Toplam
Performans degerlendirmeden
elde edilen veriler egitim
taaliyetlerinin bir girdisi 1] 48 | 5238 15 71472111000
konumunda olmalidir.
Toplam 1 4,8 5 | 23,8 15 | 71,4 | 21 | 100,0

Tablo 52’ye bakildiginda, insan kaynaklari yoneticilerinin % 71,4’Gn0n,
performans degerlendirmeden elde edilen verilerin egitim faaliyetlerinin bir
girdisi konumunda olmasi gerektigi yoninde gorus belirttigi gérilmektedir. Bu
grupta yer alan insan kaynaklar yoneticileri, performans degerlendirmeyi
egitim faaliyetlerinde kullanmamakla birlikte, agirlikli olarak kullaniimasi
gerektigi yoninde gorus belirtmiglerdir.

4.3.6.1.2. Egitim
Kullanimina iligkin Goriisler

intiyac Analizinde Performans Degerlendirmenin

Tablo 53. Egitim ihtiyac Analizinde Performans Degerlendirmenin

Kullanimina iligkin Gériisler

] F | % F |l % [F] % Fl %
Onermeler Kismen
Katiimiyorum Katilivorum Katiliyorum Toplam
Performans degerlendirme
sonuglari, performans
standartlarinin altinda kalan
calisanlar yeterliliklerini 1 4.8 5 238 | 15 714 21 100,0
artirmak igin egitim
programlarina alinmalidir.
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Performans degerlendirme
formunda, ¢alisanlarin egitim
ihtiyaclarina iligkin
degerlendirme ve
acliklamalarin yapilacagi
bélimler olabilir.

5 23,8 1 4,8 15 | 714 21 100,0

Performans degerlendirme
sonuglarina baglh olarak
belirlenen egitim ihtiyaglari,
dogru calisanlarin, dogru 5 23,8 2 9,5 14 66,7 21 100,0
zamanda, dogru konularda
(ihtiyaglarina gore) egitim
almalarini saglar.

Fiili performansiari,
performans standartlarini
slrekli asan calisanlar, daha
st diizey gorevlere 0 0 2 9,5 19 90,5 21 100,0
hazirlanmak icin egitim
programlarina alinmalidirlar.

Egitim ihtiyaglarinin
belilenmesinde performans
degerlendirme sonuglari 0 0 ° 42,9 | 12 57,1 21 100,0
kullaniimalidir.

Toplam 11 10,5 19 18,1 | 75 | 71,4 | 105 | 100,0

Performans degerlendirme sonuglarinin egitim ihtiyag analizinde
kullaniimasina iligkin olarak ankette yer alan bes 6nermeye iligkin olarak
verilen cevaplar Tablo 53de goérilmektedir. Tablodaki sonuclar
incelendiginde, fiili performanslari performans standartlarini asan ¢aliganlarin
daha Ust dizey gbérevlere hazirlanmasi igin egitim programlarina alinmasi
gerektigi hemen hemen tim yodneticilerin (% 90,5) kabul ettigi bir
uygulamadir. Bunun tam tersi bir durum olan performans yetersizligi olmasi
halinde ise vyoneticilerin % 71,4’G, calisanlarin egitimlerinin gerektigini
belirtmislerdir. Bu iki sonuc¢ birlikte degerlendirildiginde, gbrece olarak
performans degerlendirme sonuclari performans standartlarini asan yani,
daha Ust diizey pozisyonlara hazirlanmasi gereken calisanlarin egitimlerinin,
distk performans gdsterenlere gére daha 6ncelikli oldugu sdylenebilir.
Ayrica, performans degerlendirmenin kullanim amagclarinin en basinda
kariyer planlama olmasi ile bu sonug¢ da birbirlerini destekler niteliktedir. Diger
dnermelere ise yoneticilerin agirlikli olarak katildiklari ve ¢aliganlarin egitim
ihtiyaclarinin  belirlenmesinde performans degerlendirme sonugclarinin

kullaniimasi gerektigini digtndukleri gérilmektedir (%71,4).
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Tablo 54. Egitim ihtiyac Analizinde 360 Derece Geribildirimin

Kullanimina iligkin Gériisler

F| % |F| % |F| % |[F|] %

Onermeler Kismen
Katiimiyorum | Katiliyorum | Katiliyorum

CGalisanin performansinin, beraber
galistigi kisilerce (ayni seviyedeki
is arkadaslari) de
degerlendirilmesi, ¢alisanin egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesinde
kullanilabilecek veriler saglar.

5 238 | 10 | 476 | 6 | 28,6 | 21| 100,0

CGalisanlarin, yéneticilerinin
performanslarini degerlendirmeleri,
yéneticilerin kendi eksik ydnlerini
gbrebilmeleri icin bir firsattir.

5 23,8 6 28,6 | 10 | 47,6 | 21 | 100,0

Musterilerden, calisanlarin
performanslarina iliskin geribildirim 6 28,6 5 23,8 | 10 | 47,6 | 21 | 100,0
alinarak eksik yonleri belirlenebilir.

Calisanlara is arkadaslari,
ybneticileri, astlar ve musteriler
tarafindan geribildirim verilmesi 6 28,6 4 19,0 | 11 | 52,4 | 21 | 100,0

egitim ihtiyaglarinin objektif olarak
belirlenmesini saglayacaktir.

Toplam 22 26,2 | 25 | 29,8 | 37 | 44,0 | 84 | 100,0

360 derece geribildirimin  calisanlarin  egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde kullaniimasina iliskin insan kaynaklari ydneticilerinin
gbruslerinin incelenmesi amaci ile hazirlanan doért énermenin sonuglari
incelendiginde, 360 derece geribildirimin egitim ihtiyag analizinde kullaniimasi
gerektigini distnen ybneticilerin % 44,0; kullanilmamasi gerektigini distinen
ybneticilerin % 26,2 ve bu dénermelere kismen katilan yéneticilerin oraninin

ise % 29,8 oldugu gorilmektedir.

Sorular analiz edildiginde ise, ankete katilan fabrikalardaki insan
kaynaklari yéneticilerinin musterilerden elde edilen geribildirimin calisanlarin
eksik  yonlerinin  belilenmesinde  kullanilabilecedi ve  yoneticilerin
performanslarinin astlari tarafindan degerlendirilmesinin yéneticilerin eksik
ybnlerini goérebilmeleri icin bir firsat oldugunu distnduikleri gérilmektedir
(% 47,6). Bununla birlikte, calisanin ayni seviyedeki is arkadaslari tarafindan
degerlendiriimesinin egitim ihtiyaglarinda kullaniimasi ydénindeki agirlikh

g6rasln (% 47,6) “kismen katiliyorum” oldugu gérilmektedir.
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Tablo 55. Egitim ihtiyac Analizinde Ozdegerlendirme Yénteminin Kullanimina
iliskin Gérugler

Onermeler

F %

F %

F %

F %

Katilmiyorum

Kismen
Katiliyorum

Katiliyorum

Toplam

CGalisanin kendi performansini
degerlendirmesi
(6zdegerlendirme)
ybneticilere, calisanin
kendisini nasil gérdiglne ve
eksikliklerini nasil
tanimladigina iligkin bilgi verir.

6 28,6

15 | 71,4

21 1 100,0

Yoneticilerin, ¢alisanlarin
performanslarini
degerlendirdigi form
Uzerinden calisanin da kendi
kendini degerlendirmesi,
calisanin kendi giicli ve
gelismeye acik yonlerini nasil
algiladigini ortaya koyacak ve
egitim ihtiyacinda kullanilabilir
bilgiler sunacaktir.

6 28,6

15 | 71,4

21 1 100,0

Toplam

12 28,6

30 | 714

42 | 100,0

Egitim

ihtiyaclarinin  belirlenmesinde 6zdegerlendirme

yénteminin

kullanimina iliskin olarak ankette yer alan 6nermelere ise yoneticilerin

% 71,4’0 katilmiglardir. Bu 6nermelere “katilmiyorum” cevabini higbir yénetici

vermemistir. Bu sonuclara gore, performans degerlendirme sonugclarina bagli

olarak egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde &6zdegerlendirme yénteminin

kullaniimasi yéninde insan kaynaklari yoneticilerinin olumlu gérusleri oldugu

sdylenebilir.

Tablo 56. Egitim ihtiyac Analizinde Performans Degerlendirme Goriismesinin
Kullanimina iligkin Gériigler

] F | % F | % F|] % |[F] %
Onermeler Katilmiyorum K;:ﬁ?oizm Katiliyorum | Toplam
Performans degerlendirme
sonuglarinin egitim
faaliyetlerinde kullaniimasinda 5 23,8 6 28,6 | 10 | 47,6 | 21 | 100,0
performans degerlendirme
gbrismesi 6nemli bir aractir.
Performans degerlendirme
gbrismesi, ¢alisanlarin egitim
ihtiyaclarinin géristlmesi igin 0 0 13| 619 8 | 38112111000
ideal bir ortam yaratir.
Toplam 5 11,9 | 19 | 452 | 18 | 42,9 | 42| 100,0
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Egitim ihtiyaglarinin  belirlenmesinde performans degerlendirme
g6rusmesinin kullanimina iligkin ankette yer alan 2 &nermeye verilen
yanitlarin agirhkli olarak “kismen katiliyorum” (% 45,2) ve “katihyorum”
(% 42,9) seklinde oldugu gérilmektedir. Bu 6nermelerden, “performans
degerlendirme goérismesinin g¢alisanlarin egitim ihtiyaglarinin gdértstulmesi
icin ideal bir ortam yaratir’a “katilmiyorum” cevabini veren hicbir insan
kaynaklari ydneticisi bulunmamakla birlikte, agirhk gbris “kismen
katiliyorum” (% 61,9) seklindedir.

4.3.6.1.3. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendiriimesinde Performans

Degerlendirmenin Kullanimina iligkin Goriigler

Tablo 57. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendiriimesinde Performans

Degerlendirmenin Kullanimina iliskin Gériigler

F % F % F % F %
Kismen
Katiliyorum

Onermeler

Katilmiyorum Katiliyorum Toplam

Egitim faaliyetlerinin etkinligi
performans degerlendirme
(6nceki-sonraki performans 1 48 | 12 | 57,1 8 | 38,1 21 | 100,0
degerlendirmesi) ile
Olgulebilir.

Performans degerlendirme
sonugclarinin egitim siirecinde
kullaniimasi egitim
faaliyetlerinin etkinligini
artirarak, egitimden
maksimum yarar
saglanmasina neden
olacaktir.

Toplam 7 16,7 | 14 | 33,3 | 21 | 50,0 | 42 |100,0

6 286 | 2 95 | 13| 619 | 21 |100,0

Dénem icerisinde calisanlarin  aldigi  egditimlerin  etkinliginin
degerlendiriimesinde performans degerlendirmenin kullanimina iliskin ankette
yer alan 2 énermeye verilen yanitlarin agirhikli olarak “katihyorum” (% 50,0)
seklinde oldugu gdrilmektedir. insan kaynaklar yéneticilerinin % 33,30 bu

6nermelere kismen katilirken, % 16,7’si katilmamistir.
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Tablo 58. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendiriimesinde 360 Derece

Geribildirimin Kullanimina iligkin Goriisler

F | % |F|] % |F|] % |[F| %

Onerme Kismen

Katilmiyorum | Katiliyorum | Katiliyorum Toplam

CGalisanin performansinin gok
kaynakli olarak
degerlendiriimesinden elde edilen
veriler, dénem icerisinde ¢alisanin 5 23,8 | 8 38,1 8 | 38,1 |21|100,0
aldigi egitimlerin is davranislarina
ne kadar yansidigina iligkin bilgi
verir.

Toplam 5 23,8 | 8 38,1 8 | 381 |21|100,0

360 derece geribildirimden elde edilen verilerin dénem igerisinde
calisanin aldigi egitimlerin is davraniglarina ne kadar yansidigina iliskin bilgi
vermesine yani egitimlerin etkinliginin degerlendiriimesinde kullanimina iligkin
dnerme icin “kismen katiliyorum” ve “katiliyorum” gérislerinin ayni oranda
(% 38,1) tercih edildigi gérilmektedir. insan kaynaklar yéneticilerinin % 23,8’i

ise bu 6nermeye katilmadiklarini belirtmiglerdir.

Tablo 59. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendiriimesinde Ozdegerlendirme
Yénteminin Kullanimina iligkin Gorusler
F |1 % |[F|] % |[F| % F | %

Onerme Kismen
Katiimiyorum | Katiliyorum | Katiliyorum

Toplam

Calisanin donem igerisinde
aldigi egitimlerin etkinliginin
degerlendiriimesinde,

calisanin kendi kendini 0 0 12 | 57,1 9 42,9 21 100,0
degerlendirmesi
(6zdegerlendirme) bir arag
olarak kullanilabilir.

Toplam 0 0 12 | 571 | 9 | 42,9 21 |1100,0

Performans degerlendirmeyi egitim faaliyetlerinde kullanmayan
fabrikalarin insan kaynaklari yoneticileri egitimlerin ne kadar etkin oldugunun
degerlendirmesinde calisanin  kendi performansini  degerlendirmesinin
(6zdegerlendirme) bir arag olarak kullaniimasi gerektigi yonindeki 6nermeye
% 57,1 oraninda “kismen katiliyorum” cevabini vermigken, % 42,9 oraninda

ise “katiliyorum” seklinde gériis belirtmislerdir. Ozdegerlendirme yénteminin
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calisanlarin dénem igerisinde aldiklari egitimlerin ne kadar etkin oldugunun
ve is davraniglarina ne kadar yansidiginin belirlenmesinde kullaniimamasi
gerektigi gbrlstinl savunan hicbir yobnetici olmamasi, bu ydntemin
kullaniimasinin  olumlu sonuglar yaratacagina dair insan kaynaklari

ybneticilerinin goruslerinin olumlu oldugunu gdstermektedir.

Tablo 60. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendiriimesinde Performans
Degerlendirme Gériismesinin Kullanimina iliskin Gérisler
F | % |[F|] % |[F| % |[F|] %

Onermeler Kismen
Katilmiyorum | Katiliyorum | Katiliyorum

Performans degerlendirme
sonuglarinin egitim
faaliyetlerinde kullaniimasinda 5 23,8 6 | 28,6 | 10 | 47,6 | 21 | 100,0
performans degerlendirme
gbrismesi 6nemli bir aractir.

Doénem igerisinde calisanin
aldigi egitimlerin etkinligi,
performans degerlendirme 0 0 13 | 61,9 | 8 | 38,1 | 21 |100,0
go6rismesinde konusularak
analiz edilebilir.

Toplam 5 11,9 19 | 45,2 | 18 | 42,9 | 42 | 100,0

Dénem icerisinde calisanlarin  aldigi  egditimlerin  etkinliginin
degerlendiriimesinde performans degerlendirme gérismesinin kullanimina
iliskin ankette yer alan 2 énermeye verilen yanitlarin agirhkli olarak “kismen
katillyorum” (% 45,2) ve “katiiyorum” (% 42,9) seklinde oldugu
g6rulmektedir. Bu ©6nermelerden, “ddnem igerisinde g¢alisanin aldigi
egitimlerin etkinligi, performans degerlendirme gdérismesinde konusularak
analiz edilir’e “katilmiyorum” cevabini veren higbir insan kaynaklari yoneticisi
bulunmamakla birlikte, agirlik goéris “kismen katiliyorum” (% 61,9)

seklindedir.
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4.3.6.1.4. Performans Degerlendirme Gériismesinin Amaclarina iliskin

Gorusler

Tablo 61. Performans Degerlendirme Gériismesinin Amagclarina iligkin

Gorusler

F % F % F % F %

Onermeler
Kismen

Katilmiyorum | Katiliyorum | Katiliyorum Toplam

Performans degerlendirme
gb6rismesinde, Ucretlendirme,
kariyer planlama vb. ydénetsel

konularla birlikte egitim 1 4,8 14 66,7 6 | 28,6 | 21 100,0
ihtiyaclar gibi ¢alisanlarin
gelisimlerine iliskin konular

ayni anda goérustlebilir.

Yonetsel kararlar
(Ucretlendirme, rotasyon vb.)
ile galisanlarin gelisimlerine

iliskin konular (egitim vb.) ayr 1 4,8 13 61,9 7 | 333 | 21 100,0

performans degerlendirme
goértsmelerinde
konusulmahdir.

Performans degerlendirme goérismesinde, Ucretlendirme, Kkariyer
planlama gibi ydnetsel konularla birlikte egitim ihtiyaclari gibi c¢alisanlarin
gelisimlerine iliskin  konularin  ayni  degerlendirme  gérismesinde
konusulabilmesine yoneticilerin % 66,7’si kismen Kkatilirken, % 28,6’sl
katilmislardir. Bu iki konunun farkh gérismelerde konusulmasi yénindeki
6nermeye ise, % 61,9 oranindaki yoénetici kismen Kkatilirken, % 33,3
oranindaki yoénetici katilmistir. Bu iki sonug¢ birlikte degerlendirildiginde
performans degerlendirmeyi egditim faaliyetlerinde kullanmayan fabrikalarin
insan kaynaklari ydneticilerinin, performans degerlendirme gérismesinde
ybnetsel ve gelisimsel konularin ayni anda konusulmasina kismen katildiklari

gO6rilmektedir.




266

4.3.6.1.5. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Bildirimine iligkin

Gorusler

Tablo 62. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Bildirimine iligkin

Gorusler

F % F % F % F %

Onermeler K

Ismen
Katilmiyorum sme

Katiliyorum Katihyorum | Toplam

Performans degerlendirme
sonuglarinin sadece yazili olarak | 18 85,7 2 9,5 1 48 |21100,0
galisanlara bildiriimesi yeterlidir.

Performans degerlendirme
sonuglari, ¢aligan ile
yéneticisinin karsilikli olarak 0 0 3 14,3 18 | 85,7 | 21 | 100,0
gbrismesi suretiyle geribildirim
olarak galisanla paylasiimaldir.

Performans degerlendirme sonuglarinin  sadece yazili olarak
caligsanlara bildiriimesinin yeterli oldugunu dislinen insan kaynaklari
ybneticilerinin orani % 4,8 iken, bu énermeye insan kaynaklari yoneticilerinin
bldylk bir cogunlugunun (% 85,7) katilmadiklari gérGlmektedir. Bununla
birlikte, “performans degerlendirme sonuglarinin c¢alisan ile yoéneticisinin
karsilikll  olarak gé6rlstlmesi  suretiyle geribildirim olarak c¢alisanla
paylasiimalidir” seklindeki dnermeye de ydneticilerin blylk c¢odunlugu
(% 85,7) katlmistir. Bu iki veri birlikte degerlendirildiginde, performans
degerlendirme sonugclarinin ¢alisanlara yazili olarak degil, karsilikli gérisme
seklinde iletiimesinin insan  kaynaklari  yOneticilerinin  destekledigi

g6rilmektedir.
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4.3.6.1.6. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Egitim

Faaliyetlerindeki Kullaniminin Sagladigi Yararlara iliskin Gériigler

Tablo 63. Performans Degerlendirme Sonugclarinin Egitim Faaliyetlerindeki

Kullaniminin Sagladig Yararlara iligkin Gorlsler

F| % |[F| % |[F| % |[F| %

Onermeler Kismen

Katilmiyorum | Katiliyorum | Katiliyorum Toplam

Egitim faaliyetlerinde performans
degerlendirme sonuglarinin
kullanilmasi egitim butgesinin daha
etkin ve galisanlarin ihtiyaglari
paralelinde kullanimina imkan
saglayacaktir.

6 28,6 2 9,5 13 | 61,9 |21 | 100,0

Performans degerlendirme
sonucuna goére egitim ihtiyaglarinin
her bir calisan bazinda belirlenmesi

egitim maliyetlerini azaltacaktir.

6 286 | 10 | 476 | 5 | 23,8 |21 | 100,0

Performans degerlendirme
sonuglarinin egitim faaliyetlerinde
kullanilmasi, egitim sirecinin
etkinligini ve basarisini artiracaktir.

1 4,8 3 14,3 | 17 | 81,0 | 21 | 100,0

Performans degerlendirme
sonuglarina bagli olarak egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesi
egitimlerin her bir calisanin
"gercek" ihtiyaclarina gére
belirlenmesini saglayarak gereksiz
egitim masraflarinin éniine
gecilmesine neden olacaktir.

6 28,6 3 14,3 | 12 | 57,1 | 21 | 100,0

Toplam 19 226 | 18 | 21,4 | 47 | 56,0 | 84 | 100,0

Performans degerlendirme sonuglarinin  egitim faaliyetlerinde
kullanimin saglayacagi yararlara iliskin ankette yer alan son 4 énermeye
insan kaynaklari yéneticilerinin % 56,0 oraninda katildiklari, % 22,6 oraninda

katilmadiklari ve % 21,4’UGn0n kismen katildigi1 géralmektedir.

Bu veriler incelendiginde, performans degerlendirme sonuglarinin
egitim faaliyetlerinde kullaniimasinin egitim strecinin etkinligini ve basarisini
artiracagl yonindeki 6nermeye insan kaynaklari yoéneticilerinin blyUk bir

cogunlugunun (% 81,0) katildiklari gérilmektedir. Egitim butgcesinin daha




268

etkin kullaniminin saglanacagini dastnen yéneticilerin orani da ylksektir
(% 61,9). Performans degerlendirme sonuglarinin egitim faaliyetlerinde
kullaniminin  egitim maliyetlerinin ve egditim masraflarinin azalmasini
saglayacag! yénundeki goérlUsler birlikte degerlendirildiginde bu 2 énermeye
verilen yanitlarin % 40,5 ile “katiliyorum” ve % 31,0 ile “kismen katiliyorum”

seklinde oldugu goérilmektedir.

