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Tezin Adi: Orgiitlerde Performans Yonetiminin Onemi, Degerlendirme Siireci ve
Bir Uygulama Ornegi
Hazirlayan: Ayca BEYOGLU

OZET

Giiniimiizde  baskict bir rekabetin yasandigi is yasaminda insan kaynagi,
stratejik Onem tasiyan bir faktor olarak karsimiza cikmaktadir. Globallesme ile
birlikte sinirlar ortadan kalkmakta; isletmeler siirdiiriilebilir liderligin ve basarinin
pesinde kosarken, calisanlar ve miisteriler ise kendi beklentilerinin en iist diizeyde

karsilanmasini talep etmektedirler.

Sirketler, performanslarini stirdiiriilebilir hale getirmek ve hedeflerine
ulasabilmek i¢in Oncelikle calisanlarina odaklanmaktadirlar. Performans Yonetim
Sistemi bu baglamda, performans degerlendirmeleri ile; bireylerin basari diizeylerini,
eksikliklerini, yeterliliklerini ele almakta ve elde edilen degerlendirme sonuglari hem
yoneticilere, hem de calisanlara basar1 diizeyini gozlemleyip arttirabilme yolunda yol

gosterici olmaktadir.

Insan Kaynaklari Yonetimi agisindan, bankacilik, performans ydnetimi
sistemini aktif bir sekilde kullanarak ¢alisanlarinin bilgi ve becerilerinin
degerlendirme stireci ile gelistirildigi ve kurum hedeflerine yoneldigi bir sektor
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Calismamizda, Performans YoOnetim Sistemi siirecinin
sistemsel isleyisi ve gelisimi anlatilmis ve uygulama boliimiinde ise Ornek bir
bankada performans yonetimi sisteminin uygulanmasinin kurum hedeflerine ulagma
yolundaki yeri ve bu baglamda calisan performansi degerlendirme sonuglarinin
yOnetici kararlarina etkileri, kurumun {icret politikalari, egitim planlama faliyetleri ve

kariyer yonetimi (tayin, terfi, isten ayirma) ile iligkileri ele alinmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans yonetimi sistemi, insan kaynagi, bankacilik.



Name of Thesis: The Importance of Performance Management in Organizations,
Assessment Process and an Example of Application
Prepared by: Ayca BEYOGLU

ABSTRACT

Human resources constitute a strategically important factor in modern
business life where heavy competitiveness is dominant. Along with the elimination
of borders through globalization, businesses pursue sustainable leadership and
success while employees and customers demand for their expectations to be met at

the highest level.

Companies focus on their employees first to render their performance
sustainable and reach their goals. In this context, Performance Management Systems
take into consideration achievement levels, shortcomings and competences of
individuals through performance evaluations and the results acquired from these
provide guidance for executives and employees to observe their degree of success

and work towards enhancing it.

In Human Resources Management, banking emerges as a sector in which
knowledge and skills of employees are developed via evaluations and directed
towards achieving goals of establishments through active usage of performance
management systems. This study describes the systemic operation and development
of Performance Management Systems and the implementation part analyzes the role
of these systems in achieving institutional objectives, effects of performance
evaluation results on executive decisions and the relationships between such results
and compensation policies, training plans and career management (appointments,

promotions, layoffs) in a model bank.

Keywords: Performance management system, human resources, banking.



ONSOZ

Performans yoOnetimi sistemi ve sistemin isleyis asamalar1 bu tezin ana
konusudur. Bu cer¢evede performans yonetimi sistemi ve Ozellikle de sistemin
degerlendirme asamasinin 6zel bir bankada uygulamaya konus sekli ¢alismamizda

incelenmistir.

Bu yiiksek lisans tezinin hazirlanmasinda bana zaman ayirarak, yol gdsteren
saym hocam Yrd. Dog¢ Dr. Muzaffer OZSOY’a, hayatimin her déneminde oldugu
gibi bu asamada da beni destekleyerek yanimda olan kiymetli esim ve kiigiik kizima,
bu siirecte bilgi ve destegini benden esirgemeyen sevgili arkadaslarim DR. Arzu AY
ve "sen yaparsin" yaklasimi ile ¢alismami tamamlamamda yardimci olan Yasemin

DIKICI'ye tesekkiirlerimi sunarim.
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GIRIS

Globallesen diinyamizda bilginin kolay erisilebilirligi ile calisanlarin bilgi
ve beceri diizeyleri artmakta, ¢alisanlar orgiitsel is yapis ve karar alma siireglerine
aktif olarak dahil olmakta ve hatta bunu kurumlarindan talep etmektedirler.
Orgiitlerin ise belirledikleri hedeflerini gergeklestirebilmek icin gelistirdikleri
teknolojik alt yapilarin yami sira basariya ulastiracak kilit faktdr olarak insan
kaynagmi en 1iyi sekilde yonlendirmeleri, calisanlarin motivasyonlarinin
artirtlabilmesi, ¢alismalar sonucunda elde edilen ¢iktilarin kurumun hedefledigi
basar1 diizeyine ulasma derecesinin Olcililmesi, Orgiitsel ve bireysel performansin

birlikte yiikselerek en iist diizeye ulasmasini saglayacaktir.

Insan kaynaginin, giiniimiiz rekabet ortaminda bir &rgiit icin en Snemli
kaynak olarak goriildiigli is yasaminda, ¢alisanlarin performansinin degerlendirilmesi
de kritik bir 6nem kazanmaktadir. Performans YOnetimi Sisteminin orgiitlerde
benimsenmesi ve performans degerlendirme asamasinda kullanilmasi ile; galisanlarin
basar1 diizeyleri ve yetkinlikleri olgiilmekte ve bu dogrultuda elde edilen
degerlendirme sonuglari hem yonetim kademelerine hem de calisanlara gergeklesen

basar1 diizeyini gdzlemleyip arttirabilme konusunda yol gdstermktedir.

Calismamizda performans yoOnetimi sistemi ve siirecin performans
degerlendirme asamasmin nasil isledigi anlatilarak, performans degerlendirmeleri
sonucunda elde edilen ¢iktilarinin yonetsel kararlarin alinmasi siirecine ne derece
yansidig ele alinmaktir. Bu dogrultuda Arastirmamizin yer aldigi béliimde, ¢alisma
kapsaminda agiklamaya c¢alistigimiz Performans YoOnetimi Sisteminin 6zel bir

bankada uygulama asamasinda nasil kullanildigr incelenmistir.



1. PERFORMANS KAVRAMI VE PERFORMANS
YONETIMI SISTEMi

1.1. Teorik Cerceve

Performans kelimesi  Tiirk¢e’ye “edim” olarak c¢evrilmistir. Edim, bir
organizasyondaki bireylerin bireysel performansi ile orgiitsel hedeflerin birbirleriyle

karsilikl1 etkilesimleri sonucu ortaya ¢ikmaktadir.?

Orgiitlerde insan kaynaginin énemi giiniimiizde siklikla vurgulanan bir konu
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitler icinde yer aldiklar: sektdrlerde siirdiiriilebilir
basarinin pesinde kosarken calisanlar da kendi beklentilerinin en {ist seviyede
karsilanmasini talep etmektedirler. Bu ¢ergevede performans kavrami ve performans
yonetimi sistemi ¢ok sayida c¢alisan1 icinde barindiran ve yOneten-yonetilen
beklentilerinin st seviyede oldugu giiniimiiz is yasaminda orgiitlere 151k tutan bir

sistem olarak goriilmektedir.

Performans yoOnetimi sisteminin tarihsel gelisimini inceledigimizde,
Yonetim biliminin gelisimiyle baglantili olarak hem yonetim diisiincesi hem de
performans yonetimi agisindan "insan" unsuru degerlendirmelerde temel unsur olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

1800’li yillarin sonunda performans degerlendirmesi bireylerin fiziksel ve
zihinsel Ozelliklerinin, kisiliklerinin, davraniglarinin ve yeteneklerinin Sl¢iilmesini
kapsamaktaydi. Yiiz yil sonra benzer faktorlerin ¢ogunun 6l¢iilmesiyle performans
degerlendirme kriterleri degisiklige ugradi. 1950’lerin sonuna dogru performans ve
meslek amaglar1 arasinda bir iliski kurulmus olup 1960’larda davranisa baglh kriter

Olcekleri daha basarili oldu ve 1970°li yillardan gliniimiize kadar, uzmanlarca,

! Aytag Acikalin, Insan Kaynagimin Yénetimi Gelistirilmesi, Seckin Yayincilik, Ankara 1999, s. 102



tistlerin  kontroliindeki degerlendirmeler icin ¢ok yonlii kriterlerden olusan

degerlendirme yontemleri olusturuldu.

Performans kavrami ve performans degerlendirmesinin 0nemi personel

yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gegilmesi ile birlikte daha da artmustir.

Performans yonetimi sistemi, ¢alisan ile performans yoneticisinin birlikte
gelisme amaglarini tartismalarina ve bu amaglara ulagsmak icin ortak bir plan
yapmalarina ortam yaratmaktadir. Bu kapsamda, gergeklestirilmesi beklenen
organizasyonel amaclara ve bu yonde c¢alisanlarin ortaya koymasi gereken
performansa iliskin ortak bir anlayisin organizasyonda yerlesmesi ve ¢alisanlarin bu
amaglara ulagmak i¢in gdsterilen ortak cabalara yapacag: katkilarin diizeyini artirict
bir bigcimde yonetilmesi, degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi ya da ddiillendirilmesi

ve gelistirilmesi siirecidir.

Insan kaynaklari y&netiminde, basar1 degerlendirmenin yeri ve ©nemi
giinimiizde de halen tartisilan 6nemli sorunlardan biridir. Aslinda, iggdrenin bir
igyerine ilk alinmasi ile birlikte ve ¢alisma yasaminin her asamasinda, ¢alismalari,
gozlem ve sonug itibariyle degerlendirilmektedir. Bu tiir faaliyetler, ancak basar

degerlendirme gibi bir sistem igerisinde yapilirsa anlam kazanabilir.*

Performans degerlendirmesi, ger¢ek anlamda ortak bir g¢alismaya bilgi
aligverisine gerek hatalar ve gerekse basarilar agisindan sorumlulugun paylagilmasina
ve egitimin gelismesine olanak saglayan dinamik bir sistemdir. Performans
degerlendirmesi bir baska acgidan bireyin gorevindeki basarisimi isteki tutum ve

davraniglarini, ahlak durumunu ve Ozelliklerini biitiinleyen ve c¢alisanin

2 Carla CARTER, Human Resources Management and Total Quality Imperative, Amacom, USA,
1994, s. 132.

3 Ismet Barutgugil, Performans Yonetimi, Kariyer Yaymcilik, istanbul 2002, s. 125.

* Yiicel, R, Insan Kaynaklar: Yonetiminde Bagart Degerlendirme, DEU SBE Dergisi, Cilt 1, Say1 3,
1999, 5.110



organizasyonun basarisina olan etkilerini diizenleyen planli bir ara¢ olarak da

tanimlanmaktadir.®

Performans degerlendirme calismalarinda kullanilan yontemler geleneksel

yontemler ve modern yontemler olarak siniflandirilmaktadir.

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinde c¢alisanlar ilk
yoneticileri tarafindan degerlendirilmektedir. Bu degerlendirmeler ¢alisanin isindeki
basarisindan ziyade kisilik Ozelliklerini 6lgmektedir. Standartlagsma yoktur.
Calisanlar siralama ve karsilagtirma gibi tek yonlii ve basit degerlendirmelere tabi

tutulmaktadirlar.

Glinlimiizde ise insan kaynagmin performansinin Slgiilmesi ve ¢iktilarin
olumlu yonde islenmesi karma yontemlerin tercih edilmesine neden olmaktadir.
Boylece birka¢ degerlendirme yontemi kullanilacak, hepsinin iistiin yonlerinden

faydalanilabilecek ve caliganlar cok yonli degerlendirmeye tabi tutulabileceklerdir.

Performans degerlendirmeni temelde iki ana amaca hizmet eder. Bunlardan
bir tanesi yoneticilere terfiler, licret artiglart ve diger yonetim kararlarina temel teskil
eden bilgileri saglar. Performans degerlemenin ikinci yarari, performans analizleri
calisanlarin kendileri icin 6nceden belirlenmis standartlara ne 6l¢lide yaklastiklarina

iliskin bilgi saglamasidir.®

1.2. Performansin Tanimi

Performans kavrami ile farkli kaynaklarda farkli farkli isimlerle

[karsilagabilmekteyiz. Tirkce karsiligi "basarim", "basarma derecesi" olarak

5 [smet Barutgugil, a.g.e, s. 178-179
6 Hakan Turgut,“Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif:360 Derece
Performans De gerleme Yontemi”, Say1 stay Dergisi Say1:42 S. 56



tanimlanmaktadir.” Ingilizce karsilig1 ise degerlendirme (evaluation), dlgme (rating)

gibi isimlerle anilmaktadir

Performans kelimesi sozlik anlami ile "basarim" seklinde karsimiza

cikarken kelimenin kokeni "Performance" olarak Fransizca'dan gelmektedir .8

Kamu Yo6netimi sozliigiinde "performans™ bir ig'te gosterilen basart diizeyi

olarak tanimlanir.®

Gilinlik yasantimizda “Bugiin canli bir performans seyredecegiz”,
“Oyuncularimiz bu sezon hedeflenen performansi sergileyemedi”, “Sarkicinin sahne
performansint ¢ok begendik”, “Yillik performanslarimizda hatali bir hesaplama
yapilmis”, “Performans donem odevime Ogretmenim rehberlik etti”  seklindeki
ifadelerde “performans” kelimesinin farkli sekillerde kullanildigini gormekteyiz.
Performans sozclgiiniin yukaridaki ifadelerde de yer alan kullanim alanlarina
baktigimizda tiim bu ifadelerin bulusma noktasi olarak performansin herhangi bir
seyl yapmak ile baglantili oldugunu goriiriiz. Performans sozciigiinii kullandigimizda

bir igin belirli bir zaman diliminde ve belirli bir siirecin isleyis gereklerine uyumlu

olarak yerine getirilmesini ifade ederiz.'°

Isletmelerde Performans Yonetimi, bir organizasyonun amaglarina ulasip
ulasmadiginin izlenmesi, performans hedeflerinin belirlenmesi, performansin
Olciilmesi, hedefler ile wulasilan performansin karsilastirilarak benzerlik ve
farkliliklarin ortaya konulmasi ve aradaki farkliliklarin giderilmesi igin ¢aligilmasini

ifade etmektedir.!! Isletmelerde yonetim islevleri; Planlama, organize etme, yonetme

7 "Performans" Tirkce Sozliik, Tirk Dil Kurumu Yayinlari, CIIt1I, 1992, S. 1178
8 Tiirkce Sozliik, a.g.e., s.1178.

® Kamu Yénetimi Sozliigii, Tiirkiye Ortadogu Amme Idaresi enstitiisii Yayinlar1, Ankara, 1995, 5.203.
T C. Anadolu Universitesi Yaym1 No: 2939, Performans Yonetimi, Erisim Tarihi: 09.02.2014,
http://eogrenme.anadolu.edu.tr/eKitap/IK'Y204U.pdf

11 Ali Coskun, Stratejik Performans Yonetimi ve Performans Karnesi, Literatiir Yaymcilik, Istanbul,
2006, s.1-2.
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ve denetim olarak karsimiza g¢ikar. Performansin Ol¢iimlenerek oOrgiit hedefleri
dogrultusunda yonlendirilmesi denetim noktasinda basariya ulastiran en 6nemli

unsurdur.

Isletme yonetiminin Kontrol asamasinda orgiit hedefleri belirlenerek bu
hedeflere ulagabilme yolunda gerekli standartlar belirlenir ve hedeflenen performans
ile ulagilan performans sonuglari kiyaslanarak ortaya ¢ikan performans verileri basari
Kriterlerini sagliyorsa ilgili basarinin stirdiiriilebilirligi igin ¢alismaya devam edilir.
Eger gergeklesen performans yetersiz olarak tanimlaniyor ise bu performans
diisiikligliniin sebepleri arastirilarak performans diistikliigiinii giderici faaliyetlerde

bulunulur.

Bir personel i¢in performans bir isi ne Olgiide basariyla yaptigin bir
gostergesi olurken bir yonetici agisindan performans, ¢alisanlarinin basarilar
hakkinda degerlendirme yapabilmelerine olanak saglayan bir dlgiit olarak karsimiza

cikar.t?

Insan unsuruna verilen degerin arttirilmasi ve buna paralel olarak insan
kaynaginin verimliligindeki artis Orgiitlerin hedeflenen bagsar1 diizeyini yakalamalari
yolunda yardimcilart olacaktir. Isletmelerin verimliligini etkileyen unsurlar olan
sermaye, emek, girdi-gikti verileri ve teknolojik alt yap1 gibi unsurlar
inceledigimizde bunlarin biiyiik oranda basar1 ve verimliligin insan kaynagi ile olan

iliskisini ortaya koydugunu goriiriiz.'®

1.3. Performans Yonetimine Gegis Siireci

Calismamizda cogunlukla odaklandigimiz konu is gorenin performansi

olmakla birlikte Orgiitsel Performans ile Is goren Performansmin birbiriyle siirekli

12T ,C. Anadolu Universitesi Yaymi n0:2900, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara 2013, s.111.
13 Joseph Parakopenko, Verimlilik Yonetimi, Ceviren: Olcay Baykal, Erdemir Fidan, Nevda Atalay,
MPM Yayinlari, Ankara,1989,s.6



etkilesim halinde olan iki kavram olmalari iki performans kavramini da birlikte ele

almamizi gerektirmektedir.

Orgiitlerde performans degerlendirme sistemlerinin olusturulmasi son
yillarda artig gosteren ve lizerinde 6nemle durulan bir konu olmakla birlikte aslinda
calisanlarin formel olarak degerlendirilmesi ¢alismalar1 yonetim biliminin gelisimi
ile dogru orantili olarak karsimiza ¢ikar. Insan, sosyal bir varliktir ve baska insanlarla
etkilesim igerisinde yasamaktadir. Tarihin daha eski donemlerinde kendi halinde
yasayan bir insan, glinlimiizde yasayan insanlar kadar baskalarina bagimli degildi.
Ama bugiin, sabah kahvaltisinda yedigimiz ekmekten, giindiiz kullandigimiz
arabaya, 6glen yemeginde yedigimiz yemekten, aksam igtigimiz ¢aya kadar; hemen
her konuda bagkalarinin yapip ettiklerine bagimli yasiyoruz. Tiikettigimiz her mal ve
hizmet, genellikle, ¢ok karmasik bir silirecin sonunda iretilir. Her malin
tiretilmesinde veya her hizmetin sunulmasinda, mali tiiketenin veya hizmeti alanin o

anda gormedigi devasa bir orgiitiin bulundugu goriiliir.

Bu etkilesim zaman zaman esitler arasi bir iliski olmaktan c¢ikip bir
yoneten-yonetilen iligkisine doniisiir ve bu noktada da karsimiza yonetim olgusu

¢ikmaktadir. 4

Performans yonetimi sisteminin tarihsel gelisimi Yo6netim biliminin
gelisimiyle baglantili olarak gergeklesmistir. Hem yonetim diisiincesi hem de

performans yonetimi agisindan " insan" unsuru degerlendirmelerde temel faktordiir.

Giliniimiiz is yasaminda kabul edilen pek ¢ok davranis sekli yillarca siiren
bir kiiltiirel gelisimin sonucu olarak ortaya ¢ikmustir. Yillar boyunca bu bilgiler

ogrenilmis, 6ziimsenmis, siirece Uyarlanarak gelecek kusaklara aktarilmistir."

4 Yusuf Sahin, Yonetim Bilimi ve Tiirk Kamu Yonetimi, Murathan Yaymevi, Trabzon, 2011, s.5.

15 Alvin Toffler, Heidi Toffler, " Yeni Bir Uygarlik Yaratmak", inkilap Kitabevi, istanbul 1996, s.35.



Bugiiniin is diinyasinin temel unsurlarindan olan gelisme ve siirekli degisim
ihtiyac ile birlikte orgilitler ve orgiit icerisinde kullanilan yontemler de farklilagarak
orglit basarist i¢in kendi yapilarina uygun olan degerlendirme yoOntemlerini

gelistirirler.

Performansin ilk kez ne =zaman tam anlamiyla Olgiildiigiiniin
bilinememesine karsilik bir kaynaga gore performans degerlendirmenin gegmisi
Cin’de Wei Hanedanina (MO 206 - MS 220) kadar uzanmaktadir. Modern ¢agda ise
Kuzey Amerika’da 18. ylizyilin sonlarinda sekillenen kavram, resmi olarak bilinen

anlamiyla ancak 1940’lar ve 1950’lerde kullanilmistir.®

Performans degerlendirme sisteminin sistematik gelisiminden bahsederken
Sanayi devrimi ve 1870’11 yillardan gilinlimiize kadar gelen siireci ele almak gerekir.
Sanayi devrimi ve sonrasi pek ¢ok sanayi kurulusunun agilmasi calisan-yoneten
iligkisini dogurmus ve beraberinde ise alma, ¢alisma kosullari, iicretler, isten ayrilma

v.b. konularda yonetsel kararlar alinmasini gerektirmistir.

Calisan performanslarinin sistematik  degerlendirilmesinin ilk Ornekleri
1900'i yillarin baglarinda A.B.D.'de kamu sektoriinde goriilmektedir. Walter Dill
Scott “adam adama karsilastirma” 6l¢egini kullanarak 1. Diinya Savasi’nda Amerikan
Deniz Kuvvetlerinde etkinligin 6lgiilmesini saglamistir. Sistem, orduda kidem ve
terfinin basar1 baz alnarak gergeklestirilmesini saglamistir. 1920 ile 1930 yillan
arasinda saat basina iicretle calisan isgilere verilecek ticretlerin gergek¢i olarak
belirlenmesi ve buna paralel bir iicretleme politikast olusturulmast c¢alismalarina
agirlik verilmistir. Bu sekilde, calisan degerlendirme sistemlerinin gelistirilmesi
yolunda ilk adimlar atilmaya baglanmistir. Boylece “yeterlilik degerlendirme”
kavrami ortaya cikmistir. Ucretlerdeki artislarn is gorenlerin yeteneklerine gore

saptanmasi goriisii uygulamaya ge¢mistir.*’

16 peter M. Glendinning, "Performance Management: Pariah or Mesiah”, Public Personel
Management, Washington, 2002, s.161

17 {smal Durak Ataay, [sdegerleme ve Basar: Degerleme Yéntemleri, Istanbul, 1990, Isletme Fakiiltesi
Yayini, No:235, s.234.



I. Diinya Savagindan sonra orgiitlerde calisan bireylerin kisilik 6zelliklerini
baz alan performans degerlendirme ¢alismalar1 yapilmistir. 1950’lerden sonraki
donemde ise c¢alisanlarin is yapis derecelerini ve basarim diizeylerini ele alan

yontemler A.B.D.’de siklikla kullanilir olmustur.*®

Performans degerlendirmenin oOrgiitlerde bilimsel olarak kullanilmaya
baslanmas1 Taylor'un is 6l¢limii uygulamalar: araciligi ile ¢alisanlarin verimliliklerini

dlgiimlemesi sonucu ortaya ¢ikmustir.®

Taylor'u yonetim biliminin Onciisii haline getiren sey, calistig1 isyerlerinde
yaptig1r gozlemlerden yola ¢ikarak yazmis oldugu ve yonetim biliminin klasikleri
arasma girmis olan Bilimsel Yonetimin lkeleri isimli kitabidir. Bu kitabin temel

ugrasi, bir isi yapmanin en iyi yonteminin ne oldugunu ortaya koymaktir.

Taylor, farkli gorevlerde yer aldigindan dolayr organizasyonlarda
calisanlar1 ve gergeklesen olaylar1 goézlemleme ve gbze ¢arpan eksiklikleri tespit
etme imkan1 buldu. Bu eksikler sunlardi?°:

. Verimsiz bir ¢alisma ortami vardi.

. Isletmeler konuya kar, isciler de kendi acilarindan
bakiyorlardi. Isciler daha fazla ¢alismalarinin kendilerine bir katkisinin
olmadigini da biliyorlardi. Bu yiizden isciler, kaytarma yoluna gidiyorlard.

. Islerde bir standartlasmaya gidilmediginden isciler, isleri
bildikleri gibi yapiyorlardi.

. Iscilerin seciminde yetenek ve kapasite dikkate alinmiyordu.

J1n

Bugiin de gecerliligini koruyan "ise gore isci, is¢iye gore is degil ilkesi" 'nin

heniiz fark edilmedigi goriiliiyordu.

8 Tugray Kaynak ve digerleri, /nsan Kaynaklari Yénetimi, 2. bs., Istanbul Universitesi Isletme
Iktisad1 Enstitiisii Arastirma ve Yardim Vakfi, No:7, Istanbul 2000, s.206.

19 Cavide Uyargil, Performans Yonetimi Sistemi, Beta Yaymcilik, Istanbul 2013, s.2.

20 Yusuf Sahin, a.g.e., 5.54.
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. Isciler ile yoneticilerin isleri birbirine karismis durumdayd.

Bu anlamda herkes her isi yapar duruma gelmisti.

Klasik yonetim anlayisima goére higbir sey sansa birakilmaz. Her sey,
onceden Ongoriilmelidir. Ama cok ge¢cmeden, saat gibi isleyecek bir sekilde
kurgulanan yonetim anlayisinin gercek hayatta var olmadigi, 6rnegin hiyerarsik
yapinin disinda olan bazi ¢alisanlarin, ¢alisanlar {izerinde hiyerarsik iistten daha fazla
etkili olduklar1 goriilmiistiir. Duygulari, diisiinceleri goz ardi edilen ve sadece ¢iktiya
odaklanmasi beklenen c¢alisanin, aslinda duygulari da olan bir insan oldugu
anlagilmistir. Klasik okul, bu yoniiyle son derece basit, ancak yalitilmis kosullarda,

etkili olabilecek diisiinceler oldugu gerekcesiyle elestirilmistir.

Klasik kuramda ortaya ¢ikan aksaklilardan yola ¢ikarak, onu gbzden gecirip
gelistiren bir yaklasim olarak Neo-Klasik yonetim kurami ortaya ¢ikmistir. Neo-
Klasik okul bir dizi deneyden elde edilen sonucglardan da etkilenmistir. Bu ¢ercevede
ilk akla gelen deney Hawthorne arastirmalaridir. Bu ¢alismalarin ortaya ¢ikisi 1920'l
yillarda yasanan ekonomik buhran ve buna yonelik ¢6zliim arayislar1 gercevesinde
giindeme gelmistir. ABD'min en 6nemli iiniversitelerinden bir grup akademisyen
(Elton Mayo ve arkadaslar1) calisanlarin isteki davranislarini incelemek istemistir.
Incelemeler Western Elektrik Isletmesinde yapilmustir. Isletme, yaklasik 200 bin
kisinin calistigt ve telefon pargalari iiretimi yapan bir sirketti. Amag, bilimsel

yonetim ilkelerinin gecerliligini tespit etmekti.?

Hawthorne arastirmalar1 ile bir isyerinde kullanilan 1siklandirma
kaynaklari, ¢aliganlara taninan dinlenme imkanlari, ¢alisma siireleri gibi fiziksel ve
cevresel faktorlerin galisan verimliligine etkileri arastirllmistir. Ancak, Hawthorne
aragtirmalar1 neticesinde is yerinin 1siklandirma kosullari ile calisan verimliligi
arasinda bir baglanti kurulamamistir. Ayni sekilde, ¢alisirken verilen molalarin
uzunlugu ve isgiicii saatleri ile ¢alisanlarin verimliligi arasinda da anlamli bir iliski

bulunamamaistir. Ulasilan bu sonuglar, beseri bir konunun beseri olmayan verilerle

21 Yusuf Sahin, a.g.e, s.73.
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aciklanmasi olarak elestirilmistir. Calismalardan ¢ikan sonuglara gore, iiretimde
verimliligi arttiran faktorler, ¢alisanlar arasindaki etkilesim ve olusturulan normlardi.
Ornegin, calisanlarn goriis ve diisiincelerini almadan yani onlar1 karar alma siirecine

katmadan yapilan degisiklikler istenen sonuglara ulasilmasina engel oluyordu.

