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INSAAT FIRMALARINDA CALISAN PERSONEL ICIN PERFORMANS
DEGERLENDIRME SISTEMI

OZET

Insaat firmalari, teknolojik ve bilimsel alanlardaki gelismeler, is diinyas: kosullarmmn
siirekli gosterdigi degisim, biitiinlesen diinyada yer alma zorunlulugu gibi faktdrlerin
yarattigi rekabet ortamu iginde ana hedefleri olan Orgiitsel bagariya ulagmaya
cahsmaktadirlar. Insaat firmalarmn, fiziksel ve parasal kaynaklarin yani sira,
yararlandiklar1 insan kaynaklari gosterdikleri performans diizeyi ile Orgiitsel
bagarinin géstergesi olan, iiretim siirecindeki amag ve hedeflere ulagmada en 6nemli
belirleyicidir. Insan kaynaklani performans: ile 6rgiitsel basan1 arasindaki dikkat
cekici iligkiden yola gikararak, ingaat firmalarinda performans ySnetiminin Snemini
vurgulamak ve gelisimine katkida bulunmak amaciyla, bu tezde insaat firmalarinda
calisan personel igin performans degerlendirme sistemi olusturulmasi amaglanmgtir.

Birinci boliimde, insaat firmalarindaki insan kaynaklarma yonelik performans
yOnetiminin 6nemi vurgulanarak tezin ana amaci, kapsam ve smurlari ile galigma
sirasmda kullanilacak yontemler agiklanarak tezin girisi olusturulmustur.

Ikinci boliimde, organizasyonlarn amaglarma ulagmak igin yararlandii en Snemli
kaynaklardan biri olan insan kaynaklarmin genel yonetim anlayis i¢indeki yerinden
yola g¢ikarak, insan kaynaklar1 yOnetimi kavramu, felsefesi ve amaclan ile detayh
olarak incelenmis ve insan kaynaklari yonetimi siireci ile alt sistemleri tanitilmugtir.
Ayrica bu boliimde, ingaat firmalarimin organizasyonel yapisi, liretiminin &zellikleri
ve diger firmalarla aralarndaki farkhhklar anlatilmstir.

Uclincii  boliimde, insan kaynaklari yonetiminin alt sistemlerinden biri olan
performans yonetimi kavram, siire¢, gorev ve amaglar, insan kaynaklar1 yonetimi ile
iligkisi ve felsefesi agisindan incelenmis, performans degerlendirme kavramm ise
zaman igindeki gelisimi, amag ve kullanim alanlari, yarar ve sorun alanlartyla birlikte
agiklanmugtr. Ayrica bu boliimde, performans degerlendirme kullanilan ySntemler
tanitilmg, kargilastirilmis ve uygulama sirasinda yapilabilecek olan hatalar ve onlara
karg1 alinabilecek dnlemlerle bagariy1 etkileyebilecek unsurlardan s6z edilmistir.

Dérdiincti boliimde, insaat firmalarinda ¢alisan personel detayli olarak tanitilmus,
performans degerlendirme yontemleri arasindan segilen ama¢ ve sonuglara gore
degerlendirme yontemi yardimiyla sorun alanlarmin ¢6ziimlenmesi, ilkelerin
belirlenmesi ve siirecin incelenmesi ile ingaat firmalarmda g¢alisan personel igin
performans degerlendirme sistemi olugturulmug ve uygulamasi rneklendirilmigtir.

Son bolimde, tezin ana amacma yonelik olarak yapilan ¢ahgma sonucunda elde
edilen bulgular degerlendirilmis ve bu degerlendirme 1sifinda ingaat firmalarma
gelecege yonelik 6nerilerde bulunulmustur.

. TOKSEHBARETIM HIABLY
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A PERFORMANCE EVALUATION SYSTEM FOR CONSTRUCTION
COMPANY PERSONNEL

SUMMARY

Construction companies are trying to reach their main target of organisational
success under the competitive environment created by the factors such as
developments in technological and scientifical areas, evolving business conditions
and trying to get an advantageous position in a world of globalisition. Beside the
physical and financial resources, human resources and their performance levels are
the most important factors in achieving targets and goals of a production process,
which is the indicator of organisational success.In this thesis, it has been aimed to
establish an performance evaluation system for construction company personnel due
to the interesting relation between the human resources performance and
organisational success and with the purpose of emphasizing the importance of
performance management in construction companies and of contributing to its
improvement.

In the first chapter, the introduction has been established by explaining the aim,
scope and limits of thesis through emphasizing the importance of performance
management for human resources.

In the second chapter, on the basis of the importance of human resources as one of
the most important resources in general management perception, the concept,
philosophy and goals of human resources management have been investigated in
detail and the process of human resources management has been explained with its
subsystems. In addition, in this chapter organisational structure of construction
companies, production characteristics and differences with other companies have
been also mentioned.

In the third chapter, the performance management, as a subsystem of human
resources management, has been investigated on the basis of concept, process, task
and goals, the relation and with the human resources management and its philosophy,
the concept of performance evaluation has been explained with its variation in the
course of time, goals and application areas and benefits and problem areas. In
addition, the methods in the performance evaluation have been defined and
compared and the probable mistakes during implementation process and measures
against them have also been mentioned.

In the fourth chapter, the personnel in a construction company have been described
and the performance evaluation system has been established by finding solutions for
the problem areas, determining the principles and investigating the process, with the
help of the performance evaluation method in accordance with the goals and results,
which had been chosen from different performance evaluation methods. In addition,
the implementation of the performance evaluation system has been presented.

In the last chapter, the findings obtained at the end of the work done according to the
main target of this thesis have been appraised and in the light of this evaluation,
advices for the future have been proposed to the construction companies.



1. GIRIS

Teknolojik ve bilimsel alanlardaki gelismeler, is diinyasi kosullarmin g6sterdigi
stirekli degisim, biitlinlesen diinyada yer alma zorunlulugu gibi fakt6rler hizmet ve
{iretim sektorlerini etkileyen yogun bir rekabet ortam yaratmugtir. Insaat sekt6riintin
en onemli alt sistemi olan ingaat firmalan da, diger sektorlerde yer alan bagka

hedefleri olan 6rgiitsel bagartya ulasmaya ¢alismaktadirlar.

Ana islevi ingaat Uiretimi olan ingaat firmalarinda, hedeflenen 6rgiitsel bagarmin ilk
adim olan, tretim siirecindeki ama¢ ve hedeflere ulagmada gosterilen basariyi
arttirmada ii¢ temel kaynaktan yararlamlabilir. Bunlar parasal kaynaklar, fiziksel
kaynaklar ve insan kaynaklaridir. Yakin zamana degin, parasal ve fiziksel
kaynaklarin yopetimi insaat firmalarmda Onemsenmigken, insan kaynaklarmnin
yOnetimi, sahip oldugu potansiyel goriilemediginden etkinlestirilmemistir.

Ingaat firmalarnmn yer aldig sektoriin emek agirhkh bir endiistri olusu, s6z konusu
firmalarda insan kaynaklari yOnetiminin Onemini arttirir. Ayrica, ingaat projesi
iretiminde belirlenen ama¢ ve hedeflere ulasmada ve basarih olmada, en Onemli
belirleyicinin insan kaynaklarmin gosterdikleri performans diizeyinin olusu,
performans yonetiminin, ingaat firmalarinda iizerinde agirhikla ¢ahgiimas: gereken bir
insan kaynaklan ynetimi alt sistemi oldugunu gésterir.

Insan kaynaklan yonetiminin diger alt sistemlerine onemli girdiler saglayan insaat
firmalarinda performans yonetiminin, dayanak noktas: ¢alhsanlarin Srgiitsel amaglara
yonelik olarak ortaya koydugu performanstir ve s6z konusu performansin diizeyinin
belirlenmesi ise performans yoOnetiminin en Onemli bdlimii olan performans

degerlendirme sisteminin gérevidir.