4.3.6.2. Performans Degerlendirme Sonuclarini Hizmet ici Egitim
Faaliyetlerinde Kullanan insan Kaynaklari Yéneticilerinin Goriigleri

Bu bélimde ise, performans degerlendirme uygulamalarindan elde
ettikleri sonuclari egitim faaliyetlerinde bir “girdi” olarak kullanan fabrikalarin

insan kaynaklari yoneticilerinin gorisleri incelenecektir.

4.3.6.2.1. insan Kaynaklari  Yoneticilerinin Fabrikada Kullanilan
Yéntemlere iliskin Gérisleri

Bu bélimde, performans degerlendirme sonuglarini  egitim
faaliyetlerinde kullanan fabrikalarda c¢alisan 23 ydneticinin  goérasleri
bulunmaktadir. Bu gbérUsler, ybneticilerin anketin 4. bélimine verdikleri
cevaplarla, yani fiili uygulamalan ile karsilastinlacaktir. Bu gorUsler,
ybneticilerin anketin 4. bélimindeki sorulara verdikleri cevaplarin, anketin
son boélimindeki 6nermelerin kendi iginde yapilan gruplamaya gére
karsilastirlmasiyla incelenmis ve fabrikalarindaki uygulamalar ile kendi
g6rislerinin ne derece paralel oldugu belirlenerek uygulamalarin ne kadar

etkin oldugu tespit edilmeye calisiimistir.
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4.3.6.2.1.1. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Hizmet ici Egitim
Faaliyetlerindeki Kullanimina iligskin Gériisler

Tablo 64. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Hizmet igi Egitim

Faaliyetlerindeki Kullanimina iliskin Gorisler

Performans degerlendirmeden elde edilen veriler
egitim faaliyetlerinin bir girdisi konumunda olmalidir.
Kismen Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
Performans F 0 1 21 22
degerlendirme
sonuglarini egitim
faaliyetlerinde
kullananlar Y% 0 4,5 95,5 100,0

Tablo 64’den de gbérllecegi Uzere, performans degerlendirme
sonuglarini  egitim faaliyetlerinde kullanan fabrikalarin, performans
degerlendirmeden elde edilen verilerin egitim faaliyetlerinin bir girdisi
konumunda olmasi gerektigini digtnenlerin orani % 95,5 iken, bu gbrise
kismen katilanlarin orant % 4,5°dir. Bu gbrlise katiimayan ydnetici
bulunmamaktadir. Bir fabrikanin yéneticisinin bu soruya cevap vermemesi

nedeni ile degerlendirme 22 cevap Uzerinden yapilmigtir.

Bu énermeye katihmin bu kadar ylksek oranda olmasi, performans
degerlendirmeyi egditim faaliyetlerinde kullanan tim fabrikalarin, gercekten de
kullanilmasi yéninde gbérUsleri oldugunu, yapilan uygulamaya destek

olduklarini ve yapilan uygulamalarin etkin sonuglar verdigini géstermektedir.
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Egitim ihtiyac Analizinde Performans Degerlendirmenin

Kullanimina iligkin Goriisler

Tablo 65. Egitim ihtiyac Analizinde Performans Degerlendirmenin

Kullanimina iligkin Gériisler

Egitim
ihtiyaclarinin
belirlenmesinde
performans
degerlendirmeyi
kullananlar

Egitim ihtiya¢ analizi

Katilmiyorum

Kismen
Katiliyorum

Katiliyorum

Toplam

Performans
degerlendirme
sonuglari, performans
standartlarinin altinda
kalan galisanlar
yeterliliklerini artirmak
igin egitim programlarina
alinmahdir.

17

22

%

22,7

77,3

100,0

Performans
degerlendirme
formunda, ¢aliganlarin
egitim ihtiyaglarina
iliskin degerlendirme ve
acliklamalarin yapilacagi
bélimler olabilir.

18

22

%

18,2

81,8

100,0

Performans
degerlendirme
sonuglarina baglh olarak
belirlenen egitim
ihtiyaclari, dogru
galisanlarin, dogru
zamanda, dogru

gbre) egitim almalarini
saglar.

22

22

konularda (ihtiyaclarina |7

100,0

100,0

Fiili performansilari,
performans
standartlarini sirekli
asan calisanlar, daha
st diizey gorevlere
hazirlanmak icin egitim
programlarina
alinmalidirlar.

14

22

(]

Yo

36,4

63,6

100,0

Egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde
performans
degerlendirme sonuglari
kullaniimalidir.

16

22

(]

Yo

27,3

72,7

100,0

TOPLAM

19

87

110

Y%

3,6

17,3

79,0

100,0
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Tablo 65'de, performans degerlendirme sonuglarini  egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanan yani ankette yer alan 37. sorunun ilk
segenegini isaretleyen insan kaynaklari yéneticilerinin, egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesi ile ilgili goérUsleri bulunmaktadir. Bu konu ile ilgili olarak
hazirlanan 5 6nermeden elde edilen ortalamaya bakildiginda yoéneticilerin
%79'unun Onermelere katildigi, % 17,3 oranindaki yoneticilerin kismen
katildigi ve ydneticilerin % 3,6’sinin katilmadigi gérilmektedir.

Bu gruptaki 6nermeler incelendiginde, “performans yetersizligi
gbsteren ve performans standartlarini asan calisanlarin egitim programlarina
alinmalari gerekir’ dnermelerine katilmayan higbir yénetici bulunmamakla
birlikte cok blylk oranda (% 77,3 ve % 63,6) katiimaktadirlar. Bir diger
6nemli bulguda, tim yoéneticilerin performans degerlendirme sonuglarina
bagll olarak belirlenen egitim ihtiyaglarinin dogru ¢alisanlarin, dogru
zamanlarda, dogru konularda (ihtiyaclarina gbre) egitim almalarini
saglayacagini dustinmeleridir. Bu da, fabrikalarda egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde performans degerlendirme yéntemini kullanan yoéneticilerin,
gercekten bu uygulamanin  sonuglarindan memnun olduklari  ve

uygulanabilirligi ile ilgili herhangi bir tereddttleri olmadigini gdstermektedir.

Tablo 66. Egitim ihtiyac Analizinde Ozdegerlendirme Yénteminin Kullanimina

iliskin Gérugler

Kismen
Katiimiyorum| Katilyorum |Katiliyorum

Egitim ihtiyac
analizinde
0zdegerlendirmeyil calisanin kendi
kullananlar performansini
degerlendirmesi
(6zdegerlendirme)| F 0 0 9 9
ybneticilere,
calisanin
kendisini nasil
go6rdigiine ve
eksikliklerini nasil % 0 0 100.0 100.0
tanimladigina ’ ’
iliskin bilgi verir.

Ozdegerlendirme Toplam
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Yoneticilerin,
calisanlarin
performanslarini
degerlendirdigi
form Gizerinden
calisanin da kendi
kendini
degerlendirmesi,
calisanin kendi
glclii ve
gelismeye agik
y6nlerini nasil
algiladigini ortaya| o 0 0 100,0 | 100,0
koyacak ve egitim
ihtiyacinda
kullanilabilir
bilgiler sunacaktir.

F 0 0 18 18
% 0 0 100,0 100,0

TOPLAM

Egitim ihtiyaclarinin  belirlenmesinde 6zdegerlendirme ydntemini
kullanan fabrikalarin insan kaynaklar ydneticilerinin tamaminin da ankette
yer alan 2 dnermeye katildiklari Tablo 66’da gérilmektedir. Yani, egitim
ihtiyaclarinin ~ belirlenmesinde  calisanlarin  kendi  performanslarini
degerlendirmelerini bir ara¢ olarak kullanan 9 fabrikanin insan kaynaklari
ybneticisinin goérusleri de tamamen bu ydndedir. Bu da yapilan uygulamanin

son derece tutarli ve glvenilir sonuglar verdigini géstermektedir.

Galisanlarinin  egitim ihtiyaclarinin  belirlenmesinde  performans
degerlendirmeye bagll olarak &6zdegerlendirme ydntemini  kullanan
fabrikalarin yéneticileri, 6zdegerlendirme ydntemi ile ¢alisanin kendini nasil
g6rdagiine ve eksikliklerini nasil tamamladigina iliskin bilgiler edindiklerini ve
bu baglamda &6zdegerlendirmenin egitim ihtiya¢c analizinde kullaniimasi
gereken bir ara¢ oldugunu belirtmislerdir. Ayrica elde edilen bu sonug, yani
6zdegerlendirmeyi kullanan tim insan kaynaklarn ydneticilerinin ankette yer
alan o6nermelere katiimalari, bu yéntemin uygulanabilirligi yéninde son

derece 6nemli bir ipucu vermektedir.
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Tablo 67. Egitim intiyac Analizinde Performans Degerlendirme Gérlismesinin
Kullanimina iligkin Gériisler

Performans degerlendirme Kismen Tool
goriismesi Katilmiyorum|Katiliyorum|Katiliyorum| ' °P'am
Performans degerlendirme
sonuglarinin egitim
faaliyetlerinde F 0 0 17 17
Co kullaniimasinda
E h
gﬁ;n?i;ir;[gl:g performans degerlendirme
performans go6rasmesi 6nemli bir % 0 0 100,0 100,0
degerlendirme aragtir.
gériusmesini | Performans degerlendirme F 0 0 17 17
kullananlar gbrismesi, calisanlarin
egitim ihtiyaglarinin
gorhgiilmesi icin ideal bir | o/ 0 0 100,0 100,0
ortam yaratir.
TOPLAM F 0 0 34 34
Y% 0 0 100,0 100,0
Egitim ihtiyaglarinin  belirlenmesinde performans degerlendirme
g6rusmesini kullanan fabrikalarin insan kaynaklari ydéneticilerinin tamami
performans degerlendirme gérismesinin  egitim ihtiyac analizinde
kullaniimasi yéninde ankette yer alan 2 &nermeye katilmaktadirlar.

Performans degerlendirme gérismesinin calisanlarin egitim ihtiyaclarinin
gO6risUlmesi icin ideal bir ortam yarattigi gértstintn, bu yéntemi kullanan tim
fabrikalarin insan kaynaklari yoneticileri tarafindan da benimsenmesi, yapilan
bu uygulamanin gercekten olumlu sonugclari olduklarini da gérmelerinden
kaynaklanmaktadir.

Egitim planlamasinda performans degerlendirme

g6rasmesi cok énemli bir ydntem olarak kullaniimaktadir.

4.3.6.2.1.3.
Degerlendirmenin Kullanimina iligkin Goriigler

Egitimlerin Etkinliginin Degerlendiriimesinde Performans

Tablo 68. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendiriimesinde Performans
Degerlendirmenin Kullanimina iliskin Gériisler

Egitimlerin etkinliginin| —.... o N . Kismen
dggerlendirilmesi%de Egitim etkinlik degerlendirme | i at,im yorum Katiliyorum| Katiliyorum Toplam
performans . , .
degerlendirmeyi | Editim faaliyetlerinin | ¢ 0 10 6 16
kullananlar etkinligi performans
degerlendirme ile
lcllebilir. Y% 0 62,5 37,5 100,0
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Performans
degerlendirme
sonuglarmnin egitim F 0 0 16 16
sUrecinde kullaniimasi

egitim faaliyetlerinin

etkinligini artirarak,
egitimden maksimum

yarar saglanmasina % 0 0 100,0 100,0
neden olacaktir.
TOPLAM F 0 10 22 32
% 0 31,2 68,8 100,0

Egitim faaliyetlerinin etkinliklerinin degerlendiriimesinde performans
degerlendirmeyi kullanan fabrikalarin insan kaynaklari ydneticilerinin bu
konuya iligkin géruslerinin arastinldigr 2 énermeye agirlikl olarak katildiklari
(% 68,8) goérulmektedir. Bununla birlikte, % 31,2 oraninda “kismen
katillliyorum” cevabi isaretlenmisken, “katiimiyorum” cevabini isaretleyen
ybnetici bulunmamaktadir. Bu da, ydneticilerin goérUslerinin, calisanlarin
dénem igerisinde aldiklari egitimlerin etkinliklerinin degerlendiriimesinde
performans degerlendirmenin kullaniimasi yéninde oldugunu
g6stermektedir. Ayrica, performans degerlendirmeyi egitim faaliyetlerinin
etkinliklerinin degerlendirmesinde kullanan tim insan kaynaklari yéneticileri
performans degerlendirme sonuglarinin egitim sirecinde kullaniimasinin,
egitim faaliyetlerinin etkinligini artirarak egitiminden maksimum yarar

saglanacagina inanmaktadirlar.

Tablo 69. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendiriimesinde 360 Derece
Geribildirimin Kullanimina iligkin Gortisler

CGalisanin performansinin ¢ok kaynakl olarak
Egitimlerin degerlendiriimesinden elde edilen veriler, dénem icerisinde
etkinliginin galisanin aldigi egitimlerin is davranislarina ne kadar Toplam
degerlendirimesinde yansidigina iligkin bilgi verir.
360 derece Katiimiyorum |Kismen Katiliyorum| Katiliyorum
?(e”b”dirimi F 0 0 3 3
urananiar % 0 0 100,0 | 100,0

Dénem igerisinde c¢alisanin  aldigi  egitimlerin  etkinliginin
degerlendiriimesinde c¢ok kaynakh geribildirim (360 derece geribildirim)
ybntemini kullanan fabrikalarin insan kaynaklari yéneticilerinin tamami

calisaninin aldigi egitimlerin is davranislarina ne kadar yansidiginin 360
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derece geribildirimden elde edilen veriler ile tespit edilebilecegini
belirtmislerdir. Bu soruda da, fabrikalardaki uygulama ve insan kaynaklari

ybneticilerinin gérislerinin tamamen &6rtlstiga géralmustdr.

Tablo 70. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendiriimesinde Ozdegerlendirme

Yénteminin Kullanimina iligkin Gérusler

CGalisanin dénem igerisinde aldigi egitimlerin etkinliginin
degerlendiriimesinde,
Egiti ; TV galisanin kendi kendini degerlendirmesi
dgggll:ggiﬁmggﬁ:gg] (6zdegerlendirme) bir arag olarak kullanilabilir. Toplam
6zdegerlendirmeyi
kullananlar Kismen
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
F 0 0 10 10
% 0 0 100,0 100,0

Calisanlarin  dénem igerisinde aldigi  egitimlerin  etkinliginin
degerlendirmesinde calisanin kendi kendini degerlendirmesini
(6zdegerlendirme) kullanan tim fabrikalarin ydneticilerinin gérisleri de
6zdegerlendirmenin  egitim  etkinlik  degerlendiriimesinde  kullaniimasi
yoénindedir. Ozdegerlendirmeyi kullanan yéneticilerin tamaminin gériislerinin
6zdegerlendirmenin kullaniimasi yéniinde olmasi, fabrikadaki uygulamanin
son derece etkin oldugunun bir gdéstergesidir. Clnkl, 6zdegerlendirme
ybntemini kullanan fabrikalar, eger fabrikalarinda uygulanan bu ydntemi
yararli gérmeselerdi ya da etkinligi ile ilgili soru isaretleri olsaydi, “kismen
katilliyorum” ya da “katilmiyorum” secenegini de isaretleyebileceklerdi. Ancak,
bdyle bir durum olugsmadigindan bu ydntemin c¢imento sektdérinde

uygulanabilirligi yéninde olumlu bir izlenim olugmaktadir.
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Tablo 71. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendiriimesinde Performans

Degerlendirme Gériismesinin Kullanimina iliskin Gérisler

Egitimlerin etkinliginin| kullaniimasinda

Performans
degerlendirme
gorismesi

Kismen

Katilmiyorum | Katiliyorum |Katiliyorum| ToP/am

Performans
degerlendirme
sonuglarinin F 0 0 11 11
egitim
faaliyetlerinde

degerlendiriimesinde performans
performans degerlendirme % 0 0 100,0 100,0

degerlendirme go6rismesi 6nemli
gbrismesini bir aragtir.
kullananlar

Ddnem igerisinde
galisanin aldig

egitimlerin F 0 3 8 11
etkinligi,

performans

degerlendirme

gbrismesinde
konusularak

analiz edilebilir.

% 0 27,3 72,7 100,0

F 0 3 19 22
TOPLAM

% 0 13,6 86,4 100,0

Galisanin dénem icerisinde aldigi egitimlerin etkinligini, performans
degerlendirme goértsmesi ile belirleyen fabrikalarin blydk g¢ogunlugu, bu
uygulamalarina iligkin hazirlanan 6nermelere katilmaktadirlar (% 86,4).
Yoneticilerin % 13,40 ise bu o6nermelere kismen katilmakla birlikte,
6nermelere  katilmayan  yénetici bulunmamaktadir. Bu  veriler
degerlendirildiginde, c¢alisanlarin dénem icerisinde aldigi egitimlerin is
davraniglarina  ne kadar yansidiginin  belirlenmesinde  performans
degerlendirme gérismesinin yaygin bir sekilde uygulandigi ve sonuglarinin

da olumlu oldugu gérilmektedir.
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4.3.6.2.1.4. Performans Degerlendirme Gorismesinin Amaclarina
lliskin Goriigler

Tablo 72. Performans Degerlendirme Gériismesinin Amacina iliskin Gériisler

Kismen
Katiliyorum

Performans degerlendirme

. e Katilmiyorum
gbrismesinin amaci y

Katiliyorum|Toplam

Performans
degerlendirme
gbrismesinde, F 1 10 12 23

Ucretlendirme, kariyer
planlama vb. yénetsel

konularla birlikte egitim
Performans ihtiyaclar gibi
degerlendirmeyi | calisanlarin gelisimlerine | <, 4,3 43,5 52,2 100,0
egitim iliskin konular ayni anda
faaliyetlerinde gorasulebilir.

kullananlar Yénetsel kararlar
(Ucretlendirme, rotasyon F
vb.) ile calisanlarin
gelisimlerine iligkin

konular (egitim vb.) ayn
performans
degerlendirme % 4,3 73,9 21,7 | 100,0
gorasmelerinde
konusulmahdir.

Performans  degerlendirmeyi  egitim  faaliyetlerinde  kullanan
fabrikalardaki  yoneticilerin, performans degerlendirme gérismesinde
Ucretlendirme, kariyer planlamasi gibi ydnetsel konular ile calisanlarin
gelisimlerine iliskin konularin ayni performans degerlendirme gérismesinde
konusulabilmesi yénindeki dnermeye % 43,5 oraninda “kismen katiliyorum”
seklinde cevap vermisken % 52,2 oraninda “katiliyorum” cevabini
vermiglerdir. Bununla birlikte, ydnetimsel ve gelisimsel konularin ayri
performans degerlendirme gérismesinde konusulmasi yéniindeki énermeye
ise, yoneticilerin % 73,9’u “kismen katiliyorum” cevabini vermisken, % 21,7’si
katildigini belirtmigtir. Bu iki sonug birlikte degerlendirildiginde, performans
degerlendirme goérismesinde ydnetsel ve gelisimsel konularin ayni ya da ayri
oturumlarda konugulmasi yéninde net bir sonuca gidilememistir. Gunku, bu

iki sonuctan elde edilen veriler agilikli olarak kismen katiliyorum seklindedir.
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4.3.6.2.1.5. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Bildirimine iligkin

Gorusler

Tablo 73. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Bildirimine iligkin

Gorusler
Kismen

Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum|Toplam
Bildirim dP?”frmd?”s F 16 0 2 18

yapantar | cannin.
sad:é;eyazm %| 88,9 0 11,1 | 100,0

olarak

calisanlara |F 1 3 1 5

yam‘:;g‘:”ar bildirimesi
Perommans yeterlidir. o) 50,0 60,0 20,0 |100,0

deQeHendirme Performans
sonuglarinin degerlendirme |F 1 0 17 18

calisanlara | Bildirim sonuclari,

bildirimi yapamar gall§an ile
ybneticisinin |% 5,6 0 94,4 100,0

karsilikli olarak

gorismesi
suretiyle  |F 0 0 5 5

Bildirim geribildirim

yapmayanlar olarak
calisanla |% 0 0 100,0 100,0

paylasiimalidir.

Tablo 73’de ise, performans degerlendirme sonugclarinin c¢alisanlara
bildirilme durumu ile bu bildirimin yazili ya da s6zlU olmasi arasindaki iligki
incelenmigtir. Performans degerlendirme sonuglarini ¢alisanlarina bildiren
ybneticilerin % 88,9'u bu bildirimin sadece yazili olarak bildiriimesine
katilmamigken, bildirimin karsilikli gérisme ile yapilmasi yénindeki diger
dnermeye ise, ybneticilerin % 94,40 katilarak, performans degerlendirme
sonuglarinin, calisana yazilh olarak degil, karsilikli olarak yapilacak bir
performans degerlendirme gérismesi ile bildiriimesi gerektigini belirtmiglerdir.
Bununla birlikte, performans degerlendirme sonuglarini galisanlari ile
paylasmayan fabrikalarin insan kaynaklari yéneticilerinin % 20,0’si bu
bildirimin sadece yazili olarak yapilmasina katiimig, yine ayni oranda ydnetici
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bu énermeye katilmamis ve yodneticilerin % 60,01 “kismen katiliyorum”
secenegini isaretlemislerdir. Ancak, bu bildirimin ydnetici ve c¢aligsanin
karsilikli  olarak gbrismesi seklinde yapilmasi yénindeki &nemeye
katilmayan higbir insan kaynaklari yéneticisi bulunmamakla birlikte,
ybneticilerin tamami bu énermeye katiimiglardir. Bu baglamda, performans
degerlendirme sonuglarini c¢alisanlari ile paylasmayan fabrikalarin insan
kaynaklari ydneticilerinin agirhkli gérisinin, bu paylasimin c¢alisan ve
ybneticisinin karsilikli olarak yapacagi performans degerlendirme gérismesi
seklinde olmasi gerektigi yénindedir.