Neo-Klasik donemde wvurgu yapilan nokta insan unsuru ve Orgiitiin
calisanlar1 arasindaki iligkilerdir. Bu yiizden kuram, insan iliskileri kurami olarak da
adlandirilir. Gegmiste yonetim diisiincesinde yer almayan, grup davranislari,
onderlik, motivasyon, kararlara katilma, is tatmini ve iletisim gibi konular
sistemlerde var olmaya baslamis ve verimlilik artigi artitk bu sosyal faktorlerin

etkisiyle aciklanmaya baslanmistir.??

Performans degerlendirme sisteminin ilk ornekleri olarak karsimiza
davranigsal degerlendirmeler ¢ikmaktadir. Ancak bu degerlendirmeler kesin
tanimlamalar icermemektedir. Ornegin, calisanlardan tam olarak ne istendigi veya
hangi is i¢in hangi basar1 kriterlerini yerine getirmek gerektigi kesin ¢izgilerle ortaya
konulmamaistir. Degerlendirmeler, yoneticilerin kisisel goriislerine dayanmakta ve is

ile ilgili olmaktan ¢ikabilmektedir.

Douglas McGroger; yoneticilerin, ¢alisanlarin diisiinceleriyle ilgili iki farkl
tutum takindiklarini ileri siirer. Birinci tutumu X Teorisi, ikinci tutumu ise Y Teorisi
olarak adlandirir. X Teorisine gore, yoneticiler ¢calisanlar1 hakkinda kotlimserdir ve
onlara gore insanlar ¢aligmay1 sevmezler. Bu ylizden yoneticiler, drgiitiin amaglaria
ulasabilmesi i¢in calismalar1 denetlemeli, yonlendirmeli ve hatta zorlamalidir. Y
Teorisine gore ise, Insanlar dogustan calismaktan nefret etmezler, calisma onlarmn
hayatlarinin dogal bir parcasidir ve ¢alisma yasami igerisinde sadece hedeflerine
ulastiklarinda 6diillendiriliyorlarsa kendilerini hedefe odaklarlar. Calisanlar elverisli

kosullar olusursa sorumluluk istemekten kagmayacaklardir.?

22 fsmet Mucuk, Modern Isletmecilik, Tiirkmen kitabevi, Istanbul 2001, 5.23.
23 Yusuf Sahin, a.g.e., 5.81.
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1950'1i yillardan itibaren hedeflere yonelik yonetim hareketi ortaya
cikmisgtir. Bu donemde kisilik 6zelliklerini ele alan degerlendirmelerin subjektif ve
motive edici olmaktan uzak oldugu goriilmiis ve sonuglar1 esas alan degerleme
kullanilmaya baslanmistir. Bu uygulamanin yayginlagmasinda McGregor'un da

onemli katkilar1 olmustur.?*

McGregor’la birlikte degerlendirmeden analize gegis siireci baslamistir.
Boylece, kisiler kendilerini inceleyip sadece zayif yonlerini degil, gii¢lii yonlerini ve
potansiyellerini de tespit edebilme sansina sahip olmuslardir. Gegmisten cok
gelecege bakilmasi, gerceklestirilebilir hedefler konulmasi ve bunlar i¢in ¢alisilmasi
gerekliligi, degerlendirmenin performans ve amaclara ulasabilmek icin yapilan
hareketlere yonlenmesini saglamistir. Bu da hedeflerle yonetim sisteminin ortak
kararlarla belirlenmis standartlar {izerinden is sonuglarin1 planlama ve 0&lgme
boliimiinii kapsayan bir parcasidir. Bu yaklasimda, calisanlarin degerlendirme
periyodu icinde ulagmalar1 gereken; yaptiklar isle dogrudan baglantili, dlgiilebilir
hedefler olusturulmaktadir. Beklentilerin ¢ift tarafli bilinmesi ve iletisimi
saglanmaktadir. Sonuglar hedeflerle karsilastirilmakta ve ¢alisanlar hedeflere ulagsma
derecesine gore degerlendirilmektedir. Sistemde Olgiilebilir c¢iktilar {izerinden
degerlendirme yapildigindan subjektiflik azalmistir. Ise 6zgii dlgiiler gelistirilmistir.
Calisanlarin genel davraniglar1 6l¢iim konusu olmaktan ¢ikarilmistir. Calisanlarin ve

organizasyonun hedefleri birbirleriyle baglantilidir.

Bu sistemde de uygulama  asamasinda  ¢esitli  sorunlarla
karsilasilabilmektedir. Isler sadece hedeflerle sinirlanmaktadir. Yalnizca sonuglara
odaklanan bu sistem calisanlarin egitim ve gelisimini geri planda tutar ¢linkii bu
calisanlarin belirlenen zaman zarfinda ulagsmak zorunda olduklar1 hedeflerden

uzaklagsmaktadir.

Hedeflerle yonetim sisteminde karsilagilan bu sikintilar  giintimiize

yaklagsan siirecte c¢alisanin performansinin degerlendirilmesinde hedefler (sonug ve

24 Tamer Kogel, Isletme Yonetimi, Beta Basim Yayim, Istanbul 2001, s.106.
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ciktilar) ile davranigsal yetkinliklerin degerlendirilmelerine esit oranlarda odaklanma

egilimini ortaya ¢ikarmaktadir.

19901 yillardan giiniimiize gelen siirecte ise bilgisayar sistemlerinin aktif
olarak kullanilmaya baslanmasi ile birlikte tiim degerlendirme siiregleri kayit altina

alinmaya baglanmustir.

Ulkemizdeki ¢alismalarin da ortaya ¢ikis noktas1 kamu sektdrii olmustur.
Ozel sektdriin performans ve performans degerleme siireglerine ilgisinin olugmast,
modern yonetim tekniklerine ve isletme yonetimine ilginin artmasi ile olmustur. Bu
ilgi giiniimze kadar gelen siiregte de giderek artmis ve artmaktadir. 4857 sayili Is
Kanununun yiirtirliige girmesi ile (2003) bir galisanin is akdinin sonlandirilmasi i¢in
performans degerlendirme ¢iktilarinin kullanilmast zorunlulugu yasal bir nitelik
kazanmistir. Bu zorunlulugun beraberinde isletmeler kendi kurum kiiltiirlerine uyan
ve uygulama asamasi kurumsal yapilarina en uygun olan sistemleri gelistirmeyi ve
kullanmay1 tercih etmektedirler. Isletmeler, performans degerlemeyi sadece basit bir
teknik sistem olarak insan unsurundan bagimsiz olarak gérmelerinin kurumun basari
hedefine ulagsmada katkist olmayacagini gordiiklerinden, diger insan kaynaklari
fonksiyonlartyla iligkilendirerek kullanacaklari sistemleri gelistirme g¢alismalarina

girismislerdir.?

Performans yonetimi sistemi, organizasyonlarda performans degerlendirme
asamasini basit bir degerlendirme uygulamasi olarak degil de, siirekli degisen ve
gelisen bir siireg olarak ele almaktadir. Calisan performansinin planlanmas,
degerlendirilmesi ve gelistirilmesini bir biitiin olarak ele alarak konuya daha genis
kapsamli bakan bu siireg, glinlimiiz organizasyonlarmin artan ihtiyaglarina cevap
verebilmek igin giderek gelistirmeye c¢alistiklart bir sistem olarak karsimiza

¢ikmaktadir.

%5 Cavide Uyargil, a.g.e., s2.



14

1.4. Orgiit ve Birey Performans Yonetim Sistemleri

Globallesen diinya ve giderek artan teknoloji, bireylerin ve dolayisiyla da
organizasyonlarin hedeflere ulasma yolunda birlikte ve uyum i¢inde hareket
etmelerini  gerektirmektedir. Pazarda kalabilmek, varligin1 siirdiirebilmek ve
hedeflerine ulasabilmek i¢in organizasyonlar her gecen giin yeniden yapilanmakta ve

degisime ayak uydurmaya caligmaktadir.

Ortak ama¢ ve hedefler dogrultusunda calisan; ortak deger, inang ve

vizyonlar1 olan topluluklar organizasyon olarak tanimlanir.

Organizasyonlar1 etkili bir bicimde yonetmek, vizyondan baslayarak
bireysel hedeflere varincaya kadar tiim basamaklardaki amaclarla arasinda giiclii
baglantilar kurabilmektedir. Lider yonetici, en son ulasilacak noktay: kararlastirarak

ve ig nceliklerini belirleyerek organizasyonun amaglarini olusturur ve yonlendirir.?®

Organizasyonlar, varoluslari ve basartya ulagabilmeleri igin iki 6nemli soru

tizerinde dururlar:
J Varligimi devam ettirebilmem i¢in nasil sonuglar elde

etmeliyim?
. Hedefledigim sonuglara ulagabilmem i¢in nasil bir yol

izlemeliyim?

Organizasyonlarin amaglar1 genellikle; yiiksek verimlilik, etkinlik, karlilik,

miisteri memnuniyeti, bilylime, sayginlik gibi basar1 dlgiitleri ile ifade edilir.

Bir organizasyonun performans diizeyini belirleyen birbiriyle baglantili ii¢
kavram vardir. Bunlar:
. Y6netim uygulamalari

e Isortamive

% {smet Barutgugil, Performans Yonetimi, Kariyer Yaymcilik, Istanbul 2002, s.11-12.
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. D1s ¢evre kosullaridir.

Yonetim uygulamalari, yoOneticinin kontrol alant i¢inde olan ve
performansin planlanmasini, yonetilmesini ve degerlendirilmesini igeren siiregtir. Bu
siirecte yoneticinin bilgi, beceri ve tutumu organizasyonun performans diizeyini

belirler.

Is ortami, ydneticinin etkileme alani iginde olan ve calisanlarin is yerinde
birlikte yasadiklar1 iliski ve deneyimlerin tiimiidiir. Is ortami, aym1 zamanda
miisterilerin, tedarikg¢ilerin ve yakin rakiplerin de i¢cinde bulundugu organizasyonun

pazar kosullarini da ifade eder.

Di1s cevre kosullar1 ise yoneticilerin kontrol edemedigi ve etkileyemedigi
tim degiskenleri ifade eder. Ekonomik, sosyal, teknolojik, yasal, dogal cevre
faktorleri olarak tanimlanan bu degiskenlerin yakindan izlenmesi, gerekli 6nlemlerin
alinmasi ve bunlara uyum yeteneginin gelistirilmesi organizasyonun performans

diizeyi agisindan biiylik 6nem tasir.

Ozet olarak, bir organizasyonun yiiksek performansi gerceklestirebilmesi
icin; i¢ ve dis cevre kosullarinin iyi algilanmasi ve bunlara uyum saglanarak,
organizasyon i¢inde etkili iletisim ile ortak sahiplenme duygusunun yaratilabilmesi

ve performans yonetiminin uygulanabilmesi gerekir.

Organizasyonlarda ¢alisan birgok yoneticinin sikayeti, ¢alisanlarin gerektigi
gibi ¢aligmadiklar1 ve onlardan yeterince yararlanamadiklaridir. Yoneticilere gore,
calisanlar calisma arzusunu ve basar1 heyecanini kaybetmislerdir. Calisanlarindan
yeterli verimi alamayan yoneticilerin bu sikayetleri olagandir. Bireyler ise ¢alisma
hayatina kendi beklenti ve isteklerini karsilamak icin katilarak, kendi yetenek ve
becerilerini dogrultusunda organizasyona gereken katkiyr saglamaya calisirlar.
Bir¢ok organizasyon bireyleri yetenek ve becerilerine gore ise almakta, yiikselmede

de bu kriterler uizerinden hareket etmektedir.
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Bireyler yeni bir ise girerken beklentilerinin karsilanacagi diisiincesi ile
calismaya baglarlar. Beklentileri karsilanirsa motivasyonu artacak ve performansi

orgiit icin yeterli diizeye ulasacaktir.

Insanlar hayatlarin1 devam ettirebilmek ve bu noktada temel ihtiyag ve
beklentilerini belirledikleri diizeyde karsilayabilmek igin c¢aligirlar. Calisanlarin
icinde yer aldiklar1 organizasyonlardan istekleri asagidaki gibi belirtilmistir:

. Bagarinin takdir edilmesi

. Calisanin davranis ve basarilarina onay verilmesi

. Yeni fikir ve onerilerin dikkate alinmasi

o Performans ciktilarinin geri bildirim yolu ile paylasilmasi
. Maddi 6diillendirme

o Performansin iicret yonetiminde kullanilmasi

. Calisanlarin kisisel gelisim istegine cevap verilmesi

J Egitim yolu ile ¢alisanin gelisimine destek verilmesi

. Performans ¢iktilarini baz alan yiikselme

Is yerlerinde galisan bireylerin yer aldiklar1 oganizasyonlarda yasamak
istedikleri duygular ise asagidaki sekillerde tanimlanabilir:

. Aktivite, kurum basarisina katki1

. Ortak inang yaratarak ortak amaclara ulagsmak

o Karar verme ve kurumsal kararlarda etki sahibi olabilmek igin
gereken gii¢ ile donatilmak

. Calisan iligkilerinde etkili olmak

. Bilgi, beceri, yeterlilik ve sahip olunan deneyim diizeyi ile
kuruma katkida bulunma

. Sonug odakli ¢alisma ile kurum basarisina katkida bulunmak

. Elde edilen basarim dereceleri ile fark yaratmak, fark edilmek
ve takdir

. Icinde yer aldif1 organizasyon ig¢in o organizasyonda yer

almasinin ve ¢aligmasinin tasidigi deger ve anlam
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"Caliganlarin memnuniyet diizeyinin ol¢iilmesi kolay olmadig1 gibi,tatmin
diizeyini arttiracak basit ve kisa yollar da yoktur. Ancak, g¢alisanlarin sorunlarina
egilme, onlardaki tatminsizligi fark etme ve bunlar gidermeye yoOnelik cabalar
sorunlarin ¢oziimlenmesine yardimci olabilir. Higbir ¢alisanin mutlak bir doyum
diizeyine erismesi beklenmemelidir. Insan ihtiya¢ ve istekleri siirekli olarak onde
giderler ve davraniglara yon verirler. Bir organizasyonun calisanlarint memnun etme
acisindan kusursuz olmast da beklenemez. Ancak, baska organizasyonlarla
kargilastirildiginda  bazt  yonlerden daha 1iyi veya daha koti  olarak

nitelendirilebilirler."?’

Bir organizasyonda basar1 elde edebilmek icin yliksek performansi isteyen
ve bu yonde calisan bireyler ile yol almak gerekir. Bu dogrultuda bakildiginda
calisan amaglart ile icinde yer aldigi birimin amaclar1 birbirine uyumlu sekilde

ilerlemelidir.?®

Calisanlarin ve organizasyonun amagclarinin neler oldugu 6ziimsendikten
sonra bireysel performansi olusturan unsurlar iizerinde de durulmalidir. Bu noktada
ti¢ unsur karsimiza ¢ikar:

J Odaklanma: Calisan ne yapacagini bilmelidir.
o Yetkinlik: Caligan gerekli beceriye sahip olmalidir.

. Adanma: Calisan katkida bulunmayi istemelidir.

27 [smet Barutcugil, a.g.e., 5.40-42.
28 jsmet Barutcugil, a.g.e., 5.47-49.
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Tablo 1: Yiiksek Performansl Birey ve Takim

Calisanlar Yoneticiler

Sonuc¢

Ne yapacagini bilmelidir Talimatlar vermeli
Odaklanma

Onu yapabilmelidir. Destek verilmelidir
Yetkinlik

Istemek Motive edilmelidir
Adanma

Kaynak: Ismet Barutcugil, a.g.e., s.49.

Performans: iist noktaya c¢ikarabilmek igin yukarida ele aldigimiz g
faktoriin de birlikte yol almasi gerekir. Yoneticiler, her sartta, calisanlarini basarili

olabilmeleri i¢in yonlendirmeli ve desteklemelidir.

Performans yonetimi, organizasyonda yer alan her calisan ve yonetici i¢in
Onem tasiyan bir siirectir. Organizasyonlar belirlemis olduklar1 hedeflere ulagsma
yolunda orgiit-birey performans iliskisini dogru kurmali ve orgiit i¢i iletisimi de bu

dogrultuda diizenlemelidir.

Performans Yonetimi Sistemi, bireysel hedefler ile kurumsal hedeflerin
birlikte ilerleyerek ve kurum amaglar1 dogrultusunda biitiinleserek ilerleyisinin
yonetilmesidir. Performans Yonetimi’nin ana bilesenleri asagidaki sekilde

siralanabilir:2®

a) Stratejik planlamaya uyumlu y1llik is planlar1 olusturulmasi
b) Kurumsal basar igin kritik hedefleri belirlemek ve yillik is plalarina

uyumlastirarak kurum hedefleriyle baglantisin1 saglamak

2 Nilsen Altintas, Biitiinsel Performans Yénetiminin On Kosulu: Stratejik Planlama ve Yillik Is
Planlari, http://arsiv.ntv.com.tr/news/296410.asp. erisim tarihi 24.01.2015
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¢) Yetkinlik bazli hedeflerin ortaya konmasi

d) Performans 6lgiilmesi

e) Performansin izlenmesi ve yonlendirilmesi

f) Egitim progamlarinin diizenlenmesi

g) Ucret artislarina dayal 6diillendirme sistemi

h) Kariyer yolunun belirlenmesinde performans ¢iktilarinin

kullanilmasi

Organizasyonlarin, siirekli degisen ve kendini yenileyen glinlimiiz ¢alisma
hayatina uyum saglayabilmeleri i¢in siirekli degisme gereksinimleri, yeni fikirleri
destekleyen yapilanmalari insan kaynaklari yonetiminde tercih etmelerine ve

kullanmalarina yol agmistir.

Boylece Biitiinsel Performans YoOnetimi; organizasyonlar1 basariya gotiiren
etkili bir yontem olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yontemin organizasyonlarin
basarisin1 destekleyebilmesi icin kurumsal performans yonetimi sistemlerine

biitiinlesmis bir sistem olarak yerlesmesi 6nemlidir.

Organizasyonel basar1 yolunda ilk adim olarak ortak amag¢ ve degerlerin
uzun vadeli kurumsal hedefleri igine alan kurumsal stratejik planlama siirecine dahil
edilmesi gerekir. Bir sonraki asamada; yillik is planlart olusturulmali, ilgili y1l i¢in
hedeflenen kritik basar1 noktalar1 dikkatlice se¢ilmeli ve yillik is planlarina entegre
edilmelidir. Uciincii adimda ise kurumsal diizeyde belirlenen hedefler bireysel

diizeye indirgenmelidir.

Hedeflenen kurumsal basariya ulasabilmek i¢in etkili bir performans yonetimi
sisteminin isleyisi, agik iletisim kullanilarak kurumun tiim kadrolarina hedeflerin

indirgenmesi ve motivasyon ile biitlinlesik olarak gerceklesecektir.

Biitiinsel performans yonetimi bir organizasyonun tiim kademelerini i¢ine
alacak diizeyde kapsamli bir sistem olarak karsimiza ¢ikar. Organizasyonun temel

hedeflerinden baglanarak hedefler 6nce boliimlere paylastirilir ve daha sonraki
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asamada bu hedefler bireysel bazda  dagitilir. Performans Degerlendirme
asamasindan sonra elde edilen veriler egitim-gelisim planlamalarinda, kariyer
haritalarinin belirlenmesinde ve ticret yonetimi ve isten ayirma gibi kararlarda

kullanilir.

Performans YoOnetimi sistemleri ve beraberindeki uygulamalar kurum
ihtiyaglart dogrultusunda stirekli gelistirilebilecek sadelikte ve uygulanmasi kolay bir
yapt ile baglatilip performans ¢iktilart dogrultusunda siirekli gelisime tabi

tutulmalidir.

Asagidaki sekilde biitiinsel performans yonetimi siiregler dahilinde
gosterilmektedir. Sekilden de anlasilacag: iizere, biitiinsel performans yonetimi tim
isletmeyi i¢ine alan kapsamli ve entegre bir sistemdir. Kurulusun temel amaglar1 ve
stratejik hedeflerinden baglayarak hedefler dnce bdliimlere ve takimlara indirgenir,
kritik basar1t alanlari belirlenir ve bu asamadan sonra da strateji ve hedeflerin
bireylere indirgenmesi siireci baglar. Performans degerlendirme asamasindan sonra
gozden gecirme agsamasi gelir. Sonra da performans degerlendirme ¢iktilar1 gelisim
programlarinda, kariyer yonetimi ve {icret yoOnetimi gibi insan kaynaklari

fonksiyonlarinda kullanilir.

Stratejik yonetimin kullanilmasindaki amag, oOrgiitsel performansin uzun

vade icerisinde istenilen dl¢iide gelistirilmesidir.

Biitiinsel performans yonetiminde amag, performans yonetiminin diger
insan kaynaklari siirecleri ile biitiinlesmesinin saglanmasi ve bunun organizasyonlara

katacag ekstra degerdir.
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< PERFORMANS YONETIMI >

Sekil 1: Stratejik Planlama ve Performans YoOnetimi Arasindaki Biitiinsellik

Kaynak: Nilsen Altintas, Biitiinsel Performans Yonetiminin On Kosulu: Stratejik Planlama ve Yillik Is
Planlari, (Cevrimigi): http://arsiv.ntv.com.tr/news/296410.asp, erigim tarihi 24.01.2015
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2. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Icinde bulundugumuz rekabet ortaminda basariyr ancak, insan
kaynaklarinin performansinmi iyilestirme yoluyla verimliligi arttirabilen sirketler
yakalayacaktir. Bu nedenle, isgiiciiniin performansini siirekli olarak degerlemek ve

performansi iyilestirmek firmalar igin kaginilmazdir.*

Calisanlarin performansini degerlendirmek, yonetici olmanin 6nemli bir
parcasidir. Performans degerlendirmesi, ¢alisanlarin is basindaki performanslarini
Olgiip elde edilen ¢iktilar dogrultusunda gelistirmek i¢in kullanilan dinamik bir
stirectir. Bu dogrultuda performans degerlendirmeleri, yoneticinin ve ¢alisanlarinin
birlikte oturup hedefler ve meydan okumalar iizerinde calismalar1 i¢in iyi bir

firsattir.3?

Performans degerlendirme, belirlenen kurum hedefleri ile karsilastirma
yoluyla ¢alisanlarin bilgi, beceri ve basar1 diizeylerini 6l¢ecek ¢iktilar almaktadir. Bu
acidan bakildiginda performans degerlendirmesi, ¢alisanlarin isin gerektirdigi
bagsarim diizeylerini hangi Ol¢lide yakalayabildiklerini ve bu isi yaparken
sergiledikleri giiclii ve zayif yonleri ortaya koyan bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikar.
Boylece galisanlara performans degerlendirme ¢iktilart ile basar1 ya da eksiklikleri
hakkinda geri bildirim alinmakta ve elde edilen veriler egitim, terfi, licretleme, isten

ayirma gibi alanlarda kulLanilmaktadir.®2

Performans Degerlendirme siireci asagidaki sekilde gosterildigi gibi;

tanimlama, degerlendirme ve yonetim asamalariyla sekillendirilebilir.

80 Dursun Bingél, fnsan Kaynaklar: Yonetimi, Beta Yaymlari, Istanbul 2003, 5.272.

3t Harvard Business School Press, Performans Degerlendirmesi, Optimist Yaymnlari, Istanbul
2009,s.14.

%2 Erol Aki ve Tung Demirbilek, Performans Degerlendirme sistemi ve Performans Diisiikliigii
Nedeniyle Is Sozlesmesinin Feshi, Erigim tarihi:02.02.2014, Cevrimigi,
http://www.sosyoekonomi.hacettepe.edu.tr/100105.pdf


http://www.sosyoekonomi.hacettepe.edu.tr/100105.pdf
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Tammlama

Degerlendime

Yonetim

Sekil 2: Performans Degerlendirme Modeli

Kaynak: Luis R. Gomez-Mejia, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resources,
Forth Edition, Upper Saddle River, New Jersey, Pearson/Prentice Hall, 2004, s.222.

Sekil incelendiginde tanimlama asamasinda, performans degerlendirme
siirecinin nelerden olusacagi, hangi unsurlarin degerlendirme kapsaminda
incelenecegi ele alinmaktadir. Bir sonraki asamada degerlendirme stireci baslamakta
ve performans degerlendirme standartlart herkes i¢in adil, seffaf ve ulasilabilir bir
sekide belirlenmelidir. Ugiincii asama olan yonetim béliimiinde ise performans
degerleme ¢iktilarinin organizasyonun hedefleri dogrultusunda ydnlendirilmesi
gelmektedir. Ayrica bu son asamada geri bildirim yolu ile ¢alisanlara performanslari
hakkinda bilgi verilmeli, varsa eksikliklerinin giderilmesi yolunda egitim faaliyetleri

diizenlenmeli ve elde ettikleri basarilar ddiillendirme yoluyla takdir edilmelidir.

2.1. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Performans degerlendirme, performans yoOnetimi sistemi iginde, bir
organizasyonun basarisini dlgiimleyen onemli bir asama olarak kullanilmaktadir.
Ancak performans degerlendirme basit bir faaliyet olarak organizasyonda galisan
bireylerin siralama yolu ile iyiden kotiiye seklinde siralanarak degerlendirilmesi

demek degildir. Bir siire¢ olarak sistemin hedefi; organizasyonun amaglarinin tiim
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calisanlar tarafindan anlasilmasi ve benimsenmesi yolu ile 6rgiit amaglarin herkes

tarafindan yerine getirilmeye ¢alisilmasidir.®

Performans degerlendirmenin genel amaci, orgiitsel etkinligi ve verimliligi

arttirmaktir.®*

Performansin degerlendirilmesi, organizasyonlarda belirlenen amaglar
dogrultusunda c¢alisan bireylerin basar1 durumlarini 6lgen ve calisanlarin davranis
sekillerindeki ahlaki  Ozeliklerini ortaya c¢ikaran bir siiregtir. Bu dogrultuda,
calisanlarin performans verilerinin organizasyonun basarisindaki payini dlgen bir

faaliyet olarak karsimiza ¢ikar.” 3

Performans yonetimi sisteminin; yonetsel amaglar, arastirmaya yonelik
amaglar ve performansi gelistirmeye yoOnelen amaglar olmak iizere ii¢ grupta

inceleyebilecegimiz amaglar1 bulunmaktadir.

Bunlardan ilki Yonetsel amaglar olarak tanimlanir; bu asamada performans
ciktilar1 sonucunda elde edilen bulgular c¢alisanlarin {icret yonetimi, tayin-terfi
kararlar1 ve isten ayirma Qibi yonetsel kararlarin alinmasinda kullanilmaktadir.
Arastirmaya yonelik amaglar ise organizasyonun hedeflerin saptanmasinda ve bu
dogrultuda motivasyon ve tatmin olusturularak ortak kurumsal hedeflere yonelme
asamasinda karsimiza c¢ikar. Performansi gelistirmeye yonelen amaglar ise; kariyer
haritalarinin ¢izilmesinde, egitim planlarinin hazirlanmasinda, ¢alisanlarin zayif ve

giiclii yonleriyle ile ilgili rehberlik hizmeti sunulmasinda ortaya ¢ikmaktadir.3

33 Cavide Uyargil a.g.e., s.1.

3 Erol Ak1 ve Tung Demirbilek, 2010, "Performans Degerlendirme sistemi ve Performans Diisiikliigii
Nedeni ile Is S6zlesmesinin Feshi", Erisim tarihi: 02.02.2014,
http://www.sosyoekonomi.hacettepe.edu.tr/100105.pdf

% Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk, Azmi Yal¢in, /nsan Kaynaklar: Yonetimi, Nobel Yayinlari, Adana
2002, 5.209.

36 [smet Barutcugil, a.g.e., s.126-127.


http://www.sosyoekonomi.hacettepe.edu.tr/100105.pdf

25

2.2. Performans Degerlendirme Sisteminin Yararlari

Yukarida sayilan amaglar dogrultusunda tasarlanan ve uygulamaya konulan
bir performans yoOnetimi sistemi; hem organizasyona hem de calisanlara 6nemli

yararlar saglayacaktir.