Yukarida agiklanan olgularm yol gostericilifinde olugturulacak olan bu tez, ingaat
firmalarinda performans yonetiminin Onemini vurgulamayir ve gelisimine katkida
bulunmay1 amaglamaktadir. Bu genel amaca yonelik olarak, insan kaynaklar
yonetiminin ve ingaat firmalarinin temel oOzelliklerinden yola ¢ikarak insaat
firmalarinda performans yonetimini konu alan bir ¢ahigma yapilacaktir. Tezin ana
amaci ise, ingaat firmalarmda ¢ahigan personel i¢in etkin ve islevsel bir performans
degerlendirme sistemi olugturmaktir.

Tasarlanacak olan performans degerlendirme sisteminin uygulanmasi amaglanan
ingaat firmalari, sektorde yerini, bilfiil tiretimini yaptiklar1 ingaat projeleri ile alan ve
bagka iiretim veya hizmet islevlerinde bulunmayan firmalardir. Ingaat projelerinin
iiretiminde yararlanilan insan kaynaklari genel olarak, yapt iiretime dogrudan
katiimayan ve zihin glicii agirlikh gahsan personel ile santiyelerde gorev alarak
dogrudan yap {iretiminde bulunan i gérenlerden olugur.

Tezde hedeflenen, ingaat firmalarmda gahsan ve proje iretimi siirecinde dogrudan
gbrev alan personel igcin performans degerlendirme sistemi olusturulmasi
oldugundan, ingaat firmalarmda yardimci pozisyonlarda bulunan personel ile
santiyelerde ¢alisan ve performans degerlendirmeleri verimlilik oranlarmmn tespiti ile
yapilan i g6renler tezin kapsami disinda birakilacaktir.

Tezin yukarida tanimlanmig olan ana amacma ulagsmak amaciyla, ¢caligma sirasinda
izlenecek y6ntem ve teknikler asagida siralanmsgtir:

Organizasyonlarin amaglarina ulagmak i¢in yararlandigi en 6nemli kaynaklardan biri
olan insan kaynaklarmin genel yonetim anlayis1 igindeki yerinden yola ¢ikarak, insan
kaynaklari yoOnetimi kavramm, felsefesi ve amaglan ile incelenecek ve insan
kaynaklar1 déngiisii modelinden yola gikarak siireg¢ iginde yer alan etkinlikler ve
siniflandiriimalariyla olusan insan kaynaklar1 yonetimi alt sistemleri agiklanacaktir.

Insan kaynaklar yonetimiyle ilgili edinilen genel bilgiler 151Zinda, ingaat
firmalarinda insan kaynaklar1 ySnetimine yonelik olarak firmalarm organizasyonel
yapisy, iiretimlerinin 6zellikleri ve onlar1 diger sektdrlerdeki firmalardan farkhlagtiran
Ozellikler tamtilacaktir.



Insan kaynaklar1 y6netiminin alt sistemlerinden biri olan performans y&netimi,
kavram, siire¢, gorev ve amaglar, insan kaynaklar1 yonetimi ile iligkisi ve felsefesi
acisindan incelenecek ve performans ySnetiminin en dnemli bolimii olan ve bu tez

calismasinin ana temasmi olusturan performans degerlendirme kavramu {izerinde
cahisilacaktir.

Bu galismayla hedeflenen; kavramin zaman igindeki geligimi, ama¢ ve kullanim
alanlar, sistem olarak yararlari ve sorun alanlari gibi konular hakkinda bilgi sahibi
olmak, performans degerlendirmede kullamlabilecek yoOntemleri tamimak ve
kargilagtirmaktir.

Performans degerlendirme siirecinde yapilabilecek hatalar ve onlarin kontrol/elimine
edilmesi i¢in alinacak Onlemlerle, degerlendirmenin basarisim etkileyebilecek olan
diger unsurlarin saptanmasi ile tasarlanacak olan performans degerlendirme
sisteminin bagarisizlik riski ortadan kaldirilacaktir.

Ingaat firmalarinda galisan personel igin performans degerlendirme sistemi olusturma
cahsmasinda, Oncelikle hedef kitle olan ingaat projesi iiretimine zihinsel agwrhkh
emek veren personel, daimi ve d6nemsel ayrmm gézetilmeksizin detayh olarak
tanitilacaktir. Bu tanitimda, tez kapsaminda dnceden gekillendirilen biiyiik bir ingaat
firmasina ait organizasyon semasina bagh kahnacaktir.

Insaat firmalarmda performans degerlendirme sisteminde kullanilacak ydntemi
belirlemek amaciyla gliniimiize degin gelistiriimis olan farkh degerlendirme
yontemleri, s6z konusu firmalarn 6zellikleri dikkate alinarak tek tek incelenecek ve
en uygun yontem belirlenecektir.

Segilen  yOntemin  kullamilacagi  performans  degerlendirme  sisteminin
bi¢imlendirilmesi, performans degerlendirmesinin sorun alanlarma, ingaat firmalar
a¢ismdan ¢Oziimler aranmasi ve alinan tiim bu kararlarin yardimiyla ingaat
firmalarinda performans degerlendirme ilkelerinin belirlenmesiyle baslayacaktir. -



Performans degerlendirme siirecine yonelik yapilacak detayh c¢ahgmada ise
performans degerlendirme goriigmeleri tamtilacak ve s6z konusu goriismelerde

kullanilabilecek bir performans degerlendirme form 6rnegi sekillendirilecektir.

Insaat firmalarmda performans degerlendirmenin bagarismu etkileyebilecek unsurlar
belirlenecek ve gelistirilmis olan performans degerlendirme sistemi yardimyla proje

iiretiminde gbrev alan bir ingaat firmas1 ¢ahsaninn, donemsel performansinmn
degerlendirilmesi yapilacaktur.

Tezin ana amacma yonelik olarak yapilan ¢alhisma sonucunda, elde edilen bulgularn
degerlendirilmesi ve bu degerlendirme is13inda insaat firmalarina gelecege yonelik
Onerilerde bulunulmasi ile tez ¢ahgmas: tamamlanacaktir.



2. INSAAT FIRMALARINDA INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Ingaat firmalarnin tiretim stirecinde kullandiklan girdiler bes temel baghkta
toplanabilir. Bunlar, insan kaynaklari, insaat ekipmanlari, yap1 malzemeleri,
finansman, yonetimsel ve teknik bilgidir. Bu girdilerin en dnemlilerinden biri olan
insan kaynaklar1 ve yOnetimi, bu bdliimiin ana igerigini olugturmakla beraber
Oncelikle genel anlamda insan kaynaklar1 yonetimi incelenecek ve daha sonra ingaat
firmalarindaki insan kaynaklar1 yénetimi olgusu tiim 6zellikleri ile agiklanacaktir.

2.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Organizasyonlarin amaglarina ulagmak i¢in yararlandifi en 6nemli kaynaklardan biri
olan insan kaynaklarmin genel y6netim anlayisi i¢indeki yerinden yola ¢ikarak, insan
kaynaklar1 yOnetimi kavrami, felsefesi ve amaglan ile birlikte bu béliimde
incelenecektir. Ayrica bu bolimde, insan kaynaklar1 dongiisi modelinin
yonlendiriciliinde, insan kaynaklari yOnetimi siirecinde yer alan etkinlikler ve
bunlarin smiflandinlmasiyla olusan insan kaynaklar1 yénetimi alt sistemleri
agiklanacaktir.

2.1.1. Insan Kaynaklar ve Yonetim Olgusu

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel konusu, 6rgiitte bulunan insan kaynagidir. Bagka
bir deyisle, yonetimin odak noktasim insan kaynagi olusturmaktadir. Bu nedenle
Oncelikle yOnetim kavramu tizerinde durmak gereklidir. Yonetim, genis anlamda,
kigilerin (personelin) ortak ¢abasmnmn belirli bir amaca (mal veya hizmet iiretimine)
yoneltilmesidir. (SIMON ve dig., 1965, s.1.) Yonetim olgusunda, her zaman, ortak
bir gabaya, igbirligine ve eggiidiime (koordinasyon) dayali rasyonel bir etkinlik s6z
konusudur. Buna dayanarak y6netim kavramm kisaca, isbirligine dayanan, ussal bir
grup etkinlifi olarak da tammlamak miimkiindiir. (ERYILMAZ, 1994, s.251.)