4.3.6.2.1.6. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Egitim
Faaliyetlerindeki Kullaniminin Sagladigi Yararlara iliskin Gériigler

Tablo 74. Performans Degerlendirme Sonugclarinin Egitim Faaliyetlerindeki

Kullaniminin Yararlarina iliskin Gérusler

Performans degerlendirmenin

egitimde kullaniminin Katilmiyorum K;:ﬁmoe;zm Katiliyorum|Toplam
yararlari y
Perf Egitim faaliyetlerinde
erformans
€ : performans
degerlendirme degerlendirme F 0 S 18 23
sonuglarini | sonygclarinin kullanimas
egitim egitim bltgesinin daha
faaliyetlerinde | gin ve calisanlarin
kullananlar ihtiyaglari paralelinde | o 0 21,7 78,3 | 100,0

kullanimina imkan
saglayacaktir.

Performans
degerlendirme sonucuna | F S 2 16 23
gbre egitim ihtiyaglarinin

her bir ¢alisan bazinda

belirlenmesi egitim Y% 21,7 8,7 69,6 100,0
maliyetlerini azaltacaktir.
Performans
degerlendirme F 0 6 17 23

sonuglarinin egitim

faaliyetlerinde

kullaniimast, egitim | o, 0 26,1 73,9 | 100,0
sUrecinin etkinligini ve
basarisini artiracaktir.
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Performans
degerlendirme
sonuglarina bagl olarak | F 0 8 15 23

egitim ihtiyaglarinin

belirlenmesi egitimlerin

her bir galisanin "gergek”
ihtiyaclarina gére
belirlenmesini saglayarak
gereksiz egitim % 0 34,8 65,2 | 100,0
masraflarinin énlne
gecilmesine neden
olacaktir.

TOPLAM

% 5,4 22,8 71,8 100,0

Performans degerlendirmeyi egitim faaliyetlerinde kullanan toplam 23
fabrikanin insan kaynaklari ydneticilerinin performans degderlendirmenin
egitim faaliyetlerinde kullanimin sagladigi yararlara iliskin olarak géruslerini
arastirma amaci ile hazirlanan anketteki son 4 énermeye verilen cevaplarin
agirlikh olarak (% 71,8) “katiliyorum”, % 22,8 oraninda “kismen katiliyorum”
ve % 5,4 gibi distk bir oraninin ise “katilmiyorum” segenegini isaretledigi

g6rilmektedir.

Bu sonuclar incelendiginde, performans degerlendirme sonuglarinin
egitim faaliyetlerinde kullaniminin egitim strecinin etkinligini ve basarisini
artiracagl yénindeki énermeye katilmayan ydnetici bulunmazken, agirlikli
g6ris (% 73,9) bu énermenin dogru oldugu yénindedir. Bununla birlikte,
performans degderlendirme sonuglarinin egitim planlamasinda kullaniimasinin
egitim masraflarinin ve maliyetlerinin azaltacagi ydénindeki 6nermelere de
ybneticilerin % 67,4’G katilmis ve % 21,7’si “kismen katiliyorum” cevabini
vermigtir. Egitim bdltcesinin  daha etkin kullanimi  i¢cin  performans
degerlendirmenin énemli bir girdi saglayacagini distnen yoneticilerin orani
ise % 78,3'dur. Bu gruptaki O6nermelere insan kaynaklari ydneticilerinin
agirlikh olarak “katiliyorum” ve “kismen katiliyorum” (% 94,6) cevaplarini
vermeleri, performans degerlendirme sonuclarinin egitim faaliyetlerinde
kullaniminin  sagladigi yararlarin yoneticilerce de gd6zlendiginin ve bu

uygulamalarin olumlu sonugclar yarattiginin somut géstergesidir.
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4.3.6.2.2. insan Kaynaklann Yéneticilerinin Fabrikada Kullanilmayan
Yéntemlere iliskin Gériisleri

Bu bélimde ise, performans degerlendirme sonuglarini egitim
faaliyetlerinin bir girdisi olarak géren fabrikalara iliskin daha farkh bir dagilim
yapiimigtir. Bu dagihimda, performans degerlendirme sonuglarini egitim
faaliyetlerinde kullanan fabrikalardaki 23 insan kaynaklari ydneticisinin
gOrigleri, bir dnceki boélimde oldugu gibi, anketin 4. bdélimindeki
uygulamalar ile kargilastiriimistir. Ancak bu bélimde, yéneticilerin 4. bélimde
kullanmadiklari uygulamalar ve yoéntemlere iligkin goérUsleri incelenerek,
fabrikalarinda ilgili uygulama ya da y6ntemin olmamasina ragmen olmasi ya
da olmamasi yénundeki gbérlsleri tespit edilmeye calisiimistir. Buradaki
karsilastirma da yine anketin son bdélimindeki dnermelerin kendi iginde
yapilan gruplamaya gére yapilmistir.

Ornegin, performans degerlendirmenin egitim faaliyetlerine girdi
sagladigi iki konu olan egitim ihtiyac analizi ve egitim faaliyetlerinin
etkinliginin degerlendiriimesi konulari agisindan bakacak olursak, performans
degerlendirme sonugclarini egitim faaliyetlerinde kullanan 23 fabrikadan 22’si
egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde performans degerlendirmeyi kullanirken,
1 fabrika kullanmamaktadir. Ayni sekilde, 16 fabrika egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde performans degerlendirme sonuglarini kullanirken 7 fabrika
kullanmamaktadir. Bu bélimde yapilan analizde, performans degerlendirme
sonugclarini egitim faaliyetlerinde kullanan ancak, sadece egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde kullanan, egitim etkinlik degerlendirmesinde kullanmayan 7
fabrikanin egitim etkinlik degerleme ile ilgili anketin son bélimiinde yer alan

6nermelere iliskin gbrlsleri incelenecektir.
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4.3.6.2.2.1. Egitim ihtiyac Analizinde Performans Degerlendirmenin

Kullanimina iligkin Goriisler

Tablo 75. Egitim ihtiyac Analizinde Performans Degerlendirmenin

Kullanimina iligkin Gériisler

Kismen

Egitim ihtiya¢ analizi Katilmiyorum|Katiliyorum|Katiliyorum Toplam

Performans degerlendirme
sonuglari, performans F 0 0 1 1
standartlarinin altinda kalan

calisanlar yeterliliklerini

artirmak igin egitim % 0 0 100,0 100,0
programlarina alinmalidir.

Performans degerlendirme

formunda, ¢aliganlarin F 0 0 1 1
egitim ihtiyaglarina iligkin
Performans degerlendirme ve
degerlendirme | agiklamalarin yapilacagr |% 0 0 100,0 100,0
sonuglarini bélimler olabilir.
egitim Performans degerlendirme
faaliyetlerinde | sonuglarina bagli olarak | 0 1 0 1

kullanmakla | pelilenen egitim ihtiyaglari,
birlikte egitim | gogru calisanlarin, dogru

ihtiyag zamanda, dogru konularda
analizinde | (intiyaglarina gére) egitim |% 0 100,0 0 100,0
kullanmayanlar almalarini saglar.
Fiili performansiari,
performans standartlarini | F 0 1 0 1

slrekli asan calisanlar,
daha (st diizey goérevlere

hazirlanmak icin egitim
programlarina % 0 100,0 0 100,0

alinmalidirlar.
Egitim ihtiyaglarinin

belirlenmesinde performans F 0 1 0 1
degerlendirme sonuglari
kullaniimaldir. % 0 100,0 0 100,0
F 2
TOPLAM 0 8 S
% 0 60,0 40,0 100,0

Performans degerlendirme  sonuglarini  egitim  faaliyetlerinde
kullanmakla birlikte, sadece egitim faaliyetlerinin etkinligini degerlendirmede
kullanan yani egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde kullanmayan tek fabrikanin
insan  kaynaklari  ybneticisinin  egitim ihtiyaclarinin  belirlenmesinde

performans degerlendirmenin kullanimina iligkin gérUslerinin arastinidigr 5
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6nermeye verdigi cevaplarin % 60,01 “kismen Kkatiliyorum” ve % 40,0’
“katiliyorum” seklindedir. Bu énermelere “katiimiyorum” cevabi verilmemigtir.
Bu veriler incelendiginde, performans degerlendirme sonuglarini egitim
ihtiyaclarindan kullanmayan fabrikanin insan kaynaklar yéneticisinin

g6ruslerinin kullaniimasi yéninde oldugu gorilmektedir.

Tablo 76. Egitim ihtiyac Analizinde 360 Derece Geribildirimin

Kullanimina iligkin Gériisler

Kismen

360 derece geribildirim Katilmiyorum|Katiliyorum|Katiltyorum

Toplam

Calisanin performansinin,
beraber calistigi kisilerce
(ayni seviyedeki is F 2 6 14 22
arkadaglari) de
degerlendiriimesi, calisanin

egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde

Egitim ihtiyag kullanilabilecek veriler % 9:1 27,3 63,6 100,0
analizinde saglar.
performgns CGalisanlarin, yéneticilerinin
degerlendirmeyi performanslarini F 2 2 18 22
kullanmakla degerlendirmeleri,
birlikte 360 yOneticilerin kendi eksik
dlereqel | yonlerini gérebilmeleri igin | o, 9,1 9,1 81,8 100,0
geribildirimi bir firsattir.
kullanmayanlar \yseterilerden, calisaniarin . 0 9 13 o0
performanslarina iligkin
geribildirim alinarak eksik o
yénleri belirlenebilir. | % 0 40,9 59,1 1000
Calisanlara is arkadaslari,
ybneticileri, astlar ve F 1 14 7 29

musteriler tarafindan
geribildirim verilmesi egitim

ihtiyaclarinin objektif olarak
belirlenmesini % 4,6 63,6 31,8 100,0
saglayacaktir.

TOPLAM F 5 31 52 88

% 5,7 35,3 59,0 100,0

Tablo 76’dan da goéruldigu gibi, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde
performans degerlendirmeyi kullanan ancak, bu amaca yoénelik olarak ¢ok
kaynakli geribildirim (360 derece geribildirim) y®éntemini kullanmayan
fabrikalarin insan kaynaklari yoéneticilerinin, 360 derece geribildirimin

kullaniimasi yénande agirhikli gorusleri (% 59,0) bulunmaktadir. Bununla
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birlikte, ydneticilerin % 35,3'0 bu goérise kismen Kkatilirken, % 5,7’si

katilmadiklarini belirtmiglerdir.

Tablo 77. Egitim ihtiyac Analizinde Ozdegerlendirme Yénteminin Kullanimina

iliskin Gérugler

Kismen

Ozdegerlendirme Katilmiyorum|Katiliyorum|Katiliyorum

Toplam

Calisanin kendi
performansini
degerlendirmesi F 1 7 5 13
(6zdegerlendirme)
ybneticilere, calisanin
kendisini nasil
go6rdigiine ve
eksikliklerini nasil
performans tanimladigina iligkin

degerlendirmeyi bilgi verir.
kullanmakla Yoneticilerin,
birlikte calisanlarin
6zdegerlendirmeyi performanslarini
kullanmayanlar | degerlendirdigi form | F 1 0 12 13
Uzerinden galisanin da
kendi kendini
degerlendirmesi,
galisanin kendi gugli
ve gelismeye agik
y6nlerini nasil
algiladigini ortaya | o, 7,7 0 92.3 | 100,0
koyacak ve egitim
ihtiyacinda kullanilabilir
bilgiler sunacaktir.

Egitim ihtiyag

analizinde Y% 7,7 53,8 38,5 100,0

F 2 7 17 26
Y% 7,7 26,9 65,4 100,0

TOPLAM

Tablo 77°'de de gérlldagu gibi, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde
performans degerlendirmeyi kullanan ancak, bu amaca ydnelik olarak
6zdegerlendirme yo6ntemini  kullanmayan fabrikalarin insan kaynaklari
ybneticilerinin, 6zdegerlendirmenin kullaniimasi ydninde agirlikli goérusleri
(% 65,4) bulunmaktadir. Bu 2 énermeye yodneticilerin % 26,9'u “kismen
katiliyorum” cevabini vermisken, % 7,7’si katilmamistir.
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Tablo 78. Egitim ihtiya¢c Analizinde Performans Degerlendirme

Gorigmesinin Kullanimina iliskin Gortisler

Performans degerlendirme Kismen Tool
gorismesi Katilmiyorum|Katiliyorum|Katiliyorum| ' OP'am
Egitim ihtiyag ” .
analizinde Performar;s degerlg?d|rme
erformans sonuglarinin egitim
degerlendirmeyi faaliyetlerinde F 0 1 4 5
kullanmakla kullanilmasinda
birlikte performans degerlendirme
go6rasmesi 6nemli bir
gériusmesini | Performans degerlendirme
kullanmayanlar | goriismesi, ¢alisanlarin F 0 1 4 5
egitim ihtiyaglarinin
gbrisulmesi igin ideal bir
ortam yaratir. % 0 20,0 80,0 100,0
TOPLAM F 0 2 8 10
Y% 0 20,0 80,0 100,0

Tablo 78’de de g6ruldigu gibi,

egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde

performans degerlendirmeyi kullanan ancak, bu amaca ydnelik olarak

performans degerlendirme gérismesini kullanmayan fabrikalarin insan

kaynaklari  ybneticilerinin, performans degerlendirme  gdrlismesinin

kullaniimasi yéntnde agirlikli gértsleri (% 80,0) bulunmaktadir. Performans

degerlendirme gérismesinin  egitim

ihtiyac analizinde kullanilmamasi

gerektigini distinen higbir insan kaynaklari yéneticisi bulunmamaktadir.

4.3.6.2.2.2.

Degerlendirmenin Kullanimina iligkin Goriigler

Tablo 79. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendiriimesinde Performans
Degerlendirmenin Kullanimina lliskin Gérusler

Egitimlerin Etkinliginin Degerlendiriimesinde Performans

Performans o .Y 5 - Kismen
degerlendirme Egitim etkinlik degerlendirme Katiimiyorum|Katiliyorum|Katiliyorum Toplam
sonuglarini
egitim Egitim faaliyetlerinin | F 0 6 ! !
faaliyetlerinde | gginligi performans
kullanmakla | yegerlendirme (8nceki-
blr'gfsrﬁ%t'm sonraki performans
i degerlendirmesi) ile
degerlendirmede ? olculebilir. ) ” ° o e e
kullanmayanlar
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Performans
degerlendirme
sonuclarinin egitm | F 0 5 2 7
sUrecinde kullaniimasi
egitim faaliyetlerinin
etkinligini artirarak,
egitimden maksimum | o, 0 714 28.6 100.0
yarar saglanmasina ’ ’ ’
neden olacaktir.

F 0 11 3 14

TOPLAM
% 0 78,6 21,4 100,0

Performans  degerlendirme  sonuglarini  egditim  faaliyetlerinde
kullanmakla birlikte, sadece egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde kullanan
yani egitim faaliyetlerinin etkinligini degerlendirmede kullanmayan fabrikalarin
insan kaynaklari yéneticilerinin bu uygulamanin kullanimina iligkin gértslerin
arastinldig1 2 énermeye verilen cevaplarin % 78,6’s1 “kismen katiliyorum” ve
% 21,40 “katiliyorum” seklindedir. Bu 6nermelere “katilmiyorum” cevabi

verilmemistir.

Tablo 80. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendiriimesinde 360 Derece
Geribildirimin Kullanimina iligkin Gériisler

Egitimlerin etkinliginin Calisanin performansinin gok kaynakli olarak
degerlendiriimesinde degerlendirilmesinden elde edilen veriler, donem
Qerformgns . icerisinde calisanin aldig egitimlerin is davraniglarina |Toplam
degerlendirmeyi ne kadar yansidigina iligkin bilgi verir.
kullanmakla birlikte 360
derece geribildirimi Katilmiyorum |Kismen Katiliyorum [Katiliyorum
kullanmayanlar = 0 5 11 13
% 0 15,4 84,6 100,0

Tablo 80'de de goruldigl gibi, egitim faaliyetlerinin etkinliginin
degerlendiriimesinde performans degerlendirmeyi kullanan ancak, bu amaca
ybnelik olarak ¢ok kaynakl geribildirim (360 derece geribildirim) ydntemini
kullanmayan fabrikalarin insan kaynaklari yéneticilerinin gériglerinin agirhkli
olarak 360 derece geribildirimin kullaniimasi yéninde (% 84,6) oldugu
g6rllmektedir. Bununla birlikte, yoéneticilerin % 15,40 bu gérlise kismen
katilirken,  “katilmiyorum”  secenegdini  isaretleyen  hicbir  ydnetici

bulunmamaktadir.
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Tablo 81. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendiriimesinde Ozdegerlendirme

Yénteminin Kullanimina iligkin Gérusler

kullanma

Egitim etkinlik
degerlendirmede performans
degerlendirmeyi kullanmakla

birlikte 6zdegerlendirmeyi

Calisanin dénem igerisinde aldig egitimlerin

etkinliginin degerlendiriimesinde,
calisanin kendi kendini degerlendirmesi

(6zdegerlendirme) bir arag olarak kullanilabilir.

Katilmiyorum

Kismen
Katiliyorum

Katiliyorum

Toplam

anlar
y F

0

3

3

6

%

0

50,0

50,0

100,0

Tablo 81'de de goruldigl gibi, egitim faaliyetlerinin etkinliginin

degerlendiriimesinde performans degerlendirmeyi kullanan ancak, bu amaca

ybnelik olarak 6zdegerlendirme ydntemini kullanmayan fabrikalarin insan

kaynaklari yéneticilerinin, 6zdegerlendirmenin kullaniimasina iligkin gorutsleri

% 50,0 “katiliyorum” ve % 50,0 “kismen katiliyorum” seklindedir. Bu

6nermeye katilmayan higbir yénetici bulunmamaktadir.

Tablo 82. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendiriimesinde Performans

Degerlendirme Gériismesinin Kullanimina iliskin Gérisler

Performans degerlendirme Kismen Toblam
gorismesi Katiimiyorum |Katiliyorum|Katiliyorum P
Performans
degerlendirme F 0 1 4 5
Egitim etkinlik sonuglarinin egitim
degerlendirmede faaliyetlerinde
performans kullaniimasinda
degerlendirmeyi performans
kullanmakla degerlendirme % 0 20,0 80,0 100,0
birlikte goérismesi 6nemli bir
performans aragctir.
dege__rlendwlmle Doénem igerisinde F 0 0 5 5
gorugmesini calisanin aldigi
kullanmayanlar | - gsitimlerin etkinligi,
performans
degerlendirme A 0 0 100,0 100,0
gbrismesinde
konusularak analiz
edilebilir.
TOPLAM F 0 1 9 10
% 0 10,0 90,0 100,0
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Tablo 82'de de goruldigl gibi, egitim faaliyetlerinin etkinliginin
degerlendiriimesinde performans degerlendirmeyi kullanan ancak, bu amaca
ybnelik olarak performans degerlendirme gdérismesini kullanmayan
fabrikalarin insan kaynaklari yoneticilerinin, performans degerlendirme
g6rusmesinin kullaniimasi yéninde agirlikhi gérasleri (% 90,0) bulunmaktadir.
Yoneticilerin % 10’u bu 6nermelere kismen katilmakla birlikte, “katilmiyorum”

secenegini isaretleyen higbir yénetici bulunmamaktadir.

4.4. ARASTIRMA SONUCLARI VE GENEL DEGERLENDIRMELER

Yapilan arastirma sonucunda performans degerlendirme sonuglarinin
hizmet ici egitim faaliyetlerindeki kullanimina iligkin olarak kurulan teorik
catinin ve genel olarak performans degerlendirme ve hizmet igi faaliyetlerinin
cimento sektdriindeki uygulamalarina ve insan kaynaklari yéneticilerinin

g6rislerine bakildiginda asagidaki bulgulara ulagiimistir.

l. Arastirmaya katilan fabrikalarin gogunlugunda (% 66,7), calisanlarin
performanslarinin énceden belirlenmig kriter ve standartlara gére sistematik
olarak degerlendirildigi tespit edilmistir. Bu slrecte yer alan insan kaynaklari
ybneticilerinin gok buyik bir oraninin (% 91,2) Universite mezunu (lisans ve
ylksek lisans) olmasi, egitim seviyesi oldukca ylUksek Kigilerin insan
kaynaklarina iliskin uygulamalari planladigini ve yoénettigini géstermektedir.
Ayrica yobneticilerin % 91,2’sinin gérev unvanlarinin midur/madar yardimcisi,
sef, sorumlu olmasi ankete cevap veren kisilerin karar almaya yetkili kisiler
olduklarini  géstermektedir. Sektérdeki insan kaynaklari y6neticilerinin
ortalama kidem yilinin 8,4 yil olmasi ise, ankete cevap veren Kisilerin sektérl

taniyan ve sektériin gerceklerini bilen kisiler olduklarini géstermektedir.