Bireyler, bir is yerinde belli bir kazan¢ elde etmek i¢in c¢alisirlarken
isverenler ve yoneticiler ise ¢alisanlarina 6dedikleri ticretin karsiligini alabilmek i¢in
onlardan isleri organizasyonun Dbelirledigi standartlar gergevesinde yerine

getirmelerini beklerler.®’

Bu dogrultuda, performans yonetimi sistemini etkin sekilde benimseyip
uygulayan organizasyonlarda yer alan isgorenler agisindan sistemin onem tasiyan

faydalar asagidaki noktalarda ifade edilebilir:

e (Calisanlar bireysel performanslarini  izleme ve  gelistirme
sorumlulugunu almis olurlar.

e Performans planlari olugturulur ve yonetilir.

e Performansin plana uygun sekilde isleyip islemedigi kontrol edilir.

e Planlanan performans ile gergeklesen performans karsilastirilir ve
gerekli aksiyonlar alinir.

e Siirekli iyilestirme ile siirdiiriilebilir bir basar1 yakalanmaya calisilir.

e (Calisan performans: ile organizasyonun hedefleri  birbirine
uyumlastirilir.

e Performans ¢iktilar1 ve bireysel yetkinlik diizeylerinin bir arada
onemli ve faydali oldugunu benimser ve bu dogrultuda neyi nasil

yapacaklarina iliskin fikirleri ortaya koyarak siirekli gelisimi desteklerler.

37 T.C. Anadolu Universitesi Yayim1 No: 2939, "Performans Yoénetimi", Erisim Tarihi: 09.02.2014,
http://eogrenme.anadolu.edu.tr/eKitap/IK'Y204U.pdf
3 fsmet Barutgugil, a.g.e., 5.128.


http://eogrenme.anadolu.edu.tr/eKitap/IKY204U.pdf

26

e Performans degerlendirme goriismelerine aktif olarak katilir ve

performanslarini yoneticileri ile birlikte yonetirler.

2.3. Degerlendirmecinin/Degerlendirmecilerin Belirlenmesi

"Performans yoOnetimi sisteminde degerlendirmelerin kim ya da kimler
tarafindan yapilacagr organizasyonun genel yonetim ve insan kaynaklari
politikalarina bagli olarak secilecek degerlendirme teknigine gore belirlenir. Burada
belirtilmesi gereken en 6dnemli husus, degerlendirmeleri yapacak kisi ya da kisilerin
is gorenleri yeterli bir siire gozlemleme imkanini ve performansina iligkin gerekli

kanaati elde edebilmis olmalaridir."3®

2.3.1. Yoneticiler Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Performans degerlendirme kullanilan ve akla gelen ilk ydntem olarak
karsimiza c¢ikar. Cogunlukla ilk amir (yonetici) tarafindan yapilan degerlendirmedir.
Ik amir, calisan1 en iyi taniyan, yapabileceklerini ve yapamayacaklarini en iyi
degerlendirebilen ve bu dogrultuda gelisimine en uygun katkiy1 saglayabilecek olan

kisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Performans Degerlendirmesi bir organizasyonda calisan bireylerin is
basindaki performanslarinin yoneticileri tarafinan 6l¢timlenebilmesi i¢in kullanilan
bir sistemdir. Bu dogrultuda performans degerlendirmesi, calisanlarin kurum
tarafindan kendilerine indirgenen hedeflere ne oranda yaklastiklarini tespit etmek ve
gerekli yonlendirmeleri yapabilmek i¢in olanak saglayan performans degerlendirme

goriismelerini de icine alan bir siiregtir.*°

39 Cavide Uyargil, a.g.e., s.31.
40 Harvard Business School Press, Performans Degerlendirmesi, Optimist Yayinlari, Istanbul 2009,

s.12.
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Calisanlar, kariyerleri ile ilgili kararlarin alinmasinda onlar1 daha yakindan
tantyan ve izleyen ilk iist konumundaki yoOneticilerinin kilit rol almasini isterler.
Calisanin daha iist pozisyondaki bir goreve uygun olup olmadigina ya da bunun i¢in
nasil bir yol izlemesi gerektigine ilk tistii goriis sundugu ve belirleyici oldugu zaman

ilk amiri ile galisam arasindaki iliskiler pekiserek daha da iy bir gelisim izeyecektir.*!

2.3.2. Kisinin Kendini Degerlendirmesi

Calisanin kendi kendini degerlendirmesi sisteminin kullanilmasinin amaci
calisanin kendi performansini nasil buldugunu 6grenmek ve bu dogrultuda basari
durumunda motivasyon saglayan unsurlari ve basarisizlik durmunda ise engelleyici
etkenlerin neler oldugunu anlayabilmektir. Bu degerlendirme c¢alismasi c¢alisana
verilen bir form araciligiyla yapilabilecegi gibi, performans doneminin belirli
asamalarinda yapilan performans gériismeleri yoluyla da yapilabilmektedir. Boylece,
calisanin ilk amiri degerlendirme formunu inceleyerek calisan hakkinda kendi
degerlendirmelerini karsilastirarak birbiriyle ortiisen ya da c¢atisan hususlart gérme
olanagina sahip olur. Bu bulgular yonetci-calisan goriismeleri yoluyla irdelenerek

performansin gelisimi yolunda karsilikl1 goriis alisverisinde bulunulabilir. 42

Kisinin kendi kendini degerlendirmesi c¢alisan motivasyonuna olumlu etki
etmektedir. Bu yontemin kullanilmasi c¢alisanlarin performanslari hakkinda soz
sahibi olmasina imkan saglar ve organizasyonlarda performans siireglerine katilimi
destekler. Ancak Calisanlar kendi kendilerini degerlendirirken  objektif

olamayabilmekte ve yaniltici ¢gikarimlarda bulunabilmektedirler.*®

41 Cavide Uyargil, a.g.e., s.31.

42 T.C. Anadolu Universitesi Yaymn1 No: 2939, "Performans Yoénetimi", Erisim Tarihi: 09.02.2014,
http://eogrenme.anadolu.edu.tr/eKitap/IKY204U.pdf

4 Tahsin Akcakanat, “Insan Kaynaklar: Yonetiminde Performans Degerlendirme: Isparta Emniyet

Miidiirliigiinde Bir Uygulama”, Yiiksek Lisans Tezi, Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisti, Isparta 2009, s.40-47.


http://eogrenme.anadolu.edu.tr/eKitap/IKY204U.pdf
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Performans degerlendirme uygulamalarini inceledigimizde bu yontemin
calisanlar1 degerlemede tek basina kullanilmadigt ve diger degerlendirme
yontemleriyle ve bunlardan 6zellikle ilk tist tarafindan yapilan performans degerleme

yontemi ile birlikte kullanildig1 goriilmektedir.

2.3.3. Degerlendirmenin Is Arkadaslar (Esitler) Tarafindan

Yapilmasi

Ayni boliimde yer alan ve sik sik etkilesim icinde bulunan calisanlarin
birbirlerinin performansin1 daha iyi izleyebilecegi diisiincesi ile karsilikli olarak

birbirlerinin performanslarini gézlemleyip degerlendirmeleri istenebilir.

Bir arada calisan ve sik etkilesimde bulunan Kkisilerin, birbirlerinin

performanslarini en iyi sekilde gdzlemleyebilecekleri diisiiniiliir.*

Yapilan arastirmalar incelendiginde is arkadaglarinin birbirlerinin
performanslarint  gézlemleyip  gilivenilir degerleme sonuglar1  sagladiklar
goriilmiistiir. Ancak esitlerin siralama yapma konusunda objektif davranmadiklari ve
yanli veriler ortaya koyabildikleri gézlemlenmistir. Dolayisiyla, kritik éneme sahip
olan yiikselme, ticretleme gibi kararlarin alinmasinda esitler tarafindan yapilan

degerlendirmelerin baz alinmamas1 daha dogru olacaktir.
2.3.4. Astlar Tarafindan Yapilan Degerleme

Performans degerlendirmelerinde ilk akla gelen yontem kuskusuz c¢alisanin
ilk yoneticisi tarafindan yapilan degerlendirmedir. Bu degerleme yontemine karsit bir
yontem olarak karsimiza astlarin yaptigi degerlendirme ¢ikar. Bu yontem diger
adiyla "tersine degerlendirme" olarak ta anilmaktadir. Bu yonteme  yoneticilerin
degerlendirilmesi caligmalarinda rastlanmaktadir Ancak, ydntem c¢ogunlukla,

yoneticilerin tepkisine neden olmaktadir. Eger yoneticiler ¢alisanlarindan gelecek

4 Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa 2000, s.161.
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gortislerin yararli olabilecegine inaniyorsa bu yontem performans degerlemede etkili

olabilir. #

2.3.5. Miisteriler Tarafindan Yapilan Degerleme

Miisterilerinin firmalara karsi takindiklari tavirlar, bu firmalarin basari
derecesini belirler. Bazi isletmeler, miisterilerinin bu 6nemli konumundan dolay1
hem orgiitiin performansi, hem de c¢alisanlarin performansi ile ilgili bilgileri
misterilerden almanin yararli olabilecegine inanirlar. Yogun rekabetin yasandigi
giiniimiliz is yasaminda miisteri memnuniyeti artan bir 6nem kazandigindan,
miisterilerin, iliskide bulunduklar1 ¢alisanlar hakkindaki goriisleri firmalarca dikkat

ile incelenmektedir.*®

Asagidaki tablodan da gozlemlenebilecegi gibi, ilk amirlerin yaptigi
degerlendirmeler ¢ok cesitli amaglarin gergeklestirilmesine hizmet etmekteyken,
astlar tarafindan degerleme yapildiginda ve 6z degerleme durumlarinda saglanan
veriler daha siirli amaglarla kullanilabilmektedir. Birden ¢ok degerlendirme tiiriinii
iceren bir sistem kurulacagi zaman, hangi degerlendirmenin, ne konuda bizlere

faydal olabilecegini bilerek ise baslamak en dogrusu olacaktir. *’

% Ismet Barutgugil, a.g.e, s.200.
46 Dursun Bingdl, a.g.e., $.288.

47 Cavide Uyargil, a.g.e., s.36.
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Tablo 2 : Performansa iliskin Verilerin Saglandig1 Cesitli Kaynaklar

Kullanim Veri Kaynaklar
Alam Ik Amir Is/Takim Astlar Ozdegerlendirme Miisteri
Arkadaslan
Terf1, iicret,
nakil vb.
konularda X X X
karar

Kisisel gelisim

Personelle

ilgih olarak
viriitiillecek
arastirmalar X X X X
(1sgiicii devri,
devamsizlik,

sikayetler vb.)

Kaynak: Cavide Uyargil, Performans Yonetimi Sistemi, Beta Yaymevi, Istanbul 2013, s.36.

2.3.6. E-Performans Degerlendirme

Elektronik ortamda yapilan performans degerlemeleriyle daha objektif ve
cabuk isleyen bir sistem kullanilarak performans verileri elde edilmektedir. Ayrica
giiniimiiz biiyiik 6lgekli isletmelerinde degerlendirmenin bilgisayarli sistemler ile

yapilmasi neredeyse kacinilmaz hale gelmistir.

Uygulamada degerlendirilecek kisilere internet adresi,kullanici adi, sifre vb.
bilgiler verilir. Caliganlar bu bilgiler dogrultusunda kendilerinden istenen zaman

zarfinda, degerlendirmelerini tamamlarlar.

2.3.7. 360 Derece Degerleme

"Organizasyonlarda bir¢ok personelin ¢ok sayida insanla birlikte ¢alismaya
baslamas1 ve c¢alisanlarla ilgili farkli perspektiflerden daha kapsamli ve dogru
geribildirim alma gereksinimin ortaya ¢ikmasi 360 Derece Performans

Degerlendirme sistemini gerekli kilmigtir.
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360 derece degerleme veya ¢ok degerlendiricili geri besleme yontemi 2003
yilinda Fortune Dergisinin yaptig1 bir arastirmaya gore Fortune-500 listesinde olan
isletmelerin % 90’1 tarafindan kullanilan oldukca etkili bir degerlendirme yontemi
olarak kabul edilmesine karsin faydalari konusunda siipheler de mevcuttur. Sadece
diger sirketlerde mevcut diye uygulanilmak istenen, {izerinde diigiiniilmeden adeta
ismarlanan 360 derece performans degerlendirme sistemleri sirketi c¢okiise

gotiirebilecek kadar tehlikeli olabilir."*

Degerlendirme Degerlendirme

Formu Formu

Yonetici

Bireyin
Kendis1

Alt Kademe
Personel

Degerlendirme Degerlendirme

Formu Formu

Sekil 3: 360 Derece Degerleme Semasi

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, /nsan Kaynaklar Yénetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa 2000, s.163.

48Bilge Akbal, “Bankalarda uygulanan performans degerlendirme kriterlerinin, ¢alisanlarin is
tatminleri iizerindeki etkilerini belirlemeye yonelik bir alan arastrmasi: Ankara ili ozel ve kamu
bankalar: karsilastirmasi”, http://acikarsiv.atilim.edu.tr/browse/278/361.pdf Erigim Tarihi: 10.03.2014


http://acikarsiv.atilim.edu.tr/browse/278/361.pdf
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Yukaridaki modelde, performans bilgileri anket ydntemi araciligiyla
toplanmaktadir. Bu sekilde de bireye yonelik ¢ok yonlii bir degerlendirme stireci
isledigi goriilmektedir. Yine yoneticiler, is arkadaslari, miisteriler ve alt kademe
personelin degerlendirme siirecine katildiklar1 gozlemlenir. Burada degerlendirme
yontemi olarak anket uygulamasi secilmistir. Siirecin katilimcilar1 c¢alisanla ilgili
kanaatlerini, belirli kriterler esas alinarak hazirlanmis anket formunu doldurmak

suretiyle beyan ederler.

360 derece degerlendirme, organizasyonda belirlenen hedeflerden c¢ok;
organizasyonun performansii gelistirecegine inanilan yeteneklerin giiglendirilmesi

lizerine yogunlasmaktadir.*°

2.4. Performans Degerlendirme Donemleri

Uygulamada performans degerlendirmesinin c¢esitli zaman birimlerinde
yapildig1 goriilmektedir. Her 6 ayda bir, yilda bir, veya 2 yilda bir degerlemelerin
yapildig1 goriilmektedir. Genellikle, kisinin ige baslama tarihi degerleme tarihine esas

alinmaktadir.

Performans degerlendirme zamaninin belirlenmesinde dikkat edilmesi
gereken belki de en onemli kural degerlendirmenin ne ¢ok sik ne de ¢ok seyrek

olarak yapilmasidir. Degerlendirme zamani cogunlukla iistler tarafindan saptanr. *°

2.5. Performans Degerlendirmesinin Yapihs Sekilleri

Orgiitlerin tercih ettigi performans degerleme yontemleri farklilik

gostermekte ve bir orgiitte faydali olan bir yontem baska bir 6rgiite ayni sekilde yarar

49 Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e., s.163.

50 Ceyhan Aldemir, Personel Yonetimi, Baris yaymlari, Izmir 1998, 5.220.
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saglamamaktadir. Bu sebeple orgiitler i¢in genel kabul goren ve her orgiitte ayni

derecede faydali olan bir degerlendirme yonteminden bahsedemeyiz.*!

Performansin degerlendirildigi yontemleri iki grupta inceleyebiliriz. Bunlar;
klasik yontemler ve modern yontemler olarak iki sinifta toplanabilir. Performans
degerlendirme amiri, ¢alisanin performansini degerlendirirken dort modelden bir

tanesi segerek ya da bu modellerin karmasini segerek degerlendirmeyi gerceklestirir.
52

2.5.1. Yetkinlik Bazh Degerlendirme Modeli

Bireysel performansi belirleyen iki ana 0ge vardir. Bunlar; yetenek ve
giidiilerdir. Bireyin davranis1 sirasinda her iki 0ge ayni zamanda fonksiyon
gormektedir. Kisilerin yetenekleri, onlarin neler yapabilecegini, gii¢lerinin nelere
yetebilecegini belirlerken; giidiileri de onlarin neyi, ne kadar yapacaklarin1 ya da

neyin ne kadarini1 gergeklestireceklerini belirleyecektir.

Bu durumda performans matematiksel olarak ifade edilmek istenirse
P=F (Yetenek*Giidii) seklinde formiilize edilebilir. >

2.5.2. Hedef Bazh Degerlendirme Modeli

Hedeflerle degerlendirme ilk kez Peter Drucker’in “The Practice of

Management” adli eserinde yer almugtir.>*

51 Ceyhan Aldemir, a.g.e., s.221.

52 Figen Tahiroglu, Diisiinceden Sonra Insan kaynaklar: Yonetimi Dizisi 35, Hayat Yaymcilik Ernst

& Young, istanbul 2002, s. 171.

5 Tugray Kaynak, Persone/ Planlamas:, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayinlari, Istanbul
1990, s.67.

54 Cavide Uyargil, a.g.e., .69
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Calisana hedef donemlerinde gergeklestirmesi gereken hedefler verildikten
sonra degerlendirme doneminde calisanlar hedefleri gergeklestirme derecelerine gore
degerlendirilirler. Calisana verilecek olan hedefler, basit, anlasilir, esnek, yazili
olmalidir. Calisana hedef verilirken bu hedefler kurumun vizyonu, misyonu,
uygulamak istenilen stratejileri gbz Oniine alinarak ve SMARC sistemine gore

belirlenir.>®

Spesific; Hedefler spesifik yani somut ve anlasilabilir olmalidir.

Measurable; Calisana verilecek hedefler 6lgiilebilir olmalidir.

Achievable; Hedefler basarilabilir olmali, burada amag ¢alisana ne altindan
kalkabileceginden daha zor ne de ¢ok basit hedeflerin verilmesini 6nlemektir.

Reasonable; Verilecek hedefler bir siire¢ ve sonuca dayanmalidir. Calisan
verilen hedefleri gergeklestirmek i¢in ne kasar zamana ihtiyact oldugunu bilmeli ve
bu zaman zarfi igerisinde gergeklestirme derecesi ile degerlendirmeye tabi
tutulmalidir.

Customer; ister hizmet ister tirin bazli olsun hedefler miisteriler ve miisteri

memnuniyeti géz oniine alinarak verilmelidir.

2.5.3. Kriter Bazli Performans Modeli

Is tanimlamalar1 temel alinarak olusturulan, kurum ve kurum kiiltiiriine 6zel
dizayn edilebilinen bir performans derlendirme modeli olan kriter bazli modelde,
bireyi yonlendirme, yaptigi is konusunda gelistirme ve gelecege hazirlamaya yonelik

amaglar giidiiliir.

2.5.3.1. Siralama

Bu yontemin isleyisinde, performans degerlendirmesine tabi tutulan

calisanlar basar1 diizeylerine gore siralanmaktadirlar. Yontem kendi igerisinde

% Ahmet Serif izgoren, " Gelecegin Organizasyonunu Yaratmak- Sirketler I¢in Bir Degisim ve

Yeniden Yapilanma Klavuzu", Academy Plus Yayinevi, Ankara 2001, s115.
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uygulanan siralama teknigine gore farkli farkli sekillerde kullanilabilmektedir.>® Bu
farkli yontemlerden Ornegin "basit siralama" olarak isimlendirilen yontemde,
degerlendirilen ¢alisanlar en iyiden/en kotiiye ya da en basarili ¢alisandan/ en

basarisiza olacak sekilde siralanir.

Basit siralama yonteminde degerlendirilecek calisanlarin sayisina gore, bir
tablo hazirlanir ve degerleme nitelikleri belirlenir. bundan sonraki asamada bu
nitelikleri karsilamada en basarili olan ¢alisanin adi tablonun 1 numarali bélimiine
yazilir, en basarisiz ¢alisanin adi ise son boliime yazilir. Arada kalan boliimlere ise
en ¢ok basarili ¢alisandan baslanarak daha az basarili olarak nitelenen ¢alisanlar ya
da en az basarili c¢alisandan baslanarak daha basariliya gitmek yoluyla tablo

doldurulmus olur.®’

Tablo 3 : Basit Siralama Yontemine Gore Degerlendirme Olgegi

‘ BOLUM1 ‘ BOLUM 2
1. Ahmet Yilmaz (En ¢ok basarili olan) L OO
8. 16.Radvan Inan (En az basarili olan)

Kaynak: Dursun Bingél, fnsan Kaynaklar: Yonetimi, 5. bs., Beta Yaymlari, Istanbul 2003, s. 292.

2.5.3.2. Simiflandirma

Siniflandirma yontemi siralama ydntemine nazaran daha gelismis olsa da
gegerliligi ¢ok fazla olan bir yontem degildir. Kiigiik kapasiteli ve ¢alisani az sayi ile

smirli olan isletmelerde uygulanan ve basari saglayan bir yontemdir. Bu yontemde

%6 Cavide Uyargil, a.g.e., s.44.
57 Dursun Bingél, a.g.e., 5.292
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isler belirli smiflar icerisinde degerlendirmeye tabi tutulurlar. Oncelikle isler igin
siiflar belirlenir, tanimlamalar yapilir daha sonra nitelik ve igerigine gore isler

yerlestirilir.

2.5.3.3. Puanlama

Siralama ve siniflandirma yontemlerine gore daha bilimsel ve gegerli bir
yontemdir. Puanlama yontemi ile islerde mevcut olan farkliliklar sayisal tabana
yayilarak degerlendirme yapilir. islere verilen toplam puanlara gére sonug belirlenir.
Omegin, sonuglarda en yiiksek puani alan bireye en yiiksek iicret, en diisiik puani

alan bireye en diistik ticret verilir.

2.5.3.4. 360 Derece Performans Degerleme Yontemi

Calisanlarin performansinin; ¢alismamizin daha Onceki asamalarinda da
bahsettigimiz degerleme yontemleri olan; ¢alisanin esitleri tarafindan, yoneticileri
tarafindan ve miisteriler tarafindan yapilan degerlemelerinden karma olarak
olusturulan verilerin 1518inda degerlendirilmesi yontemidir. "Coklu degerlendirme"
olarak ta adlandirilan "360 derece performans degerlendirme”, ilk olarak A.B.D'de ve
Bati  Avrupa iilkelerinde biiyiikk organizasyonlar tarafindan yaygin olarak
kullanilmigtir. Giinlimiizde de yontem, organizasyonlar, yoneticiler ve calisanlar
tarafindan, performans degerleme ve iyilestirmede etkili bir yontem olarak
gorilmekte  ve  uygulanmaktadir.  Performans  degerlemede  kullanilan
geribildirimlerin  sayica fazla olusu ve ¢esitli kaynaklardan veri elde edilmesi
yontemi daha tercih edilir kilmakta, boylece yontem tek bir yoneticinin bakis agisiyla

yapilan geleneksel degerlendirmelere nazaran daha etkili olmaktadir.5®

58 {smet Barutgugil, a.g.e., 5.202
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2.6. Performans Degerlendirme Siirecinde G6zlemlenen

Hatalar

Yapilan degerlendirmelerin faydali ve yeterli olabilmesi i¢in degerlendirme
siirecinde yapilabilecek hatalar1 bilmek ve gerekli dnlemleri alabilmek siire¢ igin

biiyiik 6nem tagimaktadir.

2.6.1. Hale Etkisi

"Yoneticinin, calisanin bir alan ya da konudaki ¢ok gelismis 6zelliginin
etkisinde kalarak bunu kisinin tiim 6zelliklerine genellemesidir. is gérenle ilgili
olumlu ya da olumsuz bir izlenime sahip olunmasi da degerlendirmede boyle bir etki

yapar.">®

Bu yanilgilarin Oniine gegebilmek icin, egitim planlart olusturularak
degerlendiricilerin konu hakkinda bilinglendirilmelerine yardimci olunmalidir.
Ayrica bazi performans degerlendirme yontemlerinin kullanilmasiyla elde edilen
puanlar1 destekleyici ve calisanin performansina yonelik olaylarin belirtilmesi ile

degerlendirme hatalarinin éniine gecilmeye calisiimalidir."°

Asagidaki tablo orneklendirmemiz agisindan faydali olacaktir. Tabloda,
yoneticinin degerlendirme yaparken is bilgisi ve isbirligi yetenegi ile inisiyatif
yetenegi gibi iligkisiz konularda, kisi hakkinda daha 6nce edindigi olumlu izlenim

sonucunda, degerleme dagilimi belli bir durumda y1gi1lma gostermistir.

% Polat Tunger, ‘Orgiitlerde Performans Degerlendirme ve Motivasyon” Sayistay dergisi, ocak-mart
2013
80 Cavide Uyargil, a.g.e., 5.87.
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Tablo 4: Hale Etkisi Tablosu

DEGERLEME
FAKTORLERI]

Instyatif yetenegi

Is birlig: yetenegi X

Is cikarma yetenegi X

Is basarma vetenegi X

Is bilgisi

1 2 3 4 5 DEGE RLE_}I:E
DERECESI

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, "Insan Kaynaklar: Yonetimi", Ezgi Kitabevi Yaymlari,
Bursa 2000, s.182.

2.6.2. Belirli Derecelere/Puanlara Yonelme

Baz1 degerlendirme amirlerinin, bazi durumlarda, ¢alisanlara gerceklesen
performanslarinin istiinde ya da altinda puanlama yaptiklarini goriiriiz. Bu gibi
durumlarda ortaya konan bu hatali uygulamanin O6rnegin; yoneticinin calisanlar
tarafindan sevilme arzusu gibi olumlu ydnelimi olabilecegi gibi, basarili olarak
degerlendirdigi kisilerin ileride degerlendirme amirinin kendi yerini alabilecegi

endisesi gibi olumsuz yonelimleri de olabilir.5

2.6.3. Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme

Performans degerlendirmelerinde kullanilan degerlendirme periyotlart
incelendiginde genellikle yillik olarak degerlendirme yapildigi1 gériilmektedir. Bu bir

yillik siire zarfinda ise degerlendiricilerin hafizasinda genellikle ¢alisanlarin son

61 Cavide Uyargil, a.g.e, s.88.



39

aylardaki bagart diizeyleri ve davranis sekilleri kalmaktadir. Dolayisiyla, yapilan
performans degerlendirmeleri de bu verileri baz almaktadir. Bu yanilgiya
diismemeleri i¢in yoneticilere performans degerleme donemi boyunca calisanlari

hakkinda 6nemli noktalar1 kaydetmeleri onerilmektedir. ®2
2.6.4. Kontrast Hatalan

Degerlendiriciler kisa siirede ¢ok fazla kisiyi degerlendirmek zorundalar ise,
bu degerlendirme siirecinde kisileri birbirlerine karistirarak degerlendirmeleri
kacinilmaz olacaktir. Bir c¢alisan kendinden 6nce degerlendirilen bir diger ¢alisanin
aldig1 performans degerlendirme puanindan etkilenebilmektedir. Bu hatanin 6niine
gecebilmek adina, calisanlarin, karigik bir siralama yapilarak degerlendirilmesi

faydali olacaktir.®®
2.6.5. Kisisel Onyargilar

Bazen, degerledirmeciler, calisanlarini, o ¢alisan hakkindaki 6n yargilarini
g0z ard1 etmeden degerlendirmektedir. Ge¢miste yasanan olaylar, degerlendirilenin
yasl, cinsiyeti gibi unsurlar kisisel 6n yargilar olarak performans degerlendirmelerine
yanstyabilmektedir. Degerlendimeci, bu hususlardan arinmig bir bakis agisiyla
kisilerin bireysel performansina dayanan bir degerleme yaparak bu sekildeki
degerlendirme hatalarin1  Onleyebilmektedir. Degerlendirmelerde ayrintili s
tanimlarindan yararlanmak ve bireyleri kendi gorevleri kapsaminda degerlendirmeye

tabi tutmak bu tiir hatalarin 6nlenmesine yardimei olacaktir.®

62 Tugray Kaynak ve Digerleri, /nsan Kaynaklart Yénetimi, 2. bs., Istanbul Universitesi Isletme
Iktisad1 Enstitiisii Arastirma ve Yardim Vakfi, No:7, Istanbul 2000, 5.225.

83 Cavide Uyargil, a.g.e, s.91.

8 Tugray Kaynak ve Digerleri, nsan Kaynaklari Yénetimi, 2. bs., Istanbul Universitesi Isletme
Iktisad1 Enstitiisii Arastirma ve Yardim Vakfi, No:7, 2000, s.226
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"Bu hatalardan korunabilmek i¢in asagida siralanan noktalari1 dikkate almak

degerlendirmecilere yardimci olacaktir:

e Basarim degerlendirme yonteminde secilen Olgiitler bir grup farkl
calisma davranisini icermelidir.

e Degerlemeci degerleyecegi kisinin isini nasil yaptigim1 diizenli bir
bi¢imde izlemelidir.

e “Orta, bir hayli” gibi sozciikler her degerlendirmeciye degisik
cagrisimlar yaptirabileceginden kullanilmamalidir.

e Bir kisi ayn1 anda veya kisa bir zaman i¢inde ¢ok sayida insan
degerlendirmemelidir. Bu hem yorgunluga hem de degerlendirmecinin astlari
arasinda ayrim yapmasina yol acar.

e Degerlendirmede bulunacak kisiler hatalardan korunmak i¢in egitime
tabi tutulabilir.

e Kaullanilan degerlendirme 6l¢iitleri anlamli, agik bigimde ifade edilmis

olmalidir." 6°

% Ceyhan Aldemir, a.g.e., s. 229.
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3. PERFORMANS YONETIMIi VE DEGERLENDIRME
SONUCLARININ ETKILEDiGi ALANLAR

Performans Yonetimi, yonetici ile calisanlar1 arasinda siirekli iletisime
dayanan, karsilikli beklentilerin yerine getirilmesi neticesinde is sonuglarinda
basariya gétiiren ve ¢alisanlarin da beklentilerinin karsilanmasi ile sonuglanan bir

siirectir.