Gerek {tiretim gerekse hizmet sektoriinde faaliyet gosteren organizasyonlarin
paylastid1 baz1 genel amaglar vardir. Bir organizasyonun amag¢ ve hedeflerini agikhga
kavusturmak, bu ama¢ ve hedeflere ulasimasm saglayacak yontemleri ortaya
koymak ve bu yontemlerin uygulanmasma yonelik denetimleri yapmak yonetimin
gorevidir. Daha once s6zii edilmis olan faaliyet konusuna gore pek farkhilik
gbstermeyen ve bir ¢ok organizasyon i¢in ortak sayilabilecek amagclar asagidaki gibi
Ozetlenebilir: (PALMER ve WINTERS, 1993)

e DPazardaki diger organizasyonlardan daha Ustlin {iretim yapmak ya da hizmet
vermek

e Organizasyonun pazar paym ylikseltmek

e Optimum iiretim diizeyine ulagmak

e Satig hacmini ve kar yiikseltmek

e Yapilan yatirimlarin getirisini ylikseitmek

o Masraflan azaltmak ve israfi 6nlemek

e (Cahsanlarin motivasyonunu yiikseltmek
e Organizasyonun imajim gii¢lendirmek.

Tiim bu amaglara yonelik olarak dogru kararlar alma, bunlari basariyla uygulama
sonucu igletmenin performans diizeyini yiikselterek pazardaki rekabet edebilme
giiciinii artirabilmenin yam sira tiim bu amaglardan daha genel ve bu amaglari da
icine alan iki faktor, igletmelerin verimlilik ve kalite diizeyleri, gliniimiizde rekabette
temel belirleyici faktorler olarak tammlanabilirler. (DEMIR ve dig., 2000, s.12.)

Verimliligi ve kaliteyi artrma konusunda ¢esitli programlar, teknikler ve araglar
mevcuttur. Bunlan {i¢ temel kaynaga y6nelik olarak kullanarak verimliligi ve kaliteyi
gelistirmek miimkiindiir. Bunlar, parasal kaynaklar, fiziksel kaynaklar ve insan
kaynaklandir.

Yakin zamanlara kadar y6netimden anlasilan, parasal ve fiziksel kaynaklarin
yOnetimi olmug, insan kaynaklarmin verimlilifi ve kaliteyi artirmada sahip oldugu
potansiyel goriilememistir.



Yonetim, “bagkalari aracihfiyla is gérme” olarak tammlandifma gore, yonetim
faaliyetlerinin siirdiiriilebilmesi ve dolayistyla organizasyonun etkin bir bigimde
yonetilebilmesi, ancak “baskalar’” olarak adlandirilan c¢ahsanlarin  varhgiyla
miimkiindiir. (BINGOL, 1990, s.1.)

Yonetimin yeni tammm, dier insanlara yapimasi gerekli gériilen islerde yardimci ve
yOnlendirici olmaktir. (FAGIANO, 1997, s.3.) Bu tanima gore de, y6netim
faaliyetlerin siirdiiriilmesi yine diger insanlarin varhifna baghdur.

Sekil 2.1.°de goriildiigii gibi, insan faktoriinli yakindan arastirmak ve onun
verimliligi ve kaliteyi artirmadaki katkismm dikkate almak 6nemli bir gereksinmedir.
Bir organizasyondaki insan digindaki dier teknik girdilere bakildifinda, bunlarin
kalitesinin de insan girdisi kalitesinin ayrilmaz bir pargasi oldugu goriilmektedir. En
basarih organizasyonlarin ortak 6zellikleri, insan kaynagmna bakislarindaki farkhihkla
iligkilidir. Boyle organizasyonlarin, 6ncelikle iizerinde durduklari, teknoloji, liriin ya
da ekonomik kaygilar degil, insan nitelikleridir ve insanlarm bir arada neden ve nasil
iyi cahisacaklaridir.

Organizasyon

Girdileri Verimlilik

Donanim,
Fiziksel Yerlegim

Sekil 2.1. Insan Kaynaklar1 ve Verimlilik (PALMER ve WINTERS, 1993)
2.1.2. insan Kaynaklan Yonetimi Kavram
Endiistrilesmenin ve teknolojik degisimlerin ortaya ¢ikardii yeni ihtiyaglar,

orgiitlerin kendilerini yenilemelerini, yeni ¢ahgma ve iiretim teknikleri kabul
etmelerini, ¢agdag isletme ve personel ilkeleri uygulamalarim zorunlu kilmustir.



Teknolojik ve bilimsel gelismeler ve ilerlemeler sonucu, goriilmekte olan iglerin
bi¢im, nitelik, nicelik yoniinden 6nemli degisimlere ugramasi, yeni is ve ¢alisma
alanlarmin ortaya ¢ikmasina, bu alanlarda degisik nitelikte personele gereksinme
duyulmasma neden olmustur. Bunun yaninda, Orgiitler eldeki personeli deisen
gevresel kosullara uyumlu kilabilmek igin biiyiikk ¢aba g&stermiglerdir. Cagdas
yonetim ve gagdag yonetici kavramlan bu nedenle bilyiik 6nem kazanmustir. Insancil
iligkiler akimma bagh olarak da, toplumsal ve endiistriyel psikoloji kuramlarmn, bu
alandaki arastrma bulgularmm ve kurallarmin géz Oniinde bulundurulmasi ve
uygulanmasi egilimi giderek artwmugtir. Bunun sonucunda, personel yonetimi,
mekanik ve rutin yonlerinden ¢ok dinamik ve yaratict yonlerine agirlk verilen,
“toplumun her kesimindeki insanlarin yasamina yon ve bigim veren kapsamh bir
yonetsel etkinlik alami” olarak algilanmigtir. (CANMAN, 1995, 5.55.)

Personel yonetiminde hizmet kapsammm genigletilmesi, insan kaynaklar yonetimi
yaklagimina yOnelmeyi gerektirmigtir. Giiniimiizde, geleneksel y6netim Kkiiltiiriinden
cagday yonetim Kkiiltiiriine, bir bagka deyisle, isletme yOnetimi kiiltliriine gecis
olgusu, aym zamanda, geleneksel personel yénetiminden ¢agdas personel y6netimine
(insan kaynaklari yonetimine) dogru bir degisimi de anlatmaktadir. (CANMAN,
1993, 5.96.) Insan kaynaklar yonetimi yaklasmm, personel ySnetimine cagdas bir
bakis agisidir ve anlayis olarak insan 6gesini Orgiitiin merkezinde gériir, onu 6n plana
cikarir. Insan kaynaklari yonetimi, personel yonetiminin insan kaynag boyutunda

algilanmasidir.

Insan kaynaklan terimi bir orgiitte, en Uist yoneticiden en alt kademedeki niteliksiz is
gbrenlere kadar tiim c¢ahsanlar1 kapsar. Bu terim Orgiitiin biinyesinde bulunan
isgliciinii kapsadif1 gibi oOrgiitin diginda bulunan ve potansiyel olarak
yararlanilabilecek isgiiciinii de ifade etmektedir. Giiniimiizde bir Grgiitiin parasal ve
fiziksel kaynaklari ne kadar saflam olursa olsun, insan kaynaklan yeterli etkenlige
sahip degilse bagari olasiig1 diisikk olacaktir. (MEYER, 1976, s.8486.) Tatminsiz,
bagart giidiisii diigiik bir iggiicii ile verimlilik ve kalite hedeflerine ulagsmak kolay
degildir. Bu agidan bakildiginda, insan kaynaklari yOnetiminin iki temel amaci
oldugu soylenebilir: Verimliligi artrmak ve iy yagamunmn niteligini yiikseltmek.
(SCHULER, 1981, s.35.) Insan kaynaklar1 ySnetimi isgiicii ile ilgili gesitli kriterleri



kullanarak gerek verimlilik gerekse is yagamumun nitelifi {izerinde olumlu
gelismelerin elde edilmesini saglar.