Performans degerlendirme yapmayan fabrikalarin bu sistemi
kullanmamalarinin temel nedeninin; kurum kaltriinin bu uygulamayi hayata

gecirmeye uygun olmamasindan ve ydnetimin  yaptigi  genel
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degerlendirmenin yeterli gdrlilmesinden kaynaklandigl tespit edilmigtir.
Performans degerlendirme sisteminin kurulmasinda ve uygulanmasinda Ust
ybnetimin destedi gerekmektedir. Ayrica, kurum kuoltirinG olusturan en
6nemli 6genin de “yéneticiler” oldugu g6z 6énlne alindiginda, performans
degerlendirme uygulamayan fabrikalarin yéneticilerinin destegi ile egitimli ve
sektéri taniyan insan kaynaklari c¢alisanlarinin organizasyonunda bu
uygulamanin hayata gecirilebilecegi dusiundlmektedir. Diger taraftan,
performans degerlendirme uygulamasi olmayan 5 fabrikada konuya iligkin
calismalarin devam ettigi ve en yakin zamanda caliganlarinin
performanslarini objektif olarak degerlendirilebilecek bir sistem kurulacagi
bilgisine ulagiimistir.

Il. Ankete katilan fabrikalarin performans degerlendirme sonuglarini
kullandid1 alanlar incelendiginde, en yaygin kullanim alaninin kariyer
planlama (% 86,7) ve Ucretlendirme (% 83,3) oldugu tespit edilmistir.
Galismanin  konusunu olusturan performans degerlendirmenin egitim

ybénetiminde kullanimi ise Uglncu sirada (% 76,7) gelmektedir.

lll. Ankete katilan fabrikalarin performans degerlendirmede kullandiklari
kriterlere bakildiginda hedef ve sonuclar (% 86,7) ile davranigsal ézelliklerin
(% 100,0) agirhkli olarak kullanildigi tespit edilmistir. Ayrica, kullanilan
performans degerlendirme ydntemlerinin de agirlhikli olarak c¢agdas
performans degerlendirme ydntemlerinden hedeflere gére yénetim (% 76,7)
ve yetkinlik bazli performans degerlendirme (% 76,7) oldugu goériimuastar.
Ankete katilan fabrikalarda gerceklestirilen performans degerlendirmelerde
kullanilan kriterler ve performans degerlendirme yéntemlerinin ayni paralelde
oldugu; yani, degerlendirme kriterlerine uygun ydntemlerin kullanildigi
g6rulmektedir. Bu durum ise, degerlendirme sonugclarinin tutarli ve dogru
olmasini saglamaktadir. Performans degerlendirme kriteri olarak hedefler ile
davranissal &zelliklerin kullaniimasi, calisanlarin performanslarinin sadece
hedefe ulasabilme derecesine gb6re degil, belirlenen hedeflere “nasil”

ulagildiginin  da degerlendirmede dikkate alindigini  gdstermektedir.



290

Galisanlara verilen hedeflerin gerceklesip gerceklesmedidi ile birlikte bu
hedeflere “nasil” ulasildigi bu yéntemlerle incelenebilmektedir. Ayrica, egitim
faaliyetlerinin planlanmasina da bu yéntemlerden elde edilen veriler dnemli

bir “girdi” saglamaktadir.

IV. Ankete katilan fabrikalarin hemen hemen hepsinin (% 93,3) yilda bir
kere performans degerlendirme vyaptiklarn tespit edilmigtir. Performans
degerlendirmenin yilda bir kere gibi uzun bir periyotta gergeklestiriimesi,
kroniklesen bazi sorunlarin dénem sonuna 6telenmesine ve giderek
blyimesine neden olacaktir. Bu nedenle, yilda iki ya da U¢ kere yapilan
degerlendirmenin daha saglikli sonuglar verecegi diisiiniilmektedir. Ozellikle
performans degerlendirme sonuglarinin calisanlarin egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde ya da egitimlerin etkinliginin degerlendiriimesi amaciyla
kullanildigr degerlendirmelerin yilda en az iki ya da U¢ kere yapiimasi

sorunlarin “erken teshis ve tedavisinde” cok 6nemli katki saglayacaktir.

V. Ankete katilan fabrikalarda gerceklestirilen performans
degerlendirme uygulamalarinda degerlendirici konumunda olanin, agirlikli
olarak (% 75,4) y6neticiler (birinci ve ikinci derece) oldugu tespit edilmistir. Bu
durum degerlendirmenin geleneksel degerleyiciler tarafindan yapildigini
ortaya koymaktadir. Calisanin is iligkisi icerisinde oldugu astlari, calisma
arkadaslari ve misterilerin de bu degerlendirme slrecine katilmalari, farkl
g6zlerden geribildirim alinmasini ve degerlendirmenin objektifliginin artmasini

saglayacaktir.

VI. Ankete katilan fabrikalarda  gerceklestirilen performans
degerlendirmelerin sonuglarinin genellikle (% 76,7) ¢alisanlarla geribildirim
olarak paylasildigi tespit edilmigtir. Bu geribildirimin ise hemen hemen tim
fabrikalar tarafindan goérisme yoluyla yapilmakta olmasinin, son derece
olumlu bir tutum oldugu degerlendiriimektedir. Ayrica, geribildirim vermeyen
ya da gdérisme yolu ile geribildirim vermeyen hemen hemen tim fabrikalarin
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insan kaynaklari yoéneticilerinin gérUslerinin de geribildirimin yazili olarak

degil, gérisme yoluyla verilmesi gerektigi seklinde oldugu tespit edilmistir.

Galisanlarin  performanslari hakkinda geribildirimde bulunulmasi,
calisanlarin eksik yénlerinin farkina vararak bu eksikliklerini giderme yolunda
O6nlemler almalarina firsat saglarken; gelisime acik ydénlerine iligkin
farkindaliklari da artiracaktir. Geribildirimde bulunulmamasi durumunda ise,
isletmede kroniklesen yanlislarin ve hatali davraniglarin olusmasinin énine
gecilemeyecektir. Cift yonlli bir stre¢c olarak degerlendirilen geribildirimin
yazili bir sekilde iletiimesinin, slreci tek kanalli bir hale getirmesi, karsilikli
etkilesimi sinirlamasi ve calisanin dusincelerini aciklayabilecegi bir ortam
yaratmamasi nedeni ile c¢ok etkin olmayacagl dustnilmektedir. Bu
baglamda, ydnetici ve calisan arasinda yapilacak performans degerlendirme
g6rismesinde, calisana glcli ve gelisime acik yonleri hakkinda geribildirim
verilmesi, bireysel anlamda caliganlarin motivasyonlarini artirirken, érgutsel
anlamda ise “diyalog klltir(”n0 olusturarak isletmede etkin bir iletisim sistemi

kurulmasini saglayacaktir.

VII. Ankete Kkatilan fabrikalarda yapilan performans degerlendirme
gérusmelerinde agirhkli olarak calisanin gugli ve gelismeye acik yonleri,
calisanin egitim ihtiyacglari, dénem icerisinde calisanin aldigi egitimlerin
etkinligi ve calisanin bireysel gelisim plani gibi insan kaynaklarinin gelisimine
iliskin konularin ele alindigi tespit edilmistir. Bununla birlikte, ydnetsel ve
gelisimsel konularin ayni, ya da ayn performans degerlendirme
gbrusmelerinde konusulmasina iliskin insan kaynaklari yéneticilerinin net bir
g6rastnin olmadigr gérilmastir. Bu baglamda, Meyer ve arkadaslarinin
arastirmasinda da ortaya kondugu gibi, Gcretlendirme, terfi gibi ydnetsel
konular ile egitim planlama, bireysel gelisim plani gibi gelisimsel konularin
ayri performans degerlendirme gérismelerinde konusulmasi, ydneticilerin
“yargic” ve “danigsman” gibi zit rollere blUriinmek zorunda kalmamalarini

saglayacaktir. Bu nedenle, astin savunmaci bir tutum takinmamasi ve slrece
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daha katilimci olarak yaklasabilmesi igin, yonetsel ve gelisimsel konularin

farkli performans degerlendirme gdértismelerinde konusulmasi énerilebilir.

VIIl. Ankete katillan fabrikalarda, performans degerlendirme sonucunda
fiili performansi, performans standartlarinin altinda kalan calisanlara éncelikli
olarak (% 100,0) yetersiz olduklari alanlarda egitimler planlandidi, bilgi ve
becerilerinin artirilarak davranissal degisimlerin saglanmasinin amaglandigi
tespit edilmistir. Bununla birlikte, Gstin ya da tatminkar performans gésteren
calisanlarin ise 6ncelikli olarak Ucret artigi almaya hak kazandiklari (% 86,7)
ve bir Ust pozisyona ylkselebilmek icin gereken egitimlerin planlandigi
(% 76,6) belirlenmistir. Bu baglamda, hem performans standartlarinin altinda
kalan, hem de standartlarr asan calisanlara egitimler planlandigi
g6rilmektedir. Ancak, bu iki egitim tarGnUn icerik ve tarleri stphesiz ki farkli
olmalidir. Ustiin performans gdsteren calisanlarin, (st diizey bir yénetici
tarafindan yoénlendiriimesi, yani c¢alisana “kogluk” yapilmasi, c¢alisanin
glclendiriimesi (empowerment) icin “yetki devri yoluyla egitim” ydntemi
kullanilarak ¢alisanin stratejik karar verebilme ve inisiyatif alabilme
yetkinliklerinin gelistiriimesi dustndlebilir. Performans yetersizligi gdsteren
calisanlarin ise bilgi ve becerilerini artirabilmeleri igin, anlatim yéntemi, grup
tartismalan ya da teknoloji destekli egitim ydntemleri kullanilarak egitimi

Onerilebilir.

IX. Ankete katilan fabrikalarin tUminde egitim faaliyetlerinin
uygulanmasi ve bu egitimlerin de yazili ve Ust yénetimce kabul gérmis bir
egitim politikasi temelinde gerceklestiriimesi; cimento sektdrindeki
fabrikalarin, c¢alisanlarinin egitimini 6énemsedigi ve onlar geligtiriimesi
gereken bir “kaynak” olarak gb6rdiginin en somut 6rnegidir. Ayrica,
sektérdeki kidem yilinin yiksek olmasinda, calisanlarin kendilerine deger
verildigini hissetmelerinin ve bu baglamda organizasyona olan baghliklarinin

artmasinda énemli bir rol oynadigi distndlmektedir.
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X. Ankete katillan fabrikalarin timdnde gergeklestirilen egitimlerin
dncelikli amacinin, galisanlarin performanslarinin artiriimasi ile is sagligr ve
glvenligi bilincinin yerlestirilerek is kazalarinin azaltiimasi oldugu tespit
edilmistir.

Cimento sektdriinde is sagligi ve guvenligine verilen énem en st
diizeydedir. Ozellikle CEIS 6nciliigiinde, 2003 yilindan itibaren ¢ok ciddi
calismalarda bulunulmus ve sektdrdeki CEIS yesi 46 fabrikanin % 87’si (40
fabrika) OHSAS 18001 Belgesi almistir. Diger Ulye fabrikalarda ise
calismalar devam etmektedir. Bu baglamda, is saghgr ve guvenligi
konusunda “6rnek sektér’ olarak anilan g¢imento sektérinde is guvenligi
konusu da egitimlerdeki en 6nemli pay! olusturmaktadir.

XI. Ankete katilan fabrikalarda egitimlerin, agirlikli olarak isbasinda ve
fabrikadaki g¢alisanlar (% 100,0) ile igyeri digindan uzmanlar/danigsmanlar
tarafindan (% 97,8) gerceklestirildigi tespit edilmigtir. Bununla birlikte, is
disinda ve igyeri digindan uzmanlar/danigmanlar tarafindan (% 48,9) da
egitimlerin gergeklestirildigi gérilmektedir.

Xll. Ankete katilan fabrikalarda egitim ihtiyaglarinin  belirlendigi
yéntemlerden ilk ikisinin; c¢alisanlarla amirlerinin yaptiklan goérismeler
(% 91,1) ve calisanlarin yéneticileri tarafindan isbasinda gézlenmesi (% 82,2)
oldugu tespit edilmigtir. Performans degerlendirmenin kullanimi ise Ugulncu
sirada (% 48,9) gelmektedir. Calisan ve amirinin gérigmesinin performans
degerlendirme sonuglari Uzerinden vyapilmasi, egitimlerin galisanlarin
kendilerinden beklenen performans kriterleri ¢ergevesinde belirlenmesini
saglayacaktir. Ayrica, calisanlarin ydneticileri tarafindan gbézlenmesi, tek
basina yeterli bir uygulama olmayacaktir. Calisanlarin, is arkadaslari, astlari

42 OHSAS 18001, kuruluslarm is sagligi ve giivenligi risklerini kontrol etmek ve performanslarini
gelistirmek amaciyla ingiliz Standartlar1 Enstitiisii (BSI) tarafindan gelistirilen, tiim diinyada kabul
gormiis, risk degerlendirmesi ve Onleyici (proaktif) yaklasim temelli bir standarttir. Daha ayrintili
bilgi igin bkz.. H. Serdar Sardan, Is Sagh@ ve Giivenliginde Yeni Olusumlar: Risk
Degerlendirmesi ve OHSAS 18001, Ankara, Cimento Miistahsilleri Isverenleri Sendikasi Yayin,
No: 16, 2005.



294

ve musteriler ile yodun iletisim icinde olmasi nedeniyle, bu gbzlem sirecine
bu gruplarin da eklenmesi ve c¢alisan icin énceden belirlenmis performans
kriterleri cergcevesinde egitim ihtiyaclarinin ¢ok kaynakl ve daha objektif

olarak belirlenmesi de distnulmelidir.

XIl. Ankete katilan fabrikalarda gerceklestiren egitimlerde kullanilan
egitim ydontemlerinden en yaygin kullanimi olanlarin; oryantasyon (% 100,0),
anlatim yéntemi (% 93,3), is rotasyonu yoluyla egitim (% 64,4) ile gézlem
gezileri ve ziyaretler (% 60,0) oldugu tespit edilmistir. ise yeni baglayan
calisanlarin fabrikay tanimasi, isi ile ilgili temel bilgileri 6grenmeleri amaciyla
yapilan oryantasyon egitiminin calisanlarin performanslari Uzerinde olumlu
etki yaptigi birgcok arastirma tarafindan ortaya konulmustur. Bu noktada
ankete katilan tim fabrikalarin oryantasyon sirecinin bulunmasi ¢ok olumlu
bir gelismedir. Bununla birlikte, ¢imento sektérindeki fabrikalarin agirhkli
olarak grup sirketleri olmalari nedeni ile, gézlem gezileri ve teknik ziyaretler
ile is rotasyonunun yaygin kullanimi olan egitim yéntemleri oldugu
gb6rulmektedir. Ayrica, sektdr igerisindeki guglu iletisim yapisi, gruplar arasi
gezilerin yapilmasina da imkan vermektedir. Bununla birlikte ankete katilan
fabrikalarin hemen hemen hi¢ kullanmadigi egitim yéntemlerinden, yetki devri
yoluyla egitim, mentorluk, isletme oyunlari ybéntemi ve evrak sepeti
yéntemlerinin de &zellikle ybnetici yetistrme amach olarak kullanimi
Onerilebilir. Ayrica, teknoloji destekli egitimlerin programlanmasi da
egitimlerin etkinligini ve c¢alisanlarin egitimlerden duydugu memnuniyeti

artiracaktir.

XIV. Ankete katilan tim fabrikalarda dizenlenen egitimlerin etkinliginin
degerlendirildigi tespit edilmistir. Egitimlerin ne kadar etkin oldugunu
degerlendirmede gdzlemler (% 86,7) ve anketlerin (% 57,8) en yaygin
kullanilan yéntemler oldugu gérilmektedir. Bununla birlikte performans
degerlendirmenin de egitim etkinlik degerlendirmede ¢ok yaygin olmamakla
birlikte (% 35,6) kullanildigi tespit edilmistir. Egitim sonrasinda calisanlarda

meydana gelen davranigsal degisimin ve egitimden &grenilenlerin is
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davraniglarina ne kadar yansidiginin belirlenebilmesinde performans
degerlendirmenin  kullanimi  dénerilebilir.  Calisanlarin  davraniglarinda
degisikliklerin meydana gelmesi uzun bir slrectir. Bu baglamda, yilda iki ya
da UO¢ kere gibi kisa araliklarda yapilan performans degerlendirmelerde,
calisanin dénem igerisinde aldigi egditimlerin etkinligi performans kriterlerine

g6re degerlendirilebilecek ve somut bir sekilde tespit edilebilecektir.

XV. Ankete katilan fabrikalarin salt cogunlugunun (% 51,1) performans
degerlendirme sonugclarini egitim faaliyetlerinde kullandigi ve performans
degerlendirmeyi egitim faaliyetlerinde kullanan fabrikalarin insan kaynaklari
ybneticilerinin hemen hemen tamaminin (% 95,5) géruslerinin de performans
degerlendirme sonuglarindan elde edilen verilerin egitim faaliyetlerinin bir
girdisi konumunda olmasi yéniinde oldugu tespit edilmistir. Bununla birlikte,
performans degerlendirme sonuclarindan egitim faaliyetlerine bir katki
saglamayan fabrikalarin insan kaynaklari yéneticilerinin de agirlikh olarak bu
uygulamanin gerceklestiriimesi yéninde gbrts bildirdikleri tespit edilmistir
(% 71,4).

Suphesiz ki, insan kaynaklari yénetiminin fonksiyonlari planlanirken ve
uygulanirken tek bir veri kaynagindan yararlaniimamalidir. Agirlikh olarak
karma ydntemler kullanilmali ve cesitli kaynaklardan elde edilen veriler
incelenerek karar verilmelidir. Egitim planlamasi da, cesitli kaynaklardan
beslenmektedir. Performans degerlendirme de bu kaynaklardan birisidir.
Performans degerlendirme yapmakla birlikte, bu degerlendirmeden elde
ettikleri verileri egitim planlamasinda kullanmayan fabrikalarin, anket,
g6zlem, go6risme gibi ydontemlerden yararlanarak egitim ihtiyaclarini tespit
ettikleri ve egitim etkinlik degerlendirme yaptiklari bulgusuna ulasilimigtir.
Performans degerlendirme gibi énemli bir uygulamay! kullanmakla birlikte,
bunun egitim planlamasinda kullaniimamasi, bu isletmelerin performans
degerlendirme sonucunda elde ettikleri ¢ok &nemli verilerden yoksun
kalmalarina neden olacaktir. Performans degerlendirmeyi  egitim

faaliyetlerinde kullanmayan fabrikalarin, performans degerlendirmeyi kariyer
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planlama, Ucretlendirme ve isten g¢ikartma gibi ydnetsel kararlarin alinmasi
amaciyla kullandigi tespit edilmigtir. Buradan hareketle, performans
degerlendirme sonuclarini egitim faaliyetlerinde kullanmayan fabrikalarin,
performans degerlendirmeyi gerceklestirme amaclarinin  c¢alisanlarinin
gelisimi degil, ydnetsel kararlarin alinmasi oldugu séylenebilir. Bu fabrikalara,
performans degerlendirmeyi de kullandiklari diger yontemleri destekleyici ve
o kaynaklardan elde ettikleri verileri tamamlayici olarak kullanmalari
6nerilebilir. Béylece, her bir performans kriteri bazinda galisanin gdsterdigi
performans analiz edilerek, egitim ihtiyaglar ve egitimlerin etkinligi objektif

olarak tespit edilebilecektir.

XVIL. Anketten elde edilen sonuglar incelendiginde, performans
degerlendirmenin egditim faaliyetlerinde kullaniminin sagladigi en énemili
yararin; ¢calisanlarin is basarisi ya da basarisizliklarina gére almalari gereken
egitimlerin daha objektif ve bilimsel olarak planlamasi nedeni ile ¢aliganlarin
ihtiyaclari olmayan konularda egitimlere katiimamalari sonucunda gereksiz
egitim masraflarinin énline gecilmesi ve c¢alisanlarin ihtiyaclarina gore
egitimlere katilmalar sonucu, egitim faaliyetlerinin etkinliginin ve ¢aligsanlarin

da egitimlerden duyduklari memnuniyetin artmasi oldugu tespit edilmistir.

XVIl. Arastirma sonucunda, performans degerlendirme sonuglarini
egitim faaliyetlerinde kullanan fabrikalarin &éncelikli kullanim amacinin
calisanlarin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi oldugu tespit edilmistir (% 95,7).
Galisanlarin ~ ddénem  igerisinde  aldiklari  egitimlerin  etkinliginin
degerlendiriimesi amaci ile de performans degerlendirmenin kullanildigi
gO6ralmastir (% 69,6).

XVIIl. Performans degerlendirmeyi egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde
kullanan (% 79,0) ve kullanmayan (% 71,4) fabrikalarin insan kaynaklari
ybneticilerinin goérlslerinin de ¢ok blyUk bir oranda kullaniimasi yéninde
oldugu belirlenmistir. insan kaynaklar yéneticilerinin bu gérisleri birlikte
degerlendirildiginde, performans degerlendirmeden elde edilen verilerin,
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calisanlarin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde etkin bir sekilde kullanildigi
ve kullanmayan fabrikalarin insan kaynaklari yéneticilerinin de kullaniimasi

gerektigini distindukleri géralmustdr.

XIX. Performans degerlendirmeyi c¢alisanlarinin aldigi egitimlerin
etkinliginin degerlendiriimesinde kullanan (% 68,7) ve kullanmayan (% 50,0)
fabrikalarin insan kaynaklari ydneticilerinin gorislerinin - agirlikh  olarak
kullaniimasi yéninde oldugu tespit edilmistir. Yontemi kullanan fabrikalarin
insan kaynaklari yoéneticilerinin goérlslerinin de ayni paralelde olmasi,
yéntemin uygulanabilir ve etkin oldugunu gdstermektedir.