"Performans Yonetimi kavramiin gelisimi, organizasyonlarda komuta
kontrol anlayisindan bir kolaylastiric1 liderlik modeline dogru gegisi yansitir. Bu
degisim, gerek calisan gerekse organizasyon agisindan is performansinin genel
anlamda organizasyonun misyonu ve uzun donemli stratejik amaglar ile

iliskilendirilmesinin 6neminin anlasilmasiyla birlikte ger¢eklesmistir."®

Performans yonetimi siireci, orgiitiin 6rgiitsel ve fonksiyonel stratejilerinin
ve hedeflerinin performansiyla uyum halinde yonetildigi bir siirectir. Bu siirecin
hedefi, proaktif bir kontrol sistemi saglayarak oOrgiitsel ve fonksiyonel stratejilerin
tiim isletme siireglerine, faaliyetlerine, islerine ve personeline yayilmasi, bu sistem
araciligiyla geri bildirim elde edilmesi ve bu geri bildirimin de en uygun yonetsel

kararlarin alinmasinda kullanilmasidir.%’

Performans Yonetimi Sistemi, isletmelerde kontrol faaliyeti ile i¢ ice
isleyen bir siiregtir. Organizasyonun amagclarina ulasip ulagsmadiginin incelenmesi

yoluyla, performans hedeflerinin belirlenmesi, gerceklesen performansin dlgiilmesi,

% {smet Barutcugil, a.g.e, s.123.

87 Hiimeyra Tore Basat, Performans Prizmasi, Sistem Yayncilik , Istanbul 2010, s.34.
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hedeflenen ile gergeklesen performansin karsilagtirilmasi yoluyla ortaya konulmasi

ve aradaki farklarm ortadan kaldirilmasi igin diizenleme yapmay1 icermektedir.%®

Calisanlar tarafindan cevaplanabilecek, “Benden ne beklenmektedir?”,
“Nasil yapryorum?”, “Gelecekte ne yapmam gerekir?”, “Daha iyisine ihtiyag
duydugumda nelere yardim ederim?” tarzinda sorular, isletme iginde, performansi

istenen boyutlarda gerceklestirebilmek icin nesnel dlgiitler sunar. 5

Performans Yonetimi Sistemi, performans degerlendirmeyi duragan bir
siire¢ olmaktan cikarip; siirekli isleyen bir siire¢ olarak ele alarak, calisanlarin
performanslarinin planlanip degerlendirildigi ve gelistirildigi bir sistemi ortaya

koyar. 7

3.1. Performans Yonetimi Sisteminin Amaglari

Performans Yonetim Sisteminin 6rgiitlerde kurulmasiin gesitli amaglari

vardir. Bunlara farkli kaynaklarda, farkli basliklar altinda aciklamalar getirilmistir.

Performans yonetimi sisteminin etkili bir sekilde islemesini saglayan bir
¢ok amaci bulunmaktadir. Bunlar; ticretleme politikalari, tayin-terfi, isten ayirrma
gibi yonetsel kararlarin alinmasina etki etmektedir. Performansi gelistirip
lyilestirmeye yonelik amagclar, kariyer yOnetiminde, egitim planlarinin
hazirlanmasinda, c¢alisanlara giiglii ve giligsiiz yonlere ilgili geri bildirimlerde
bulunularak rehberlik hizmetinin verilmesinde 6ne ¢ikmaktadir. Arastirmaya yonelik
amaglar, ¢alisanlarin motivasyon diizeyinin belirlenmesinde ve gelecek hedeflerin

saptanmasinda, performansi etkileyen hususlarin ortaya ¢ikarilmasinda ve

88 Ali Coskun, Stratejik Performans Yonetimi ve Performans Karnesi, Literatiir Yaymcilik, Istabul
2007, s.7

8 Akif M. Cukurgayir; Tugba H. Eroglu, Yerel Yonetimler ve Performans Denetimi, Yerel Yonetimler
Uzerine Giincel Yazilar-1 Reform, Nobel Yayin Dagitim, Ankara 2005, s.133.

70 Cavide Uyargil, a.g.e, s.4.
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caliganlarin  performansit ile organizasyonun hedefleri arasindaki iligkinin

incelenmesinde giindeme gelmektedir.’

Performans yonetimin ti¢ baslikta incelenen amaglar1 daha ayrintili olarak

asagidaki gibi agiklanabilir:

e Isletme hedeflerinin bireysel hedeflere indirgenerek uyumlastiriimast.

e  Hedeflerin ulasilabilir olmasi i¢in gerekli olan performans kriterlerinin
acikca ortaya konulmasi.

e Bu kriterler ¢ercevesinde, calisanlarin Onceden belirlenmis
periyotlarda ve adil bir sekilde degerlendirilmesi.

e Hedeflenen performans sonuglariyla gergeklesen performansin
karsilastirilmasi.

e Yonetici ile degerlendirilen c¢alisan arasinda cift yonli bir iletisim
sisteminin kurulmasi.

e Performans ¢iktilar1  degerlendirildikten sonra  performansin
gelistirilebilmesi i¢in degerlendirmeci ve degerlendirilen c¢alisanin orta caba
gdstermesi.

e (Calisanlarin basarilarinin takdir edilmesi.

e (Calisanlarin giiclii ve zayif yonlerinin agik¢a tanimlanmasi.

e Geribildirim mekanizmasi isletilerek ¢alisanlarin performans gelisimi
desteklenmeli.

e Egitim faaliyetleri ve kariyer yonetimi igin  gerekli bilgilerin
saglanmasi.

"Insan kaynaklar1 ydnetimini, organizasyon ve yonetimde "insan"
boyutunu ele alan disiplin olarak tanimlayan bir baska goriise gore de . Insan
kaynaklar1 yonetiminin temel amaglarini sdyle 6zetleyebiliriz.”?

einsan kaynaklarini en etkin ve verimli sekilde kullanmak

eDogru insanlart dogru islerde istihdam etmek; bir baska ifade ile, is i¢in

1 ismet Barutcugil, a.g.e, 5.126.
2 Coskun Can Aktan, "Universitelerde Insan Kaynaklarinin Yonetimi",

http://www.canaktan.org/egitim/universite-reform/insan-kaynak.htm , Erisim tarihi 07.08.2014



http://www.canaktan.org/egitim/universite-reform/insan-kaynak.htm
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gerekli bilgi, beceri ve yetenege sahip kisileri segmek ve bunlar1 kendilerine
uygun birimlere ya da departmanlara yerlestirmek

einsanlarin performanslarina uygun sekilde iste yiikselmelerini saglamak

e(Calisanlar takdir ve motive etmek; organizasyonda ¢aligsanlar {izerinde de
demotive edici faktorleri ortadan kaldirmak

eCalisanlarin performans degerlendirmesini bilimsel esaslar standartlar
dahilinde yiirtitmek

eUcret ve maddi tesviklerin takdir edilmesinde adil olmaya ¢alismak;
kisilerin is performansina dayali iicret takdir etmek ve bunu miimkiin oldugu

Olciide objektif kriterler ¢cercevesinde yapmak

3.2. Performans Yonetimi Sisteminin Faydalan

Performans degerlendirme  hem bireysel hem de organizasyonel
agisindan 6nemli bir ihtiyagtir. Cilinkii bir organizasyonda ¢alisanlarin performans
degerlendirme ¢iktilarini gormesi daha sonraki siireclerde g¢alisanlarin motive

edilmesi yoniinde yoneticilere yardimci olabilecektir.

Performans degerleme faaliyetinin faydalar1 soyle siralanabilir:

e Organizasyonun ve c¢alisanlarin performansinin iyilestirilmesine
yardime1 olur

e Organizasyonun Karliliginin, hizmet kalitesinin arttiritlmasini saglar

e Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesine yardimci olur

e (Calisanlara performanslari hakkinda bilgi vererek, iyilestirilmesi
gereken yonlerinin ortaya koyar

e  Kurumsal hedeflerin bireysel hedeflere indirgenmesini saglar

e Mevcut durumda var olan ve gelecek igin de potansiyel teskil eden
sorunlarin ortaya konmasina etki eder

e C(Calisan  motivasyonunun  kurum  hedefleri  dogrultusunda

arttirilmasini tesvik eder
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e Bireysel ve orgiitsel potansiyelin agik¢a ortaya konulabilmesini

saglar.”®

"Performans degerlendirmenin diger faydalari ise sunlardir:

e Isgdrenin isi iyi yapmasi icin gereken bilgi,yetenek ve nitelikleri
belirlemek

e  Giiclii yanlarini ortaya ¢ikarip takdir etmeyi ve zayif yanlari belirleyip
sorunu birlikte ¢c6zmek

e Staj gereksinimlerini, olas1 sikayetleri, displin problemlerini, terfi
olasiliklarini 6nceden belirlemek

e Isgdrenlerin motivasyonunu yiikseltmeyi saglar"’*

3.3. Performans Yonetimi Sisteminin Asamalari

"Performans Yonetimi sistemi, yoOnetici ve ¢alisanlarin  karsilikh
beklentilerini  birbirlerine aktardiklari, kisinin performansimni planladiklart

yoneticinin verdigi destekle planlara ulasmaya calistiklari, yoneticinin etkili geri-

besleme sagladig ve siirecin sonunda da degerlendirme yaptig1 bir sistemdir.”

"Performans yénetimi bir siiregtir. Yonetim siiregleri ve performans
yonetimi asamalart birbirini tamamlamakdwr. Bu siire¢ i¢inde amag¢ yeni
performans anlayist ile isletmelerin gelecegin yeni orgiitii olarak varolusunu
garantilemektir. Bu siirecte klasik yonetim gorevleri planlama yénlendirme-
yiirtitme-kontrol temelde aynidir. Performans yonetiminin bu gorevlerle iliskisi;
yonetime amaglarin, stratejilerin, politika ve taktik planlarimin dogru olarak

hazirlanmasi; planlarla uygulamalarin uyumunun izlenmesi diger bir deyisle

3 Cesur Uzoglu , Performans Yonetimi Sistemi ve Performans Denetimi, Ankara 2011, s.15.
™ Maztland, 1. (1998), Personel Yonetimi, 3.basim., Epsilon Yaymlar1., Cev: Duygu Ugur, Istanbul,

s.70.
75 Cavide Uyargil, a.g.e. s.4.
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performansin élgiilmesi; saglanan bilgilerin 6zendirici ama cezalandirict olmayan
bigimlerde yonetime ve ¢alisanlara aktariimasi igin dizgesel bir sistemin kurulmasi

icin destek vermektir.

Performans Yonetimi sistemi siire¢ olarak birbirini takip eden asamalar
biitiiniidiir. Bu asamalarin her biri bir oncekine goére degerlendirilir ve sekillenir.
Performans Yonetimi Stireci, planlama ile baslar ve degerlendirme ile elde edilen
sonu¢larimin ilgili insan kaynaklar: siireglerinde kullanilmasi ile tamamlanir.

Dolayisiyla bu siire¢, bir dongiiye ve siireklilige sahiptir. Kurumun amaglarini

gerceklestirmesini ve calisanlarinda gereksinimlerinin karsilamasini saglar." 6

3.3.1. Performansin Planlanmasi/Hedeflerin Belirlenmesi

Planlama, tanim olarak, gelecegin Onceden zihinde tasarlanmasidir.
Buradan hareketle denilebilir ki, planlama gelecek yonelimli bir kavramdir. Ayrica,
planlama zihinsel bir faaliyettir. Hemen belirtmek gerekir ki, planlama (planning) ile
plan birbirine karistirilmamalidir. Birincisi bir siireg, ikincisi bu siirecin sonucudur,
¢iktisidir. Planlama sonucunda ortaya ¢ikan plan, plani hazirlayan kisi veya kurum

i¢in bir yol haritas: niteligindedir.’’

Planlama, “alternatiflerin belirlenmesi ve gelistirilmesi ile bu

alternatiflerden optimal olaninin segimini kapsar” seklinde tanimlanabilir.’

"Organizasyonel hedeflerin belirlenmesi, performans yonetimi sisteminin
ilk basamagidir. Hedef, belirli bir zaman dilimi igerisinde Kkisi veya
organizasyonlardan gerceklestirmeleri beklenen sonuglardir. Iyi bir performans

yonetimi i¢in ¢alisanlarin;

6 Cesur Uzoglu , Performans Yonetimi Sistemi ve Performans Denetimi, Ankara 2011, s.24.

" Yusuf Sahin, a.g.e., s.152.

8 Muhsin Hesapgioglu, Insan Kaynaklar: Yénetimi ve Ekonomisi, Beta Basim Yayim Dagitim,

Istanbul 1994, s.1.



47

e  Amaglarinin neler oldugunu,
e Su anda ne yapmalar1 gerektigini,
e Yaptiklart isin takimlaria ve firmanin performansina katkisinin ne

oldugunu biliyor olmasi1 gerekir.

Dolayistyla hedeflerin dogru belirlenmesi;

e Basarilariin 6l¢iilebilmesini,

e Onceliklerinin tanimlanmasini,

o Hedefleri gergeklestirmek i¢in adimlarin ve zaman ¢izelgesinin
planlanmasini,

e Hedeflerin galisanlara sistemli olarak delege edilmesini,

e Performansin objektif olarak, basariya gore degerlendirilmesini saglar.

Hedeflerin  sahip olmast gereken Ozellikleri asagidaki  gibi

siniflandirabiliriz:

e Tutarlilbik: Hedefler, organizasyonun degerleri; bolim ve
organizasyonel hedeflerle tutarli olmalidir.

o Kusursuzluk (agiklik ve kesinlik): Hedefler agik ve iyi tanimlanmis
olmal,

e Meydan okuyuculuk: Hedefler, yiliksek performans standartlarini ve
gelismeyi tesvik etmelidir.

e Olgiilebilirlik: Hedefler, nicel performans &lgiimleri seklinde olmali
veya nicellestirilerek iligskilendirilmelidir.

e Ulasilabilirlik: Hedefler, bireyin yetenekleri dahilinde olmalidir.

e Kabul Edilebilirlik: Ilgili hedef iizerinde iist ve ast anlasmalidir. Hedef
¢ift tarafli kabul edilmelidir.

e Zamanla lliskilendirilebilirlik: Hedeflere belirli bir zaman simirlamasi

i¢inde ulagilmalidir.
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e Takim Calismasina Odaklanma: Hedefler bireylerin basarisi kadar

takim calismasina da énem verilmelidir.""®

3.3.2. Siirekli iletisim

Orgiit, insanlarla is goriir. Insanlar ise karsilikli etkilesim icerisine girmeden
anlamli birliktelikler olusturamazlar. Bir oOrgilitten s6z edebilmek igin insanlar
arasinda etkilesimden s6z etmek zorunludur. Cilinkii orgiit, rastgele bir araya gelen
insanlardan olusmaz, ortak amaclar1 gerceklestirmek i¢in bir araya gelmis olan
insanlardan olusur ve bu insanlarin arasinda bir is birliginin bulunmasi gerekir.
Caligsanlar arasinda bir igbirliginin kurulabilmesi, her bir calisanin digerine bilgi
aktardig1 veya digerinden bilgi aldigi bir ortami zorunlu kilar. Yonetim ve
dolayisiyla yoneticinin gorevleri arasinda yer alan iletisim kurma (communicating),

bir kisiden digerine bilgi aktarilmas: siirecidir.

Iletisim, bilginin, bir bireyden digerine aktarilmas: siirecidir. Bu dogrultuda
yoneticilerin c¢alisanlara ulasabilmelerini saglar. Siireci mesaj veren kisi baslatmak
ile birlikte mutlaka bir alicinin bulunmasi gereklidir. Kurumsal iletisimin amaci is

performans arttirmak icin gerekli bilgi ve isbirligini saglayabilmektir.8!

3.3.3. Degerlendirme

Bagarinin  degerlendirilmesi, bir ¢alisanin  kurumsal  hedeflerin

gerceklesmesine yaptigir katkinin 6lgtimlenmesidir. Baska bir deyisle, isgdrenin

7 {smail Kirbas, "Performans Yonetimi Sistemi”, www.kirbas.com/index.php?id=406 Erisim tarihi
11.09.2014

8 Yusuf Sahin, a.g.e. 5.287.

81 Keith Davis, "Isletmede Insan Davranisi: Orgiitsel Davranis", Cev:Kemal Tosun ve Digerleri,

Istanbul, Istanbul Universitesi Isletme Iktisad1 Enstitiisii Yayini, No:57, 5.527.


http://www.kirbas.com/index.php?id=406
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gorev ve sorumluluklarini ne kadar etkin sekilde yerine getirip getirmediginin

olgilmesidir. &

Calisan kisi acisindan degerlendirme siireci ise alinma asamastyla baslayip,
isletmedeki yasami boyunca belirli araliklarla yapilan degerlendirilmelerle devam
ettiginden; dinamik ve siireklilik gosteren bir nitelik tasir. Calisanlarin isletme
icindeki o anki konumlari, gelisimleri, elde edecekleri odiiller ve gelecekteki
pozisyonlart bu c¢alismalar sonucu belirlenir. Organizasyonla ilgili kararlarin

alinmasi siirecinde de degerlendirme siireci verilerinden yararlanilir.®®

Degerlendirme siireci performans standartlarinin organizasyonun stratejik
hedefleriyle koordineli bir sekilde kurulmasiyla baslar. Performans standartlari

belirlenerek neyi ve nasil 6l¢iilendirdigimiz ve beklentiler anlagilmalidir.

Degerlendirme sonucu elde edecegimiz bilgilerin giivenilir ve dogru olmasi
acisindan kriterlerin dogru se¢imi ¢ok bilyilk onem tasgimaktadir. is gorenler
belirlenen 6l¢tim kriterleri yoniinde, ¢alisma egilimi gosterirler. Eger kriterler dogru
ve etkin tanimlanmazsa; bu durumda performans yonetim sistemi de isletmenin
amaglarina tam olarak uyumlu olmayacagindan, isletme hedeflerine ulagsmak hemen

hemen imkansiz bir hal alacaktir.

3.3.4. Geribildirim

Calisanlar kendilerini gelistirebilmek i¢in islerindeki performanslarinin nasil
oldugunu diizenli bir sekilde o6grenmelidir. Bu nedenle, yapict ve zamaninda

geribildirim performans yonetiminde kritik bir nem tagir. 8

8 Ceyhan Aldemir, Personel Yonetimi, Baris Yaymlari, {zmir 1998, 5.209.

8 Tugray Kaynak ve Digerleri, Insan Kaynaklar: Yonetimi, 2. bs., Istanbul Universitesi Isletme
Iktisad1 Enstitiisii Arastirma ve Yardim Vakfi, No:7, Tstanbul, 2000., s.205.

8 Ismet Barutgugil, a.g.e., 5.104.
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Etkili geribildirim vermek igin yapilmasi gerekenler sunlardir:®°

e (Calisanin boyle bir goriismeye ve sizi dinlemeye hazir olup
olmadigini kontrol edin.

e QGeribildirimin, davranisin ni¢in dyle olduguna ya da hangi anlama
geldigine iligkin goriis bildirmekten ¢ok durumun rapor edilmesi seklinde
yorumsuz bir anlatimi olmalidir.

e Hangi davramis ile ilgili geribildirim verdiginizi agik ve kesin
belirleyin ve belirtin. Genel ifadeler yerine spesifik 6rmekler {izerinde
konusulmalidir. Varsayimlar ve 6nyargilardan 6zellikle kaginilmalidir.

e Geribildirimin amacina ulagmasi ve etkili olmasi igin zamanlamaya
cok dikkat edin. Zamanlama, olabildigince kisa siire anlamina gelmelidir.
Zaman gegtiginde taraflar olay1 farkl sekilde hatirlayabilirler.

e Amacinizin performansi ve iliskiyi gelistirmek oldugunu unutmayin.

e (Calisanin bir seyler yapabilecegi ve kendini gelistirebilecegi davranisa
odaklanin.

e (Calisandan 1srarla degismesini istemeyin. Bu istenmeyen bir tepki
dogurabilir. Buna karsin de§ismemesi durumunda neler olabilecegini
gormesini  saglayin. Degisiklik yapip yapmayacagina kendisi karar
vermelidir.

e Davranist degerlendirirken etiketlendirmeden ve yargilamadan
kaciin.

e Davranisin sizi, ekibi ve sirketi nasil etkiledigini agiklayin.

e Savunmaci tutuma yol agmamak i¢in “sen” ifadelerinden ¢ok “ben”
ifadelerini kullanin.

e Verdiginiz mesajlarin yeterince agik olup olmadigini kontrol edin.
Calisanin bu mesajlar1 anlamasi ve iizerlerinde ayr1 ayri diisiinmesi igin
zamana ihtiyaci olabilir.

e Duygusal olmadan dostca bir ses tonu kullanin ve mesajlarinizi beden

dili ile destekleyin.

8 Ismet Barutgugil, a.g.e., 5.106.
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e (Calisami dinleyin. Siz konusurken onun s6zlii ve sozsiiz tepkilerine
dikkat edin. Kendisiyle ilgili bir yargiya varmadan 6nce onun da goriis ve
diisiincelerini dinleyin. Yeterince emin olmadiginiz noktalarda aciklama

yapmasini isteyin.
3.3.5. Performans Gelistirme/lyilestirme

Performans Degerlendirmeleri sonucunda ¢alisanlarin  performansinin
kurumsal hedefleri yakalayamamasi durumunda performans yetersizligi ortaya
cikmaktadir. Bu yetersizligin sebepleri tespit edilerek bunlari gidermeye yoOnelik

egitim-gelistirme planlar1 hazirlanir.

Terim bazi kaynaklarda gelistirme, bazilarindaysa iyilestirme olarak

kullanilmaktadir.

Performans Yonetiminin en Onemli amaci etkinlik ve verimliligi
saglayarak her bir calisan i¢in basarinin insa edilmesidir. Yoneticiler, sadece
planlama, iletisim, degerlendirme ve geribildirim saglamak i¢in caba  sarf
etmemelidir. Tiim bu asamalarin sonucunda istenen performansin nasil basarilacagi,
neden basarisiz olunabilecegi, ne zaman basarisiz olunabilecegi gibi konularin
irdelenmesi de  organizasyon, yoneticiler ve calisanlar igin silirekli basarinin

anahtarini olusturacak unsurlardandir.

Performansin gelistirilmesi asamasinda, atilmasi gereken bazi 6nemli

adimlar vardir. Bunlar:

e Performans eksikliginin ne oldugunun ortaya konulmasi

e  Eksiklik tiirtiniin tanimlanmasi.

e  Eksikligin sebeplerinin tanimlanmasi.

e Eksikliginin sebebini tespit edebilecek bir planin gelistirilmesi.

e Bu planin uygulanmasi.
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e Problemin ¢6ziiliip, eksikligin giderilip giderilmediginin incelenmesi.

e Gereken hareket planlarinin olusturulup uygulanmasi. &

Bu asamada oncelikle yapilmasi gereken performans agiginin sebebini
ortaya cikarmaktir. Sebepler ortaya konulduktan sonra ¢alisanlarla ortak ¢aligsmalarla
performans gelistirme planlari hazirlanarak ve uygulamaya konularak siire¢ basariyla

tamamlanabilir.

3.4. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Etkiledigi

Alanlar

Performans Yonetimi sistemi, bir siire¢ olarak organizasyonu, yoneticileri
ve calisanlar1 biitiinsel olarak ele almaktadir. Bu yilizden organizasyonlarin
calisanlarindan beklentilerini agik¢a tanimlayarak ¢alisanlarin bu dogrultudaki
caligmalarini degerlendiren ve bu noktada performansa dayali iicretleme, egitim
planlari, kariyer yonetimi, isten ayirma gibi diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarina

veri sunan bir sistemdir.

3.4.1. Performans Degerlendirme Sonuclarmin Egitim

Ihtiyacinin Belirlenmesindeki Rolii

Cagimizda bilginin hizli akigi, egitimin kritik roliinii daha c¢ok ortaya
cikarmigtir. Dolayisiyla hangi konumda olursa olsun giiniimiiz insani i¢in egitim,
yasanan gelismelere, hizli degisimlere uyum saglamak amaci ile sahip olunan en

onemli ara¢ durumundadir.®’

8 Bacol, R., "Performance Managment.: A Critical Look At Performance Managmet Systems- Why
Don’t They Work?", Bacal & Associates, 1999, s.125.
8 Tlhami Findike1, Insan Kaynaklart Yonetimi, 4. bs., Alfa Yaymlari, No: 012, Istanbul 2002, s. 229.3
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Egitim, isletme i¢inde veya disinda, formal programlarla, bireysel olarak
ya da edinilen tecriibelerle calisanlarin bilgi, yetenek ve becerilerinde degisiklik

yapma faaliyetidir.®

Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin bir orgiitteki basarisi, dncelikle bu
faaliyetlerin iyi bir sekilde planlanmis olmasindan gecer. Boylece hangi ¢alisanin,
hangi alanda, ne zaman ve ne kadar egitim-gelisim ihtiyact oldugunu

belirlemektedir.®®

Isletmelerin i¢ ve dis gevrede, degisen sartlara uyum saglayabilmeleri
icin bu uyumun araglarindan biri olan egitim ve gelistirme faaliyetlerine yatirim
yapmalar1 gerekmektedir. Egitim ve gelistirme, isletmelerin hedeflerini
gerceklestirmesine katkida bulunmak igin tasarlanir. Ancak isletmelerin egitim ve
gelistirme faaliyetinde bulunabilmeleri i¢in, oncelikle bu faaliyetleri gerektiren

ihtiyaclarin neler oldugunu belirleyebilmeleri gerekmektedir.*

Asagidaki sekilde egitim ihtiyacini belirleyebilmek i¢in is analizi ve kisi
ihtiyaglar1 analizinden elde edilen bilgiler ele alinmakta ve performans
degerlendirmesi yoluyla mevcut durumun ortaya cikarilarak, egitime ihtiyag
duyulan alanlarin belirlenmesi saglanmaktadir. Elde edilen bulgulara gore egitim
ihtiyacim1 gidermek igin yontemleri belirleyerek uygulamaya gecilmektedir. Is
analizi sayesinde bu isi yapacak kisilerde bulunmasi gereken yetkinlikleri
belirlenir. Kisi ihtiyaglar1 analiziyle de kisinin mevcut performansi, belirlenen
performans standartlariyla karsilastirilarak ortaya konur. Kisilerin belirlenen
yetkinliklere sahip olup olmadiklarim1 belirlemek ve eksik olan yonleri ortaya

cikartabilmek i¢in ise performans degerlemesinden yararlanilmalidir.

8 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 8. bs., Beta Basim, No:405, Istanbul 2001, s.33.
8 Cesur Uzoglu, "Performans Yonetimi Sistemi ve Denetimi*, Ankara 2011, s.25.

% Dursun Bingdl, a.g.e., s.212.
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Kaynak: Dursun Bingdl," /nsan Kaynaklar: Yénetimi", 5. bs., Beta Yayinlari, Istanbul 2003, s.217.
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3.4.2. Performans Degerlendirme Sonuglarmin Ucret

Yonetimindeki Rolii

Performans degerlendirme asamasinin isletmelerde kullaniminin en Kritik
oldugu noktalarin basinda, degerlendirme g¢iktilarinin {cretleme sisteminde
kullanilmas1 gelmektedir. Bir ¢ok organizasyonda ya dogrudan ya da ¢alisani terfi
ettirmek yoluyla dolayli yoldan performans degerlendirme sonuglar1 ¢alisanlarin

ucretlerinin belirlenmesine etki etmektedir.