Insan kaynaklam yonetimi tarafindan kullamlan ve bu kaynaklarin etkenligi igin
Onemli olan bu kriterler i goren performansi, tatmini ve saghgmdan olusur. Bu
kriterler iligkin baza gostergeler ise, insan kaynaklarimn verimlilifi ve i§ yasaminn
nitelifi bakimindan, Orgiitin ne durumda oldugunun goriilmesini saglar.
Devamsizhk, isgiicli devri, is kazalar1 ve meslek hastaliklari, miisteri sikayetleri,
bireysel ve toplu is uyugmazliklari gibi gostergelerdeki yiiksek oranlar insan
kaynaklar agisindan bazi problemler oldugunun habercisidir. (SADULLAH, 1989,
5.49.) Bu oranlarm yiiksek olmasi ¢esitli nedenlerden Gtiirti olabilir, ancak bunun
maliyetleri yiikseltecegi ve verimlilidi olumsuz etkileyecegi kesindir. Dolayistyla
insan kaynaklar1 yOnetimi gé6stergelerdeki oranlarin yliksek olmasmna yol agan
nedenleri aragtirarak, giderilmesi yolundaki ¢ahigmalariyla bu kaynaklarin etkenligini
saglamaya ¢ahsir. Insan kaynaklar1 yonetimi, 6rgiit ihtiyaglart kadar, isgiictiniin de
ihtiyaglarm bu ¢ahigmalarinda dikkate almalidir.

Insan kaynaklari yonetimi, herhangi bir orgiitsel ve ¢evresel ortamda insan
kaynaklarinin &rgiite, bireye ve g¢evreye yararh olacak sekilde, yasalara uyularak,
etken yonetilmesini saglayan islev ve c¢ahgmalarin tiimii olarak tammlanabilir.
(KAYNAK ve dig., 1998, s.16.) Bu islev ve ¢ahgmalarin etkili olup olmadig: ise
yukarida agiklanan kriterlere iligkin gdstergelerden anlagilacaktir.

Insan kaynaklan yonetimi, ilerleyen zamanla gagdas orgiitlerde giderek daha yaygm
bir uygulama alam bulmus ve giiniimiizde insan kaynaklarinm 6nemi, isgiiciiyle
ilgili maliyetler, iggiicti verimliligi, toplumsal, kiiltiirel, yasal, egitimsel ve teknolojik
alanlardaki degisimler ve iggiiclindeki olumsuzluk belirtileri gibi sorunlar nedeniyle
artrgtir.

2.1.3. insan Kaynaklar Yonetimi Felsefesi

Insan kaynaklari yonetimi felsefesi incelendiginde 6ne gikan bazi temel noktalar
sunlardir: (CANMAN, 1995, 5.57.)



Orgiitsel amaglara cahsanlarla ulasihr. Bu durumda, ¢ahganlara, degisen maliyet
Ogesi olarak degil, yatiim yapilan degerli kaynaklar (varliklar) olarak bakmak
gerekmektedir. Kigiye yatrim yapmak, gelismeye yonelik olarak egitmek yoluyla
varolan 6zelliklerini artirmak anlamini tagir.

Orgiitsel  etkililik, biitiinlesmis orgiit ve insan kaynag: stratejilerinin
gelistirilmesine ve orgiitsel kiiltlire bigim verilmesine yakin ilgi ve dikkat
gostermekle artirilabilir. Cahganlar yonetmekte ve uygun bir biitlinlesmis kiiltiir
gelistirmekte uzun soluklu bakis agilari Onemlidir. Personel yOnetiminin her
yonii, Orgiit yOnetimiyle biitiinlesmeli ve istenen Orgilit kiiltiiriinii
giiclendirmelidir.

Insan kaynaklarindan optimum diizeyde yararlanma, tutarlt ve uyumlu politikalar
gelistirmekle olanakhdir. Bylece, personelin orgiite baghhg: artar. Performansi
iyilestirici  Onlemler arasmda, personelin yaraticthfii ve  enerjisini
gosterebilmesine olanak saglamak da diisiiniiliir. Calsanlarin ve ¢alistiranlarin
ortak ¢ikarlarinin gézetilmesi, 6rgiitiin bagarisi i¢in 6n koguldur.

Insan kaynaklar1 yOnetimi, bireyi, orgiit icinde ve diginda tiim boyutlariyla
sorgulaylp ise kosmayr amaglar. Bu siirecte, ¢agdas insan felsefesinin ¢agdas
Orgiit yOnetimini bi¢imlendirmesi, personel yonetiminin bu yaklagimla
cagdaslastiriimas1 dncelik kazanmaktadir. Insan kaynaklan yonetimi kapsaminda
birey, yalmiz orgiit i¢cindeki konumuyla degil, tiim varlifi ve yagantisiyla bir
“durum” olmaktan ¢ok bir “siire¢” olarak kabul edilmektedir.

Insan kaynaklari yo6netimi, oOrgiitlin, insan kaynagi aracihfiyla amaglarm
gerceklestirme siireci ile ilgilenmektedir. Bu stiregte insan iligkileri, verimlilik,
kalite gibi unsurlarm olusturdugu oSrgiit kiiltiiriiniin yasama gegirilmesi {izerinde
durulmaktadrr. Bu baglamda, insan kaynaklar1 y6netimi, sadece bir personel
teknikleri dizisi degildir.
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Yukarida temel noktalan ile agiklanmg olan felsefesiyle insan kaynaklar yonetimi;

Hiyerargiden ekiplere,

Sinirlardan baglantilara,

Ice doniik yapidan miisteriye doniik yapiya,
Kontrolden destege,

Analizden aktiviteye,

Hatalardan korkmaktan risk almaya,
Formal yetkiden etkilesime,

Statiikoyu korumaktan degisimcilige,

dogru bir degisim gergeklestirir.

2.1.4. Insan Kaynaklan Yonetiminin Amaglar

Insan kaynaklann yOnetiminin amaglari, insan kaynaklar ySnetimi felsefesinden
kaynaklanmakta olup su sekilde belirtilebilir: (ARMSTRONG, 1993, s.15-16.)

Orgiitsel amaglara cabsanlar sayesinde ulagilabilecegi konusunda ySnetimi
bilinglendirmek,

Calisanlarm sigasindan (kapasitesinden) geregi gibi yararlanmak, potansiyellerini
(gizilgiiglerini) ussal bigimde degerlendirmek,

Cahsanlarm ve Orgiitiin performansim artirmak; c¢ahsanlarmn Orgiitsel bagarrya
katkida bulunmalarim saglamak,

insan kaynag politikalan ile orgiit planlarm biitlinlegtirmek, uygun bir kiiltiirii
giiclendirmek ya da gerekirse uygun olmayan kiiltlire yeni bir bigim
kazandirmak,

Kaynaklan orgiitiin gereksinmelerine uyumlu duruma getirmek ve performansi
iyilestirmek igin Orgiit stratejilerini ortaklasa gliclendiren bir dizi uyumlu
personel ve istihdam politikalar gelistirmek,

Cahsanlarin enerjilerini ve yaraticiiklarim ortaya koyabilecekleri bir ortam
hazirlamak,

Yenilikleri, ekip calismasim ve toplam kaliteyi 6zendirecek uygun kosullar
yaratmak,

Uyumlu &rgiit ve yetkinlik i¢in ¢aba sarf etme yararmna esnek hareket etmeye
istekliligi 6zendirmek.
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2.1.5. Insan Kaynaklan Déngiisii Modeli

Insan kaynaklar1 dongiisiinde, personel se¢imi, degerlendirme, 6diillendirme ve
gelistirme olmak lizere dort siire¢ vardir. Bunlara, insan kaynaklari sisteminin
elemanlar1 da denilebilir. Bu elemanlar, bireysel ve orgiitsel performans iizerinde
etkilidir. Bu modelde, performans, difer insan kaynaklari yonetimi siireglerini
etkileyen temel degiskendir. Insan kaynaklar1 d6ngiisiinde, tammlanms gérevieri en
iyl yerine getirecek personelin segimi, performanslarmin degerlendirilmesi, onlar
uygun odiillerle ¢aligmaya giidiilemek ve personelin gelecek i¢in performansim
gelistirmek yer almaktadir. Performans, aym zamanda, Grgiitsel ¢gergevenin ve bireyi
¢evreleyen kaynaklarin bir iglevidir. Bu nedenle, ¢ahisma ortammn(6rgiitsel iklimin),
orgiitsel yap1 ve sistemlerin, bireylerin performans: {izerinde etkisi olabilecek
orgiitlenme ve yonetim bigimlerinin biiyiik 6nemi bulunmaktadir.