XX. GCaliganlarin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde
6zdegerlendirme ydnteminin kullandigi gértlmastir (% 40,9). Bu ydntemi
kullanan tum fabrikalarin insan kaynaklari ydneticileri, calisanin kendi
performansini  degerlendirmesinin, c¢alisanin guc¢li ve gelismeye acik
ybnlerini nasil algiladiini ortaya koyarak egitim ihtiyacinin belirlenmesinde
kullanilabilir bilgiler sundugunu belirtmislerdir. Bu oran, yapilan uygulamanin
son derece tutarli ve gulvenilir sonuglar verdigini gdstermektedir. Ayrica,
gerek performans degerlendirme sonuglarini  egitim faaliyetlerinde
kullanmayan (% 71,4), gerekse kullanan ancak 6zdegerlendirme ydéntemini
kullanmayan (% 65,4) fabrikalarin insan kaynaklari yéneticilerinin gérislerinin
de 0Ozdegerlendirme ydnteminin  ¢alisanlarin  egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde kullaniimasi yoninde oldugu tespit edilmistir.

XXI. Galisanlarin egditim ihtiyaglarinin belirlenmesinde performans
degerlendirme goérismesinin yaygin bir sekilde kullanildigr goérilmustir
(% 77,2). Performans degerlendirme gdrismesini, caligsanlarinin egitim
ihtiyaclarinin  belirlenmesinde kullanan fabrikalarin insan kaynaklari
ybneticilerinin tamami, gérisme ortaminin, egitim ihtiyaclarinin konusulmasi
icin ideal bir ortam oldugunu belirtmislerdir. Ayrica, performans
degerlendirme sonuglarini egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanan,

ancak performans degerlendirme goérismesini bir ara¢ olarak kullanmayan
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fabrikalarin insan kaynaklari ydneticilerinin de, kullanilmasinin  olumlu
sonuglar yaratacagini distndigid gérdlmustir (% 80,0). Performans
degerlendirme sonuclarini egitim faaliyetlerinde kullanmayan fabrikalarin
insan kaynaklar ydneticilerinin ise, performans degerlendirme gérismesinin
egitim ihtiya¢c analizinde kullanilabilirligi yéninde gérece olarak daha disuk
oranda inandigi tespit edilmistir (% 42,9). Performans degderlendirmeyi egitim
ihtiyaclarinin  belirlenmesinde  kullanan fabrikalarin insan kaynaklari
ybneticilerinin performans degerlendirme gérismesine olan olumlu tutumlari,
bu gérismelerin son derece etkin ve calisanlarin eksik ve gelisime acgik

ybnlerinin belirlenmesinde kullanilabilir bir yéntem oldugunu géstermektedir.

XXIl. Galisanlarin egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesinde 360 derece
geribildirim  ydénteminin  higbir fabrikada uygulanmadigi  g6rdimuastar.
Performans degerlendirme sonuglarini egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde
kullanmayan fabrikalarin insan kaynaklari ydneticilerinin bu ydntemin
uygulanmasi yénindeki gérist cok da olumlu olmamakla birlikte (% 44,0),
egitim ihtiya¢c analizinde performans degerlendirmeyi kullanan fabrikalarin
insan kaynaklarn yoneticilerinin gérece olarak daha olumlu oldugu

g6ralmastir (% 59,0).

XXII. Galisanlarin ddénem igerisinde aldigi egitimlerin etkinliginin
degerlendiriimesinde 6zdegerlendirme yénteminin kullanildigi tespit edilmistir
(% 62,5). Bu ydontemi kullanan fabrikalarin insan kaynaklari yéneticilerinin
tamaminin gdérUsleri, egitim etkinlik degerlendirmesinde calisanin kendi
kendini degerlendirmesinin bir yéntem olarak kullaniimasi yéntndedir. Bu da
yapilan uygulamanin son derece tutarli ve guvenilir sonuglar verdigini
gb6stermektedir. Bununla birlikte performans degerlendirme sonugclarini egitim
faaliyetlerinde kullanmayan (% 42,9) ve kullanmakla birlikte 6zdegerlendirme
yénteminden vyararlanmayan (% 50,0) fabrikalarin insan kaynaklari
ybneticilerinin, bu yéntemin uygulanabilirligi ile ilgili agirlikh olumlu ya da

olumsuz géruslerinin olmadigi tespit edilmistir.



299

XXIV. Cahganlarin dbénem igerisinde aldigi egitimlerin etkinliginin
performans degerlendirme goérismesinde konusarak analiz eden fabrikalarin
oldugu tespit edilmistir (% 68,7). Bu ybéntemi kullanan fabrikalarin insan
kaynaklari yoéneticilerinin géruslerinin ise blylk oranda olumlu olmasi
(% 86,4) uygulamanin gercekten etkin sonuglar verdigini géstermektedir.
Bununla birlikte, performans degerlendirme sonugclarini egitim faaliyetlerinde
kullanmayan fabrikalarin insan kaynaklari ydéneticilerinin gérUslerinin bu
yéntemin uygulanabilirligini sorgular bir oranda oldugu gértlmastir (% 42,9).
Performans degerlendirme sonuglarina bagh olarak calisanlarinin aldiklar
egitimlerin is davraniglarina ne kadar yansidigini analiz eden, ancak bu
strecte performans degerlendirme gérismesini kullanmayan fabrikalarin
insan kaynaklari yoéneticilerinin hemen hemen hepsinin géruslerinin bu

yéntemin kullaniimasi yéninde oldugu tespit edilmistir (% 90,0).

XXV. GCaliganlarin dénem icerisinde aldigi egitimlerin etkinliginin gok
kaynakli olarak yani 360 derece geribildirim ile analiz eden fabrikalarin orani
oldukca dusiktir (% 18,8). Ancak, bu fabrikalarin insan kaynaklari
ybneticilerinin gorislerinin  de sistemin uygulanmasinin etkin sonuclar
dogurdugu ydéninde oldugu tespit edilmistir. Performans degerlendirme
sonuglarini egitim faaliyetlerinde kullanmayan fabrikalarin insan kaynaklari
ybneticilerinin goruslerinin ise bu ydéntemin uygulanabilirligi ile ilgili sipheleri
oldugunu g6stermektedir (% 38,1). Bununla birlikte, performans
degerlendirme sonuclarina bagli olarak caligsanlarinin aldiklar egitimlerin is
davraniglarina ne kadar yansidigini analiz eden fakat bu strecte performans
degerlendirme goérismesini kullanmayan fabrikalarin insan kaynaklari
ybneticilerinin bldylk cogunlugunun gérlslerinin bu yéntemin kullaniimasi

yéninde oldugu tespit edilmistir (% 84,6).

XXVI. Performans degerlendirme sonugclarini egitim faaliyetlerinin bir
girdisi olarak kullanan fabrikalarin insan kaynaklari yoneticilerinin sistemden
saglanan yararlar g6z O6ndne alindidinda, blylk c¢ogunlugunun sistemin

egitim butgesinin daha efektif kullanimini sagladigini, egitimlerin etkinliginin
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ve basarisinin arttigini ve calisanlarin “gercek” ihtiyaglarina gore egitimler
dizenlendigini  digUnddkleri  géralmustir (% 71,8).  Performans
degerlendirme sonugclarini egditim faaliyetlerinde kullanmayan fabrikalarin
insan kaynaklari yoneticilerinin de sistemin yarar saglayacagini disindukleri
tespit edilmistir (% 56,0).



SONUC

GUnimuizde insan kaynaklari yénetiminin dnemi, teknolojik gelismeler,
kiresellesmenin etkisi, ulusal ve uluslararasi rekabetin yogunlagsmasi ile
daha da artmistir. Yeni tekniklerin uygulanmasi ve y6netim anlayiginda
meydana gelen degismeler, yetenekli ve uzman caliganlara daha fazla ihtiya¢
duyulmasina neden olmustur. isletmelerin en &nemli unsurunun,
organizasyonda yer alan insan kaynaklari oldugu, ¢ogu isletme tarafindan
benimsenmis bir gérlstir. Gecmiste sadece bir “maliyet unsuru” olarak
gbrulen insan kaynaklarinin; bugln artik organizasyonun verimliligini artiran
ve hedeflerine ulagsmasini saglayan en 6énemli unsur oldugunun farkina

variimistir.

Calisanlarin islerinde gdsterdikleri performansin sistematik ve bilimsel
yéntemlerle degerlendiriimesi ve bunun sonucunda basart ya da
basarisizliklari hakkinda kendilerine geribildirim verilmesi, performans
degerlendirmenin temel felsefesini olusturmaktadir. Bir bagka ifadeyle,
6nceden belirlenmis kriter ve standartlara gére galisanin performansinin
degerlendiriimesi, gucli ve gelismeye acik yoénleri hakkinda calisanlara
geribildirim verilmesi, bu sistemin temel amacini olusturmaktadir. Ayrica,
performans degerlendirme sonucunda elde edilen verilerin, ¢alisanlara iligkin
alinacak kararlarda 6nemli bir “karar destek” fonksiyonu olarak da
kullaniimasi gerekmektedir.

isletmelerde diizenlenen egitim faaliyetleriyle ¢alisanlarin bilgi, beceri
ve davraniglarinda istenilen yénde degisiklikler yaratilarak, yetkinliklerinin
gelisimi ve caligsanlardan en yiksek dizeyde verim alinmasi saglanabilir.
Egitim, calisanlarin potansiyellerini ortaya ¢ikartmalarini ve organizasyona
olan katkilarinin artmasini saglar. Bilgi cagini yasadigimiz bugln ki ortamda,
ise alim slrecinde ne kadar basarili bir tercih yapilirsa yapilsin, ne kadar
yetkin kisiler ise alinirsa alinsin, hizla degisen sartlar nedeni ile ¢aligsanlarin
surekli olarak egitilmeleri ve bu degisime ayak uydurmalari gerekmektedir.
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Performans degerlendirme insan kaynaklari ydnetiminin hemen
hemen tiim fonksiyonlari ile etkilesim halindedir. Performans degerlendirme
sonugclarinin kullanildigi alanlardan birisi de egitim planlamasidir. Performans
degerlendirme ve egitim iligkisine bakildiginda, performans degerlendirme
sonucunda calisanlarin egitim ihtiyaclarinin  tespit edildigi ve egitim
faaliyetlerinin etkinliginin degerlendirildigi gortlmektedir. Yani, performans
degerlendirmeden elde edilen “ciktilar’, egitim sdrecinin bir “girdisi”
olmaktadir.

isletmelerde performans degerlendirme uygulamalari ile g¢alisanlarin
performanslarina iliskin  degerlendirmelerde  bulunularak  kendilerine
geribildirim verilmektedir. Bundaki amag, ¢alisanlarin performanslarinin ve
isletmeye olan katkilarinin artirilmasidir. Ayni sekilde, egditim faaliyetlerinin de
temel amaci; c¢alisanlarin bilgi, beceri ve davraniglarinin istenilen yénde
gelisimini saglayarak performanslarinin ve isletmeye olan katkilarinin
artinlmasidir. Bu agidan bakildiginda, performans degerlendirme ve egitim
faaliyetleri arasinda glcli bir bag oldugu ve ortak amaclara ulagmayi
hedefledikleri gérilmektedir.

Performans degerlendirme sonuglarinin egitim faaliyetlerindeki en
yaygin kullanimi egitim planlamasinin ilk basamagi olan egitim ihtiyaclarinin
belirlenmesidir. insan kaynaklari ydnetiminin temelinde yer alan, “dogru ise,
dogru kigi” yaklagiminda oldugu gibi, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde de,
“dogru egitime, dogru kigi” yaklagimi ile hareket edilmelidir. Bu da,
calisanlarin “gercek” ihtiyaclara gbre egitimlerin planlanmasini, egitimlerin
etkinliginin  maksimum seviyeye c¢ikmasini ve caliganlarin egditimden
duyduklari memnuniyetin artmasini saglayarak, isletme kaynaklarinin daha

verimli kullanilmasina neden olacaktir.

Galisanlarin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi sonucunda dizenlenen

egitimlerin ne kadar etkin oldugu da incelenmelidir. Bu slregte, performans
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degerlendirme  kullanilarak ¢alisanlarin  egitimde  égrendiklerinin  ig
davranislarina ne kadar yansidigi belirlenebilir. Kirkpatrick'in egitim etkinlik
degerlendirmesi icin dnerdigi dért basamakli modelin ikinci basamagi olan
“égrenmenin deg@erlendiriimesi” ve Uclncl basamagi olan “davraniglarin
degerlendiriimesi’nde, performans degerlendirmeden elde edilen veriler
kullanilabilecektir. Calisanlarda davranigsal degisimlerinin saglanmasi zor ve
uzun bir sirectir. Bu baglamda, 6zellikle uzun dénemli olarak yapilan egitim
etkinlik degerlendirmelerinde performans degerlendirmenin kullanimi gok

yararl sonuglar verecektir.

Performans degerlendirme sonuglarinin  egitim faaliyetlerinde
kullanilabilmesi igin 6ncelikle galisanlarin performanslarinin objektif olarak
belirlenmis kriterlere gére dederlendiriimesi ve bilgi, beceri, tutum ve
davranislari, yani vyeterliligi ile kendilerinden beklenilen performansin
karsilastirlmasi gerekmektedir. Belirlenen fark analiz edilerek performans
yetersizliginin  ¢alisanlarin  egitim ihtiyacindan mi, yoksa egitimle
¢Ozllemeyecek bazi sorunlardan mi kaynaklandidi incelenmelidir. Eger
performans yetersizligi egitim ile ¢ézllebilecek nitelikte ise, bu durum egitim
ihtiyacini ortaya c¢ikaracak ve bu baglamda, calisanlarin yetersizligini
giderecek konularda egitimler planlanabilecektir. Calisanlarin  aldigi
egitimlerin ne kadar etkin oldugu ve is davraniglarina ne kadar yansidigi da,
egitim sonrasinda yapilacak performans degerlendirmede ortaya
konabilecektir.

Bu sUrecte, sadece calisanlarin ydéneticisi tarafindan yapilacak
performans degerlendirme, gerek egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi, gerekse
egitimlerin etkinliginin degerlendirmede yetersiz kalacaktir. Bu baglamda
calismada o&nerilen, performans degerlendirme formunda dizenlemeler
yapilmasi, 360 derece geribildirim, &6zdegerlendirme ve performans
degerlendirme gérismesinin kullaniminin nasil olacagi teorik olarak ortaya
konmus ve cimento sektdérinde vyapilan bir alan arastirmasi ile

uygulanabilirligi incelenmistir.
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Performans degerlendirmenin egitim planlamasinda kullanilabilmesi
icin Oncelikle degerlendirme formunda bazi dizenlemeler yapilmasi
gerekmektedir. Bu baglamda, performans degerlendirme formu (zerinde,
calisanin performansinin degerlendirildigi her bir kritere iligkin egitim
ihtiyacinin ve aldigi egitimlerin etkinliginin degerlendirilebilecegi bir bélim
olabilecegi gibi, genel olarak bu degerlendirmelerin yapilabilecegi bir bélim
de olabilir. Ancak, bu bdlimin genel olmasindan ziyade, caligsanin
performansinin degerlendirildigi her bir kriterin yanina egitim ile ilgili
dustincelerin yazilabileceg@i bir bélimin olmasinin, daha somut tespitlerde
bulunulmasi noktasinda daha fazla katki saglayacagr dusinllmektedir.
Ayrica, cahlganlarin performanslarinin  degerlendiriimesinde kullanilan
hedeflere gére ybnetim ve yetkinlik bazli performans degerlendirme
yéntemleri, hem calisanlardan beklenen hedeflere ne kadar ulastiklarinin
degerlendiriimesinde, hem de bu hedeflere nasil ulastiklarinin
degerlendiriimesinde  kullanilarak, calisanlarin  egitim  ihtiyaglarinin
belirlenmesine ve egitimlerin  etkinliginin  degerlendiriimesine katkida

bulunacak veriler saglayacaktir.

Performans degerlendirme formunda yapilacak dlzenlemeler ile
birlikte calisanin performansina iliskin sadece ydneticilerin degil calisanin is
arkadaslarinin, astlarinin ve musterilerin de geribildirim vermesi, ¢alisanin
egitim planlamasinda kullanilabilir veriler elde edilmesinde son derece olumu
etki yapacaktir. Yapilan bu ¢ok yénlt degerlendirme ile ¢calisanin performansi
cok boyutlu ve c¢ok farkli gézler tarafindan degerlendirilecek ve geribildirimde
bulunulacaktir. Bu geribildirim ile ¢alisanin gugli ve gelisime agik yénleri
ortaya cikacak, bu paralelde egitim ihtiyaclari tespit edilecek ve caligsanin
dénem icerisinde aldigi egditimlerin ne derece etkin oldugu analiz
edilebilecektir.

Ozdegerlendirme, yani ¢alisanin kendi performansini degerlendirmesi
360 derece geribildirim sistemi icerisinde yer almakla birlikte, cogu kaynakta
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ayri bir degerlendirme y6ntemi olarak da kabul edilmektedir. 360 derece
geribildirim sisteminin kurulmasindaki zorluklar nedeni ile ayri bir stire¢ olarak
disUnulebilecek olan 6zdegerlendirme ydntemi de, egitim ihtiya¢ analizinde
ve egitimlerin ne kadar etkin oldugunun degerlendirmesinde kullanilabilecek
yararli bilgiler sunarken, bu bilgiler sirecin gegcerliliginin ve gtvenilirliginin

artmasina da katki yapacaktir.

Galisanin performansinin yoneticisi tarafindan, ya da c¢ok kaynakli
(360 derece) olarak degerlendiriimesi sonucunda elde edilen veriler,
calisanla paylasiimalidir. Calisana performansi ile ilgili geribildirim verilmesi,
performans  degerlendirme  sisteminin  ve dolayisiyla  performans
degerlendirme sonugclarinin egitim planlamasinda kullaniimasinin en énemli
ve “olmazsa olmaz” asamasini olusturmaktadir. Bu baglamda yapilacak
performans degerlendirme gérismesi, geribildirimin verilmesi, yani ¢alisana
gOstermis oldugu performansa iligkin “ayna tutulmasi” noktasinda son derece

6nemli bir aragtir.

Galisanin performansinin degerlendirilmesi sonrasinda, yoéneticisi ile
yaptigi performans degerlendirme gérismesi, degerlendirmenin anlam
bulmasini saglayacaktir. Bu goérisme, calisanin gicli ve gelisime acik
yonlerinin karsilikl olarak tartisilmasi ve ¢alisanin egditim planlamasina iligkin
konularin konusulabilecegi ideal bir ortam yaratmaktadir. Calisanin egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesi ve calisanin aldigi egitimlerin is davranislarina ne
kadar yansidiginin  degerlendiriimesinde performans degerlendirme
gb6rusmesi etkin bir arag olarak kullanilabilecektir.

Performans degerlendirme sonuglarinin  egitim  planlamasinda
kullanimina iligkin olugturulan teorik ¢ergevenin uygulanabilirligi de 6nemli bir
konudur. Bu baglamda, cimento sektérinde anket ydntemi kullanarak
verilerin toplandigi bir alan arastirmasi yapilmis ve Oncelikle performans
degerlendirme ve hizmet i¢i egitim faaliyetlerine iliskin sektdrdeki
uygulamalar tespit edilmis ve sonrasinda performans degerlendirme
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sonuglarinin hizmet i¢i egitim faaliyetlerindeki kullanimi ve insan kaynaklari

ybneticilerinin bu uygulamalara iliskin gérUsleri incelenmistir.

Arastirma sonuglari, calismanin dérdinct bdélumdnde ayrintili bir
sekilde agiklanmis ve yorumlanmistir. Bu sonuglardan, performans
degerlendirme ve hizmet ici egitim faaliyetlerine iligkin uygulamalara burada
yer verilmeyecek; calismanin temel amacini olusturan performans
degerlendirme sonuglarinin hizmet i¢i egitim faaliyetlerindeki kullanimina
iliskin uygulamalar ve insan kaynaklari yéneticilerin goérlslerine 6zetle yer

verilecektir.

Yapilan arastirmada, c¢alisanlarin egitim ihtiyaglarinin  tespit
edilmesinde performans degerlendirmenin gbrece olarak sik kullanimi
oldugu, egitim etkinlik degerlendirmenin de kullaniminin  bulundugu
bulgusuna ulasiimistir. Ayrica, insan kaynaklari yoneticilerinin gérislerinin de
egitim ihtiyac analizinde performans degerlendirmenin kullanimi yéniinde son
derece olumlu olmasina ragmen, egitimin etkinliginin degerlendirilmesi igin
gorece olarak olumlu oldugu gériilmistiir. Ozellikle egitim ihtiyac analizinde
performans degerlendirmeyi kullanan fabrikalarin insan kaynaklari
ybneticilerinin gortslerinin  son derece olumlu olmasi, bu ydntemin

uygulanabilirligi noktasinda énemli bir ipucu vermektedir.

Egitim ihtiya¢ analizinde ve egitimin etkinliginin degerlendiriimesinde
performans degerlendirmenin kullanimi, egitim planlamasinin daha objektif
ve bilimsel esaslara gore yapilmasini saglayacaktir. Bu da, egitim
maliyetlerinin azalmasini, egitimlerin etkinliginin ve calisanlarin egitimden

duyduklart memnuniyetin artmasini saglayacaktir.

Egitim planlamasinda 360 derece geribildirim ydnteminin hemen
hemen hig kullaniimadigi tespit edilmistir. Bununla birlikte egitim ihtiyaglarinin

belirlenmesinde bu yéntemin kullanimi i¢in insan kaynaklari ydneticilerinin
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g6rislerinin de ¢ok olumlu olmadidi tespit edilmistir. Ancak, egitim etkinlik

degerlendirme icin daha olumlu gérisler bulunmaktadir.