Organizasyonun stratejik hedeflerine ulasabilmesi icin Tlcret ile
performans artisim iliskilendirme stratejik bir ara¢ olarak kullanmaktadirlar. Bu
uygulamayla c¢alisanlarin stratejik hedefleri gerceklestirme yoOniinde motive
edilmeleri ve ¢abalarmin artmasi miimkiin kilinmaktadir. Isletmeleri performansa

dayali iicretleme uygulamalarina yonelten nedenler su sekilde siralanabilir:%!

e [] Isletme tarafindan belirlenen stratejik is hedeflerine ulasmak,
e [ Is giicii maliyetlerini diisiirmek,
e [1 Verimlilik, kalite, karlilik gibi unsurlarda isletmenin daha yiiksek
bir performans diizeyine yonelmesini saglamak.
Performansa dayali {icret sistemlerini iki ana baglik altinda incelemek
miimkiindiir:2
e [] Ozendirici (incentive) Ucret Sistemleri,

e [ Liyakate (merit) Dayal1 Ucret Sistemleri.

Ozendirici Ucret Sistemlerinde performans ve iicretleme arasindaki iliski

onceden belirlenen standartlar ¢ergcevesinde belirlenmektedir.

Ozendirici {icret sistemlerinin temel amaci, is géren verimliligini

arttirmak ve boylece rekabette iistiinliik saglayabilmektir. Bu amagla firmalar, hem

%1 Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e., s.209-210.
92 Cavide Uyargil, a.g.e., s.135.
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calisanlarin ihtiyaglarini, hem de Orgiitiin stratejik hedeflerini goz Oniinde
bulundurarak ¢esitli 6zendirici 6deme planlar1 kullanmaktadir. Bu sistemlerin temel
Ozelligi, kazanclarin dogrudan ¢iktiyla veya iiretim miktariyla ve zamanla ilgili
olmasidir. Bireysel 6zendiriciler s6z konusu ise her bir is i¢in, grup 6zendiricileri
s0z konusu ise birbiriyle iliskili islerin yer aldig1 bir grup i¢in bir basar1 standartlar

olusturulmaktadir.®®

Liyakate Dayali Ucret Sistemlerinde iicret planlari, performansin dolayl
Olclimiine dayanir (Geleneksel degerlendirme skalalarinda, siralama yonteminde de
oldugu gibi). Bu sebeple, liyakate dayali iicret sistemleri genellikle, bir bireye

yapilan toplam &demelerin kiigiik bir yiizdesini olusturur.®

Liyakate dayali iicret sistemi, daha cok c¢alisanlarla ilgili olarak yapilan
degerleme sonuglarmna gore iicret artis1 saglar. Ucret veya iicret artisi, calisanin
belirli bir donem igerisindeki ddev ve gorevleri ifa etme durumuna gore belirlenir.
Bu sisteme gore, is gorenin tiim yonleriyle performansinin sayisal bir degerlemesi
bulunur. Bir degerleme 0Glgegi gelistirilir. Bu 6lgek genelde bes kademeli olarak

belirlenir. Bunlar;%®

e [] Beklenen veya gerekli olan diizeyin oldukca altinda performans,
e [] Beklenen veya gerekli diizeyin altinda, yani riskli performans,

e [] Beklenen veya gerekli diizeylerde performans,

e [1 Beklenen veya gerekli diizeylerin iistiinde performans,

e [1 Beklenen veya gerekli diizeylerin ¢ok iistiinde performans.

Isveren veya yodnetici, degerlemeye aldig1 c¢alisani eldeki degerleme
sonuglarina ve diger iliskili kanitlara gore bu gruplardan birisine yerlestirir. Bundan

sonra igveren, Ozellikle beklenen veya gerekli performans diizeyinin iistiinde

% Dursun Bingdl, a.g.e., s. 365.
% Dursun Bingdl, a.g.e., s. 359.

% Dursun Bingdl, a.g.e., s. 362.



57

performans gosterenler i¢in dnceden ongoriilmiis liyakate dayali iicret verme yoluna
gider. Yani burada iistiin performans: 6diillendirmek amaciyla verilen bir liyakat

licret veya maas artisi sistemi vardir.

3.4.3. Performans Degerlendirme Sisteminden Kariyer

Yonetiminde Yararlanilmasi

Kariyer yonetimi sistemi, kendi isleyisi i¢inde de yer alan; hedeflerin
belirlenmesi, calisanin kendi kendini degerlendirmesi, astlarin istleri tarafindan
degerlendirilmesi, degerlendirilen ¢alisanlarin egitim faaliyetlerine yonlendirilerek
gelistirilmesi gibi faaliyetler nedeni ile performans yonetimi sistemi ile ¢ok yakin
iliski i¢indedir. Organizasyonda calisan Kkisilerin yiikselmeleri, yiikseldikleri
pozisyonlar igin gerekli egitimi almalari ve nakil kararlarina tabi olmalar
durumlarinda bu kararlarin alinmasinda performans yonetim sistemi ¢iktilari,

kariyer gelistirme sistemince ihtiya¢ duydugu verileri saglayacaktir.%

Kariyer, bireyin i yasami boyunca izlemesi gereken bir dizi “faaliyet
yolu” olarak tanimlanabilir. Bu anlamiyla kariyer, c¢alisanlarin is yasamlari
stiresince yaptiklart isleri, is yasamindaki gelisme ve ilerlemeleri igeren bir
kavramdir. Kariyer YOnetimi, kariyer planlama ve kariyer gelistirme islevlerini
iceren, hem Orgiitin ihtiyaglarini, hem de bireylerin tercih ve kapasitelerini
karsilayacak sekilde kariyerin planlanmasini ve yonetilmesini miimkiin kilan
orgilitsel siirecin tasarimi ve uygulanmasidir. Kariyer Yonetiminin temel amaci

kariyer gelistirmedir.%’

% Cavide Uyargil, a.g.e., s.8.
% Dursun Bingdl, a.g.e., s. 244-245.
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Kanver Gelistirme

Kanyer Planlama

Kanver Yonetimu

yvonlerinin degerlendirmes:

olanaklarinin tanmmlanmas:

- Kendisine kisa, orta ve uzun
déneml hedefler saptamasi

- Planlarini hazirlamasi

- Planlarini uygulamasi

- Kisinin kendi bilgi, becern. 1lgi,
deger vargisi, giiclii ve giicsiiz

- Orgamzasyon ici-dis1 karnyer

Besgeri kaynak planlar ile sistemin
entegre edilmesi

Kanyer yollarinin belirlenmes:

Kariver balgisinin arttirilmasi i¢in agik
1slenn duyurulmas:

(Calisanlann performanslarmmn
degerlendirilmesi

Astlara kanyer damismanlhigs yapilmas:
Is deneyimlerinin arttirilmas:
Egitim programlan diizenlenmes:

Yeni personel politikalarinm
olusturulmasi

Kaynak: Cavide Uyargil, " Performans Yonetimi Sistemi", Beta Yayinlari, Istanbul 2013, s.8.

Performans degerlendirme sonucunda elde edilen veriler, bireylerin

mevcut bilgi, beceri ve yetenek diizeylerini ortaya koyar. Ayrica bu veriler, kariyer
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gelistirme yolundaki ¢abalarin yeterlilik diizeyini de yansitirlar. Hem bireylere

hem de orgiitlere yol gdsterici olur.%

3.4.4. Performans Degerlendirme Sonuclarmn Isten

Ayirma Kararlarma EtKisi

Performans degerlendirmenin, c¢alisanlar arasi basar1 farkliliklarini
Olgimlemede objektif nitelik tasiyan bilimsel bir yol oldugu diisiincesiyle,
performans degerlendirmeleri sonucunda basarisiz olduklari belirlenen ve
egitim/gelistirme yolu ile organizasyona yararli hale getirilmeye calisilan, fakat
basarisiz olan kisilerin isten ayirma kararlarin alinmasinda, yararli bir ara¢ olarak

kullanildigin1 gérmekteyiz. %

Performanst yetersiz olan kigiler ile c¢alisilmak istenmemesi
organizasyonlar tarafindan alinabilecek dogal bir karardir. Fakat bu karar alinirken

calisanlara dogru ve dikkatli bir agiklama yapma geregi unutulmamalidir. %

4857 nolu Is Kanunu ile is hukukumuzda koklii degisiklikler meydana
gelmistir. Isverenin siireli fesih bildirimi ile is sdzlesmesini fesih, yani sona
erdirme hakkini kullanirken “gecerli bir sebebe” dayanmak zorunda olmasi bu
degisikliklerin en Onemlilerindendir. Boylece isverenlere ¢alisanlarin isten
cikarilmas: durumunda ispat yiikiimliliigl getirilmistir. 4857 sayili kanunun 17.-
26. maddeleri fesihle ilgili hiikiimlerin diizenlendigi maddelerdir. 18. madde feshin

gecerli sebebe dayandirilmasiyla ilgilidir. 18. madde

"Otuz veya daha fazla is¢i ¢calistiran isyerlerinde en az alti aylik kidemi
olan is¢inin belirsiz siireli is sozlesmesini fesheden isveren, is¢inin yeterliliginden

veya davramislarindan ya da igletmenin, isyerinin veya isin gereklerinden

% Dursun Bingdl, a.g.e., s. 279.
% Cavide Uyargil, a.g.e., s.9.
10 fsmat Barutgugil, a.g.e., 5.122.
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kaynaklanan gegerli bir sebebe dayanmak zorundadir. Altr aylik kidem

hesabinda bu Kanunun 66 nci maddesindeki siireler dikkate alinir.

Ozellikle asagidaki hususlar fesih icin gegerli bir sebep olusturmaz:

a) Sendika tiyeligi veya ¢alisma saatleri disinda veya isverenin rizasi ile
calisma saatleri i¢inde sendikal faaliyetlere katiimak.

b) Isyeri sendika temsilciligi yapmak.

¢) Mevzuattan veya sozlesmeden dogan haklarini takip igin isveren
aleyhine idari veya adli makamlara basvurmak veya bu hususta baglatilmis siirece
katilmak.

d) Irk, renk, cinsiyet, medeni hal, aile yiikiimliiliikleri, hamilelik, dogum,
din, siyasi goriis ve benzeri nedenler.

e) 74 iincii maddede ongoriilen ve kadin is¢ilerin ¢calistiriimasimin yasak
oldugu siirelerde ise gelmemek.

f) Hastalik veya kaza nedeniyle 25 inci maddenin (I) numarali bendinin

(b) alt bendinde ongoriilen bekleme siiresinde ise gecici devamsizlik.

Iscinin alti aylik kidemi, ayni igverenin bir veya degisik isyerlerinde gecen
siireler birlestirilerek hesap edilir. Isverenin ayni iskolunda birden fazla igyerinin
bulunmasi halinde, igyerinde ¢alisan is¢i sayisi, bu igyerlerinde ¢alisan toplam is¢i

sayisina gore belirlenir.

Isletmenin biitiiniinii sevk ve idare eden isveren vekili ve yardimcilari ile
isyerinin biitiintinti sevk ve idare eden ve ig¢iyi ise alma ve isten ¢ikarma yetkisi
bulunan igveren vekilleri hakkinda bu madde, 19 ve 21 inci maddeler ile 25 inci

maddenin son fikrast uygulanmaz.” seklinde diizenlenmistir.

18. madde uyarinca siireli fesih bildirimi ile yapilan feshin gecerli kabul
edilebilmesi icin isverenin, diger bazi sebepler yaninda is¢inin davranigsindan

kaynaklanan gegerli bir sebebe dayanmak zorunda olmasi hiikme baglanmistir. 1%

101 Tankut Centel, Is Yasalari, 5. b.s., Beta Yaymlari, No: 1380, Istanbul 2004, s.26.
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19. madde ile s6zlesmenin fesih usulu diizenlenmistir:
“- [sveren fesih bildirimini yazili olarak yapmak ve fesih sebebini acik ve

kesin bir sekilde belirtmek zorundadir.

Hakkindaki iddialara karsi savunmasini almadan bir iscinin belirsiz
siireli ig sozlesmesi, o iscinin davranigi veya verimi ile ilgili nedenlerle
feshedilemez. Ancak, igverenin 25 inci maddenin (II) numarali bendi sartlarina

uygun fesih hakki sakhdir.”

Madde 19 ile igverenlere, ¢alisanlara isten ¢ikarim sebebiyle ilgili yazili
bildirimde bulunma ve sebepleri agik olarak belirtme zorunlulugu getirilmistir.
Maddenin ikinci paragrafinda isc¢inin savunmasinin alimmadan soézlesmesinin
feshedilemeyecegi ile ilgili yapilan agiklamada, is¢inin davranist ya da verimi ile
ilgili nedenler, seklinde bir ibare yer almaktadir. Buradan, is¢iye yazili bildirimde
bulunmak, sebepleri sarih bir sekilde belirtmek ve is¢inin de savunmasini almak
kaydiyla calisanin performansi sebebiyle isten cikarilabilecegi net bir bigimde

anlagilmaktadir.

Calisma Kosullarinda Degisiklik ve Is Sozlesmesinin Feshi konusunu
diizenleyen 22. maddede yine yazil1 bildirim zorunlulugundan bahsedilmektedir.

“- Isveren, is sdzlesmesiyle veya is sozlesmesinin eki niteligindeki
personel yonetmeligi ve benzeri kaynaklar ya da isyeri uygulamasiyla olusan
calisma kosullarinda esashi bir degisikligi ancak durumu is¢iye yazili olarak
bildirmek suretiyle yapabilir. Bu sekle uygun olarak yapilmayan ve is¢i tarafindan
alt1 isgiinii icinde yazili olarak kabul edilmeyen degisiklikler isciyi baglamaz. Isci
degisiklik Onerisini bu siire icinde kabul etmezse, isveren degisikligin gegerli bir
nedene dayandigini1 veya fesih i¢in baska bir gecerli nedenin bulundugunu yazili
olarak agiklamak ve bildirim siliresine uymak suretiyle is s6zlesmesini feshedebilir.

Isci bu durumda 17 ila 21 inci madde hiikiimlerine gore dava acabilir.
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Taraflar aralarinda anlasarak ¢alisma kosullarini her zaman degistirebilir.
Calisma kosullarinda degisiklik gecmise etkili olarak yiiriirliige konulamaz.”
Seklinde diizenlenen 22. madde ile isverenin hem yazili bildirim, hem de

gecerli sebebe dayandirma zorunluluklarinin alt1 tekrar ¢izilmistir.

4857 sayil1 yeni Is Kanununun 24. ve 25. maddelerinde ise is¢i ve isveren
acisindan sayilan sebepler, taraflara belirli ya da belirsiz siireli is sozlesmelerini,
stiresiz fesih bildirimi ile derhal feshetme hakki taniyan sebeplerdir. 24. ve
25.maddelerin Il. bentlerinde ise is¢i ya da isverenin sadece “ahlak ve iyiniyet
kurallarina uymayan haller ve benzerleri” sebebiyle is sozlesmelerini fesih hakk1
veren davranislar1 sayilmakta ve “ve benzerleri” ifadesiyle de sdzkonusu

davramslarin siirl sayida olmadig ifade edilmektedir." 1%

192 Yayim Tarihi:Resmi Gazete.10.06.2003, No:.25134.
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4. OZEL BIiR BANKADA PERFORMANS
YONETIMI UYGULAMA ORNEGI

Gliniimiiz calisma hayatinda kritik bir yere sahip olan Performans
Yonetimi Sistemi, ¢ok uluslu sirketlerde oldugu gibi iilkemizde de farkli sektorlerde
faaliyet gosteren ve yogun rekabet ortami icerisinde yer alan firmalarda aktif sekilde

kullanilmaktadir.

Aragtirmamizin yer aldigi bu bolimde performans yonetimi sistemini

uygulamaya koymus bir bankanin bu sistemi kullanis sekli ele alinacaktir.

4.1. Uygulamanin Amaci

Calismamizin amaci, teorik bolimiinde ayrintili bir sekilde ele alinan
performans yonetimi uygulamalarinin incelenmesi ve bu dogrultuda bankada caligan
personelin verimliliginin arttirilarak bankanin belirledigi hedeflere ulasmas1 yolunda

uygulanan performans yonetim sisteminin detaylarini incelemektir.

Bankamiz st yonetimi, ulagmak istedigi hedefleri ve bu hedeflere
ulagmas1 yolunda c¢alisanlarindan beklentilerini net ve anlasilir bir sekilde
calisanlarina iletmeli, c¢alisanlarin bu hedefleri benimseyerek sahiplenmelerini
saglamali ve bu dogrultuda calisanlar1 motive ve tesvik ederek performanslarini

izlemeli ve degerlendirmelidir.

Calisanlarin  performanslar1 ile ilgili olarak geri bildirim saglanarak
calisanlarin bilgi ve beceri eksiklikleri giderilmeli, motive edici bir tavir ortaya
konulmali1 ve onlar1 basarilari ile ilgili olarak ddiillendirerek maddi ve manevi tatmin

saglanmalidir.
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Uygulama c¢alismamizda ililkemizde ve diinyanin belli noktalarinda faaliyet
gosteren bir 0zel banka ele alinmis ve konumuz bankanin performans yonetimi

sistemi incelenmistir.

S6z konusu banka 1940’11 yillarda faaliyete baslamis 6zel bir bankadir.
Faaliyetini finans ve sigorta alaninda siirdiirmektedir. Bugilin aktif biytkligi,
15000’e ulasan personel sayist ve 1000 civarindaki sube sayisi ile Tiirkiye’nin en

biiylik bankalarindan biri haline gelmistir.

Calismamizda personel performans yonetimi sistemini kullanilan tek

bir banka tizerinde arastirma yapilmustir.

4.2. Uygulamanin Yontemi

Uygulamamizda gozlem ve goriisme teknigi kullanilarak X Bankasi olarak
anilacak konumuz bankanin Edirne ilinde faaliyet gosteren dort subesinden bir
tanesinin sube miidiirii ile goriisiilmiis ve yapilan goriigmede banka ve performans

yonetimi hakkinda bilgi edinilmistir.

Daha sonraki asamada bankanin genel miidirliikk birimine bagli insan
kaynaklar1 grubu koordinatorii olan birim yoneticisi ile goriisiilmiis ve calisanlarin
performans degerlendirmelerinde izlenen yol ve talimatlar hakkinda bilgi alinmistir.
Ayrica bankada gorev yapan arka ofis ve On ofis calisanlarinin performans
degerlendirmelerinde kullandiklar1 anket ve uygulama sorularina da calismada yer

verilmistir.

4.3. Uygulamanin Varsayimlar

e Bankacilik sektoriinde performans yonetimi sisteminin kullanilmasi
calisgan personelin ve dolayisiyla da bankanin hedeflerine ulasabilme

kapasitesini 6nemli dlciide arttirir.
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e Performans yonetimi sisteminin uygulanmasmin tiim asamalarinda
personelin acik ve net bir sekilde bilgilendirilmesi, her personelden
beklenenlerin acgikliga kavusturulmasi ve beklentilerin personelce ne sekilde
cevaplanabilecegini belirleyerek yonlendirmek personel lizerinde olumlu bir
motivasyon saglayacaktir.

e Performans degerlendirmesi sonucunda geri bildirim yapilmasi hem
calisan hem de isveren tarafindan yapilan hatalarin ve eksikliklerin
giderilmesinde 6nemli rol oynayacaktir. Personelin performansini diizenli
olarak izlemek ve gerekli yonlendirmeleri zamaninda yapmak, personeli
basarisizliga gotiiren sebepleri tespit ederek gerekli 6nlemlerin alinmasini
saglayacaktir.

e Personel, performans yonetimi sayesinde neyi, nigin ve nasil yapmasi
gerektigi konusunda ilgili cevaplar1 bulacaktir.

e Performans yonetimi sisteminin kullanilmasi iist diizey yOneticinin,
amirin ya da takim liderinin personel hakkinda objektif olarak bilgi
edinmesini saglar.

e Performans Yonetim Sistemi dogrultusunda elde edilen performans
degerlendirme sonuglari {ist yOnetimin, personelin gelecekte nasil
gorevlendirilebileceginin saptanmasi, yiiksek verimle c¢alisan personelin
odiillendirilmesi ve yeni gorevlere hazirlanmasi, calisanlarin iicret artislar
konusundaki kararlarinin belirlenmesi, performans eksikligi olan alanlarda
gelisim saglamalar1  i¢in personel egitim planlarinin  hazirlanmasi

konusundaki kararlarim etkiler.

Calisma iki temel arastirma yontemi kullanilacak hazirlanmistir.
Arastirmada Oncelikle literatiir taramasi yapilmis ve konumuz hakkinda yazilmis
bilimsel kitaplar, arastirma projeleri, tezler, makaleler ve internet dokiimanlar
degerlendirilmistir. Uygulama caligmasinda ise 0rneklem olarak 6zel bir bankanin
performans yonetimi sistemi ele alinarak gozlem ve goriisme teknikleri ile ilgili
bankanin yoneticileri ve subelerde c¢alisan 6n ve arka ofis calisanlar ile

gorlsilmistiir.
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Baz1 bilgiler ve kararlar tasidiklart stratejik onem dolayisiyla sirket

tarafindan gizlilik nedeniyle paylasilmak istenmemistir.

4.4, Arastirmanin Detaylar:

Arastirmaya konu bankamizi diinya standartlarinda hizmet veren bir
kurumsal yapiya kavusturmak ve faaliyet gosterdigi sektdrde rekabet iistiinligilini
saglayacak calisan memnuniyetini iist diizeye c¢ikarmak amaciyla gerceklestirilen
calismalar sonucunda ortaya konan ‘“Performans Yonetimi sistemi ” daha da
gelistirilerek hem calisan hem de yoneten kademeleri i¢in yeni bir bakis agisi ile

yenilenerek "Yeni Performans Yonetimi" adi altinda son halini almistir.

Amag, bankadaki tiim calisanlarin ortak amaclar dogrultusunda hareket
etmesini saglayarak organizasyonun hedeflerine ulasmasi ve ¢alisan memnuniyeti ile
motivasyonunun arttirilmasidir. Bu amag ile “Performansimizi birlikte yoneterek

hedeflere ulasmak”™ anlayis1 ortaya konulmustur.

Bu boliimde, calismamizda izledigimiz sistematige uyum gostermesi
acisindan, sistemin anlatilmasina performans, performans yonetimi sistemi ve

asamalar1 incelenerek ulasilmak istenen hedefler ile baslamak tercih edilmistir.

4.4.1. Performans Yonetimi Sisteminde Kullanilan Temel

Tanmimlar

Arastirmamiza konu bankamizda performans yonetimi sisteminin igleyisini

aciklarken siklikla ele alacagimiz kavramlar asagidaki gibidir:

Personel : Bankamizda 6zel hukuk hiikiimlerine gore gorev yapan tiim

calisanlar1 ifade eder.
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Performans : Bir isi yapan bireyin ya da orgiitiin o is araciligiyla, hedefe
gore nereye ulasabildigini gosterir.

Performans Yonetimi Sistemi : Performans degerlendirme kavramini,
statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti olarak degil de, dinamik bir siire¢ olarak
ele alarak; calisanlarin performanslarini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi
amaglayan ve konuya daha genis bir agidan yaklasan Orgiitsel sistem olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

Yetkinlik : Personelin isini basarmak i¢in sahip olmasi gereken bilgi,
beceri ve davranislar biitiintidiir.

Hedef: Bir organizasyon i¢inde ¢alisan bireylerin, belirli bir zaman dilimi
icerisinde ulasmasi beklenen sonuglarin agik bir sekilde tanimlanmasidir.

Sayisal Degerlendirme : Personelin, sayisal hedeflere ulagsma basarisinin
degerlendirilmesidir.

Faktor Puam : Sayisal degerlendirme ile dl¢iilemeyen durumlarin, belli
ilkeler cergevesinde, performans puanina yansitilmas: amaciyla kullanilan ve
kullanim1 zorunlu olmayan bir puandir.

Yetkinlik Degerlendirmesi : Personelin isinde basarili olmak i¢in sahip
olmas1 gereken ozelliklere (bilgi, beceri ve davranislar) gore degerlendirilmesidir.

Yetkinlik Puam : Yetkinlik degerlendirmesi sonucu olusan puandir.

Toplam Performans Puani : Personelin yetkinlik puani ile varsa toplam
sayisal puanlarinin agirlikli ortalamasi toplamidir.

Basar1 Diizeyi : Personelin Toplam Performans Puanina gore belirlenmis
diizeyleri ifade eder.

Basar1 Grubu : Personelin toplam performans puanmna gore, gorev
pozisyonu bazinda yapilan siralama ile tespit edilen banka i¢indeki yeridir.

IIk Degerlendirme Amiri : Personelin performansini degerlendiren,
donem sonunda performans goriismesini yapan ve genellikle degerlendirilen
personelin organizasyon semasinda bagli oldugu ilk yoneticisidir.

2. Degerlendirme Amiri : Ik degerlendirme amirinin organizasyon

semasinda dogrudan bagl oldugu yoneticisidir.
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Performans Goriismesi : Toplam Performans Puaninin hesaplanmasindan
sonra, degerlendirme amirinin degerlendirilen personel ile personelin performansina

iliskin olarak yaptig1 goriismedir

4.4.2. Performans Yonetimi Sisteminin Hedefleri

Calisanlarin islerindeki basarilari, hedeflerini ne oranda gergeklestirdikleri
ve kurumun tiim calisanlarindan genel olarak bekledigi, davranis gostergelerini ne
derece sergiledikleri ile yakindan ilgilidir. Bunlarin yani sira, performansa etki eden
farkli faktorler (motivasyon, sosyal ve fiziksel calisma ortami, egitim vb.) de vardir.
Bu agidan bakildiginda bankamizda kullanilan degerleme sistemi sonucunda elde
edilen performans degerlendirme sonuglari; c¢alisanlarin beklenen davranislari
sergileme, hedef gergeklestirme ve gorev sorumluluklarini yerine getirme diizeylerini
ortaya ¢ikardigi gibi, sorunlarin, aksamalarin, ihtiyag ve beklentilerin belirlenmesi
icin de etkin bir arag¢ olarak karsimiza ¢ikar. Elde edilen bu performans verileri
151g¢1nda arastirma konusu bankamizda hemen gerekli aksiyonlarin alindig1 ve egitim,
gelistirme gibi faaliyetlerin uygulamaya konuldugu goriilmekte iken ayni zamanda
da performans verilerine gore "basarii" olarak tanimlanan personeller prim, terfi

gibi motivasyon unsurlariyla desteklenmektedir.

Performans Yonetimi Sistemi, asagida belirtilen hedeflere ulasmak amaciyla
adil, seffaf, bankanin hedef ve stratejilerine uygun, genel kabul goéren ve aidiyet
saglayacak insan kaynaklar1 entegre yaklasimini kullanmay1 hedefler. Bankamiz bu
sistem ile basar1 standartlarim1 ve hedeflerini yeniden tanimlamay1 ve performans
degerlendirme uygulamalarin1 bankanin ihtiyaglarma cevap verecek sekilde hayata
gecirmeyi planlamaktadir. Performans yonetimi sistemi kilavuzlart performans
yonetim sisteminin genel isleyisini tanitmadaki performansin planlanmasi, izlenmesi,
yonlendirilmesi, degerlendirilmesi, Ol¢limii ve yansimalart konusunda calisanlari
aydinlatmak ve Performans Yonetim sistemi prosediiriinde ana hatlariyla belirtilen
konular1 detaylariyla agiklamak amaciyla hazirlanmis bir rehber niteligini

tagimaktadir. Aragtirmaya konu bankamizda tiim c¢alisanlarin bu performans



69

kilavuzlarma agik sekilde erigebildikleri ve bu kilavuzlarda performans
degerlendirme standartlarinin her ¢alisan icin adil ve seffaf sekilde belirlenlendigi

gorilmistiir.