Insan kaynaklar dongiisiine iligkin model Sekil 2.2.’de gosterilmektedir.

T

— | Performans | —» |Degerlendirme

__¢
I

Sekil 2.2. insan Kaynaklar1 Déngiisii Modeli (ARMSTRONG, 1993, 5.28.)

Personel
Secimi

2.1.6. insan Kaynaklar Yonetimi Siireci

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel etkinlikleriyle strateji olusturmanin temel siireci
arasindaki baglar Sekil 2.3.’te gosterilmektedir. Sekilde igsel tutarhhg: olan ve ikili
iliskilere dayanan bir insan kaynaklar1 y6netimi sisteminin geligtirilmesiyle ilgili su
noktalar yer almaktadir:

1. Gerekli becerileri ve yeterliligi olan personelin saglanmas igin gelistirilen insan
kaynaklar1 yonetimi stratejileri ile c¢alisanlarla iligkiler, insan kaynaginin
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gelistirilmesi sistemleri ve programlan, Orgiit stratejisinden kaynaklanmaktadir.
Sekil 2.3.’te gosterildigi gibi, orgiit ve insan kaynaklar: stratejileri, Srgiitiin i¢ ve
dis gevre kosullarindan etkilenmektedir.

. Insan kaynagmm saglanmas: stratejileri, performans igin gerekli becerileri ve
standartlan gOstermektedir. Bu nedenle, performans yonetimi ve insan
kaynaginm gelistirilmesi sistemleri ve programlan ile iligkili olarak Sekil 2.3.’te
gosterilmigtir.

. Performans yOnetimi, sadece bireyin dogrudan gelistirilmesi ve dolayisiyla
Orgiitiin performans: i¢in degil, aym zamanda personelin ortaya koydugu farkh
sonuglara gore oOdiillendirilmesi ve egitimi (gelistirilmesi) icin de bir temel
olusturmaktadir.

. Insan kaynagmin saglanmasi, performans y6netimi, ddiil-iicret ydnetimi, insan
kaynagmm gelistirilmesi ve ¢ahsanlarla iligkiler etkinlikleri, hep birlikte
performans diizeyleri tizerinde etkili olmaktadir.

Orgit Stratejisi

Orgiitiin i¢ Cevresi Orgiitiin Dig Cevresi

.| insan Kaynaklar1 Yonetimi [€—————

Stratejisi
Insan Kaynaginin
Saglanmasi
Caliganlaria Odil-Ucret Performans Insan Kaynaginin
fliskiler Yonetimi Yonetimi Geligtirilmesi
Sistemleri,
l Programlan
“—»{ Performans [€ |

Sekil 2.3. Insan Kaynaklar1 Y6netimi Siireci (ARMSTRONG, 1993, 5.216.)
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2.1.7. insan Kaynaklar Yonetimi Alt Sistemleri

Insan kaynaklar: y®netimi, organizasyondaki diger ySnetim fonksiyonlar1 gibi pek
cok alt sistemden olugur. Insan kaynaklan yonetimi siireci iginde yer alan
etkinliklerin smiflandiriimasiyla olugsan insan kaynaklari yonetimi alt sistemleri,
insan kaynaklar1 planlamasi, insan kaynaklari temin ve segimi, performans ySnetimi,
egitim ve gelistirme, Kariyer planlama ve organizasyonel yedekleme, 6diil ve ticret
yOnetimidir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde gergek anlamda bagariyr ve yiiksek kaliteyi hedefleyen
bir organizasyonda, insan kaynaklar1 alt sistemleri birbirleriyle biitiinlesik olarak
kurulmah ve organizasyonun genel hedefleriyle da uyumlu olmahdirlar.

2.1.7.1. insan Kaynaklari Planlamasi

Insan gereksinmelerini kargilamak amaci ile mal ve hizmet iretimi gergeklestiren
isletmelerin en Onemli iiretim girdilerinden birini igglicii olusturmaktadw. Bu
nedenle, fliretim siirecinin planlanmasinda iggliclinlin  (insan kaynaklarmimn)
planlanmasi 6nemli yer tutar.

Insan kaynaklan planlanmasinda temel giiglikk, planlanacak olan girdinin insanla
ilgili olmasinda yatar. Bagka bir deyigle, iggiicli fizyolojik ve psikososyal
nitelikleriyle &lgliye vurulmasi giic olan ve homojen &zellikler gostermeyen bir
{iretim girdisidir. Planlama bu nedenle glicliik gosterebilir. Insan kaynaklan
planlamasinda iki ana boyutun biitiinlestirilerek planlama siirecine sokulmasi
gerekmektedir: Oncelikle konunun teknik yonii, yani sayisal ya da matematik boyut;
sonra da davranigsal yonii, yani psikolojik ve sosyal boyut.

Insan kaynaklan planlamasi, isletmeler agisndan verimliligi, dolayisiyla karhlig
etkileyen ve belirleyen temel 6gelerden sayilir. Bu planlama stireci, yalmz personel
sayisindan tasarrufu gergeklestirerek gider diigliriicti bir rol oynamaz, aym zamanda
isin niteligine uygun is goren se¢imini ve istihdamim saglayarak iiretim siirecinin
etkinlestirilmesini de gergeklestirir. Ayrica, insan kaynaklar1 planlamas: stireci
icinde, igletmelerin gereksinme duyacaklar: nitelik ve nicelikteki personeli dogru

1 URULE
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2.1.7.3. Performans Yonetimi

Insan kaynaklar1 ynetiminin diger alt sistemlerine oldukca 6nemli girdiler saglayan
performans y6netimi alt sistemi, Srgiitiin etkinlikleriyle birlikte kendi becerilerini ve
katkilarim siirekli iyilestirmeleri i¢in, bireylerin ve gruplarm sorumluluk {istlendikleri
bir kiiltiir olugturmay: amaglar.

Dongiisel bir model olan performans ySnetimi siireci ise, performansmn planlanmasi,
planlanan performansin dénemsel olarak degerlendirilmesi ve degerlendirme sonucu
personele yonelik islevlerin uygulanmasindan olugur. Performans y&netimi
sisteminin, Snemli bir boliimiinii olusturan performans degerlendirme, gelecekteki
kararlara ve iglemlere dayanak olmak tizere personelin gostermis oldugu performansa
periyodik ve bigimsel bir deger bigme islevidir. Bu iglev, degerlendirenlere,
degerlendirilenlere ve genel olarak organizasyona birgok yarar saglar.

Farkh yaklagimlarla bigimlendirilmis olan ¢ok sayida performans degerlendirme
yontemi bulunmaktadir ve bu yontemlerden biri, degerlendirmede kargilagilabilecek
olan sorunlar da g6z Oniinde bulundurulup, organizasyonun tiim o&zellikleri de
dikkate almarak uygulanabilir. Performans degerlendirme sonuglari, insan kaynaklari
yOnetiminin {icret ve 6diil yonetimi, kariyer planlama, egitim ve gelistirme gibi
islevlerine ait kararlarin alinmasinda 6nemli rol oynarlar.

2.1.7.4. Egitim ve Geligtirme

Insan kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi hem &rgiitsel, hem de bireysel etkinlik
agisindan bilyilk 6nem arz etmektedir ve giin gegtikge bu 6nem daha iyi anlagiimakta
ve egitim faaliyetleri, insan kaynaklarma yapilan bir yatirim olarak diisiiniilmektedir.