Teorik olarak da aciklandigi gibi, ¢ok kaynakl geribildirim sisteminin
kurulmasi ve uygulanmasi kolay degildir. Ancak, yapilan bir ¢ok arastirma bu
yébntemden elde edilen sonuglarin tutarli ve guavenilir veriler sundugunu
ortaya koymustur. Bu ydntemin uygulanabilirliginin en énemli sarti érgut
kaltdrdnin, bdylesine ¢ok kaynaktan geribildirim alinabilmesine imkan
vermesidir. Orgit kiiltir(in(in olusumunda en énemli unsur yéneticilerdir. Bu
baglamda, ydnetimin bu ydntemin uygulanabilirligini gbrebilmesi igin,
6ncelikle fabrikada bir departmanda (tercihen insan kaynaklari departmani)
pilot uygulama yapilmasi ve sonuclarin hem yénetimle hem de diger
calisanlarla paylasilarak uygulanabilirliginin ortaya konmasi &nerilebilir.
Yoneticilerin calisanlar tarafindan degerlendiriimesi de 6zellikle sistemin
kurulug asamalarinda bazi sorunlar dogurabilecektir. Bu nedenle, sistemin
kurulus asamasinda yodneticilerin astlarn tarafindan degerlendirilmesi
yapillmayarak, sisteme olan inancin saglanmasi ve y0neticilerin de
performanslarinin astlari tarafindan degerlendiriimesinin kendi eksik yénlerini
gbrebilmeleri icin bir firsat olduguna inanmalarindan sonra uygulanmasi

Onerilebilir.

Egitim planlamasinda &6zdegerlendirme, vyani g¢alisanin  kendi
performansini degerlendirmesinin kullaniminin yaygin oldugu tespit edilmistir.
Ayrica, bu yOntemin gerek egitim ihtiya¢ analizinde, gerekse egitimin
etkinliginin degerlendiriimesinde kullanilmasi ydéninde insan kaynaklari
ybneticilerinin gérlslerinin son derece olumlu oldugu bulgusuna ulagiimistir.
Bu yéntemin kullanilmasi, ¢aligsanlarin da performans degerlendirme sirecine
daha aktif katihmini saglayarak sisteme olan guvenini ve baglihgini artirarak,
performans degerlendirme sonuglarinin kabul edilebilirligini ve gvenilirligini

ylkseltecektir.
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Ozdegerlendirme ydéntemi ydneticilere, calisanin kendisini nasil
g6rdigine ve eksikliklerini nasil tanimladigina yani, kendi gugli ve
gelismeye acik yodnlerini nasil algiladigina iliskin egitim ihtiyacglarinin
belirlenmesinde kullanilabilir bilgiler sunar. Ayrica, ¢calisanin katildigi egitimler
sonrasinda 6grendigi bilgilerin is davranislarina ne kadar yansidiginin, yani
egitimlerin ne kadar etkin oldugunun belirlenmesinde de ézdegerlendirme bir

arac olarak kullanilabilir.

Ayrica, bu yoéntemin uygulanabilirliginin ¢cok da zor olmayacagdi
distnllmektedir. Mevcut performans degerlendirme sistemi igerisinde yer
alan performans degerlendirme formu Uzerinden calisanin da kendi
performansini degerlendirmesi ve performans degerlendirme gdérismesinde
bu degerlendirmeyi ybneticisi ile tartismasi, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi
ve egitim faaliyetlerinin etkinliginin degerlendiriimesinde kullanilabilecektir.
Bu baglamda, egitim planlamasinda calisanin  kendi  kendini

degerlendirmesinin (6zdegerlendirme) bir arag olarak kullaniimasi énerilebilir.

Yapilan  arastirmalar, performans degerlendirme  slrecinde
6zdegerlendirme ve 360 derece geribildirim yontemlerinin kullanimindan elde
edilen sonuglarin Ucret, kariyer planlama, O6dullendirme gibi yénetsel
kararlarda kullaniimasi durumunda, degerleyicilerin sUbjektif
degerlendirmelerde bulunduklarini gdsterirken, degerlendirme sonuglarinin
bireysel gelisim plani, egitim ihtiya¢c analizi gibi calisanin gelisimine iligkin
planlamalarda kullaniimasi durumunda ise degerleyicilerin objektif bir
degerlendirme yaptiklarini ve bu nedenle daha dogru sonuglar c¢iktigini
ortaya koymaktadir. Bu baglamda, 360 derece geribildirim ve
6zdegerlendirmeden elde edilen verilerin, calisanlarin Ucret artiglarinin
belirlenmesi ya da terfi kararlarinin alinmasindan ¢ok, egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesi, bireysel gelisim plani ve egditim etkinlik degerlendirme gibi

o iy

gelisimsel konulara iliskin “karar desteg@i” olarak kullaniimasi énerilebilir.
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Egitim planlamasinda performans degerlendirme gdérismesinin
kullanimi, diger ybntemlere gbre gbrece olarak ¢ok daha yaygindir.
Uygulamada yer almakla birlikte, insan kaynaklari yéneticilerinin gértslerinin
de bu yéntemin kullaniimasi yéninde son derece olumlu oldugu tespit
edilmistir.  Ayrica, performans degerlendirme  gérlsmesini  egitim
planlamasinda kullanan fabrikalarin insan kaynaklari yéneticilerinin hemen
hemen tamaminin gérlslerinin de kullaniimasi yéninde olmasi, bu yéntemin

etkin sonuclar verdigini ve uygulanabilir oldugunu géstermektedir.

Performans degerlendirme gérismesi, calisanlarin egitim ihtiyaglarinin
tespit edilmesi ve egitimlerin etkinliginin degderlendirilmesi icin ideal bir ortam
olusturmaktadir. Performans degerlendirme formu Gzerinden ¢alisanin her bir
performans kriteri bazindaki yeterliligi karsilikli olarak yénetici ve galisan
tarafindan konusularak calisanin hangi alanlarda eksikleri oldugu tespit
edilerek buna uygun egitimler planlanabilir ve dbnem icerisinde aldigi
egitimlerin ne kadar etkin oldugu ve amacina ulastigi belirlenebilir. Ozellikle
egitim sonrasinda meydana gelen olumlu ya da olumsuz farkin, egitimle
iligkisinin kurulmasinda, calisanla yapilan gérisme ve bu baglamda
calisandan alinan geribildirimin de etkisi g6z éntinde tutulmahdir. Performans
degerlendirme  gérismesinin, performans degerlendirme  sisteminin
merkezinde oldugu ve calisana olumlu ya da olumsuz geribildirim verilmesi
ve egitim planlamasinda kullanilabilir verilere ulasilabilmesi icin mutlaka

kullanilmasi 6nerilmektedir.

Unli  ydnetim bilimci Peter Druckerin “lgemediginiz  seyi
ybnetemezsiniz” s6zi performans degerlendirme uygulamalarinin amacini ve
dnemini 6zetleyen bir sézdir. Performans degerlendirme sistemi igerisinde
geribildirimin ~ éneminin  vurgulanmasi icin ise “6lgcemediginiz  seyi
ybnetemezsiniz, geribildirimsiz gelistiremezsiniz” sbézli benimsenmeli ve

sistem bu yaklasima gére dizenlenmelidir.
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Performans degerlendirme sisteminin kurulmasi, ya da kurulu olan
sistemin egitim faaliyetlerinde kullanilabilecek sekilde revize edilmesinde Ust
ybnetimin destegi ve insan kaynaklari departmaninda cgalisanlarin yetkin
olmasi en 6nemli konudur. Bununla birlikte, ydnetimin destegi ¢alisanlarin da
sisteme olan guvenlerinin artmasini ve destedini beraberinde getirecektir.
Ancak yine de, sisteme olan glven zaman igerisinde artacaktir ve bu da
kiltdrel degisimi gerektiren bir surectir. Kiltirel degisim gerek toplumsal
Olcekte, gerekse bir isletme o6lceginde olsun kolay degildir. Bu sirecte, Ust
ybnetimin destedi ve adanmigligi kilit rol oynayacaktir.

Performans  degerlendirme  sonuglarinin  hizmet i¢ci  egitim
faaliyetlerindeki kullaniminin nasil olduguna iligkin olusturulan teorik cerceve
ve ¢imento sektdriinde yapilan alan arastirmasi, insan kaynaklari yénetiminin
bu iki énemli fonksiyonunun birbirlerini tamamlayici bir sekilde ilerlemesi

gerektigini géstermektedir.

Sonu¢ olarak, egitim faaliyetlerinin etkinliginin ve caligsanlarin
egitimlerden duyduklari memnuniyetin artirlmasinda, gereksiz egitim
maliyetlerinin 6nine gecilmesinde ve egitim programlarinin objektif kriterlere
g6re olusturuimasinda performans degerlendirmenin kullaniminin, insan
kaynaklarinin egitimi ve geligtiriimesine son derecede 6nemli katkida

bulunacagi degerlendiriimektedir.



311

KAYNAKCA

ABELLA, Kay Tyler; Basarili Egitim Programlari, Ceviren: Mahir Baris,
Ankara, Oteki Yayinevi, Aralik 1999.

AKAL, Zuhal; isletmelerde Performans (")Igl']m ve Denetimi, 6. Basim,
Ankara, Milli Prodiktivite Merkezi Yayinlari No:473, 2005.

AKGEMCI, Tahir; “insan Kaynaklari Yénetiminde Egitim ve Gelistirme
Etkenliginin Saglanmasi”, Verimlilik Dergisi, Sayi: 1997/4, 1997, s. 47 - 62.

AKTAN, Coskun Can; “Performans Yonetiminin Amaci”,
http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/amaci.htm, (Erisim
16.04.2008).

ALDEMIR, Ceyhan, ATAOL, Alpay, BUDAK, Génll; insan Kaynaklari
Yénetimi, 5. Baski, Fakiilteler Kitabevi, izmir, 2004.

ALP, Yesim; Cimento Sektor Profili 2005, istanbul, istanbul Ticaret Odasl,
2005, http://www.ito.org.tr/Dokuman/Sektor/1-21.pdf. (Erisim 11.07.2009)

ANTHONY, William P., KACMAR, K. Michele; PERREWE, Pamela L.;
Human Resource Management: A Strategic Approach, Ohio, South-

Western Thomson Learning, 2002.

ARGON, Tiirkan, EREN, Altay; insan Kaynaklari Yénetimi, Ankara, Nobel
Basimevi, 2004.

ARIDURU, Aysen; “Egitim intiyac Analizi”,
http://www.fortune.com.tr/egitimihtiyac.asp. (Erisim 02.04.2009).




312

ASKUN, inal Cem; iggéren: Egitsel Yapit, Eskisehir, Eskisehir iktisadi ve
Ticari ilimler Akademisi Yayinlari No: 207, 1978.

ATAAY, ismail; isdegerleme ve Basar Degerleme Yéntemleri, istanbul,

istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Yayin No: 166, 1985.

ATAAY, ismail; insan Kaynaklari Planlamasi (Seminer Notu), Ankara,

Cimento Mistahsilleri isverenleri Sendikasi, 1993.

ATAKLI, Aylanur; “Egitim ve Mesleki Basar”, Verimlilik Dergisi,
Sayi: 1992/1, 1992, s. 63-79.

ATAKLI, Aylanur; “Verimlilik icin ise Alistirma Egitimi ve Onemi”, Verimlilik
Dergisi, Sayi: 1992/3, 1992, s. 7-22.

AYTAC, Tufan; “Hizmet ici Egitim Kavrami ve Uygulamada Karsilagilan
Sorunlar,” http://yayim.meb.gov.tr/yayimlar/147/aytac.htm, (Erigim
12.02.2009).

BAKAN, ismail, KELLEROGLU Hakan; “Performans Degerlemenin
Etkinlestiriimesi Yéninde Calisanlarin Daslnceleri: Tutumlar, Beklentiler ve
Sonuglar Konusunda Bir Alan Calismasi”, Celal Bayar Universitesi iktisadi
ve idari Bilimler Fakiiltesi Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt: 10 Sayi: 2,
Yil: 2003, s. 75-98.

Baltas Grubu, “Calisana Gelisim imkani Vermeyen Kurumlar Kaybediyor”,
HR Dergi: insan Kaynaklari ve Yénetim Dergisi, Eyliil 2008, s. 28-31.

BARUTGUGIL, ismet; Performans Yénetimi, 2. Baski, istanbul, Kariyer
Yayincilik, 2002.



313

BARUTGCUGIL, ismet; Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi, istanbul,
Kariyer Yayincilik, 2004.

BASARAN, ibrahim Ethem; “Egitim Ihtiyaclarinin Tespitinde izlenecek Yol”,
Egitim ihtiyaclarinin Tespiti Semineri — Raporlar, Ankara, Bagbakanlik

Devlet Personel Dairesi Yayin No: 24, 1968.

BAYAZIT, Sancar, ESMELIOGLU, ibrahim; is ve Sosyal Giivenlik Mevzuati
Acisindan igletmelerde Ciraklik ve Meslek Egitimi Uygulamalari, Ankara,
Feryal Matbaacilik, 1990.

BAYRAKTAROGLU, Serkan; insan Kaynaklar1 Yénetimi, Sakarya, Sakarya
Kitabevi, 2003.

BENLIGIRAY, Serap; insan Kaynaklarni Yénetimi Acisindan Otellerde
Performans Yonetimi, Eskisehir, Anadolu Universitesi Yayinlari No: 1174,
iIBF Yayinlari No: 164, 1999.

BILGIN, Mehmet Hiseyin; “Degisen Rekabet Dengeleri, Yeni Yénetim
Anlayigi ve Tiirkiye”, Cimento igveren Dergisi, Sayi: 6, Cilt: 13, Kasim
1999,s.3-9.

BINGOL, Dursun; insan Kaynaklari Yénetimi, 5. Baski, Istanbul, Beta
Basim, 2003.

BINGOL, Dursun; Personel Yoénetimi ve Beseri iligkiler, Erzurum, Atatiirk

Universitesi Basimevi, Atatiirk Universitesi Yayinlari No: 676, 1990.

BLANCHARD, P. Nick, THACKER, James W.; Effective Training: Systems,
Strategies and Practices, Second Edition, New Jersey, Pearson Prentice
Hall, 2004.



314

CAMGOZ, Selin, Metin, ALPERTEN, i. Nurdan; “360 Derece Performans
Degerlendirme ve Geribildirim: Bir Universite Mediko-Sosyal Merkez Birim
Amirlerinin  Yénetsel Yetkinliklerinin  Degerlendirimesi  Uzerine Pilot
Uygulama Ornegi”, Celal Bayar Universitesi iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltesi Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Yil: 2006, Cilt: 13 Sayi: 2, s. 193-
212.

CAN, Halil, KAVUNCUBASI, Sahin; Kamu ve Ozel Kesimde insan
Kaynaklari Yonetimi, 5. Baski, Ankara, Siyasal Kitabevi, 2005.

CANMAN, Dogan; insan Kaynaklari Yonetimi, Ankara, Yargi Basim Yayim,
2000.

CANMAN, Dogan; Personelin Degerlendiriimesinde Cagdas Yaklasimlar
ve Tiirkiye’de Kamu Personelinin Degerlendirilmesi, Ankara, TODAIE
Yayini, No:252, 1993.

CASCIO, Wayne F.; Managing Human Resources, Third Edition, New
York, McGraw — Hill Inc., 1992.

CEDERBLOM, Douglas; “The Performance Appraisal Interview: A Review,
Implications and Suggestions”, The Academy of Management Review, Vol.
7, No. 2, April 1982, s. 219 — 227.

Cembureau Activity Report 2008, Brussels,
http://www.cembureau.be/Documents/Publications/Activity%20Repori%2020
08.pdf (Erisim 22.04.2009).




315

CEYLAN, Canan; “Mentorluk iligkilerine Farkli Bir Yaklagim: Kariyere Uyarli
Mentorluk”, is, Guig, Endustri iligkileri ve insan Kaynaklarn Dergisi, Cilt:6,
Sayi:1.
http://www.isgucdergi.org/?p=makale&id=203&cilt=6&sayi=1&yil=2004,
(Erisim 14.08.2008).

CHEN, Hai-Ming, Kuo, Tung-Cheng; “The Effect of Competitive Status of an
Organization on the Relevance of Different Performance Criteria: A
Conceptual Analysis”, International Journal of Management, Vol.21, No:1,
March 2004, s. 29 — 35.

COLE, Gerald; Personnel and Human Resource Management, Fifth
Edition, London, Continuum, 2002.

CUMMINGS, L. L., SCHWAB, Donald P.; “Designing Appraisal Systems For
Information Yield”, California Management Review, Vol 20, No. 4, Summer
1978, s. 18 — 25.

CAKIR, Ozlem; ise Baghlik Olgusu ve Etkileyen Faktérler, Ankara, Seckin
Yayincilik, 2001.

CEVIKBAS, Rafet; Hizmet ici Egitim ve Tiirk Merkezi Yénetimindeki
Uygulamasi, Ankara, Nobel Yayin Dagitim, 2002.

DENISI, Angelo S., GRIFFIN, Ricky W.; Human Resource Management,
Boston, Houghton Mifflin Company, 2005.

DESIMONE, Randy L., HARRIS, David M.; Human Resource
Development, Second Edition, Orlando, Dryden Press, 1998.

DESSLER, Gary; A Framework for Human Resource Management, Third

Edition, New Jersey, Pearson Education International, 2004.



316

DIGMAN, Lester A.; “Determining Management Development Needs”,
Human Resource Management, Vol.19 No.4, Winter 1980, s. 12-16.

DICLE, Ulkii; Yonetsel Basarinin Degerlendiriimesi ve Tiirkiye
Uygulamasi, Ankara, Orta Dogu Teknik Universitesi idari ilimler Fakdiltesi
Yayin No: 43, 1982.

DIiLSiZ, Filiz Yidinm; “insan Kaynaklari Yénetiminde Performans
Degerlendirme Yéntemleri: Ankara ili Mobilya Sektériinde Bir Arastirma”,
Yayimlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitisi, Ankara, 2006.

“Dogus Oto, Calisanini da Anadolu Yakasina Tasidi”, Hirriyet Gazetesi
insan Kaynaklari Eki, 25 Ocak 2009.

DUNN, J. D., STEPHENS, Elvis C.; Management of Personnel: Manpower
Management and Organizational Behavior, New York, McGraw-Hill Inc.,
1972.

DREHER, George F., DOUGHERTY, Thomas W.; Human Resource
Strategy: A Behavioral Perspective For The General Manager, Boston,
McGraw-Hill/Irwin, 2002.

“Egitim Sonrasinda Bilgiler Neden Kaybediliyor?”; HR Dergi: insan
Kaynaklari ve Yonetim Dergisi, Ekim 2008, s. 49-51.

ERDOGAN, ilhan; isletmelerde Personel Secimi ve Basari Degerleme
Teknikleri, istanbul, istanbul Universitesi isletme Fakdiltesi Yayini, No: 248,
1991.

ERSEN, Haldun; Topyekiin Milkkemmellesme Siirecinde insan Kaynaklari
ve Kalite, istanbul, Maestro Yayin, 2002.



317

EZERLER, Demet Uyar; “Bir Gelisme Modeli Olarak Kocluk (Coaching)”,
http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/897-yonetimin-parlayan-yildizi-
kocluk.html, (Erisim 03.02.2009)

FERECOV, Rakif; “insan Kaynaklari Yénetiminde Performans Degerlendirme
Yéntemleri”, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say: 8,
Haziran 2003, s. 133 — 154.

FERIK, Funda; “Isletmelerde Ogrenme iikeleri”,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=272,
(Erisim 13.02.2009)

FINDIKCI, ilhami; insan Kaynaklari Yénetimi, istanbul, Alfa Basim Yayim
Dagitim Ltd. Sti., 2002.

FIDAN, Nurettin; “Egitim Ihtiyaclarinin Tespitinde Kullanilacak Anketler”,
Egitim ihtiyaclarinin Tespiti Semineri — Raporlar, Ankara, Bagbakanlik

Devlet Personel Dairesi Yayin No: 24, 1968.

FRENCH, Wendell L.; The Personnel Management Process: Human
Resources Administration and Development, 4th Edition, Boston,

Houghton Mifflin Company, 1978.
GARAVAN, Thomas N., MORLEY, Michael, FLYNN, Mary; “360 Degree
Feedback: Its Role In Employee Development”, Journal of Managament

Development, Vol. 16, No:2, 1997, s. 134 - 147.

Global Cement Report, www.cemnet.com, (Erisim 14.03.2009)

GOLDSTEIN, Irwin L., FORD, J. Kevin; Training In Organizations: Needs
Assesment, Development And Evaluation, Fourth Edition, Belmont,

Thomson Learning, 2002.



318

GUL, Hiseyin; “Tirkiye'de Kamu Yénetiminde Hizmet ici Egitim”,
http://www.sbe.deu.edu.tr/adergi/dergi06/gqul.html, (Erisim 03.01.2009).

GUROL, Yonca; “Isletmecilik Egitiminde Kullanilan Ogretim Metotlari ve Aktif
Bir Egitim Araci Olarak Yénetim Oyunlari”, istanbul Universitesi isletme
Fakiiltesi igletme iktisadi Enstitiisii Yonetim Dergisi, Cilt: 15 Sayi: 47,
Subat 2004, s. 77 — 92.

HACKETT, Penny; Training Practice, London, Chartered Institute of

Personnel and Development, 2004.

HERBERT, Glenn R., DOVERSPIKE, Dennis; “Performance Appraisal In The
Training Needs Analysis Process: A Review And Critique”, Public Personnel
Management, Vol.19 No. 3, Fall 1990, s. 253 - 270.