Bu kapsamda, bankamiz performans yonetimi sistemi ile ulasilmak

istenenler asagidaki gibi siralanabilir:

e Bankanin her seviyesindeki ¢alisanlar ile yonetim arasinda ¢ift yonlii
ve saglikli bilgi akisini saglayarak banka hedefleri ile kisisel hedeflerin
Uyumunu saglamak: Konumuz bankada agik iletisim kanallar1 bulunmakta ve
her ¢alisan en alt kademeden en iiste kadar ulasmak istedikleri kisiler ile
iletisime kolaylikla gecebilmektedir. Sube ve genel midiirlik birimleri
siirekli iletisim halinde olup bireysel ve takim hedeflerinin gergeklesme
seviyeleri hakkinda bilgi akis1 gilinliik, haftalik, aylik ve yillik periyotlar ile
paylasiimaktadir.

e (Calisanlardan beklentileri agik ve net bir sekilde ortaya koymak ve bu
beklentileri ne sekilde yerine getirecekleri ile ilgili olarak onlara yol
gostermek: Calisanlara verilen performans hedefleri performans formlar
aracilifiyla her performans doneminin basinda ¢alisanlar ile paylasilir.

e Basarty1 somut ve Olgiilebilir kriterler ile degerlendirmek. Seffaflik
ilkesi ile calisanlar i¢in adil bir performans yonetimi sistemi olusturarak
aidiyet hissini kuvvetlendirmek.

e (Calisam1 yiiksek veya diisiik performansa gotiiren sebepleri tespit
etmek ve diigiik performans1 6nlemek icin gerekli 6nlemleri almak.

e Odiillendirme calismalarina veri olusturmak.

e Performans baglantili t{icret artist caligmalarina somut verilerle
yardimct olmak: Bankamizda personele verilecek maas zammi oranlarinda
yillik performans notlar1 baz alinmaktadir.

e (Calisanlarin yatay ve dikey kariyer gelisimlerine yon vermek.

e (alisanlarin egitim ve gelisim planlar i¢in ihtiyac analizi yapmak ve
elde edilen bulgular sonucunda gerekli egitimi c¢alisanlara sunmak: Bu

dogrultuda kurulan egitim birimi, banka ¢alisanlarini performans ¢iktilarini
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baz alinarak egitim ihtiyaglari dogrultusunda egitim-gelisim programlarina
davet etmektedir. Teorik anlamda verilen bu egitimlerin uygulamada da
personeli  destekleyici olabilmesi igin verilen egitimlerin bankacilik
islemlerinin daha ¢ok pratige doniik yapisi sebebiyle giinliik uygulamalara
uygun sekilde gelistirilmesi gerekliligi ortaya ¢ikar.

e Yiiksek performans ve potansiyele sahip kisileri tespit etmek ve yeni
gorevlere hazirlamak: Bodylece beklenen basari diizeyinin {izerinde
performans sergileyen ¢alisanlar terfi ve prim verme yolu ile
odiillendirilmektedir. ~ Ancak  ¢alismamiz ~ kapsaminda  yaptigimiz
goriigmelerde, ddenen bu primlerin yetersiz buldugu da calisanlarca ifade
edilmistir.

e Tiim bunlar 15181nda banka performansinin ve karliliginin siirekliligini
saglamak ve artirmak.

e Bankada gorev yapan personel ile yonetim arasinda ¢ift yonli bilgi
akisi saglamak; personelin performansi ile ilgili olarak yoneticisinden bilgi
almasin1 ve bu konuda kendisini degerlendiren ile goriismesini saglamak:
Caligmamiz kapsaminda yaptigimz goriigme ve go6zlemlerde, subelerde
calisanlarin giinlilk olarak sabah ve aksam toplantilar1 ile performans
planlamalariin yapildigr ve bu dogrultuda genel miidiirliik birimlerince de
sistemsel olarak giinliik performans Olgiimlemesinin ¢alisanlarla ekransal
bazda aninda paylasildig1 goriilmiistiir.

e Her personelden beklenenleri agikliga kavusturmak ve beklentileri ne
sekilde cevaplayabilecegini belirleyerek yonlendirmek.

e Personelin performansint diizenli olarak izlemek ve gerekli
yonlendirmeleri zamaninda yapmak: Her personelin kullandigi kisisel
ekranlar1 araciligiya performans gelisimlerini anlik olarak takip edebildigi
gOriilmiistir.

e Personeli basarisizliga gotiiren sebepleri tespit etmek ve gerekli
onlemleri almak: Bu noktada bu sebepleri tespit edebilecek kisiler personelin
ilk yoneticisi olarak karsimiza ¢ikmustir. Arastirma yaptigimiz subelerde

personelin giinliik is yapislarinda en yakin temas i¢inde bulundugu operasyon
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yetkilisi personel ya da sube miidiirii bu basarisizlik sebeplerini yakindan

gozlemleyebilecektir.
4.43. Performans Yonetimi Sisteminin Sagladig1
Iyilestirmeler

e Oz degerlendirme, yetkinlik degerlendirme, performansin sistemsel
olarak Olglilmesi tek bir sistemde toplanmis ve biitliinsel bir yapi
olusturulmustur.

e (Calisanin yetkinlikleri ile sergiledigi performans ayri ayr1 kalemler
halinde degerlendirilebilmektedir.

e Degerlendirmeci, calisaninin yetkinlikleri dogrultusunda sistem
puanlamasina miidahale edebilmekte ve daha objektif bir degerlendirme
yapma imkanina kavusmaktadir. Sisteme getirilen bu miidehale sansini
calisanlar yoneticilerinden notlarin  yiikseltilmesi konusunda yardim
alabilmek i¢in kullanmaktadirlar. Bu noktada dikkat edilmesi gereken nokta,
degerlendirmeci yoneticilerin degerlendirme puanlarina olulu ya da olumsuz
yonde miidahale ederken kisisel on yargilardan bagimsiz bir degerlendirme
yapabilmeleridir. Arastirma yaptigimiz subelerdeki personelin biiylik bir
kism1 ise degerlendiricilerin sistemsel olarak ol¢iimlenen puana miidahale

etmeyip faktor puant mekanizmasini isletmediklerinden yakinmaktadir.

4.4.4. Performans Yonetim Siirecinde Temel Sorumluluklar

Bankadaki tiim yoneticiler performans yonetim siirecimizdeki kendi birim
ve ekiplerinde kurallara uygun ve saghkli bir bicimde uygulanmasindan

sorumludurlar.
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Degerlendirme Amirlerinin Sorumluluklari;

e Performans sistemi hakkinda ekibini bilgilendirmek, sistemin
caligsanlar tarafindan kabullenebilmesi ve uygulanmasinin kolaylastirilmasini
saglamak.

e (Calisanlarin performans degerlendirmelerinde kullanilacak kriterleri
net olarak bilmelerini ve hedefler konusunda mutabakatlarin1 saglamak.

e Performans degerlendirme formlarimi kisisel duygulardan uzak,
objektif bir bakis agis1 ile doldurmak.

e Hedef verme ve degerlendirme siirecinin adil olarak yapilmasini
saglamak.

e Performans yonetim sisteminin dinamiklerinin zamaninda ve ilgili
dokiimanlart ile belirtildigi haliyle eksiksiz olarak uygulanmasini saglamak.

e Hedeflerin agik, anlasilabilir, wulasilabilir ve banka hedefleri
dogrultusunda verilmesini saglamak.

e Performans yOnetim sistemi baglantili norm ve bilgilerin imzal,
zamaninda ve eksiksiz doldurulup insan kaynaklar1 grubuna gonderilmelerini
saglamak.

e Performans yonlendirme ve degerlendirme goriismelerin iyilesme ve
gelismeye yonelik yapilmasini saglamak.

e Performans degerlendirme formunun gizlilik ozelligi tasidiginm
benimsemek ve burada yer alan bilgiler konusunda ii¢lincii kisiler ile bilgi

paylasmamak.

Uygulamay1 inceledigimizde, degerlendirme amirlerinin sistemi agiklama
konusunda personel ile ¢ok fazla bilgi paylasiminda bulunmadigi ve bu bilgilendirme
stirecini sistemsel olarak genel midiirliiglin yaptig1 bilgilendirme ile kisith kildiklar

gozlemlenmistir.
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Degerlendirilen Personelin Sorumluluklari;

e Bankamizda kullanilan Performans Degerlendirme Sistemi hakkinda
bilgi sahibi olmak, bu sistem igerisinde kendi gorev pozisyonu ile ilgili
kullanilan Olglim kriterlerini 6grenmek ve kendisinden beklenenleri bu
dogrultuda yerine getirmek.

e Degerlendirme amirlerin performansi ile ilgili goriislerini, elestiri ve
yorumlarini en iyi sekilde anlamak ve gerekli aksiyonlart almak.

e Gelismesi gereken yonlerinin neler oldugunu agik¢a Ogrenmek,
gelisebilmek icin amirleri ile isbirligi i¢inde ¢alismak ve bu amagla yapilan
yonlendirmelere acik olmak.

e Sahip oldugu nitelikler ve gosterdigi performans dogrultusunda
yoneticisi ile birlikte uygun bir kariyer yolu belirleyerek kisisel gelisim plani
olusturmak.

e Performans degerlendirme goriismelerini ve formunun gizlilik
derecesi tasidigini goz Oniinde bulundurularak, formda yer alan bilgiler
konusunda {iciincii kisilere bilgi vermemek.

e Performans yonlendirme ve degerlendirme goriislerine hazirlikl
gelmek, fikirlerini ve sorularini agikca iletmek.

e Goriismelerde yapilan yorumlarin kendi gelisimi icin yararli oldugunu
aklhidan cikarmadan kisisel catismalara girmek yerine, yapilan elestirilerin

yapici yonlerini gormek ve kariyer gelisiminde kullanmak.

Degerlendirilen personellerin ise, degerlendirme goriismelerinde, kendi
performanslarini1 degerlendirirken objektif davranmak konusunda istenilen diizeyde
basarili olamadiklari, giiclii yonlerini acik¢a ifade ederken zayif yoOnlerini ise
gizlemeye calistiklar1 degerlendiricilerden elde ettigimiz bilgiler arasinda yer
almaktadir. Ayrica degerlendirilen ¢alisanlarin kendi aralarinda yaptiklari gortismeler
ile diger c¢alisma arkadaslarinin performans formlar1 hakkinda bilgi edinmeye

calisarak bu konudaki gizliligi koruyamadig1 da gézlemlenen noktalar arasindadir.
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Is Kollarinin Sorumluluklari;

e Banka hedef ve stratejileri dogrultusunda calisanlara sektor, piyasa ve
hinterland kosullar1 g6z onilinde bulundurularak kisisel baza indirgenmis
dogru ve gelistirici hedefler verilmesini saglamak, bu dogrultuda kontrol ve

takip mekanizmalarini isletmek.

Insan Kaynaklarinin Sorumluluklari;

e Banka hedef ve sorumluluklar1 dogrultusunda performans yonetim
sisteminin esaslarin1 olusturmak, gelistirmek ve giinlimiiz kosullarina gore
revize etmek.

e Sistem hakkinda gerekli bilgi, egitim ve danigmanlik hizmeti vermek,
sistemin sorunsuz ve etkin bir bicimde islemesini saglamak.

e Konu ile ilgili tartisma, sorun ve calismalarin ¢dziimlenmesinde
yardimci ve yonlendirici olmak.

e s akisim dogru zamaninda ve eksiksiz yapilmasini takip etmek.

e Performans degerlendirme sonuglarina gore aksiyon alarak personelin
kariyer gelisiminde, performans degerlendirme sonuglarin1 dikkate almak.

e Performans degerlendirme formlarini saklamak ve {i¢iincii kisiler ile

bilgi paylagmamak.

4.4.5. Performans Yonetimi Sisteminin Uygulama Asamalari

Performans yOnetimi sisteminin isleyisi asagida saydigimiz asamalardan

olusmaktadir:

1. Bireysel performansin planlanmasi, her performans degerlendirme
donemi basinda banka calisanlar1 ile {iistleri arasinda gergeklesen hedef

belirleme goriismeleri araciligiyla gerceklesir.
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2. Performans degerlendirme yontemi secilerek bireysel performansi
degerlendirebilmek i¢in gerekli kriterler belirlenir.

3. Her performans degerlendirme donemi sonunda, belirlenen yontemler
dogrultusunda gerceklesen performansin gozden gecirilebilmesi igin
performans degerlendirme formlar1 ara¢ olarak kullanilir ve bu formlarin
onceden  belirlenen ilkeler dogrultusunda doldurulup performans
degerlendirmesinin yapilmasi gerekmektedir.

4. Degerlendirilen c¢alisan ile yoOneticisi arasinda degerlendirme
goriismeleri  yoluyla c¢alisanin  performansina  iliskin  geri-besleme
saglanmaktadir.

5. Degerlendirilen ¢alisanin saglanan geri-besleme dogrultusunda
performansin gelistirilmesi i¢in kisinin yonlendirilmesi gerekmektedir.

6. Banka calisanlar1 hakkinda her performans donemi sonunda, terfi,
kariyer gelistirme, ticretlendirme, egitim vb. konularda karar verilirken

performans degerlendirme sonuglarinin temel alinmasi gerekmektedir.

Performans degerlendirme, sistemsel boyutta Insan Kaynaklari grubunun
tanimladig1 sekillerde sorunsuz olarak islemektedir ve gerek degerlendiren gerekse
de degerlendirilen personellerden sistemsel isleyis ile ilgili bir sikayet alinmamustir.
Ancak, degerlendirmelerin sistemsel boyuttan ¢ikip calisan boyutuna indirgendigi
asamada calisanlarin objektifligini kaybettigi noktalarin oldugu saptanmistir. Bu
noktada 6zellikle degerlendirme amirlerinin objektiflik ve gizlilik husularini goz ardi

etmemeleri degerlendirme siireci igin kritik onem tagimaktadir

4.4.5.1. Performans Degerlendirme Takvimi

Performans degerlendirme, calisanlarin isinde ne 6lgiide basarili oldugunun
belirlenmesi ve bundan faydalanarak c¢alisanlara ideal bir gelisme planinin

hazirlanarak onlara iletilmesi siireci olarak tanimlanabilir.
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Performans degerlendirme, bankamizda 3 ay1 askin siiredir gérev yapan
calisanlarimiz i¢in yillik olarak yapilmakta olup, degerlendirme donemi subeler igin
iki asamali olarak ger¢eklesmekte ve her yil Ocak-Haziran ve Temmuz-Aralik
donemleri olarak degerlendirme donemleri belirlenmektedir. 1 Ekimden sonra goreve
baslayanlarin performansi o yil i¢in degerlendirilmez. Calisanin 3 aydan fazla
calistig1 her birim i¢in ayr1 form olusturulur ve degerlendirmeye dahil edilir. Eger en
son gorev yaptig1 birimde, fiilen 3 ay gorev yapmadiysa bir 6dnce gorev yaptigi

yerdeki amiri tarafindan degerlendirme yapilacaktir.

Genel miidiirliik ¢calisanlari i¢in yilda bir kez yapilmaktadir.

4.4.5.2. Performans Degerlendirme Siireci

Performans Yonetimi Sistemi ile isleyen siire¢, Hedef Girisi (Hedeflerin

belirlenmesi), Hedef izleme ve degerlendirme asamalarindan olusmaktadir.

Hedef, bir organizasyon i¢inde calisan bireylerin, belirli bir zaman dilimi

icerisinde ulagsmasi beklenen sonuglarin agik bir sekilde tanimlanmasidir.

Bankamizda her bir calisanin ulasmasi beklenen hedefler ¢alisanlarin
gorevleri dogrultusunda degerlendirme formlarinda belirlenmistir. Sube/Bolge
calisanlarinin hedefleri ile Genel Miidiirliikk calisanlarinin hedefleri ve degerlendirme

formlar1 farklilik gosterir.

Hedefler verilirken kurumun gelisimine katki saglayacak, bankanin
hedeflerine paralel olarak adil dagilim gosteren ve calisanin gelisimine katki

saglayacak hedefler verilmesine dikkat edilmektedir.

Performans degerlendirme siireci her yil, insan kaynaklar1 grubunun konu
ile ilgili duyurusunu takiben bagslar. Her birimde yer alan calisanlar i¢in banka

hedefleri dogrultusunda dagitilan hedeflere ¢alisanlarca insan Kaynaklar1 Performans
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yonetimi sistemi ekranlar1 araciligiyla ulagilir. Ilgili 6 aylik degerlendirme dénemi
boyunca c¢alisanlar sistemsel hedef gergeklestirme derecelerini performans ekranlari

araciligiyla takip edebilmektedir.

4.45.3. Performans Olciimiinde Hedef Sisteminin

Kullanilmasi

e Calisanlarin ulasmasi beklenen sonuglar agik ve somut bir sekilde
ortaya konmalidir.

e Ulasilabilir ve dlgiilebilir hedefler verilmelidir.

e  Verilen hedefler ¢alisanlarin goérev ve sorumluluklari ile dogru orantil
olmalidir.

e Zaman sinirlamasi belirlenmeli ve ilgili hedeflere ulagilmasi beklenen
stire ¢alisanlara agikga iletilmelidir.

e Hedefler bir yoniiyle de miisteri odakli olmali yani miisterilerin

bankadan beklentilerine cevap verebilir nitelik tagimalidir.

Bankamiz performans degerlendirme sisteminde kullanilan
hedefler iki boliimde karsimiza gikar:
e rakamlarla 6l¢iilebilen hedefler

e yetkinlik hedefleri

Rakamlar ile olciilebilen hedefler, tiim sube ve bolge calisanlari igin
belirlenen ve bankanin performansina rakamsal olarak direkt etki saglayan
hedeflerdir. Rakamsal hedef kalemleri ve agirliklart her bir performans dénemi i¢in
caliganin yer aldig1 gérev pozisyonuna bagl olarak standart bir sekilde belirlenir ve
calisan bazinda degistirilmez. Bdylece bir organizasyon semasinda ayni gorev
pozisyonunda yer alan her bir ¢alisanin performans hedef gerceklestirmesi standart

hedef kalemleri bazinda adil olarak 6l¢iimlenebilmektedir.



78

Calisanin gorev degisikligi ya da gorev yeri degisikligi durumlarinda ise

ilgili gorev icin caligma siireleri dikkate alinir.

Yetkinlik degerlendirmesi ise, calisanlar1 bagli bulundugu gorev
pozisyonu geregi sergiledigi davraniglarin banka hizmet kalitesi standartlarina
uyumlulugunu 6l¢en hedeflerdir. Miisteri memnuniyeti, bankanin sosyal sorumluluk
hedeflerine uyum, is yerinde ¢alisanlarin birbirleriyle ve iistleriyle uyumu bu hedef

kategorisi altinda degerlendirilir.

4.4.5.4. Performans Yonetimi Sisteminin Uygulanmasindaki

Roller

Her bir calisan icin iki adet degerlendirme amiri bulunmaktadir. Birinci
degerlendirme amiri, ¢alisanin dogrudan bagli bulundugu yoneticisidir. Bir sube
calisam i¢in 1. degerlendirmeci sube miudiirii iken, ikinci degerlendirme amiri

calisanin bagli bulundugu bolge koordinatoriidiir.

Degerlendirilenin Rolii;

e (Calisanlar her bir performans degerlendirme déneminde ilgili doneme ait
hedef kalemlerini inceleyerek hedefleri konusunda ¢alisma yapar.

e Hedeflerinin sistemsel girisinin yapilmasim takiben, hedeflerini okur ve
onaylar.

e Hedeflerine yonelik olarak kisisel gelisim planini hazirlar.

e Aylik olarak rakamsal hedef gerceklestirmelerini izler ve gerekli
aksiyonlart alir.

e Sistemsel degerlendirme asamasinda 06z degerlendirme yaparak
performansina iligskin goriislerini sunar.

e Performans goriismelerinde 1. degerlendirme amiri ile bir araya gelerek

performansini degerlendirir.
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e Tiim bu asamalarin sonucunda olusan performans notunu onaylar ya

da onaylamama durumunda nedenlerini sunarak uzlagsma arayisina gider.

Birinci Degerlendirme Amiri tarafindan performans degerlendirme
formunda doldurulmas1 gereken ilk alan, degerlendirme donemi alanidir. ilgili alana,
degerlendirilmesi yapilan donemin tamami ( baslangic ve bitis tarihleri) yazilir.
Degerlendirme tarihi alanina ise degerlendirme donemi sonunda performans
degerlendirmesinin son haline getirildigi tarih yazilir. Genellikle degerlendirme
déneminin bitiminden sonraki ocak ay1 ya da temmuz ay1 igerisinde bir tarihtir.
Goreve yeni baglama, tayin, terfi, isten ayrilma gibi durumlarda ise, bu alanlara ilgili
uygulama ilkeleri dikkate alinarak degerlendirilmesi yapilan gorevde ¢alistigi siire ve

degerlendirmenin fiilen yapildig tarih yazilmaldir.

Calisan ile ilgi boliime, calisanin ve degerlendirme amir(ler)inin bilgileri
sirast ile yazilir. Degerlendirmeye esas boliim/sube/birim alanina degerlendirme
donemi sirasinda ¢alisanin ait oldugu sube birim veya boliim yazilir. Terfi, tayin
durumunda ¢alisanin degerlendirme donemindeki {invani /birimi yazilmalidir. Birinci
degerlendirme amiri ile ilgili bilgilerde degerlendirme amiri tarafindan benzer

bi¢imde doldurulur.

Performans degerlendirme donemi igerisinde, birinci degerlendirme amiri
ile calisan arasinda yapilan performans yonlendirme goriismeleri, performans
yonetim sisteminin ayrilmaz bir parcasidir. Performans yonlendirme goriismesinin
amaci, ¢aligsanin gelisimine yonelik onerilen ve hedef gerceklestirmeleri ile ilgili geri
bildirimlerin performans degerlendirme goriismesini beklemeden, daha kisa siirede
iletilebilmesi ve onlemlerin zamaninda alinabilmesidir. S6z konusu goriisme, diisiik
performans sergileyenlerin uyarilmasi icin de onemli ve gereklidir. Calisanlarla
birinci degerlendirme amirleri arasinda yapilan yonlendirme gériigmelerinin dogru ve

eksiksiz olarak belgelenmesi ve saklanmasinin faydalari agagidaki gibidir.

o Yoneticilere, ¢alisanlarin y1l boyunca gosterdikleri performans

konusunda giincel bilgi saglar.
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. Calisanlarin ne kadar basarili olduklarini ve ne durumda olduklarini
bilmelerini saglar.

. Kisisel performansa ve geribildirime verilen 6nemi kanitlar.

. Insan kaynaklar1 grubuna c¢alisanlarin gdrevleri siiresince yasananlar,
gelismeler hakkinda bilgi verir.

o Uyusmazlik durumlarinda ¢alisanlarin gosterdikleri performans ve

goriistilenler ile ilgili yazili kanit olusturur.

Performans Yonetimi silirecinde 1. degerlendirme amirinin rollerini sdyle
siralayabiliriz:

o Icinde yer aldign birimin hedeflerini géz oniinde bulundurarak
calisanlar1 i¢in hedef dagilimini adil bir sekilde yapabilecegi bir 6n calisma
hazirlar.
o Performans degerlendirme goriismelerine onceden hazirlanarak
mekan, zaman gibi uygun kosullar1 hazirlar.
. Calisanlarinin  hedefleri ve hedef gerceklestirmelerini izleyerek
uzlasma yoluna gider.
. Acik iletisimi kullanarak calisanlarinin hedeflerini
gerceklestirebilmeleri icin gerekli aksiyonlart almalarinda performans dénemi
boyunca destek olur.
. Stirekli geribildirim yaparak bir performans doneminde calisan
davraniglarin1  gézlemler ve gelisme/gerileme yasanan noktalar1 izler.
Basarilar1 takdir ederken, gerileme yasanan konularda gerekli egitim ve
gelisim destegini saglar.
o Degerlendirme asamasinda, uygun zaman ve mekani belirleyerek
sistemsel hedef gerceklestirmeleri calisan onayina sunar. Karsilikli iletisim
yoluyla yapilan goriismelerin sonunda performans notu konusunda uzlasiy
saglamaya caligir. 2. degerlendirmeciyle de mutabakat saglayarak siirecin her

iki taraf i¢inde olumlu bir sekilde sonuglanmasi i¢in ¢alisir.
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Degerlendirme Amirinin Sorumluluklari;

Degerlendirme amiri, goériismeden once hazirlik yapmis olmalidir. Hazirlik
asamasinda yoOneticilerin asagidaki konularda tespitlerde bulunmak icin zaman

harcamasi gerekir.

Olumlu  Geribildirim:  Olumlu  davraniglarin ~ pekistirilmesinde,
yoneticilerin  slirdiirmesi gereken bir tutumdur. Zamaninda verilen olumlu
geribildirim ¢alisanlarin hem motivasyonunu artirir hem de onlarin ¢abalarinin takdir

edildigini bilmelerini saglar.

Diizeltici ve Performans Gelistirici Geribildirim: Calisanlarin hedeflerini
tam olarak gerceklestiremedigi durumda, performans gelistirmeleri konusunda onlara
yardimci olur. Performansla ilgili sorun giderilmezse veya olumsuz yonde ilerlese
yoneticilerin, performans beklentilerini agik bir sekilde tanimladiklar1 ve
calisanlardan Oneri ve diizeltme yoniinde kararlilik istedikleri bir geribildirim

cesididir.

Proaktif Yonlendirme: Olumlu, diizeltici ve performans gelistirici geri
bildirimler, ¢alisanlarin ne kadar basarili olduklarini anlamalar1 saglamak icin
yoneticilerin kullandiklar1 6nemli araglardir. Bununla beraber, bazen, calisanlarin
yeni bir beceri veya gorevi denemeden Once yardima ihtiyaclari olur. Boyle
durumlarda, yoneticiler proaktif geri bildirime bagvurmalidirlar. Proaktif geri
bildirim, ¢alisan yeni bir isi denemeden, yeni bir durumla veya sorunla kars1 karsiya

kalmadan 6nce yol gostermeyi ve 6neri sunmay1 saglar.

Performans yonlendirme goriismelerinin istenilen sonuglara ulasabilmesi
icin birinci degerlendirme amirlerinin dikkat etmeleri gereken davranislara asagida

yer verilmistir.

. Calisanlan, geribildirim istemeye tesvik eder.

o Destekleyici, diizeltici ve olumlu geribildirim verir.
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. Calisanlar1 yonlendirmek i¢in firsat kollar.
. Hatalardan ders ¢ikarmanin olumlu karsilanacag bir ortam yaratir.
o Degerlendirme yili igerisinde gerektiginde birden fazla performans

yonlendirme goriismesi yapar ve yazili kayit tutarak en kisa zamanda Insan

Kaynaklar1 Grubunu bilgilendirir.

o Firsat dogdugunda, en kisa zamanda geribildirimde bulunur.
o Somut, diiriist, adil ve objektif geri bildirimde bulunur.
o Performans yonlendirme goriismesinde, degerlendirme doénemi

basinda calisana ilettigi is sonuclarina dayali performans gostergeleri ile
davranig gostergelerine iliskin konulara deginir.
. Gozlem, goriis ve Onerilerini agikca paylasir.

. Yapicidir.

Tablo 6: Birinci ve Ikinci Degerlendirme Amirleri

DEGERLENDIRILEN DEGERLENDIREN
CALISAN YONETICI
Sube Calisanlari Sube Miidiiri
Bolge Calisanlart Bolge Midiiri
Sube Miidiiri Bolge Miidiirii
Kurumsal Sube Miidiirii Genel Miidiir  Yardimcisi
(GMY)
Bolge Miidiirii (Perakende) Bireysel Bankacilik GMY
Bolge Miidiirii (Ticari-Bireysel) GMY
Genel Miidiirliik Calisanlari GMY

Kaynak: X Bankasi1 A.S. Insan Kaynaklar1 Uygulama Esaslart
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Degerlendirme Amirinin Rolii;

e Hedef verme asamasinda ¢alisan bazinda belirlenen hedefler ile birim
bazinda belirlenen hedeflerin uyumlu bir sekilde yiiriitilmesini saglar. Bu
noktada birimin strateji ve hedeflerini 1. degerlendirmeci ile paylasarak
banka performans hedeflerine uyumu gozetir.

e Siirecin tutarli ve adil yliriitilmesini izler. Acik iletisim ve diizenli
olarak geribildirim alinmasini tesvik eder.

e  Performans formlarinin objektifligini degerlendirir.

e (Calisanin performans formunu inceleyerek 1. degerlendirmecinin
notlarini inceler ve c¢alisan hakkindaki goriislerini belirterek gerek gordiigii

noktalarda diizeltmelerde bulunur.

Tiim bu husularda 6nemi tekrar vurgulanmasi gereken ve arastirmamizda
yaptigimiz goriismelerde de c¢alisanlarca vurgulanan nokta, degerlendirme
amirlerinin her bir ¢alisan i¢in objektifliklerini korumalart ve bu dogrultuda yansiz
gorliis ve yonlendirmeleri ile personele ait sistemsel puanlarin daha da dogru bir
sekilde performansi yansitmasi igin kendi degerlendirme yetkilerini de kullanarak

stireci sonuglandirmalaridir.

Insan Kaynaklarimin Siirecteki Rolii;

. Her yil performans donemi baslangicinda ilgili gérev ve form
eslestirmelerini saglar ve calisanlara sistem {izerinden performans formlarini
atar.