Egitim faaliyetlerinin basarisi igin, mutlaka bir amaca ya da amaglara yoneltilmesi
gerekir. Cagdas isletmecilik anlayisi, egitimin amaglarmm belirlenmesindeki agirhg,
bu amaclarm, Orgiitin @ temel amaglarma ulagmadaki rolii  {izerinde
toplamaktadir. Ancak ama¢ ne olursa olsun, etkin olan egitim faaliyetlerinin
gerceklesmesi igin uyulmasi gereken bazi temel ilkeler ve genel amag¢ dogrultusunda
belirlenen politikalar mevcuttur.
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Egitim konusunun temelini planlama olusturur. Egitim planlamasi, egitimle ilgili
olarak var olan durumdan, saptanmis hedeflere ulagmak tlizere izlenecek yollarm,
uygulanacak yontemlerin, kullamlacak kaynaklarin belirlenmesi siirecidir. Sekil
2.5.’te goriilen bu siireg, egitim ihtiyaclariin saptanmasi, amaglarimn belirlenmesi,
egitim planlarmin  yapilmas: ve gergeklestiriimesi, egitimin degerlendirilmesi
agamalarindan olusmaktadur.

Egitim faaliyetlerinin bagarisinda, kullanilan egitim yontemlerinin rolii ve katkilan
¢ok biiyiiktiir. Bu yontemler, isbasi ve igdis1 egitim yontemleri olmak {izere genel
olarak iki grupta toplanmaktadwr. Her iki grupta da ¢ok sayida ydntem mevcut
olmakla birlikte, bunlara giin gectikce yenileri eklenmektedir.

Egitim [htiyaglarinin Tespiti
e Organizasyon Analizi Isletmenin Kullandig:
—»| e Is Analizi ¢—>»  Egitim Kurumlarmn —
e Kisi Analizi l Analizi
Egitim Amaglarmmn Belirlenmesi
\ 4
Egitim Planlarinin Yapilmas:
v
Egitimin Gergeklestiriimesi
Egitimin Degerlendirilmesi
Bilgi Paylagmm

Sekil 2.5. Egitim Siireci (EREN, 1996, 5.75.)
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2.1.7.5. Kariyer Planlama ve Organizasyonel Yedekleme

Insan kaynaklari y®netiminin amaglarmdan biri olan, ¢ahsanlarm potansiyellerinden
en iyi sekilde yararlamlmasim saglayan sistemlerden biri de kariyer planlamadir.
Kariyer planlama, ¢ahsanlarin bireysel kariyer hedefleri ile organizasyonun ileriye
doniik personel gereksinimleri biitlinlestirilerek ¢ahsanlarm iistlenecekleri gorevleri,
yer alacaklar pozisyonlari 6nceden planlamay: amaglar. Yapilan planlar dahilinde
calisanlarin gelisiminin saglanmas1 da kariyer planlama siirecinin Gnemli bir
pargasidir.

Kariyer planlamasi organizasyon i¢inde sadece dikey yOnde ilerleme olarak
degerlendirilmemelidir. Yatay hareketler de kariyer planlamanin 6nemli araglan
arasmdadir. Yatay hareketlerde aym seviyede farkh gorevler yapilacag: gibi, ¢calisma
grubu veya cografi bolge olarak farkliik gosteren ancak aym igerik ve iicrete tabii
gérevler de yapilabilir. Kariyer planlamada, egitimle desteklenmesi gereken diisey
hareketler ise genellikle ticret ve statiide yiikselmeyi belirtir.

Kariyer planlama organizasyonun iist kademelerinde ve kritik pozisyonlarinda
organizasyonel yedeklemeyi destekler. Organizasyonel yedekleme, s6z konusu
pozisyonlara yonelik olarak, zaman i¢inde hangi ¢alsanin geleceginin
planlanmasidir. Bu tiir pozisyonlara aday olabilecek ¢alisanlar organizasyonel
yedekleme ile belirlenir ve gelisgimleri saglamir. Bu sayede organizasyonda kritik
roller {iistlenen cahsanlarm degismesi durumunda (istifa, ayrima, farkh goreve
kaydirma gibi), ¢ahsanin yerini alacak kisi daha kolay tespit edilir. (EREN, 1996,
5.63.)

Yogun rekabet ortammnda faaliyet gosteren isletmelerin, gereksinme duyduklar
nitelikte elemanlann elde etme =zorluklari ve maliyetleri, kariyer planlama
¢alismalarmin 6nemini artirmaktadir. Gelecege doniik gereksinmeleri dogrultusunda
personel Kariyerlerini planlayan organizasyonlarin, slireg iginde rekabet ve basari
sanslarmin artacagi kesindir.
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2.1.7.6. Odiil ve Ucret Yonetimi

Insan kaynaklari yonetiminin 6neml bir konusunu da 6diil ve iicret yonetimi
olusturmaktadir ve ¢aliganlarm motivasyonlarrm ve baglliklarim  artirarak
organizasyonun amaglarina ulagmasini saglayan bir yonetim aracidrr. Maddi ve
manevi gesitli gereksinmelerle ¢aliyma ortammna gelen kigilerin, adil ve yeterli bir
bicimde {icretlendirilmesi gerekmektedir. Organizasyonlar, gerek is degerleme
gerekse piyasa licret artiglarina dayanarak iicretlerini belirlerler.

Qdiil yénetiminde kullamilacak olan sistemler, ¢alisanlarm beklentileri ve degisen is
stratejileri ile uyumlu olmahidirlar. Bagarih bir diil yonetimi sistemi;

¢ Organizasyonun stratejilerini destekler,

o Diger insan kaynaklan stratejileri ile biitiinlegiktir,

e (Cahsanlan katkilan dogrultusunda 6diillendirmenin faydal olacagina inanr,

e Calsanlarin yetenek ve yaraticihklarim gelistirmelerine katkida bulunur,

e Organizasyon i¢inde iletigimi destekler,

e Organizasyonun performansiyla orantihdir,

e Her kademedeki amaglanan davrani1 desteklemektedir,

e Siirekli gelisim i¢in gereken rekabet ortamim saglar.

2.2. INSAAT FIRMALARI VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

Insaat sektorii barndirdigy insan gruplarmm olusturdugu tiim alt sistemler ve
bunlarin en 6nemlisi olan ingaat firmalar:1 bu boliimde incelenecektir. Organizasyonel
yapilarmm yam swa yaptiklari tretimin O6zellikleri ile tamtilacak olan ingaat
firmalarii diger sektérlerdeki firmalardan farkhlagtiran 6zellikler de bu boliimde
agiklanacaktir. Ayrica bu boliimde ingaat firmalarindaki insan kaynaklar yonetimi
detayli olarak incelenecektir.

2.2.1. Insaat Sektérii ve Ingaat Firmalan

Insaat sektorii, {ilke ekonomisinin ingaat iiretimi ile ilgili tiim ihtiyacom kargilayan
sistemi kapsar. Bu sistem, ingaatin gergeklesmesinde fillen yer alan igletmelerle
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(insaat firmalar, tasarim firmalar1 vb.), bunlara yardimeci (finansal, kamusal vb.)
kuruluglar iceren alt sistemlerden olusur.

Ana faaliyeti ingaat iiretimi olan ingaat sektérii, emek agirlikh bir endiistridir. Insaat
endiistrisinin farkh bakig noktalarmin kesisti3i merkezde her zaman insan fakt6rii
bulunmaktadir. Insaatin ortaya ¢ikis nedeni insamin ihtiyag ve isteklerini
kargilamaktir, insanlar tarafindan organize edilen sektor, yine insanlar1 istihdam eder.
Sektoriin tiim alt sistemlerinde yer alan, Sekil 2.6.°da ingaat siireci igindeki
konumlari ile birlikte gosterilmis olan insan gruplar1 agagidaki gibi siiflandirilabilir:

1. Miisteri grubu: Mal sahipleri, kiracilar vb. bu grupta bulunurlar. Bu grupta yer
alanlar, kamu veya o6zel, salis veya ortaklik, bliyiikk veya kiicik O6lgek gibi
Ozellikler tagtyabilirler.

2. Damgman grubu: Bu gruba mimarlar, miihendisler ve siirveyanlarin, yam sira
proje yoneticileri, planlamacilar ve gesitli uzman servis saglayicilar dahildir.

3. Insaat grubu: Bu gruba insaat miihendisleri, ana yiikleniciler, alt yiikleniciler,
malzeme ve ekipman saglayicilar, yoneticiler, teknisyenler vb. dahildir.