HEYES, Jason, STUART, Mark; “Bargaining for skills: Trade Unions and
Training at the Workplace”, British Journal of Industrial Relations, Vol:36
No:3, September 1998, s. 459 — 467.

HUME, David A.; Reward Management: Employee Performance,
Motivation and Pay, Oxford, Blackwell Business, 1995.

is Yagaminda Kocluk ve Mentorluk,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=4786.
(Erisim 10.10.2008).

KALKANDELEN, Hayrettin; “Egitim Ihtiyaclarinin ~ Tesbiti”, Egitim
intiyaclarinin Tespiti Semineri: Raporlar (14 Haziran — 06 Temmuz 1967),

Ankara, Basbakanlik Devlet Personel Dairesi Yayin No: 24, 1968.

KARDAM, Ahmet (Ceviren); Geribildirim, Optimist Yaynlari, istanbul, 2007.



319

KAYNAK, Tugray; insan Kaynaklar Planlamasi, ikinci Baski, istanbul, Alfa
Basim Yayim Dagitim, 1996.

Kirkpatrick's Learning And Training Evaluation Theory,
http://www.businessballs.com/kirkpatricklearningevaluationmodel.htm,
(Erisim 13.02.2009).

KIRKPATRICK, Donald L.; “Training And Performance Appraisal — Are They
Related?”, T + D Magazine, Vol. 60, Issue 9, September 2006, s. 44 - 45.

LEE, Cynthia; “Increasing Performance Appraisal Effectiveness: Matching
Task Types, Appraisal Process and Rater Training”, The Academy of
Managament Review, Vol.10, No. 2, April 1985, s. 322 — 331.

LEWIS, Gareth; Mentoring Manager, London, Pearson Education Limited,
2000.

LUECKE, Richard; Performans Yonetimi: Calisanlarinizin Etkinligini
Olciin ve Gelistirin, Ceviren: Asli Ozer, istanbul, Tiirkiye is Bankasi Kultir
Yayinlari, 2008.

MCAFEE, R. Bruce; “Using Performance Appraisals To Enhance Training
Programs”, Personnel Administrator, November 1982, s. 31 — 34.

MCCLELLAND, Samuel B.; “Training Needs Assesment Data-Gathering
Methods: Part 1 — Survey Questionnaires” Journal of European Industrial
Training, Vol.18 No:1, 1994, s. 22 — 26.

MCCLELLAND, Samuel B.; “Training Needs Assesment Data-Gathering
Methods: Part 2 — Individual Interviews” Journal of European Industrial
Training, Vol.18 No:2, 1994, s. 27 — 32.



320

MCFARLAND, Dalton E; Personnel Management: Theory and Practice,
New York, The Macmiilan Company, 1968.

MELLO, Jeffrey; Strategic Human Resource Management, Second Edition,
Ohio, Thomson/South- Western, 2006.

MEYER, H., KAY, E., FRENCH, J.R.P.; “Split Roles in Performance
Appraisal”, Harvard Business Review, Vol. 65, No: 1, 1965, s. 123 - 129.

Milli ProduUktivite Merkezi, Verimlilik Terimleri S6zIuga,
http://www.mpm.org.tr/sozluk/default.asp?dict=p, (Erisim 14.04.2008).

NOE, Raymond v.d.; Human Resource Management: Gaining a

Competitive Advantage, Fourth Edition, Boston, McGraw-Hill/Irwin, 2003.

NOE, Raymond A.; insan Kaynaklarinin Egitim ve Geligimi, Ceviren:

Canan Cetin, istanbul, Beta Basim Yayim Dagitim, 1999.

OBERG, Winston; “Make Performance Appraisal Relevant”, Harvard
Business Review, January-Februay 1972, s. 61 — 67.

O'NEILL, Teresa, BROADBENT, Broke; “Personal Coaching”, American
Society For Training and Development, Vol. 57 Issue 11, November 2003,
S. 77 -79.

OZARPACI, Oguzhan; “Is Analizi ve is Tanimr”,
http://www.ikademi.com/egitim-ve-gelistirme/55-analizi-ve-tanimi.html,
(Erigim, 24.12.2008).

OZCELIK, A. Oya; “Duyarlilik Egitimi”, istanbul Universitesi isletme
iktisadi Enstitiisii Yénetim Dergisi, Yil: 9, Sayi: 31, Ekim 1998, s. 18 — 27.



321

OZDEMIR, Caglar; “4857 Sayili Yasanin Getirdikleri, Yasanin insan
Kaynaklari Yoénetimi ile Karsilastirmasi, Degerlendirmeler ve Oneriler”,
Cimento igveren Dergisi, Sayi: 5 Cilt: 18, Eyliil 2004, s. 4 — 23.

OZDEMIR, Ismail; “Performans Degerleme Yéntemleri; Performans
Degerleme Ydéntemleri Tercihlerinin Belirlenmesine Yénelik Bir Arastirma ve
Model Onerisi”, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiist, istanbul, 2007.

OZDEMIR, Nurdan; “Egitim Planlama Siirecinde Egitim Ihtiyac Analizi”,
http://www.okyanusbilgiambari.com/InsanKaynaklari/egitim/eia.pdf,  (Erigim
01.02.2009).

OZDEMIR,  Nurdan; “ise  Alstrma  (Oryantasyon)  Egitimi,
http://www.okyanusbilgiambari.com/InsanKaynaklari/eqitim/Oryantasyon.pdf,
(Erisim 24.11.2008).

OZGEN, Huseyin, OZTURK, Azim, YALCIN, Azmi; Adana, insan Kaynaklari
Yonetimi, Nobel Kitabevi, 2002,

OZTURK, Mustafa, SANCAK, Silleyman; “Hizmet Ici Egitim Uygulamalarinin
Calisma Hayatina Etkileri”, Journal of Yasar University, No. 7 Vol. 2,
Temmuz 2007, s. 761 — 794.

PALMER, Margaret J.; Performans Degerlendirmeleri, Ceviren: Dogan

Sahiner, istanbul, Rota Yayin Yapim Tanitim, 1993.

PELL, Arthur R.; The Complete Idiot’s Guide to Managing People, New
York, Mac Millan Company, 1999.

POUSSARD, Jale Minibas; Yoénetimde Yeni Bir Stil: Coaching, istanbul,
Morpa Kultir Yayinlari, 2004.



322

PUSKULLU, Ramazan; Kamuda Performans Yonetimi ve Tiirkiye
Petrolleri A.O.’da Uygulama Ornegi, Ankara, 4. insan Kaynaklari Yénetimi
Kongresi Bildiri Kitabi, 2007.

RAE, Leslie; The Skills Of Training: A Guide For Managers And

Practitioners, Hampshire, Wildwood House Limited, 1989.

RARICK, Charles A., BAXTER, Gerald; “Behaviorally Anchored Rating Scale
(BARS): An Effective Performance Appraisal Approach”, SAM Advanced
Management Journal, Vol. 51 Issue 1, Winter 1986, s. 36 — 39.

RON, Jooss; “Monitoring Performance: Part II”, Credit Union Management,
17 - 9, September 1994.

ROTHWELL, William J., KAZANAS, H. C.; Improving On-The-Job
Training: How To Establish And Operate a Comprehensive OJT
Program, Second Edition, San Francisco, Pfeiffer, 2004.

SABUNCUOGLU, Zeyyat; insan Kaynaklari Yoénetimi (Uygulamal), 2.
Baski, Bursa, Alfa Aktuel Yayincilik, 2005.

SABUNCUOGLU, Zeyyat; Personel Yonetimi: Politika ve Yénetsel
Teknikler, 8. Baski, Bursa, Ezgi Yayinevi, 1997.

SCHULER, Randall S.; Managing Human Resources, Sixth Edition,
Cincinnati, South-Western College Publishing, 1998.

SCHWARTZ, Andrew E.; Performance Management, New York, Baron’s
Educational Series, 1999.

SEVING, Levent; “IK Uygulamalarinda Yetkinliklerin Degerlendirilmesi:
Yéntemler, Sorunlar ve Oneriler’, HR Dergi: insan Kaynaklar ve Yénetim
Dergisi, Mart 2008, s. 34 — 36.



323

SEY, Yildiz; Tiirkiye Cimento Tarihi, istanbul, Tarih Vakfi Yurt Yayinlari,
20083.

SEZEN, Acil (Editér); 2001'e Dogru insan Kaynaklari Arasgtirmasi,
istanbul, Sabah Kitaplari, 2000.

SHEAL, Peter R.; How To Develep And Present Staff Training Courses,
New York, Nichols Publishing, 1989.

SHERMAN, Arthur W., BOHLANDER, George W.; Managing Human
Resources, Ohio, South-Western Publishing Co., 1992

SARDAN, H. Serdar; is Saghg: ve Giivenliginde Yeni Olusumlar: Risk
Degerlendirmesi ve OHSAS 18001, Ankara, Cimento Maustahsilleri
isverenleri Sendikasi Yayini, No: 16, 2005.

SiPAHI, ismet, “Egitim, Gelecedi Gérmenin Yolunu Acar’, MESS Mercek,
Ekim 1998, s. 3.

SUMER, Canan; “Performans Degerlendirmesine Tarihsel Bir Bakis ve
Kiltirel Bir Yaklasim | Boélim”, http:/www.ikademi.com/performans-

yonetimi/550-performans-degerlendirmesine-tarihsel-bir-bakis-ve-kulturel-bir-
yaklasim-i-bolum.html, (Erisim 11.03.2009).

SENATALAR, Ferhat; Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, ikinci Baski,

istanbul, istanbul Universite Kitabevi, 1978.

SENCAN, Hiiner, ERDOGMUS, Nihat; isletmelerde Egitim ihtiyaci Analizi,
istanbul, Beta Basim, 2001.



324

SENTURK, Istem Basar; “Performans Degerlendirme Sonuclarini Ne
Yapmali?”, insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, Editér: Deniz Yalim,
istanbul, Hayat Yayincilik, 2005.

SIMSEK, Zahide; “insan Kaynaklarinda Egitim Yénetiminin Yeri ve Onemi ve
Bir Uygulama”, Yayimlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiis{, istanbul, 2007.

Sirket Pusulasini Kullanma Kilavuzu: Oryantasyon,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=5065
(Erisim 13.02.2009).

TASKIN, Erdogan; isletme Yénetiminde Egitim ve Gelistirme: Turkiye’de
Egitim ve Gelistirme Uygulamalarindan Orneklerle, ikinci Baski, istanbul,
Kazanci Kitap Ticaret A.S., 1997.

TAYMAZ, A. Haydar; Hizmet ici Egitim: Kavramlar, ilkeler, Yéntemler, 3.
Baski, Ankara, Personel Egitim Gelistirme Merkezi Yayin No: 3, 1997.

THOMAS, Steven L.; “Performans Appraisals: Any Use For Training”,
Business Forum, Vol. 22, Issue 1, Winter 1997, s. 29 — 32.

THOMSON, Rosemary; Managing People, Oxford, Butterworth-Heinemann,
1993.

TINAZ, Pinar; Calisma Yasamindan Ornek Olaylar, istanbul, Beta Basim
Yayim, 2005.

TINAZ, Pinar; Organizasyonlarda Etkili Ogrenme Stratejileri, istanbul,
MESS Yayinlari No: 334, 2000.



325

TINAZ, Pinar; “Performans Degerlendirme Sistemlerinin Onemi ve
Turkiye’deki Uygulamalarina iliskin Bir inceleme”, Manisa Celal Bayar
Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Yénetim ve Ekonomi
Dergisi, Sayi: 5, Yil: 1999, s. 389 — 406.

TORTOP, Nuri v.d.; insan Kaynaklari Yonetimi, Ankara, Nobel Yayin
Dagitim, 2006.

TUNALI, Isik Ozgiir; “Egitim Ihtiyag Analizi”, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans

Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbul, 2001.

TUTUM, Cahit; Personel Yénetimi, Ankara, TODAIE Yayinlari No: 179,

Dogan Basimevi, 1979.

Tirkiye Cimento istatistikleri (1999 — 2008), www.tcma.org..tr, (Erisim
25.06.2009).

“Tarkiye’nin IK Haritasi Arastirmasi”, Capital Aylik is ve Ekonomi Dergisi,
Ekim 2008, s. 223 — 232.

UMAN, Nuri; “Turkiye Gimento Sanayiinin Yeni Yapisal Durumu”, Tirkiye’de
Cimento Sanayii Sanayi ve Sorunlari Semineri: Tebligler ve Panel (24 —
25 Ekim 1985), istanbul, 1985.

UYARGIL, Cavide v.d.; insan Kaynaklari Yénetimi, istanbul, Beta Basim,
2008.

UYARGIL, Cavide; Isletmelerde Performans Yénetim Sistemi:
Performansin Planlanmasi, Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, 2. Baski,
istanbul, Arikan Basim, 2008.



326

UNAL, Ayse; Performansa Dayali Ucret, Ankara, Kamu isletmeleri

isverenleri Sendikasi Yayini, 1998.

UNUSAN, Cagatay; Sanayi Isletmelerinde Personel Egitimi ve
Ulkemizdeki Sanayi Isletmelerinde Personel Egitimi Uygulamalari,
Ankara, Safak Ofset, 1989,
WEITZEL, Sloan R.; Dogru Geribildirim, Ceviren: Elif Ozsayar, Istanbul,
Ugur Kariyer Merkezi, 2004.

YALIM, Deniz (Editér); insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, istanbul, Hayat
Yayincilik, 2005.

YARALIOGLU, Osman; “Egitimde Olgme - Degerlendirme”,
http://www.messegitim.com.tr/bultenler/bulten mart 2006.pdf (Erigim
18.04.2009).

YETKIN, Didem; “Yetkinlik Bazli insan Kaynaklari Sistemleri ve Bir
Uygulama”, Yayimlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisti, istanbul, 2003.

YILDIZ, Gultekin v.d.; 360 Derece Geribildirim Sistemine Elestirel Bir
Bakig, Sakarya, 15. Ybénetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabl,
2007, s. 561 — 568.

YUKSEL, Oznur; insan Kaynaklari Yénetimi, 5. Baski, Ankara, Gazi
Kitabevi, 2004.

http://www.kockariyer.com/HRPolicies.aspx (Erisim 11.06.2009).




EK 1: VERI TOPLAMA ARACI 327

| cMewTo SosTRIST evenewienTseolkes! (@ of) 1

Kuleli Sokak No: 14 G.O.P. 06700 Ankara « Tel: (312) 447 2025 « Faks: (312) 447 8517 « http://www.ceis.org.tr « e-mail: genel@ceis.org.tr

TUM GENEL MUDURLER
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GUndmizin rekabetci ortaminda, isletmelerin basarili olabilmeleri ve ayakta
kalabilmeleri gittikce zorlagsmaktadir. Bu noktada, calisanlarina, bir diger deyisle insan
kaynaklarina de@er veren, onlarin gelisimlerini 6nemseyen isletmelerin bir adim éne
¢iktiklari ve rekabetgi UstiinlUklerini artirdigi gérilmektedir.

Calisanlarin, sadece bir maliyet unsuru degil, isletmelerin tim faaliyetlerini
yénlendiren ve etkileyen bir unsur olarak degerlendiriimesi ve gelistiriimesi gereken bir
kaynak niteliginde g6rildiga isletmelerde, calisanlarin performanslari  bilimsel
ybéntemlerle sistematik olarak élglilmekie ve bu paralelde ihtiyaglarina uygun egitimler
planlanmaktadir.

Sendikamizca, “Performans Degerlendirme Sonuclarinin Hizmet ici Egitim
Faaliyetlerindeki Kullanimi” konulu bir arastirma yapilmaktadir. Bu arastirmada,
sektérimizdeki uygulamalar ve insan kaynaklari yéneticilerinin gérislerine ihtiyag
duyulmaktadir.

Yazimiz ekinde takdim edilen anket formunda, fabrikanizdaki performans
degerlendirme ve hizmet i¢i egitim uygulamalar ile insan kaynaklarindan sorumlu
ybneticinizin gorUslerini agiklamasi beklenmektedir. S6z konusu anketten elde
edilecek veriler, fabrika isimleri zikredilmeksizin degerlendirilecek (fabrika bazinda
degil, bir butln olarak) ve istatistiksel analizlerde kullanilacaktir.

Bu itibarla, doldurulan anket formunun en ge¢ 19 Haziran 2009 Cuma glinii mesai
saati bitimine kadar posta, faks veya e-posta yoluyla Sendikamiza gdnderilmesini
dilerim.

Saygilarimla,

_CIMENTO ENDUSTRIS
ISVERENLERI SENDIKASI
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Av. Sancar BAYAZIT

GENEL SEKRETER
Eki: Anket Formu
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Sendikamiz Tiirkiye isveren Sendikalari Konfederasyonu (TISK) Sendikamiz OHSAS 18001 Belgelidir. Bl
Oyesidir. 6

Sendikamiz 12 Kasim 2007 tarihinde Kiiresel Iikeler Sézlegmesi’ni (Global Compact) imzalamigtir.
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PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ HiZMET iCi EGITiM
FAALIYETLERINDEKI KULLANIMI:
CIMENTO SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA

* BU ARASTIRMADA, FABRIKANIZDA UYGULANMAKTA OLAN PERFORMANS DEGERLENDIRME UYGULAMALARI VE HiZMET iCi EGITiM FAALIYETLERI IiLE BU iKi
UYGULAMANIN ETKILESiIMi ORTAYA KOYULMAYA CALISILACAKTIR.

* ANKETIN FABRIKANIZIN INSAN KAYNAKLARINDAN SORUMLU YONETICiSi TARAFINDAN DOLDURULMASI BEKLENMEKTEDIR.
* GRUP SIRKETLERININ HER BiR FABRIKASINDA PERFORMANS DEGERLENDIRME VE HIZMET ICi EGiTiM FAALIYETLERINE iLISKIN YAPILAN UYGULAMALAR AYNI

OLABILECEKTIR. ANCAK, ANKETIN SON KISMINDA FABRIKA iINSAN KAYNAKLARI SORUMLUSUNUN GORUSLERININ ARASTIRILDIGI BiR KISIM BULUNMAKTADIR.
BU NEDENLE, GRUP SIRKETLERININ HER BiR FABRIKASININ ANKETi CEVAPLAMASI BEKLENMEKTEDIR.

I. DEMOGRAFIK OZELLIKLER

FABRIKAYA iLiSKIN BILGILER:
1. Fabrikanin ad:

2. Fabrikanizin toplam kadrolu calisan sayisi:
( )1-49 ()50-149 () 150-199 ()200-299 () 300+

3. Fabrikanin ortaklik durumu:

() % 100 Yerli sermaye () % 100 Yabanci sermaye () Yerli-Yabanci sermaye ortakligi

ANKETI DOLDURAN KISIYE ILISKIN BILGILER:
4. Yas grubunuz:

( )20-25 ( )2630 ( )31-35 () 36-40 ()41-50 ( )51+

5. Cinsiyetiniz:
() Kadin () Erkek
6. Mevcut gérevinizde galisma sireniz:
() 1yildanaz ( )1-5ylarasi ( )6-10ylarast ( )11-15ylarasi ( )16yl ve Uzeri

7. Fabrikanizdaki toplam ¢alisma sireniz:

( )1yldanaz ( )1-5ylarasi ( )6-10ylarasi ( )11-15ylarasi ( )16yl ve Gzeri
8. Egitim dlzeyiniz:
( )Lisevedengi ( )Onlisans ( )Lisans ( ) Yiksek lisans () Doktora

9. Gérev unvaniniz:
() Direktor () Maddr / Maddr Yrd. () Sef/Sorumlu

() Uzman/Uzman Yrd. () Memur

ANKETIN II - Ill VE IV. BOLUMLERINI CEVAPLARKEN, "OLMASI GEREKENI" DEGIL, "MEVCUT UYGULAMALARINIZI" DIKKATE ALINIZ.