. Performans donemleri sonunda her bir ¢alisan i¢in gegerli formu tespit

ederek ilgili sistemsel kontrolleri gerceklestirir.

o Calisanlara ve degerlendirme amirlerine danigmanlik yaparak siireci
yonetir.
. Her performans donemi sonunda hedef gerceklestirme dereceleri ve

degerlendirmeci goriislerini igeren formlar1 calisanin onayma sunarak,
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calisanin degerlendirme sonuglarin1 kabul etmeyerek katilmadigi goriisiinii
belirttigi ve uzlasmanin saglanamadig1 durumlarda ilgili incelemeleri yaparak

gerekli aksiyonlari alir.
Performans Yénetimi Is Biriminin Rolii;

e Sube tiplerini baz alarak, subelerde ¢alisan pazarlama ve operasyon
kadrolar1 i¢in banka genel hedef gerceklestirme beklentileri dogrultusunda
ilgili sistemsel hedefleri belirler.

e Subelerde yer alan Miisteri Temsilcisi kadrolart i¢in portfoyleri ve
performans hedeflerini belirler.

e Operasyonel hedef kalemlerini belirler ve operasyon kadrolarina atar.
4.4.6. Yilsonu Performans Notunun Belirlenmesi

Performans degerlendirme siirecine dahil olan g¢alisanlar birim, gorev ve
tinvanlart bazinda performans notlar1 dikkate alinarak, insan kaynaklar1 grubu
tarafindan asagidaki sekilde belirlenmis olan 100 iizerinden notlar bazinda
matematiksel siralamaya tabi tutulur ve karsilik gelen yilsonu performans
kategorisine girer. Yilsonu performans kategorisi, licret zamlarinin hesaplanmasinda
ve kariyer planlarinin olusturulmasi gibi ihtiyag duyulabilecek diger yonetsel

kararlarda kullanilir.
4.4.6.1. Performans Ol¢iimiinde Kullanilan Hedef Kalemleri

Bankamizda ¢aligan personelin performans notunun olusumuna etki eden

hedef tiirleri asagidaki tabloda yer almaktadir.



85

Tablo 7: Performans Kalemleri ve Agirliklar

Miisteri Sube Sube
Hizmetleri | Operasyon Operasyon
Yetkilileri | Arka  Ofis | On Ofis
Cahisanlan Cahisanlan
Rakamsal Biitce Hedefi | %650 | ....... %30
Hedef Gergeklestirme
Rakamsal Is Plam Hedefi | %20 %70 %40
Hedef Gergeklestirme
Yetkinlik %30 %30 %30
Degerlendirme
Toplam %100 %100 %100

Kaynak: X Bankasi A.S. Insan Kaynaklar1 Uygulama Esaslart

Biitce Hedefi: Hesaplanan biitge hedefi gergeklestirme oranlar1 (%), insan
kaynaklar1 grubu tarafindan 2 yar1 yil sonucunun aritmetik ortalamasini almak sureti

ile caligan bazinda yillik biitge hedefi gergeklestirme notuna doniistiiriiliir.

Calisanlar, gérev ve unvanlar1 bazinda biitce hedeflerini gergeklestirme

oranlarina gore siralanirlar.

Is Plam Hedefleri: Is plan1 hedefleri, ¢alisanlarin gorev alanlari igerisindeki
isler1 bitirme zamani, kapsami, maliyeti, verimliligi ile ilgili olan ve biitge hedefleri
disindaki hedeflerdir. Is plan1 hedefleri, biitce hedeflerine oranla daha kapsamli ve
soyut hedeflerdir. Bu nedenle acik ve net bir sekilde tanimlanmalarina 6zen
gosterilmelidir. Verimlilik, zamanlama, sonu¢ odaklilik gibi Ol¢lim unsurlarin

icermelidir.

Yetkinlik Degerlendirme: Miisteri iliskileri yonetimi, calisan iliskileri,

iletisim ve etkilesim, proje liretme ve uygulama gibi ¢aligma hayatinda hedef
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gerceklestirmeye yansiyan ve performans notunun olusumuna kalem kalem

yansitilan kisisel yetkinlik kriterleri olarak karsimiza ¢ikarlar.

Performans degerlendirme notunun hesaplanmasi asagidaki sekilde formiile
edilmigtir. Performans Degerlendirme Notu= Rakamsal Hedef Gereklestirme
Notu(%70)+ Yetkinlik Degerlendirme Notu(% 30) (Rakamsal hedefi bulunmayan
gorev pozisyonlarinda ise performans degerlendirme notu sadece Yetkinlik

Puanindan olusur.)

ORNEK: Bir ticari miisteri hizmetleri yetkilisinin biitce hedefi
gerceklestirme notunun agirhigr % 50, is plani hedefi gerceklestirme notu agirlig

%20, yetkinlik degerlendirme notunun agirlig1 ise %30 olarak belirlenmistir.

Yar1 yil bazinda insan kaynaklari grubuna aktarilan biitce hedefi
gerceklestirme oraninin  asagidaki gibi oldugu diisiiniiliirse bu Ticari Miisteri
Hizmetleri Yetkilisinin;

1. yar1 yil: %80

2. yar1 y1l: %100

BHGO(Biitge Notu Gergeklestirme Orani1)=80+100=180 180/2=90%

olarak gerceklesmistir.

Bu sonuca gore asagidaki tablo ile iliskilendirildiginde biitce hedefi
gerceklestirme notu 70 iizerinden 70'e karsilik gelmistir ve bu c¢alisan igin biitce
hedefinin performans notundaki agirlig1 %50'dir ve alacagi puan da 50 iizerinden 50

olacaktir.
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Biitce Hedefi Gergeklestirme

Biitce Hedefi Gerg¢eklestirme

Oram Notu
%0100-%90 70
%090-%080 60
%080-%70 50
%070-%60 40
%060-%50 30
%650-%40 20
%40 ve alt1 10

Kaynak: X Bankasi A.S. Insan Kaynaklar1 Uygulama Esaslart

Is plan1 hedef gergeklestirme notu hesaplanirken 6rnek hedef kalemlerinde

bagari notu ve hedef kaleminin performans notundaki agirhgmin c¢arpimi

kullanilmaktadir.

Tablo 9: Is Plan1 Hedefleri Ornek Degerlendirme

Basan Agirhk Agirhk
Hedef 1 4 4 4*4=16
Hedef 2 3 5 3*5=15
Hedef 3 3 2 3*2=6
Hedef 4 5 4 5*4=20
Hedef 5 4 5 4*5=20
TOPLAM 20 77

Kaynak: X Bankas1 A.S. Insan Kaynaklar1 Uygulama Esaslart

Boylece, is plan1 hedefi gergeklestirme notu tablo verilerine goére 100

tizerinden 77 aldigia gore %20 agirlik notuna gore 15.4'tiir.
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Yetkinlik puani hesaplanirken asagidaki tabloda yer alan kriterler baz

alimmaktadir ve ilgili tablodaki Yetkinlik diizeyi tanimlamasi su sekilde yapilmistir:

A-5Puan
B-4 Puan
C-3 Puan
D-2 Puan
E-1 Puan

Tablo 10: Kisisel Yetkinlik Degerlendirme Kriterleri

Kisisel Yetkinlik

Degerlendirme Yetkinlik | Notu Agirhk Puan
Kriterleri Diizeyi

Kisisel bakim A 5 16 80
Ekip caligmast B 4 18 72
Sorumluluk alma | B 4 16 64
Stres yonetimi C 3 24 72
Gelisime acgiklik B 4 16 64
Ekip I¢i iletisim B 4 19 76
Kurumu temsil B 4 24 96
Ikna yetenegi B 4 24 96
Duygusal kontrol | C 3 19 57
Etik ilkelere | A 5 24 120
baglilik

Kaynak: X Bankasi A.S. Insan Kaynaklar: Uygulama Esaslart

Tabloya gore kisisel yetkinlik degerlendirme kriterlerine gore performans

notu hesaplanirken yetkinlik diizeyine tekabiil eden not ve karsilik gelen agirlik

carpimi personelin bu hedef kaleminden alacagi puani belirlemektedir.

Asagidaki tabloda personelin is yapisina iligkin olan hedef kalemleri

siralanmis olup yetkinlik diizeyi notu ve agirligr carpilarak ise yonelik yetkinlik

puani elde edilmektedir
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Ise Yonelik Yetkinlikler Yetkinlik Diizeyi | Notu | Agirhk Puan
Planl1 ve diizenli ¢alisma B 4 16 64
Muhakeme yetenegi C 3 24 72
Islemlerin hatasiz sekilde ve | B 4 18 72
zamaninda yerine getirilmesi

Miisteri bilgisi ve iliskileri A 5 24 120
Risk yonetimi B 4 20 80
Problem ¢ozebilme B 4 16 64
Mevzuata uyum C 3 20 60
Mesai saatlerine uyum A 5 24 120
Birim hedeflerine uyum A 5 18 90
Amirlerle iletisim ve uyum B 4 20 80

Kaynak: X Bankasi A.S. Insan Kaynaklar1 Uygulama Esaslart

YETKINLIK PUANI= PUANLAR TOPLAMI/20 olarak formiile edilmistir.

Buna gore ilgili personelin yetkinlik puani: 1619/20=80.95 tir.

Yetkinlik degerleme notu 80.95 olarak hesaplandigina goére; bunun

performans notundaki yansimasi 100 iizerinden 80.95 aldigina gore performans

notunun olusumundaki %30 agirhigr baz alindiginda alacagi puan 30 {izerinden

24.29'dur.

Boylece bu ticari misteri hizmetleri yetkilisinin performans notu;

Biitge hedefi gerceklestirme notu:50

Is plan1 hedefi gerceklestirme notu:15.4
Yetkinlik Degerlendirme notu:24.29

PERFORMANS NOTU: 89.69'dur.
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44.6.2. Operasyon Personelinin Sayisal  Performans

Kriterleri ve Hesaplama Yontemi:

Sube is plan1 hedef gergeklestirmesi ve personele verilen bireysel

operasyonel biitce hedef gerceklestirmelerinden elde edilen puandan olusan

performans degerlendirme notuna ulasilir.  Subenin operasyon kadrolar1 igin

yapilacak sayisal degerlendirmede is plani hedeflerinde asagidaki kriterler baz

alinmaktadir:

. Subenin _rakamsal Performansi : Subenin &nceden belirlenen

tirlinler ve alanlardaki rakamsal performansi hesaplanir.

° Subenin teftis ve ic kontrol raporlarinda belirtilen performansi :

Sube icin diizenlenen Teftis ve i¢ Kontrol Raporlar1 incelenir ve her bir

madde i¢in Onceden belirlenmis agirlikli not kullanilarak basar1 puani

hesaplanir.

. Sube kasa hedefi performansi: Subeye verilen TL ve YP kasa

limitlerine uyum konusunda sube etkinli§i Olclimlenerek basar1 puam

hesaplanir.

. Sube dis1_miisteri ulasim kanallarimin _kullanimi: Sube disinda

banka miisterilerimize hizmet verilen bankamatik, internet sube gibi kanallara

miisterilerin yonlendirilmesi.

° Kalite birimi vildiz sube performansi: Tiim subeler icin belirlenen

kalite hedef kriterlerinden elde edilen yildiz subemiz performans notu, ilgili

subenin hedef ger¢eklestirmeleri dikkate alinarak hesaplanir.

4.4.6.3. Performans Notu Hesaplamada Faktor

Puaninin Kullanilmasi

Performanst degerlendirilen personelin gergeklesen sayisal puaninin,

personelin gercek performansini yansitmadiginin ve bu nota bir miidahalenin

gerekliligine inanildig1 durumlarda ydnetici goriislerinin ve puaninin, Sayisal Puana

etki edebilmesi amaciyla birinci degerlendirme Amirleri tarafindan kullanilir.
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Kullanilan Sayisal Faktér Puani miktari, 10 puani ge¢emez, (-) ya da (+)
puan olarak kullanilabilir. Bu noktada dikkat edilmesi gereken, Faktér Puani
kullanildiktan sonra Sayisal Puanin 100 puant ge¢memesidir. Faktér Puaninin
kullanilmast halinde mutlaka gerekce bildirilir. Faktor Puani kullanilmasinda

degerlendirme amirinin herhangi bir zorunlulugu bulunmamaktadir.

Sistemin  uygulama  asamasim1  daha  Onceki  boliimlerde  de
degerlendirdigimiz gibi, faktdr puaninin kullanilmasinda degerlendirme amirinin
objektifligini korumasi yani kisisel 6n yargilarin1 ya da begenilerini performansi

yanlig yonlendirecek sekilde kullanmamalar1 gerekir.

4.4.6.4. Performans Degerlendirme Sonuclari

Her bir performans kriteri 5’11 6l¢ekte degerlendirilmektedir:
(a) Beklentinin ¢ok iizerinde (BCU) ( Pys notu 100-85)

(b) Beklentinin iizerinde (BU) ( Pys notu 84-70)

(c) Beklentiyi karsiliyor (BK) ( Pys notu 69-55)

(d) Beklentinin altinda (BA) ( Pys notu 54-45)

(e) Beklentinin ¢ok altinda (BCA) ( Pys notu 44-0)

BCU: Gorev sorumluluklarim yerine getirmede iistiin basar1 gosterir.
Gorev pozisyonunun gerekliliklerine istisnasiz beklenilenin ¢ok iizerinde cevap verir.
Calistig1 birim icin 6rnek gosterilebilecek bir performansa sahiptir.

BU: Cogunlukla ve tutarl1 bir sekilde tiim kriterlerde beklentinin {izerinde
performans sergilemistir. Gelecek i¢in umut vaat eder. Calistig1 birimin amaglarina
ulagmasinda {istiin katk1 saglar.

BK: Tutarli bir sekilde tiim kriterlerde beklentiyi karsilayan bir performans
sergilemistir. (Hedefleri beklendigi sekilde gerceklestirme) Beklenti ve hedeflerin

tiimiine erisir. Gerekli ¢aba ve 6zeni gosterirse beklentinin tizerine ¢ikabilir.
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BA: Cogunlukla tiim kriterlerde beklentinin altinda performans
sergilemistir. Degerlendirilen personelin gorevini yiiriitebilmesini aksatacak bazi
eksikliklerinin bulundugunu; gérev pozisyonunun gerekliliklerine cevap verebilmesi
icin daha fazla caba ve 6zen gostermesi gerekmektedir.

BCA: Degerlendirilen personel genelde performans kriterlerinde beklentinin
altinda performans sergilemistir ve gorev pozisyonunun gerekliliklerine cevap
verebilecek diizeyde degildir. Ilgili personelin performans: yakindan takip

edilmelidir.

Performans Degerlendirme doneminin baglangicinda tiim ¢alisanlara
performans degerlendirme siirecinin basladigini bildiren bir duyuru yapilmakta ve
herkese elektronik ortamda kullanacaklari formlar gonderilmektedir. Calisanlar bu
formlar tizerinden belirli bir siire i¢inde kendi 6z degerlendirmelerini yapmakta ve bu

bilgiler kullanilan veri tabanina kaydedilmektedir.

Aragtirmamiz sirasinda yaptigimiz goriismelerde, calisanlarin kendi 6z
degerlendirmelerini yaparak sisteme aktif olarak dahil olmaktan ve kendi
performanslari hakkinda degerlendirme amirlerinin goriislerine etki edebilmekten
memnun olduklar1 goriilmiistiir. Bu dogrultuda kurumsal aidiyet ve deger gorme

hissinde artis gdzlenmistir.

Calisanin 6z degerlendirmesini tamamlamasinin ardindan, ilk yoneticisi
degerlendirmeleri gézden gegirmekte, kendi goriislerini eklemektedir. Calisanin
performans degerlendirme notunun olusumunda 6z degerlendirmenin herhangi bir
etkisi yoktur. Bu calisma bir 6n hazirlik agsamas1 seklinde goriilmektedir. Y oneticiler
ve calisanlar arasinda herhangi bir kriterde degerlendirme farkliliklar1 bulunursa bu
konu performans goriismesinde ozellikle irdelenmektedir. Calisan ve ilk yonetici
karsilikli olarak bu kriterlerin {izerinden ge¢mektedirler ve goriis aligverisinde
bulunmaktadirlar. Performans degerlendirme notunun belirlenmesinde sistemsel
puanin olusmasindan sonra bu nota ilk yéneticinin agirhigi % 70, ikinci Y®neticinin

agirhi@r % 30°dur. Ikinci yéneticinin degerlendirmede % 30 paymin olma nedeni,
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sirket yapisinin yatay ve hiyerarsiden uzak olmasidir. Ancak daha objektif bir

degerlendirme ortaya koyabilmek i¢in iki ayr1 goriis kullanilmaktadir.

“E-performans” sisteminde bulunan performans degerlendirme formlari,
elektronik ortamda, sistem dahilinde tiim c¢alisanlarin erisebilecekleri sekilde
bulunmaktadir. Insan Kaynaklar1 birimi tarafindan performans planlama déneminin
basladigina dair bir e-mail gonderilerek, tiim calisanlarin Aralik ve Ocak aylarinda,
belirlenen zamanda, Performans Yonetim Sistemi ekranlarina giris yapmalari
istenmektedir. Bu donem, Stratejik Planlama caligmalarinin tamamlanmasi ve

departman hedeflerinin belirlenmesinin tamamlanmasinin ardindan baslamaktadir.

Yonetici ve bagh calisanlar, sirket stratejik planini ve buna bagli departman
hedeflerini, c¢alisanin gorev tanimini, katildigi veya katilmasi planlanan proje
caligmalarim1 ve “Performans Degerlendirme Kilavuzu”nu inceleyerek, performans
planlama goriismesi oncesi hazirlik yaparlar. Yoneticiler ve ¢alisanlar, 6nlerindeki 6
ayda calisanin performansini degerlendirmede kullanacaklari hedef ve yetkinlikleri
uzlasarak belirlerler. Hedefler ve secilen yetkinlikler calisanlar tarafindan sisteme
girilir ve kaydedilir. Hedeflerin girildigi elektronik formda, hedefin gegerli oldugu
tarih araligi bulunmaktadir. Hedefin gergeklesme durumunun degerlendirilecegi tarih
Bitig Tarihi olarak tanimlanmaktadir. Eger verilen hedef yillik ise, 6 aylik kismi

tanimlanarak yazilmaktadir.

Hedef 6nem derecesi, yonetici ve c¢alisan tarafindan bu hedefe ayrilacak
zaman veya stratejik Onceliklere gore % olarak belirlenmektedir. Performans
degerlendirme asamasinda ise ayn1 form bu kez degerlendirme alanlarina calisan ve

yOnetici tarafindan agiklamalar yapilarak kullanilmaktadir.

E-performans sistemine ¢aliganlar sadece kendi performans formlarini ve
yoneticisinin bu formlar {izerindeki notlarmi gorebilme yetkisine sahipken,
yoneticiler kendilerine bagl tiim ¢alisanlarin formlarini ve sirketin genel sonuglarini
(kisi bazinda olmadan) gérme hakkina sahiptirler. Genel Miidiir ve Calisan Iliskileri

Birimi ise ¢alisanlara ait tiim formlar1 gérme hakkina sahiptir. Ancak uygulamaya
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baktigimizda degerlendirilen ¢alisanlarin  kendi performans formlari hakkinda is

arkadaslari ile goriis aligverisinde bulunduklari gézlemlenmistir.

Performans degerlendirme goriismesi bittikten ve c¢alisan, performans
degerlendirme siirecinin bittigine dair alani isaretledikten sonra tiim formlar sabit
kalmakta ve degistirilemez hale gelmektedir. Bunun amaci, yonetici veya calisanin
goriisme haricinde bir degisiklik yapmamalarini ve ayni zamanda da sistemin

giivenilirliginin saglamaktir.

4.4.7. Performans Degerlendirme Goriismeleri

Performans degerlendirmesi  goriismesi, Performans Degerlendirme
Sisteminde, sayisal degerlendirmenin tamamlanip sayisal puanlarin belli olmasinin
ardindan baglar. Performans goriismesi, degerlendirilen personel ile ilk
degerlendirme amiri arasinda yapilir. Calisan ile birinci degerlendirme amiri
arasinda calisanin yillik performansinin degerlendirildigi, onerilerin paylasildig: bir
goriigmedir. Performans degerlendirme goriismesi, hazirlik, goriisme ve formun

doldurulmasi asamalarindan olusur.

Hazirlik asamasi hem yoneticiler hem de calisanlar i¢in biiylik 6nem
tasimaktadir. GOriigme Oncesinde hazirlik, goriismenin her iki taraf i¢cin de daha

yararli olmasin1 saglayacaktir.

Degerlendirme Amirleri Agisindan Hazirlanmanin Onemi;

o Daha objektif bir degerlendirme yapabilmelerini saglar. Gerekli
ilgilerin goriisme Oncesinde hazirlanmig olmasit nedeniyle degerlendirme
amirinin Onsezilere, somut olmayan fikirlere ve ¢aligani ile ilgili net olmayan
hatiralara dayali1 degerlendirmelere yer verme olasiligr azalir.

o Gorligmenin duygusallagmasimni onler. Her iki taraf da goriismeye

hazirlikli olarak geldiginde, goriisme daha profesyonel bir ortamda
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gerceklesir ve boylece iyi organize edilmis verilerin bulundugu kontrolli bir
goriisgmede duygusalligin goriismenin objektifligini engelleme olasilig1 azalir.
o Zaman tasarrufu saglar. Gerekli tiim bilgi ve kayitlar el altinda tutan
degerlendirme amiri, yargilarini destekleyecek verileri aramak ve nedenler
lizerinde tartismak ile zaman kaybetmez. Goriismenin igerigine iliskin
planlama uygun bir sekilde yapildiysa ve degerlendirme amiri goriisiilecek
konulart i¢eren yazili bir formati énceden hazirlarsa goriismenin akist daha

hizli olacaktir.

Cahisan Acisindan Hazirlanmanin Onemi;

. Gortismeden bir siire once c¢alisanin, degerlendirme doneminde
tizerinde uzlasilan performans kriterlerini gézden gecirmesi, ¢alisanin kendi
igerik planlamasini daha kolay yapabilmesine yardimci olacaktir.

. Calisanin i¢inde olabilecegi stresli halin azalmasini saglar. Kendi
performans1 hakkinda yogunlasan ¢alisan, goriisme sirasinda degerlendirme
amirinin kendisiyle hangi konularda konugmak istedigi hakkinda fikir sahibi
olacak ve geceklesen performans sonuglarini, bu sonuglar 1s18inda gelisim

gerektiren noktalar1 daha rahat bir sekilde ortaya koyacaktir.

Performans degerlendirme goriismeleri, birinci degerlendirme amiri
tarafindan calisanin yillik performansinin degerlendirilmesi yapildiktan, formdaki
ilgili alanlar doldurulup notlar hesaplandiktan ve ikinci degerlendirme amirinin
goriislerine bagvurulduktan sonra birinci degerlendirme amiri ve ¢alisan arasinda yiiz

yiize yapilan bir gériigmedir.

Degerlendirme amiri ve c¢alisanin karsilikli olarak goriis alisverisinde

bulunabilecekleri ve boylelikle motivasyonu artirabilecekleri bir olanaktir.

Performans degerlendirme goriismesinde asagidaki konulara

deginilmektedir;
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. Calisanin performans formda yazilanlar1 ve hakkinda yapilan
degerlendirmeleri okumasi saglanir.

. Hedef gergeklestirme ve davranigsal gostergelerle ilgili yi1l boyunca
aldigt yol ve hedeflenen ile gergeklestirebildikleri arasindaki farklar
nedenleri ile birlikte paylasilir.

. Calisanin  y1l igerisinde kendisinden beklenilen performansi
gosteremedigi aktivite, hedef ve davraniglara deginilir, bunlarin nedenleri ve
yapilmasi gerekenler tizerinde durulur. Calisanin gelistirmesi gereken yonleri
ile ilgili hareket planlar1 (egitim planlamasi, gorev degisikligi, projeler. vb)
belirlenir ve yonlendirmeler yapilir.

o Calisanin y1l boyuna gergeklestirdigi basarilar ve sergiledigi olumlu

davraniglar vurgulanir, ¢alisana kuruma sagladigi katkilart igin tesekkiir

edilir.
. Kariyer planlama ile ilgili yonlendirilmeler yapilir.
. Calisganin performans degerlendirme goriismeleri hakkinda fikir

ayriliginda oldugu konular varsa, ¢aligsana ilgili konularda yanit sunabilme
imkani saglanir.
o Gortisme sonunda, degerlendirme amirlerinin, toplantiyr yonetme

konusundaki basarilart degerlendirmelidir.

Performans degerlendirme goriismelerinde dikkat edilmesi gereken

hususlar asagidaki gibidir;

. On hazirlik yapilmali ve goriisme igerigi planlanmalidir.

. Cift yonlii iletisime acik olumlu bir atmosfer yaratilmalidir.

o Calisanin duygularina kars1 duyarli olunmalidir.

o Toplanti sonunda degerlendirmeye iliskin karsilikli  mutabakat

saglanmali ve mutlaka bir sonraki donem i¢in gelisim firsatlar1 konusunda
gorls birligine varilmalidir.

. Onceden belirlenen goriisme zamanina uyulmalidir. Gériismeye
yeterli zaman ayrilmali (Goriisme siireleri 15- 90 dakika arasinda

degisebilmektedir.) ve goriismenin higbir sekilde bolinmesine izin
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verilmemelidir. Goriismenin 6zel olmasi saglanmali ve sessiz bir ortamda
gerceklestirilmelidir. GOriigme sonunda siirenin  yeterliligi konusunda

calisanin goriisii sorgulanmalidir.

J Acele edilmemelidir.
o Sistematik bir yaklasim sergilenmelidir.
o Rahat, acik ve uyumlu bir tutum sergilenmeli ve giiven duygusu

hissettirilmelidir.

. Adalet vurgusu yapilmalidir.

. Goriisme ¢alisana iliskin olumlu notlarla baslatilmali ve bitirilmelidir.
. Aciklayicr ve gercekei olunmalidir.
o Abartmaktan kag¢milmalidir, “ise hep ge¢ geliyorsun”, “isini asla

zamaninda bitiremiyorsun ” gibi ifadelere yer verilmemelidir.

o Kisi yerine performansi degerlendirilmelidir.

. Calisanin pasif bir role biiriinmesine engel olmak i¢in agik ve
yonlendirici sorular sorulmalidir.

o Kisinin hem giicli hem de zayif yonleri tartisilmali, bu yonler
hakkinda oldugunca saglam 6rneklere yer verilmelidir.

o Bireysel ovgiiler takim performansi ile iliskilendirilmelidir.

o Geribildirimler agiklayici, konuya yonelik ve nesnel olmali, somut
orneklere dayandirilmalidir.

o Daima gelecege odakli kalinmalidir.

o Ovme, yonlendirme, fikir verme ve tenkit etme gibi geribildirimlerde
bulunulurken yapici olunmalidir.

. Calisandan goriismenin ana hatlari, karalari, diisiinceleri ve Onerileri
hakkinda bir 6zet vermesi istenir, daha sonra goriismede ele alinan ve

mutabakata varilan konular sozlii olarak yonetici tarafindan 6zetlenmelidir.

Performans degerlendirme formunun, “performans degerlendirme goriigleri”
alani, degerlendirme doneminin sonunda birinci degerlendirme amirinin ¢aligan

hakkinda belirtmek istedigi genel goriislerini igerir.
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Performans degerlendirme goriisleri boliimiiniin alt basliklart asagidaki

gibidir:

. Calisan hedef gergeklestirme ve davranigsal gostergelerle ilgili basari
durumu

. Calisanin geligsmesi gereken yonleri ve oneriler

o Calisanin giiclii yonleri ve kariyer plani ile ilgili dneriler

o Bu alanlar birinci degerlendirme amiri tarafindan performans

degerlendirme goriigmesinden 6nce doldurulur.

Performans degerlendirme goriismesi bittikten ve calisan, performans
degerlendirme siirecinin bittigine dair alani isaretledikten sonra tiim formlar sabit
kalmakta ve degistirilemez hale gelmektedir. Bunun amaci, yonetici veya calisanin
goriisme haricinde bir degisiklik yapmamalarii ve ayni zamanda da sistemin

giivenilirligini saglamaktir.

4.4.8. Performans Yonetimi Sistemi Sonuclarimin Etkiledigi

Alanlar

Kariyer yonetimi siirecinde ¢alisanlarin performansinin belirli bir diizeyin

tizerinde olmas1 aranan bir kriter olarak karsimiza ¢ikar.

Banka calisanlar1 hakkinda her performans déonemi sonunda, terfi, kariyer
gelistirme, {icretlendirme, egitim, isten c¢ikartilma, emeklilik vb. konularda karar

verilirken performans degerlendirme sonuglarinin temel alinmasi gerekmektedir.