4. Diger: Sektdre olan etkileri gittikge artan, finans ve sigorta gruplar, planlama
otoriteleri, kiracilar ve kullanicilar, bina y6netim firmalar1 vb. bu gruba dahildir.
Mevcut gruplamanm ve iligki yumagmm iginde devlet de zaman zaman artabilen

bir rol oynamaktadir.
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Miisteri grubu
—P Mal sahipleri,
kiracilar vb.

A < Sozlesme

Danisman grubu
- P  Mimar, mihendis,
slirveyaniar vb.

Ingaat
D dokiimanlan

? Insaat grubu

Ana ve alt yiikleniciler,

<+ P malzeme ve ekipman
saglayicilar,yoneticiler,

teknisyenler vb.
4———  Performans — uygulama ve kullanim

:———— Miilkiyetin satis1 veya devri vb.

Son satig ve yikim

—<

Sekil 2.6. Ingaat Siirecindeki Konumlariyla Baglica Insan Gruplar:
(LANGFORD ve dig., 1995, 5.3.)

Yukarida icerdigi insan gruplan ile incelenmis olan ingaat sektoriiniin en 6nemli alt
sistemi insaat firmalaridir. Ingaat {iretiminde birincil derecede rol oynayan insaat
firmalar1:

1. Siirekli bir rgiit yapisindan (insaat firmas: genel merkezi),

2. Santiye denilen baz1 gegici alt organizasyonlardan

olugurlar.

Insaat firmalarmin s6z konusu yapisi, Sekil 2.7.’de goriilecegi gibi firma iginde ii¢
farkh organizasyonel diizeyin olusumunu saglar. Bunlar; stratejik yonetim diizeyi,
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yonetim kontrol diizeyi ve santiye diizeyidir. Bir¢ok iglevi biinyelerinde barindiran
bu li¢ diizey, piramidal bir yapi olusgturmakla beraber birbirleriyle siirekli iligki

icindedirler.

Stratejik ySnetim diizeyinde yer alan yonetim kurulu ve bagkani, firmanm sahipleri,
ortaklar1 ve profesyonel yéneticilerden olusabilir ve ana karar vericidirler. Yonetim
kontrol diizeyinde gergeklestirilen islevlerin temel amaci, santiye diizeyinde yer alan
firmamin mevcut santiyelerini kontrol etmek ve onlara servis hizmeti vermektir.
Yonetim kontrol diizeyindeki islevlerin santiye diizeyine olan uzantilar, bu
dtizeydeki boliimlerin santiyelerdeki mevcut durumdan haberdar olmalarim saglarlar.

555 @\ ‘

Sekil 2.7. Insaat Firmas: Islevlerinin Firma Diizeylerinde Yayihm
(KOCA, 1996, s.61.)

Kiigiik, orta ve biiyilk olarak simflandirilabilen ingaat firmalarindaki organizasyon
yapilari, Ek-A, Ek-B ve Ek-C’de yer alan gekillerle drneklendirilmistir. Yukarida
icerdigi islevlerle organizasyonel yapisi incelenmis olan ingaat firmalarmin daha iyi
taminmasi, ana islevi olan insaat {iretiminin 6zelliklerinin bilinmesiyle gergeklesir.
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2.2.2. ingaat Uretiminin Ozellikleri

Ingaat {iretiminin baghca dzellikleri, su sekilde smiflandirilabilir:

a. Insaat {iretiminde {iretim yeri gezici, tiriin sabittir.

Bu olgu ingaat tiretimini diger {iretim tlirlerinden aywran en 6nemli dzelliktir. Diger
sektorlerde oldugu gibi sabit bir isletme kurarak (fabrika, at6lye gibi) yap: tiretmek
s6z konusu degildir. Sadece bazi yap1 elemanlariin ve kiigiik boyutlu yap: tiirlerinin
sabit tesislerde iiretilme olanag1 bulunmaktadir.

Her yeni is igin yeni bir santiye kurulur ve is bitiminde sokiiliir. Baz istisnalar
diginda hicbir santiye bir digerine benzemediginden santiye planini ve iinitelerini bir
bagka santiyede aynen uygulamak olanagi bulunmaz.

b. Uriin bir defaliktir, hatah iiretimin telafisi gii¢, bazen de imkansizdir.

Bir fabrika imalatindaki hata giderilebilir ya da hatah iirlin yerine bir yenisi
miigteriye sunulabilir. Hatali bir ingaatin yenisini yapmak olanagi yoktur, ¢iinkii
insaat topraga bagh biiyilk ve pahal bir iiriindiir. Bu nedenle, projeye, sartnamelere,
yiiriirliikteki imar mevzuatlarma titizlikle uyulmast ve telafisi gii¢ hatalarin
yapilmamasi gerekir.

c. Insaatm tipi ve tiretim yerinin kosullar1 her projede farkhdur.

Nadiren aym projenin yani aym tip yapmn bir bagka yere uygulanmasi s6z konusu
olabilirken, genelde her projede farkli bir yap: tipiyle kargilagilir. Arazinin topografik
yapisi, zemin cinsi, iklim kogullari, ulagim durumu, is¢i ve enerji olanaklar vb. gibi
hususlar her uygulamada farkh olur. Bu 6zellige bagh olarak fabrika tipi tiretimde
oldugu gibi sabit bir iiretim metodu uygulamak olanag1 yoktur. Her projede iiretim
teknolojisinin ve iiretim siirecinin segimi ve bu segimde de optimizasyon gerekir.
Otomasyon olanag: sinrhdir. Uretim ve maliyet tahmininde daima risk unsuru
vardir. Uzun vadeli programlar yapilamaz.
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d. Genellikle agikta liretim yapildiindan doga kosullarmmn iiretim tizerindeki etkisi
bitviiktir.

Ozellikle iklim kosullarmn (yags, hava sicakhg, riizgar vb.) olumsuzlugu tiretimin
kesintiye ugramasma neden olabildigi gibi bazen liriiniin zarar gérmesi de s6z
konusu olabilir. Ote yandan iklim kogsullarimn gerektirdifi ek 6nlemler ahnarak
iiretimin gergeklestirilmesi zorunlulugu bulunmaktadir. Cahsanlarin, tesislerin, arag
ve gereglerin korunmasi, diisiik ve yiiksek sicaklik derecelerinde beton imali i¢in
0zel onlemler alinmasi gibi zorunluluklar bulunmaktadir ve bunlar igin siiresini ve
maliyetini olumsuz yonde etkileyen faktorlerdir.

e. Uretim yeri isletme merkezinden uzaktir.

Bu 6zellik merkezi yonetimin etkinlifini azaltir. Risk ve maliyet artar. Santiye
yonetimi 6nem kazanir. Santiye seflerinin ve santiye yonetiminde etkili olacak diger
personelin deneyimli, yetenekli ve giivenilir elemanlar arasindan segilmesi gerekir.

f Taahhiit islerinde, yiiklenici ingaat firmalari, {iretimi kendi olanaklarina
uydurmak serbestligine sahip degildirler.

Yiiklenici, iistlendifi insaat isini igverenin (mal sahibinin) isteklerine goére
gergeklestirmek durumundadir. Kendi isletmesini, yaptif1 sézlesme ve eklerinde
belirtilen kosullara uydurmak zorundadr. Firmanm, sozlesme ve sartnameye
uymayan bazi makine, arag ve geregleri veya difer olanaklar1 kullamlmayabilir.
Farkh taahhiit igleri i¢in farkli makine, ara¢ ve personel temini gerekebilir.

Ote yandan igveren isi cesitli yiiklenicilere dagitarak yaptrmak, bu yiiklenicileri
kendisi segmek, koordine etmek, karar yetkisini elinde tutmak olanagma sahiptir. Bu
tarz uygulamalarda iretici firmalarin serbestlifi kisitlanir, isin ylritiilmesinde gesitli
aksakliklar ve bazen kesintiler olabilir.

g. Genellikle taahhiit islerinde iirlin igveren (alici, mal sahibi) tarafindan iretim
sirasmda kontrol edilir.
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Fabrika tipi iiretimde boyle bir 6zellik genel olarak yoktur. Ingaat {iretiminin bu
Ozelligi nedeniyle santiyelerde kontrol orgiitii i¢in ek {initelerin yapilmas: (s6zlesme
hiikiimlerine bagh olarak), bazi hizmetlerin sunulmasi, arag, eleman tahsisi gerekli
olur. Igverenin kontrol elemanlarmin {iretime miidahaleleri, tavir ve davramslan

onem kazanir.

h. Baz kararlarn iiretim yerinde ve aninda verilmesi ve uygulanmas1 gerekir, gayri

resmi iligkiler 6nem tagir.