1. PERFORMANS DEGERLENDIRMEYE ILISKIN SORULAR

10. Fabrikanizda performans degerlendirme uygulaniyor mu? (Cevabiniz evet ise. 12. soruya geginiz)
() Evet () Hayrr

11. Fabrikanizda performans degerlendirme uygulanmiyor ise bunun nedeni nedir? (Birden fazla segenedi isaretleyebilirsiniz)
) Sistemin yiiksek maliyetli olmasi

Fabrikanin yeni kurulmus olmasi

Kurum kiltdriniin uygun olmamasi

Degerlendirme sonucunda higbir seyin degismeyeceginin distniimesi

Ust yénetimin gereksiz gormesi

Yonetimin genel dederlendirmesinin yeterli gorilmesi

Zaman alici olmasi

Sistemi kuracak personelin yeterli uzmanlikta olmamasi

Diger (litfen agiklayiniz)

FABRIKANIZDA PERFORMANS DEGERLENDIRME UYGULANMIYORSA 12 - 22 ARASI SORULARI BOS BIRAKARAK, 23. SORUDAN ANKETE DEVAM EDINIZ.
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12. Fabrikanizda uygulanan performans degerlendirmenin sonuglarinin kullanildig alan/alanlar nelerdir? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)

) Ucretlendirme

) Kariyer planlama

) Insan kaynaklari planlamasi

) Is tasarimi (is rotasyonu, is zenginlestirme vb.)
) Egitim faaliyetleri

) Motivasyon

) Isten gikartma

13. Fabrikanizda uygulanan performans degerlendirmede hangi kriterleri baz aliniyor? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
() Kisisel 6zellikler
() Goérevin gerektirdigi davranigsal 6zellikler
() Hedef ve sonuglar

14. Fabrikanizdaki galisanlarin performansini kim ya da kimler degerlendiriyor? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
) Galisanin ilk derece yoneticisi

) Galisanin ikinci derece yoneticisi

) Galisanin kendini degerlendirmesi

) Astlarin degerlendirmesi

) Calisanla ayni seviyedeki is arkadaslari

) Msteriler

15. Fabrikanizda performans degerlendirme 1 yil igerisinde kag kere yapilmaktadir?
() 1kere
()2kere
() 3kere
() 4 kere ve daha fazla
16. Fabrikanizdaki galisanlarin performanslari hangi ydntem/yéntemlerle degerlendiriliyor? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
) Siralama yontemi
) Ikili karsilagtirma yéntemi
) Zorunlu dagilim yéntemi
) Serbest anlatim (kompozisyon) yontemi
) Grafik derecelendirme y6ntemi
) Kritik olay yéntemi
) Kontrol listesi yontemi
) Davranigsal degerlendirme skalalari
) Degerlendirme merkezleri
) Hedeflere gore yonetim
) 360 derece degerlendirme
) Yetkinlik bazl performans degerlendirme

17. Performans degerlendirme sonuglari galisanlara bildiriliyor mu? (Cevabiniz "hayir" ise, 19. soruya geciniz
() Evet () Hayir

18. Performans degerlendirme sonuglari galisanlara nasil bildiriliyor?
() Resmi bir yazi ile () Karsilikl gérasme ile

19. Performans degerlendirme sonuglari galisanlara bildiriimiyor ise nedenini kisaca agiklayiniz.

20. Performans degerlendirme gériismelerinde hangi konular gortsaliyor?

() Calisanin fiili performansinin performans standartlarina gére degerlendirilmesi
Galisanin glcli ve gelismeye agik yonleri
Galisanin egitm ihtiyaglar
Fiili performansin performans standartlarinin altinda kalmasinin nedenleri ve ¢dziimleri
Ucret, prim, ikramiye vb.
Galisanin kariyer planlamasi (Terfi, yedekleme vb.)
Galisanin bireysel gelisim plani
Galisan igin is rotasyonu, is zenginlestirme gibi uygulamalarin gergeklestirime geregi
Donem igerisinde galisanin aldigi egitimlerin etkinligi

21. Fiili performans sonuglari, performans standartlarinin altinda kalan galisanlara ne tiir uygulamalar yapiyorsunuz? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
Calisana yetersiz oldugu alanlarda egitimler planlanir.
Calisan is rotasyonuna tabi tutulur.

)

)

) Galisan Ucret artisi alma hakkini kaybeder.

) Yetersizliklerin egitimden kaynakli olup olmadigi analiz edilir.
)

Calisan isten ¢ikartilir.

22. Fiili performans sonuglari, performans standartlarina ulasan ya da asan galisanlara ne tiir uygulamalar yapilmaktadir? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
() Ucret artist yapilir.
() Odiillendirme olarak galisana egitimler planlanir (e-mba vb.).
() Galisanin gérevindeki yetki ve sorumluluklari artirilir.
() Calisan terfi ettirilir.
() Galisanin bir st pozisyona yikselebilmesi igin gereken egitimler planlanir.
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23. Fabrikanizdaki galisanlara yonelik egitim faaliyetleri diizenleniyor mu? (Cevabiniz "evet" ise, 25. soruya geginiz
() Evet () Hayrr

24. Fabrikanizda egitim faaliyetleri diizenlenmiyor ise bunun nedeni nedir? Kisaca agiklayiniz.

FABRIKANIZDA HIZMET iCi EGITIM UYGULANMIYORSA 25 - 33 ARASI SORULARI BOS BIRAKARAK 40. SORUDAN ANKETE DEVAM EDINiz.

25. Fabrikanizdaki egitim faaliyetleri, hangi amaglara ulasmak i¢in diizenleniyor? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
Calisanlarin performanslarini artirmak

Is kazalarini azaltmak ve is saghigi ve givenligi bilincini yerlestirmek

Uretilen malin kalitesini artirmak

Msteri sikayetlerini azaltmak

Isglicti devir oranini azaltmak

Calisanlarin bilgi ve beceri dlzeylerini artirmak

Calisanlardan beklenilen davranigsal ézelliklerin gelisimini saglamak

Galisanlarin kisisel gelisimlerini saglamak

)
)
)
)
)
)
)
)

26. Ust yénetimce onaylanmis ve tiim calisanlar tarafindan bilinen bir egitim politikaniz var mi?
() Evet () Hayrr

27. Fabrikanizda bir egitim politikaniz yok ise, bunun nedeni nedir. Kisaca agiklayiniz.

28. Galisanlarinizin katildiklari egitimler nerede ve kim tarafindan gergeklestiriimektedir? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
() Isbasinda ve kendi galisanlarimiz tarafindan
() Isbasinda ve igletme disindan uzmanlar/danigmanlar tarafindan
() ls disinda ve kendi galisanlarimiz tarafindan
() ls disinda ve igletme digindan uzmanlar/danigmanlar tarafindan

29. Fabrikanizdaki galisanlarin egitim ihtiyaglari nasil belirleniyor? (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)
) Performans degerlendirme sonuglari ile

) Calisanlara uygulanan cesitli anketler ile

) Calisanlarla amirlerinin yaptiklari gérismeler ile

) Calisanlara uygulanan testler ile

) Calisanlarin amirleri tarafindan igsbasinda gézlemlenmesi ile

) Egitim kurulunda gérusilerek

30. Fabrikanizca gerceklestirilen egitimlerde hangi yontemler kullaniliyor? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
() Oryantasyon () Anlatim yéntemi
() Yonetici gozetiminde egitim () Grup tartigmalari
() Kogluk () Isletme oyunlari yéntemi
() Mentorluk () Evrak sepeti yontemi
() Staj ve giraklik () Ornek olay yontemi
() ls rotasyonu yoluyla egitim () Rol oynama yéntemi
() Yetki devri yoluyla egitim () Duyarllik Egitimi (T-Gruplar)
() Gosteri ydontemi () Simulasyonlar
() Proje ve komitelerde gorev alma () Gozlem gezileri ve ziyaretler
() E-egitim () Bilgisayar destekli egitim

31. Duizenlenen egitimlerin etkinligini degerlendiriyor musunuz? (Cevabiniz "evet" ise, 33. soruya geginiz)
() Evet () Hayrr

32. Duizenlenen egitimlerin etkinligini degerlendirmiyorsaniz, bunun nedenini kisaca belirtiniz.

33. Duizenlenen egitimlerin etkinligi hangi yontemlerle degerlendiriliyor? (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)
() Deney-kontrol gruplari ile

() Performans degerlendirme ile (Onceki-sonraki performans degerlendirme)

() Sinav ve testler

() Anketler

() Gérigmeler

() Gozlemler
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PERFORMANS DEGERLENDIRME VE HIZMET iGi EGITIM FAALIYETLERINDEN SADECE BIRINi GERGEKLESTIREN FABRIKALAR,
40. SORUDAN ANKETE DEVAM EDECEKLERDIR.

IV. PERFORMANS DEGERLENDIRME VE HiZMET iCi EGITIM FAALIYETLERI ARASINDAKI iLiSKi

BU BOLUMU HEM PERFORMANS DEGERLENDIRME HEM DE HiZMET iCi EGITiM FAALIYETLERINI GERCEKLESTIREN FABRIKALAR CEVAPLANDIRACAKLARDIR.

34. Performans degerlendirme sonuglarini egitim faaliyetlerinde kullaniyor musunuz? (Cevabiniz "evet" ise 36. soruya geginiz,
() Evet () Hayrr

35. Performans degerlendirme sonuglarinin egitim faaliyetlerinde kullaniimamasinin sebebi/sebepleri nedir? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
() Performans degerlendirme sadece cret, terfi gibi ydnetsel kararlarin alinmasinda kullaniliyor.
() Fabrikamizdaki performans degerlendirme sistemi egitim faaliyetlerinde kullanima uygun degil.
() Nasil kullanilacagi hakkinda bilgimiz yok.

) Egitim ihtiyag analizinde ve egitimlerin etkinliklerinin degerlendirimesinde, performans degerlendirme yerine farkli yéntemler (anket, gorisme vb.)
kullaniyoruz.

() Diger (l0tfen agiklayiniz)

PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARINI HiZMET iCi EGITiM FAALIYETLERINDE KULLANMAYAN FABRIKALAR
40. SORUDAN ANKETE DEVAM EDECEKLERDIR.

36. Performans degerlendirme sonuglarinin egitim faaliyetlerinde kullaniimasi fabrikaniza ne katki sagladi? (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)

() Egitimlerin her bir ¢alisanin "gergek" ihtiyaglarina gére belirlenmesini saglayarak gereksiz egitim masraflarinin
online gegilmesine neden oldu.

() Egitim maliyetlerini azaltti.

() Egitim bltgesinin daha etkin kullanimini sagladi.

() Egitim faaliyetlerinin etkinligi artti.

() Calisanlarin egitimlerden duyduklari memnuniyet artti.

() Egitim ihtiyaglar ve egitimlerin etkinligi daha objektif ve bilimsel olarak belirlendi.
() Di

iger (litfen agiklayiniz)

37. Egitim surrecinde performans degerlendirmenin kullanimina iligkin asagidaki ifadelerden hangisi fabrikanizdaki uygulamalari tanimlar.
(Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)

() Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde performans degerlendirme kullaniimaktadir.
() Egitim faaliyetlerinin etkinliklerinin degerlendiriimesinde performans degerlendirme kullaniimaktadir.

() Diger (litfen agiklayiniz)

38. Performans degerlendirme sonuglarina gore egitim ihtiyaglarini belirlerken hangi yontemlerden yararlaniyorsunuz?
(Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
() Ozdegerlendirme (¢alisan kendi performansini degerlendirerek eksik yonlerini belirtir).
() Performans degerlendirme goriismesi (performans degerlendirme goriismesinde ¢alisanin egitim ihtiyaglari konusulur).
() 360 derece geribildirim (calisanin performansi ¢ok kaynakli olarak degerlendirilerek galistigi kisiler tarafindan eksik yénleri belirlenir).

() Performans degerlendirme formunda ¢aliganin egitim ihtiyaglarina iligkin yoneticisinin gorislerini genel olarak ifade edebilecegi bir
bélim ayriimistir.

() Calisanin egitim ihtiyaglarinin her bir performans kriteri bazinda belirlenebilmesi igin performans degerlendirme formunda yer alan
kriterlerin karsisina yoneticinin, egitim ile ilgili géruslerini yazabilecegi bélimler/sttunlar ayrilmistir.

() Diger (l0tfen agiklayiniz)

39. Egitim faaliyetlerinin etkinligini performans degerlendirme ile belirlerken hangi ydntemlerden yararlaniyorsunuz?
(Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
() ézdegerlendirme (¢alisan dénem icerisinde aldigi egitimlerin is davraniglarina ne kadar yanisidigini degerlendirir).

() Performans degerlendirme goriismesi (performans degerlendirme goriismesinde ¢alisanin donem igerisinde aldigi egitimlerin ne kadar
etkin oldugu ve is davraniglarina yansidigr konusulur).

() 360 derece geribildirim (calisanin dénem igerisinde aldigi egitimlerin ne kadar etkin oldugu ve is davranislarina yansidigi
cok kaynakli olarak analiz edilir).

() Performans degerlendirme formunda ¢aliganin donem igerisinde aldigi egitimlerin etkinligine iliskin yoneticisinin gérislerini genel olarak
ifade edebilecegi bir bolim ayrilmistir.

() Performans degerlendirme formunda yer alan her bir performans kriterinin karsisina yoneticinin, ¢alisanin, dénem igerisinde her bir
kritere iliskin olarak aldigi egitimlerin etkinligi ile ilgili gérlslerini yazabilecegi boliimler/situnlar ayrilmistir.

() Diger (litfen agiklayiniz)
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BU BOLUMDEKIi SORULAR PERFORMANS DEGERLENDIRME VE HiZMET iCi EGITiM FAALIYETLERINE iLiSKIN GORUSLERINIZ iCiN HAZIRLANMISTIR.

TUM FABRIKALARIN (PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMi OLMAYAN FABRIKALAR DA DAHIL) BU BOLUMU YANITLAMASI BEKLENMEKTEDIR.
BU BOLUMU CEVAPLARKEN "MEVCUT UYGULAMALARINIZI" DEGIL, "OLMASI GEREKTiGINE iNANDIGINIZ UYGULAMALARI" DIKKATE ALINIZ.

V. PERFORMANS DEGERLENDIRME VE HiZMET iCi EGITIM FAALIYETLERINE iLiSKiIN GORUSLER
(Bu bolim formu dolduran kisinin gorisleridir)

KISMEN
KATILIYORUM KATILIYORUM KATILMIYORUM

40. Performans degerlendirmeden elde edilen veriler egitim faaliyetlerinin bir girdisi konumunda
olmalidir.

41. Performans degerlendirme sonuglari, performans standartlarinin altinda kalan ¢alisanlar
yeterliliklerini artirmak igin egitim programlarina alinmalidir.

42. Performans degerlendirme formunda, ¢alisanlarin egitim ihtiyaglarina iliskin degerlendirme ve
aciklamalarin yapilacagi bélimler olabilir.

43. Performans degerlendirme sonuclarina bagl olarak belirlenen egitim ihtiyaglari, dogru
calisanlarin, dogru zamanda, dogru konularda (ihtiyaglarina gére) egitim almalarini saglar.

44. Fiili performanslari, performans standartlarini stirekli asan ¢alisanlar, daha Ust diizey gérevlere
hazirlanmak igin egitim programlarina alinmalidirlar.

45. Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde performans degerlendirme sonuglari kullaniimalidir.

46. Calisanin kendi performansini degerlendirmesi (6zdegerlendirme) yoneticilere, ¢alisanin kendisini
nasil gérdigine ve eksikliklerini nasil tanimladigina iligkin bilgi verir.

47. Yéneticilerin, galisanlarin performanslarini degerlendirdigi form tzerinden galisanin da kendi
kendini degerlendirmesi, ¢alisanin kendi giicli ve gelismeye agik yonlerini nasil algiladigini ortaya
koyacak ve egitim ihtiyacinda kullanilabilir bilgiler sunacaktir.

48. Galisanin dénem igerisinde aldigi egitimlerin etkinliginin degerlendiriimesinde,
calisanin kendi kendini degerlendirmesi (6zdegerlendirme) bir arag olarak kullanilabilir.

49. Galisanin performansinin, beraber galistigi kisilerce (ayni seviyedeki is arkadaslar) de
degerlendirilmesi, calisanin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde kullanilabilecek veriler saglar.

50. Galisanlarin, yoneticilerinin performanslarini degerlendirmeleri, yoneticilerin kendi eksik yonlerini
gorebilmeleri igin bir firsattir.

51. Galisanin performansinin gok kaynakli olarak degerlendiriimesinden elde edilen veriler, ddnem
icerisinde ¢alisanin aldigi egitimlerin is davranislarina ne kadar yansidigina iligkin bilgi verir.

52. Musterilerden, galisanlarin performanslarina iliskin geribildirim alinarak eksik yonleri belirlenebilir.

53. Galisanlara is arkadaslari, yoneticileri, astlari ve misteriler tarafindan geribildirim veriimesi egitim
ihtiyaglarinin objektif olarak belirlenmesini saglayacaktir.

54. Performans degerlendirme gériismesinde, Ucretlendirme, kariyer planlama vb. yénetsel konularla
birlikte egitim ihtiyaglari gibi calisanlarin gelisimlerine iliskin konular ayni anda gérisulebilir.

55. Performans degerlendirme sonuglarinin sadece yazili olarak ¢alisanlara bildiriimesi yeterlidir.

56. Performans degerlendirme sonuglarinin egitim faaliyetlerinde kullaniimasinda performans
degerlendirme gérismesi 6nemli bir aragtir.

57. Performans degerlendirme gériismesi, ¢alisanlarin egitim ihtiyaglarinin gérisilmesi igin ideal bir
ortam yaratir.

58. Performans degerlendirme sonuglari, ¢alisan ile yoneticisinin karsilikli olarak gériismesi suretiyle
geribildirim olarak galisanla paylagiimalidir.

59. Yonetsel kararlar (licretlendirme, rotasyon vb.) ile ¢alisanlarin gelisimlerine iliskin konular (egitim
vb.) ayri performans degerlendirme goriismelerininde konusulmaldir.

60. Dénem igerisinde ¢aliganin aldigi egitimlerin etkinligi, performans degerlendirme gériismesinde
konusularak analiz edilebilir.

61. Egitim faaliyetlerinin etkinligi performans degerlendirme (6nceki-sonraki performans
degerlendirmesi) ile dlglebilir.

62. Performans degerlendirme sonuglarinin egitim siirecinde kullaniimasi egitim faaliyetlerinin
etkinligini artirarak, egitimden maksimum yarar saglanmasina neden olacaktir.

63. Egitim faaliyetlerinde performans degerlendirme sonuglarinin kullaniimasi egitim bitcesinin daha
etkin ve galiganlarin ihtiyaglari paralelinde kullanimina imkan saglayacaktir.

64. Performans degerlendirme sonucuna gére egitim ihtiyaclarinin her bir ¢alisan bazinda
belirlenmesi egitim maliyetlerini azaltacaktir.

65. Performans degerlendirme sonuglarinin egitim faaliyetlerinde kullaniimasi, egitim strecinin
etkinligini ve basarisini artiracaktir.

66. Performans degerlendirme sonuglarina bagl olarak egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi egitimlerin
her bir galisanin "gergek" ihtiyaglarina gére belirlenmesini saglayarak gereksiz egitim masraflarinin
oniine gegilmesine neden olacaktir.

isletmenizdeki performans degerlendirme ve hizmet ici egitim faaliyetleri ile ilgili ilave etmek istediginiz bagka diisiinceleriniz varsa liitfen belirtiniz.
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OZET

YETISKIN, Yiicel. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Hizmet igi Egitim
Faaliyetlerindeki Kullanimi ve Buna iligkin Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi,
Ankara, 2009.

insan kaynaklari ydnetiminin éneminin giderek artmasi sonucu bu
yonetim modelinin  en temel fonksiyonlarindan olan performans
degerlendirme ve hizmet i¢i egitim uygulamalarinin da yayginlasmaya
bagladigi gérilmektedir. Isletmenin en degerli ve gelistirilebilir unsuru olarak
gorilen “insan kaynaginin” organizasyona yaptigi katkinin bilimsel
ybntemlerle Olcllmesi ile c¢alisanlarin egitim ihtiyaclarinin ve aldiklari
egitimlerin is davraniglarina ne kadar yansidiginin belirlenmesi, igletme
kaynaklarinin  etkin  kullanimi, calisanlarin  egitimlerden  duyduklari
memnuniyetin ve egitimlerin etkinliginin artmasi agisindan blyik énem arz

etmektedir.

Performans degerlendirme sonucu elde edilen veriler, insan kaynaklari
ybnetiminin bir ¢cok uygulamasina kaynaklik ettigi gibi, “egitim planlamasi’na

da 6nemli “girdi” saglamaktadir.

Bu calismada performans degerlendirme sonuglarinin hizmet igi egitim
faaliyetlerindeki kullaniminin nasil oldugu belirlenmeye c¢alsiimigtir. Bu
baglamda, performans degerlendirme formunda diizenlemeler yapilmasi, 360
derece geribildirim, 6zdegerlendirme ve performans degerlendirme

g6rismesinin birer arag olarak kullanildigi teorik bir ¢ati kurulmustur.

Dort bélimden olusan calismanin ilk G¢ bdlimG teorik bilgiden
olusurken, son bolim bir alan arastirmasini icermektedir. Galismanin ilk
bélima performans degerlendirme; ikinci blima hizmet igi egitim ve G¢lncl
boluma  performans degerlendirme sonuglarinin  hizmet i¢i  egitim

faaliyetlerindeki kullanimina iliskindir. Son bélimde ise, gimento sektdrindeki
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performans degerlendirme ve hizmet ici egitim faaliyetleri ile bu iki
uygulamanin etkilesimine iligkin bir arastirma yapiimis ve anket ydntemi
kullanilarak sektdrdeki uygulamalar ve insan kaynaklari ydneticilerinin

gbrisleri belirlenmeye cahlgiimigtir.

Anahtar Soézcukler
1. Performans Degerlendirme
2. Hizmet igi Egitim
3. Egitim Ihtiyac Analizi
4. Egitim Etkinlik Degerlendirme
5. Insan Kaynaklari Yénetimi
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ABSTRACT
YETISKIN, Yicel. The Use Of Performance Appraisal Results In Training
Activities And The Related Implementation, The Graduate Thesis, Ankara,
20009.

One of the basic functions of the performance appraisal of the model
of human resource management and the implementation of training activities
become widespread with the increasing importance of human resources
management. The measurement of the contribution of the “human resource”,
the most valuable and developable item, with scientific methods presents
great importance in the determination of the amount of the reflection of the
employee’s trainig and needs of training on business attitude, the effective
use of business resources, the satisfaction of the employees in trainings and
the increase of the efficiency of the trainings.

The datas derived from performance appraisal results which are
sources for most of the implementation of human resources management

provide an important input to the planing of training.

This study aims to determine how the performance appraisal results
are used in training activities. In this context, the suggested model consists of
making arrangements on the performance appraisal form, 360 degree

feedback, self-appraisal and performance appraisal interview.

The first three parts of this study which is composed of four parts give
theoretical knowledge while the last part consists of a field research. The first
part of the study concerns performance appraisal and the second part is
intended to give information about training while the third part is about the
use of performance appraisal results in training activities. The last part covers
a research regarding performance apprsaisal and training activities in cement
industry and the interaction between these two; the implementations in

sector and the opinions of human resources managers are determined.
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