Calisanin performans degerlendirmesi sonucu bireysel gelisimi i¢in gerekli
goriilen egitimler ya da calisanin bir sonraki goérev seviyesi i¢in gerekli goriilen
egitimler de yine performans sonuglarma gore belirlenir. Performans
degerlendirmeyle c¢alisanlarin gelismeye agik noktalarinin tespit edilmesiyle, hem

bireysel hem de kurumsal egitim ihtiyaglar1 ortaya konulmaktadir.
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Banka, calisanlarinin kariyer gelisimlerini destekleyerek ve performans
degerlendirmeleriyle ilgili verilerini de bu dogrultuda kullanmak yoluyla rehberlik
ederek, organizasyonel performanslarin1 ve verimliliklerini artirabildikleri gibi, aym
zamanda hem yonetici hem de ast diizeyindeki ¢alisanlarinin sirkete bagliliklarini da

giiclendirirler.

Performans degerlendirmenin bireylerarast basar1 farkliliklarini dlgmede
objektif ve bilimsel bir yol oldugu diisiincesiyle, degerlendirmelerde basarisiz
olduklar1 belirlenen ve egitim/yetistirme yolu ile organizasyona yararli hale
getirilmeye caligilan, fakat basarisiz olan kisilerin isten ayirma kararlariin
alinmasinda, yararli bir ara¢ olarak performans degerlendirmenin 6nemli bir rol

istlendigini sdylemek dogru olacaktir.
4.4.9. Bulgular ve Oneriler

Bankamizin kullandig1 performans yonetimi sistemi her yil iist yonetimin
beklentileri ve c¢alisanlarin gereksinimleri dogrultusunda gozden gegirilerek
tyilestirilmektedir. Bu noktada yapilan performans degerlendirme goriismeleri ve
bagimsiz bir anket sirketi aracilig1 ile yapilan ¢aligan memnuniyeti anketleri aracilig
ile ¢alisanlarin sistem hakkindaki goriisleri alinmakta ve bu goriisler sistemsel
gelistirmelere yansitilmaktadir. Sistemsel degisim ve iyilestirmelere etki eden bir
diger husus ta sektoriin gerekliligi olarak her yil artan karlilik beklentisinin hedefler

yoluyla ¢aliganlara yansitilmasidir.

Yeni diizenlemeler ile her gegen yil Performans Yonetimi Sisteminin
kullanilmasiyla elde edilen ciktilar iicret artiglari, kariyer gelistirme, egitim

gereksinimleri, isten ¢ikarma, emeklilik kararlarinin alinmasinda kullanilmaktadir.

Performans degerlendirme ¢iktilarinin kullanildig: kritik alanlardan biri elde
edilen sonuglarin iicret yonetiminde kullanilmasidir. Uygulamalar1 inceledigimizde

genelde sirketlerin, yiiksek performans gosteren calisanlara performanslari oraninda
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icret artis1 yaparak, sahsi basarilarinin {icretlerine yansitilmasi ve bdylece, hem
calisan hem de banka agisindan, iicretlemenin Ozendirici bir yontem olarak
kullanilmast ~ yontemiyle performans artistnin  hedeflenmesi  seklindedir.
Arastirmamiza konu olan bankamizda da ticret artislari, her alti ayda bir yapilan
performans degerlendirme sonuglarindan olusan performans notlarina gore terfi

almaya hak kazanan g¢alisanlara terfi yolu ile yansitma seklinde kullanilmaktadir.

Calisanlara her yil, yillik enflasyon oraninda iicret artist saglanmaktadir.
Ulkemizde enflasyonist bir ortamda yasamamiz sebebiyle iicretlerle ilgili artislar
enflasyon orani ve belirli bir oranda zam seklinde gerceklesmektedir. Calisanlarin
hayat standardinin belirli bir seviyede tutulabilmesi icin enflasyona gore iicretleme
yapilmakadir. Tersine bir durumu diisiindiigiimiizde ise enflasyon oranlarinin ¢ok
diisiik olmasi durumunda da galisanlarin hayat standartlarin1 korumak ve arttirmak

amactyla {icret artiglar1 yapilmalidir.

Aragtirma konusu bankamizda her alti ayda bir yapilan performans
degerlendirmeleri sonucunda hedef kalemlerinin her birinde en az %80 basar
kriterini yakalayan c¢alisanlara hedef gerceklestirme dereceleri oraninda prim
O0demesi yapilmaktadir. Bu durumda yine belirli donemlerde ¢alisanlarin maddi
ihtiyaglart  dogrultusunda daha diisiik ya da daha yiliksek performans
sergileyebildikleri goriilmektedir.

Ucret artiglart ve prim ddemeleri igin performans degerlendirme sonuglar
disinda baska bir sistem kullanilmamaktadir. Bu durum, Performans YoOnetim
Sistemi dogrultusunda elde edilen Performans Degerlendirme sonuglari; st
yonetimin, c¢alisanlarin ticret artislart konusundaki kararlarini etkiler, seklindeki

varsayimimizi bu noktada destekler niteliktedir.

Ancak yine banka subelerinde yaptigimiz goériismelerden elde ettigimiz
bilgilere gore, calisanlar kendilerine 6denen basar1 primlerini yetersiz bulmakta ve
ticretlerde iyilestirme beklemektedirler. Ayrica daha 6nceki donemde primlerin sube

basarisina gore veriliken iyilestirilen yeni uygulama ile bireysel performansa gore
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dagitilmasi ise g¢alisanlarca memnuniyet verici olarak karsilanmaktadir. Ancak bu
noktada da calisanlarin hedef gergeklestirmeye bireysel bazda yogunlastiklar1 ve
sadece kendi hedef kalemlerini gerceklestirmek icin g¢alistiklar1 ve sube basarisi
konusunda bazi kalemlerde eksik kalinabildigi bilgisi alinmistir. Bu noktada
kullanilan performans yonetimi sisteminde iicretleme yapilirken performans notuna
bireysel basar1 ve sube basarisinin katki oraninin dengeli bir sekilde dagitilmast,
calisanlarin sube dolayisiyla da banka hedeflerinden uzaklagmasinin yani bireysel

diisiinmesinin 6niine gececektir.

Calisanlara performanslarinda gosterdikleri artis baz alinarak ~ zam
yapilmasi durumunda calisanlarin bazi dénemlerde zam alabilmek i¢in daha ¢ok
calisip baz1 donemlerde ise, 6nceden almis olduklar iicret artislarinin rahatlhigiyla
performanslarini arttirma geregi duymayabilecegi de gozlemlenebilmektedir.
Dolayisiyla iicretleri bireysellestirmek yerine iicretleme c¢alismalarinda belli bir
sistemi  sabit tutarak, ilicret yapisii bozmadan diizenleme yapmak banka ve

calisanlar agisindan daha faydali gériinmektedir.

Mevcut performans degerlendirme sistemine ait sonuglarin kariyer yonetimi
kararlarina da etkisi oldugu gozlemlenmistir. Performans degerlendirme sonuglarmin
kariyer yonetiminde kullanilmasiyla kiginin banka ig¢indeki yerini ve bankada
hedefleyebilecegi alanlar1 belirlemesi saglanmaktadir. Boylece c¢alisanlarin ihtiyag
duyulan alanlarda gelisimine yonelik bir kariyer yolu ¢izebilmeleri amaglanmaktadir.
Calisanlarin yetkinlikleri dogrultusunda farkli gorevlere kaydirilabilmeleri i¢in ¢esitli
pozisyonlara yedeklenebilmeleri saglanir. Boylece bankada eleman ihtiyaci olustugu
durumlarda sikintiya diismeden yetistirilen c¢alisanlardan yararlanmak suretiyle
calisanlara da yiikselme firsat1 taninmaktadir. Bunun sonucu olarak da; ¢alisanlarin
bireysel Ozellikleri ile sirketin ihtiyacglarini karsilastirarak kariyerin planlanmasi
terfi, rotasyon, is zenginlestirme v.b. konularda yonetici kararlarini etkiler, seklinde
olan varsayimimiz da dogrulanmistir. Arastirma yaptigimiz bankada terfi kararlari
verilirken sadece notu "beklenen basar1 diizeyinin iizerinde" ve "beklenen basari

diizeyinde" olan calisanlarin terfi ettirildigi bilgisi elde edilmistir.
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Her yil yapilan performans degerlendirmeleri sonucu elde edilen notlar
dikkate alinarak yilin belli donemlerinde terfi listeleri hazirlanmakta ve ihtiyaglar
dogrultusunda rotasyonlar yapilmaktadir. Performans gergeklestirme dereceleri
beklenen basar1 diizeyinin altinda kalan calisanlar icin Oncelikle iyilestirme fikri
uygulanmakta ve gerekli basar1 diizeyinin bir sonraki performans donemlerinde
yakalanamamasi halinde isten ayirma kararlar1 da alinabilmektedir. Bu noktada yine,
elde ettigimiz arastrma sonuclarina gore, performansi "beklenen basari diizeyinin
altinda" seklinde belirlenen calisanlar igin isten ¢ikarmalar yapildigi bilgisi
almmistir. Performans degerlendirme sonucu elde edilen veriler isten g¢ikarma
stireclerinde somut veriler sunmaktadir. Her yil belirlenen hedef kalemlerinde
performansi diger ¢alisanlardan diisiik olan ve performans gelistirme c¢aligmalarina
da cevap veremeyen ¢alisanlar isten ¢ikartilabilmektedir. Ancak bu kararlar alinirken
tek bir donem sonucuna bagli kalinmamali ve ilgili ¢alisanin performansi yakindan

takip edilmis olmalidir.

Yogun rekabetin yasandig1 sektorde, bankada kaynaklarin verimli kullanimi
ve artan karlilik beklentileri sebebiyle performansi beklenenin altinda kalan
calisanlara ilgili uyarilar yapildiktan sonra performans diisiikliigii sebebiyle isten
cikarmalar yapildig1 bilgisi alinmistir. Bu noktada 4857 sayili Yeni Is Kanunuyla
biiyiik ya da kii¢iik tiim isletmelerin performans yonetim sistemini biinyelerine dahil
etmeleri bir zorunluluk haline gelmistir. Isverenin isten ¢ikarma kararlarimi, yazili
bildirim ve gecerli sebebe dayandirma yiikiimliiliikleri siirecin islerligini zorunlu
kilmaktadir. Arastirmamiz konusu bankada da degerlendirme sonuglarina gore
farkedilir diizeyde performans diisiikligii olan calisanlar yazili bildirim ile isten

cikarilabilmektedir.

Performans degerlendirme sonuglarimin egitim faaliyetlerinde kullanilmasi
ile; bankanin hedeflerine ulagsmasi ve siirdiiriilebilir liderlik hedefi yolunda mevcut
durumun ne oldugu ortaya konularak, ihtiya¢ olan alanlara yonelik egitim planlarinin
gelistirilmesi amacglanmaktadir. Boylece egitim ihtiyacinin gerekli oldugu alanlar
belirlenecek ve bu yonde bir egitim verilerek kaynaklarin gereksiz kullaniminin

Ontine gecilebilecektir. Bu amaglar dogrultusunda kurulan egitim birimi belirli zaman
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araliklarinda c¢alisanlar i¢in gorevleri bazinda egitim faaliyetleri diizenlemektedir.
Ayrica performans degerlendirmeleri ve yapilan performans goriismeleri sonucunda
gerek degerlendirmeci gerekse de degerlendirilen personelin egitim talep etme hakki
bulunmaktadir. Boylece c¢alisanlarin  zayif yonlerine aninda miidehale
edilebilmektedir. Ancak uygulamada bazen degerlendirmecinin subenin giinliik is
akisin1 aksatmamak adina c¢alisanlarin egitim taleplerini goéz ardi edebilmesi
calisanlarin yakindigi bir nokta olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yine bu noktada
calisanlarin ise giinliik is akislarindan uzaklagmak icin bazen ihtiyaglar1 olmayan bir
egitimi de talep ettikleri goriilmiistiir. Tiim bu yakinmalarin 6niine gegebilmek adina
egitim faaliyetlerinin performans ¢iktilarina gore egitim birimince objektif olarak

koordine edilmesi faydali olacaktir.

Diizenlenen egitim faaliyetleri incelendiginde ¢alisanlara verilen egitimlerin
is bilgisini gelistirmeye yonelik oldugu ancak personelin kisisel gelisimine katki
saglayacak egitimlerin bulunmadig1 goriilmiistiir. Hizmet sektoriiniin vazgecilmezi
olan bankacilik sektorii icin insan kaynagi giiniimiiz rekabet kosullarinda belirleyici
faktor olduguna gore insan faktoriiniin kisisel gelisimine katki saglayacak egitimlerin
bulunmamas1 sistemin bir eksigi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu noktada kisisel
gelisim, performansin ayrilmaz bir parcasi haline getirilmeli ve bu gelisim
egitimlerininde her bir calisan ic¢in icinde c¢alistigi bolge bazinda diizenlenmesi
faydali olacaktir. Boylece calisanlarin iginde yer aldig1 ¢alisma bolgesinin 6zellikleri
de performans Olgiimlerinde yer alacaktir. Her calisan igin sabit degerlendirme ve
yetkinlik alanlar1 olmasi gerektigi gibi degiskenlik unsurunu goz ardi etmeyerek
calisanlan i¢inde ¢alistiklar1 bolge bazinda da degerlendirme ve egitime tabi tutmak

faydal1 olacaktir.

Kisisel gelisime paralel olarak, performans degerlendirmesinde kullanilan
yetkinlik  degerlendirme kriterlerine "kriz  yonetimi”, "zor etkilesimleri
yonetebilmek"”, ‘"calisanin kendi kariyerine yOn verebilmesi”, "lstiiniizi
yonetebilmek" gibi calisanlar1 gelistirecek ve siirece daha da aktif katilmalarim
saglayacak kriterlerin kullanilmasi performans degerlendirme kalemlerinde daha da

genis a¢il1 bir degerlendirme yapilabilmesine fayda saglayacaktir.
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Bankamizda performans yoOnetimi sisteminin kullanilmasi, ¢alisanlara
hedeflerle calisma aligkanligin1 kazandirmstir. Calisanlar kendi bireysel ekranlari
araciligiyla anlik olarak hedef gerceklestirmelerini ve performanslarinin banka
diizeyinde nerede oldugunu gormektedirler. Hedef gergeklestirmeleri sonucu elde
edecekleri basart duygusu, alacaklari terfi ve dicret artist yoluyla saglanacak
motivasyon  beraberinde banka hedeflerinin gergeklestirilmesine c¢alisanlarin
katkisin1 saglamaktadir. Sonug¢ olarak, bankacilik sektoriinde performans ydnetimi
sisteminin kullanilmasinin, c¢alisan personelin bankanin hedeflerine ulasabilme

kapasitesini 6nemli dlgiide arttiracagi seklindeki varsayimimiz da dogrulamaktadir.

Performans yonetimi sisteminin uygulanmasi ile birlikte, performans
degerlendirme donemlerinin Oncesi ve sonrasi tiim asamalarda, personel, gerek
elektronik ortamdaki bilgilendirmeler gerekse de sube iginde gergeklestirilen
performans degerlendirme goriismeleri ile agik ve net bir sekilde bilgilendirilerek
stirece dahil edilmektedir. Performans degerlendirmesi sonucunda alinan geri
bildirimler hem calisan hem de isveren tarafindan yapilan hatalarin ve eksikliklerin
giderilmesinde 6nemli rol oynayacaktir. Bu noktada hem degerlendirmeci hem de
degerlendirilen ¢alisanlar gorligmeler esnasinda objektif olmali, degerlendiriciler
begeni ya da olumsuz fikirlerini performans notunun hatali sekilde belirlenmesine
sebep olacak  sekilde kullanmamalidir. Banka {ist yOnetiminin ve
degerlendirmecilerin ~ sozleriyle oldugu kadar davranislariyla da performans
degerlendirme sistemini desteklemeleri ve gerek sistemsel alt yapinin gerekse de
performans goriigmelerinin objektifliginin saglanmasi énemlidir. Degerlendirmeciler
performans degerlendirme goriismelerine dikkatle hazirlanmali, personele gerekli soz
hakki taninmali ve degerlendirilen ¢alisan i¢in performans notuna itiraz mekanizmasi
isletilmelidir. Bu itirazlar dikkatle incelenmeli ve karsilikli olarak performans
notunda uzlagilmalidir.Uygulamaya baktigimizda ¢alisanlarin itiraz yoluna gitmekten
cekindikleri ve gerek ilk yoneticileri gerekse de iist yonetim ile karsi karsiya

gelmekten korkarak performans notlarini onaylamayi tercih ettikleri gériilmiistiir.
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Calisanlar her yil bagimsiz bir anket sirketi araciligiyla yapilan personel
memnuniyet anketleri ile de  goriisleri alinarak  performans degerlendirme
siireclerine katilmakta ve bu katilim personel iizerinde olumlu bir motivasyon
saglamaktadir. Ancak anketlerin sicil bazli yapiliyor olmasi ve bilgilerin kisisel
bazda banka yonetimi ile paylasilabilecegi diisiincesi bazi ¢aligsanlari korkutmakta ve
anket sorularia objektif cevaplar vermekten uzaklagtirmaktadir. Arastirmamizda
calisan memnuniyetini 6lgmek adina yapilan anketlerin igerik itibariyle kurum
hakkinda kapsamli sekilde bilgi edinilebilecek sorular1 icerdigi bilgisi alinmis ancak
calisanlarin bilgilerin gizliligi konusundaki tereddiitii sebebiyle objektif cevaplar
vermekten kagindigi bilgisi elde edilmistir. Yapilan bu anketlerin kuruma fayda
saglayabilmesi ve casanlarin da gizlilik konusundaki endiselerini giderebilmek adina
anket calismasinin basinda gizlilik konusunda karsilikli ve yazili bir mutabakatin
ekranlar araciligi ile yapilmasi i¢in uygun sistemsel alt yapinin saglanmasi yararl

olabilecektir.

Performans yonetimi sisteminin kullanilmas1 iist diizey yOneticinin, amirin
ya da takim liderinin personel hakkinda objektif olarak bilgi edinmesini
saglayacaktir. Elektronik ortamdan c¢ekilen performans gergeklestirme verilerinin
ilgili performans donemlerinin 6ncesinde ve sonrasinda yapilan degerlendirme
goriismeleri ile gdzden gecirilmesi ve yine yoneticinin kendi degerlendirme yetkisini
ve goOzlemlerini kullanarak siirece miidahale etmesi ile sistem tarafindan g¢ekilen
veriler 1iyilestirilmekte ve degerlendirilen personel i¢in daha objektif bir
degerlendirme notu ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla, yine, sistemsel verilere objektif

kanaatler eklenerek yansiz notlarin olusturulacagi unutulmamalidir.



106

SONUC

Globallesen diinyada yogun rekabetin yasandig giiniimiiz ¢alisma hayatina
adapte olabilmek ve rekabette iistiinliik saglayabilmek icin isletmelerin belirledikleri
hedeflere ulasabilmeleri adina insan faktorii ve insan kaynaklar1 yonetimi stratejik

bir 6nem tasimaktadir.

Isletmelerin stratejilerini olusturabilmeleri ve belirledikleri hedeflere
ulasabilmeleri icin nitelikli insan kaynaklarini temin etmeleri ve gelistirmeleri
gerekmektedir. Isletme hedefleri dogrultusunda olusturulan performans yonetimi
sistemleri, calisanlarin stratejik amaclara ulasabilmeleri i¢in gerekli yetkinliklere
erisebilmelerine yardimci  olmaktadir. Isletmelerde gerek yonetici gerekse
calisanlarin acik ve net bir sekilde anlayabilecegi insan kaynagi ozelliklerinin

olusturulmasi isletmenin stratejik hedeflerine ulagabilmelerini saglayacaktir.

Kaynaklarin optimum kullanimi, insanlifin varolusundan giiniimiize dek
lizerinde Onemle durulan bir konu olarak tartisilagelmistir. Insan kaynaklart
anlaminda baktigimizda da organizasyonlarin birincil derecede 6nemli kaynagi olan
insanin en etkili ve verimli sekilde yonetilmesi organizasyonlarin hedeflerine

ulagabilmelerinde kilit rol oynamaktadir.

Calisan performansin bir sistem dahilinde yonetilebilmesi i¢in; planlanarak,
isletmelerin hedefleri icin objektif standartlarin belirlenmesi, ve ulasilmak istenen
isletme hedeflerin ¢alisanlara miimkiin olan tiim iletisim kanallariyla iletilmesi ve
benimsetilmesi, daha sonrasinda da ger¢eklesen fiili performansin objektif
yontemlerle degerlendirilmesiyle mevcut basart  durumun tespit edilmesi,
eksikliklerin belirlenmesi ve bu eksikliklerin performans geribildirim siirecinde

calisanlarla paylasilmasi gerekmektedir.
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Performans degerlendirme sonuglarinin, organizasyonlarin
performanslarinin arttirtlabilmesi ve hedeflerine ulasabilmeleri i¢in {icret-maas
yonetiminde, egitim planlarinin hazirlanmasinda, kariyer yonetiminde ve isten
ayirma kararlarinin alinmasinda kullanilmasi gerekmektedir. Ciinkii performans
yonetimi sisteminin uygulanmasi sonucunda elde edilen bulgular, isletmelerin genel

amaglarma ulasmalar1 konusunda dogrudan yardimci olacaktir.

Performans degerlendirme sonuglarinin kariyer yonetiminde kullanilmasiyla
calisanlarin iginde yer aldiklari oOrgiitteki mevcut konumlarini tanimalari ve bu
sayede hedefleyebilecekleri alanlar1  belirlemeleri  saglanmaktadir. Boylece
calisanlarin ihtiya¢ duyulan alanlarda gelisimlerine yonelik bir yol haritasi ¢izilmesi
kolaylasir. Kisilerin yetenekleri ve yetkinlikleri tespit edilerek bu yetkinlikler
dogrultusunda farkli gorevlere degerlendirilebilmeleri, mevcut pozisyonlarinda
yiikselebilmeleri ya da gerekli oldugunda yer degisikligi yapilabilmesi i¢in ¢esitli
pozisyonlara yedeklenebilmeleri saglanir. Bdylece sirketler, ihtiya¢ hallerinde
personel sikintisina diigmeden, hedeflenen yonde yetistirilen c¢alisanlardan

faydalanmis olurlar.

Performans degerlendirme sonuglarmi egitim faaliyetleri alaninda
kullanilmas: ile; isletmelerin ve calisanlarin ihtiyaci olan alanlara yonelik egitim
planlarinin gelistirilmesi amaglanmaktadir. Boylece egitim ihtiyacinin gerekli oldugu
alanlar belirlenecek ve bu yonde bir egitim verilerek kaynaklarin gereksiz kullanim
engellenmis olacaktir. Calisanlar performans degerlendirme g¢iktilarindan yola
cikarak eksik yonlerini gorebilecek ve atanan tamamlayici egitimler ile eksik

yanlarin1 giderebilecektir.

Performans degerlendirmesi sonucunda elde edilen c¢iktilarin {icret
yonetiminde kullanilmasi performans yonetimi sisteminin uygulanmasinin en dnemli
sonuglarindandir. Uygulamalarda gilidillen amag¢ genellikle, yiiksek performans
gosteren ¢alisanlara performanslar1 oraninda {icret artig1 yapilarak ya da prim sistemi

uygulanarak, calisanlarin bireysel ¢abalarinin objektif olarak ticretlerine yansitilmasi
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ve bu yolla, hem bireyler hem de isletmeler agisindan, iicretlemenin 6zendirici bir

yontem olarak kullanilmasi yoluyla performans artiginin saglanmasi seklindedir.

Performans degerlendirme sonuglari, isten ayirma siireglerinde de
yoneticilere somut veriler sunabilmektedir. Organizasyonlarca her performans
donemi basinda belirlenen hedeflere gore performansi diger ¢alisanlardan fark edilir
diizeyde diisiik olan ve bu dogrultuda iyilestirme ve gelistirme calismalarina da
cevap veremeyen calisanlar, sirketlerin kaynaklarinin etkin kullanimi ve hedef
gerceklestirme diizeyinin korunabilmesi amaci c¢ergevesinde isten cikarilabilirler.
Ancak bu tiir kararlar alinirken dikkatli davranilmali ve incelemelerde sadece bir
donemin sonuglarma bagli kalmmamalidir. 1lgili calisanlarin  performansin
iyilestirilmesi ¢alismalarina ne derece cevap verdikleri dikkatle analiz edilmelidir.
2003 yilinda yiiriirliige giren 4857 sayih Is Yasa'sinin is giivencesine iliskin
diizenlemeleri ¢ercevesinde tilkemizde performans yonetiminin yasal anlamda dnem
kazandig1 goriilmektedir. Bu g¢ercevede isveren, calisanin is sdzlesmesini
sonlandirirken, bu kararin1 gegerli ve hakli nedenlere dayandirmak zorundadir. Yasa,
gecerli nedenler olarak calisanin performans distkligii v.b. yetersizliklerinden
bahsetmektedir. Eger is sozlesmesi feshedilirken, fesih bildirimine neden
gosterilmemisse ya da calisan bu nedenlerin gegerli olmadigini diislinliyorsa is

mahkemesine dava agma hakki vardir.

Arastirmamiza konu bankamizin performans yonetimi sistemini etkin bir
sekilde kullandigi, sistemsel alt yapinin kurum hedefleri dogrultusunda her yil
tyilestirilerek isledigi ve tiim calisanlarin siirece aktif sekilde dahil oldugu bilgisi
aragtirmamizda elde edilmistir. Bankada performans c¢iktilarinin kariyer yonetimi,
egitim, ticretlendirme ve isten ¢ikarma gibi insan kaynaklar siireglerinde aktif olarak
kullandig1 goriilmektedir. Sirket i¢inde bulundugu yogun rekabet ortaminda
stirdiiriilebilir liderlik yolunda siirekli kendini iyilestirme prensipleri ile her yil
performans yonetimi sistemini daha acik halde c¢alisanlarimin  katilimi ile
tyilestirmekte ve yenilemektedir. Yapilan Calisan Memnuniyeti Anketleriyle de elde
edilen sonuglar 1s181inda ¢alisan memnuniyetini saglayabilmek ve iist yonetimin

koydugu hedefleri gergeklestirilebilmek icin ¢alisiimaktadir.
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Degisen cevresel kosullara uyum ve baskici rekabet ortamina adapte
olabilmek; isletmelerin planli ve Ongoriilii yonetimleri benimseyerek belirlenen
hedeflerine ulasabilmeleri sayesinde miimkiin olacaktir. Calismamiz kapsaminda da
aktardigimiz lizere, tim organizasyonlar artan rekabet kosullart nedeniyle
performans yonetimi konusunda siirekli iyilestirme arayisi i¢inde olup, ¢alisanlarin
performans diizeylerindeki farkliliklar1 daha objektif ve adil bir bi¢imde ortaya
koymaya yarayacak teknik ve yontemler gelistirmeye ¢alismaktadirlar. Giiniimiizde,
genelde kurumsal sirketlere 6zgii olan, Performans Yonetiminin, sinirlarin ortadan
kalktig1 globallesen diinyada tiim organizasyonlar tarafindan sahip olunmasi gereken
bir yonetim sistemi oldugu kaginilmaz bir gercektir. Ancak sunu da belirtmek gerekir
ki Performans Yonetim Sistemi sirketlerde yapilandirilirken dikkat edilmesi gereken
en Onemli husus, sistemin, kurumun kendi kiiltiirel altyapisinin c¢atisi altinda
olusturulmas1 gerekliligidir. Farkli organizasyonlar model alinarak, onlarin
uygulamalarinin degistirilmeden uygulanmaya c¢aligilmasi, sistemin basarisizlikla

sonuglanmasina neden olabilecektir.

4857 sayilh Is Kanunuyla bilyilk ya da kii¢iik olsun tiim isletmelerin
performans yonetim sistemini kendi kurum kiiltiirlerine dahil etmeleri kaginilmaz bir
durum haline gelmistir. Kanun ile Isverenin isten ¢ikarma kararlarim, yazili bildirim
ve gecerli sebebe dayandirma yiikiimliiliikleri siirecin islerligini zorunlu kilan

ozelliklerdir.

Performans Yonetim Sistemlerine yapilan yatirrm ve bu sistemin etkin bir
sekilde kurum kiiltiiriine adapte edilmesi, rekabette istiinliigii saglayacak temel

faktor olan insan faktoriine ve dolayistyla kurumun gelecegine yapilan yatirimdir.
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