Ingaat iiretimindeki belirsizlikler ve riskler nedeniyle her konunun projede,
sartnamelerde kesin bigimde yer almasi olanaksizdir. Bazi isler, geleneksel olarak
isin geregine gére yoruma ve yapmma agiktr. Bu nedenle bazi sorunlarm,
yazigmalardan sonra ¢zlime kavusturulmasi, s6zlesme ve sartnamelerde degisiklik
veya bunlara ekler yapmak yoluna gidilmesi, Uretimi geciktirir, aksatwr, baz
durumlarda da zararlara yol agabilir. Dolayistyla, resmi formalitelere girilmeden s6z
konusu sorunlara ¢oziim bulmak uygun olur. Insaat iiretiminin bu ozelligi santiye
seflerinin aninda karar verip uygulamak yetkisiyle donatilmasim da gerekli kilar.

i. Ingaat {iretimindeki isgiiciiniin biiylik cogunlugu gegici olarak ¢alisir.

Insaat firmalarinda devamh isgiicti oram genellikle %10-20 arasinda degisir. Geriye
kalan %80-90 oramindaki iggiicii gegici oldugundan, fabrika tipi iretimin sadece
baglangic asamasinda s6z konusu olan 6grenme ve aligmaya bagh disiik tiretim ve
yiiksek maliyet insaat sektoriinde her projede séz konusu olur. Ote yandan gegici
olarak c¢ahgsan, vasifsiz iggiiciiniin yetersizlikleri ve baza hatah davranislar1 olumsuz
sonuglara ve santiye yonetimini meggul eden sorunlara yol agabilir.

j. Ingaat iiretimi agir ve tehlikeli igler grubundadir.
Ingaat sektérii 6liim ve agir yaralanma ile sonuglanan ig kazalarimin en ¢ok meydana
geldigi is koludur. Bu o&zellii nedeniyle iiretimin her asamasindaki i§ giivenligi

konusunun 6ncelikle ve 6zenle dikkate alinmasi, is giivenlifi mevzuatmin izlenmesi
ve uygulanmasi kagimimazdir.
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2.2.3. Insaat Firmalarm Diger Sektorlerdeki Firmalardan Farkhlastiran
Ozellikler

Ingaat firmalarmi, mal ve hizmet iireten scktorlerdeki firmalardan farklilagtiran
birgok oOzellik vardr. Bunlarin en 6nemlisi genel olarak iiretim siirecindeki
farklihktir. Diger sektorlerdeki firmalar icin «tedarik — iiretim — siiriim (satis)»
seklinde gelisen Uretim siireci, ingaat firmalar1 igin «stirlim — tedarik — iiretimy»
seklinde geligir. Mal ve hizmet tiretimine ySnelik c¢ahsan diger firmalar talep
olmaksizin, zaman ve tiiketiciden bagimsiz iiretimde bulunup stoklarlar. Oysa insaat
firmalar talep olmaksizin iiretim yapmazlar.

Dolayisiyla, ingaat firmasmm yasayabilmesi i¢in, is stirekliligi esastir. Is takip etme
amaciyla, ingaat firmalarinda yer alan ihale ve teklif hazirlama departmam is
stirekliligini saglar.

Ingaat firmalar, talebe bagh olarak proje bazh tiretim yapmaktadirlar. Bu gegici, bast
ve sonu belli olan insaat projeleri oldugu siirece gahgilmasi ve biitiin islemlerin tek
defaya 0zgli olarak yapilmas: anlammna gelir. Proje bazh g¢ahgilmas), insaat
firmalarmim kadrolarmm esnek bir yapida ve o6rgiitiin de rahat hareket yetenegine
sahip olmasim gerektirir. Gergeklestirilecek insaat projesine uygun olarak
kadrolagma olacagmmdan ve organizasyon sekillendirileceginden, ingaat firmalar1 ani
biiyliylip kiigiilmelere hazirhkhdirlar. Diger iiretim firmalar1 birdenbire boyut
degistiremezler.

Ozellikle biiylik insaat firmalarnda santiye diizeyinde Orgiitlenmek ve bu
organizasyonu genel merkez diizeyi ile biitiinlestirmek olduk¢a zordur. Ustelik
kurulan orgiitsel yapr diizgiin islemeye baslayana degin yeni isler ahnmasiyla
orgiitsel yapmin siirekli degisimi ve revizyonu gerekebilir. Ingaat {iretiminde,
birbirinden bagmmsiz kisiler ve gruplar gegici bir siire i¢in bir araya geldiklerinden
projenin tamamlanmasiyla yeni bir projeye kadar ayrilirlar. Bu kigi ve gruplarmn bir
kismu firmada siirekli ¢absan daimi personel olabilirken, diger kismu belirli bir isi
uygulatmak amaciyla temin edilmis kisi ve gruplar olabilir. Insaat sektorii disindaki
sektorlerde yer alan firmalarda, kapal alanlarda ve kontrollii olarak iiretim
yapildigmmdan sézlesmeli ve kadrolu ¢aligan siirekli personel bulunmaktadir.
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Ingaat firmalarinda yapilan isler, diger tiretim firmalardaki gibi belli bir rutine
baglanamamaktadir. Mal ve hizmet iretimi sektdriindeki firmalarda, yapilan isler
genellikle rutin, tekrara dayali olmakla birlikte, kesintisiz ve siirekli iiretim,
islemlerin tekrar1 ve uzmanlagma, islem ve diiriinlerde standartlagma s6z konusu
olmaktadir. Proje bazlh iiretim yapan ingaat firmalarinda, her proje kendine 6zgii
oldugundan belirli bir iiriin tarifi yapilamaz ve rutin tiretim ve standardizasyon s6z
konusu olamaz. Insaat firmalan icin irliniin tammh olmamasi sdzlesmeyi zaruri
kilar, béylece iiriin tammlanmus ve iligkiler diizenlenmis olur.

2.2.4. ingaat Firmalarinda insan Kaynaklan Yénetimi
Insaat firmalarimin yararlandif insan kaynaklar: baghca iki bdliimde incelenebilir:

1. Ingaat firmalarmda yap: iiretimine dogrudan katimamakla beraber zihin giicii
agirlikhh c¢alisanlar personel olarak adlandirlabilir. S6z konusu ingaat firmas:
personeli, ¢aligma kosullarma gére daimi ve dSnemsel (proje bazl)) ¢aligan
personel olarak simflandirilabilir.

a. Daimi Personel: Ingaat firmasmm kadrosunda siirekli olarak bulunan, is
kapasitesinin degismesi ile sayilar1 degismeyen personeldir. Bunlar genellikle
firmanin merkez ofisinde ¢ahgirlar, ancak santiyelerde de gorev aldiklari olur.
Daimi personele 6rnek olarak, firmanin genel merkezdeki yoneticileri, muhasebe
elemanlari, insan kaynaklan yoneticileri, sekreterler vb. verilebilir.

b. Donemsel (Proje Bazh) Personel: Bu grupta yer alan personel, firmanin ig
kapasitesine gore ise alnirlar ve genellikle santiyelerde gorev yaparlar, ancak
firmanin merkez ofisinde ¢ahstiklar1 da goériilebilir. Cahstiklar santiyedeki isler
tamamlanminca, ya bagka bir santiyede gorevlendirilirler ya da isten ¢ikarilirlar.
Ucretlendirilmeleri genellikle maas sistemi ile yapilmaktadir. Santiyelerdeki
mimarlar, miihendisler, teknikerler, teknisyenler, doktorlar vb. bu grupta yer
alirlar.

2. Is goren: Insaat firmalarnda dogrudan yap: iiretimine katilan cahganlardir.
Ucretlendirilmeleri genellikle puantaj metodu ile yapilmaktadir.
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Firmanin stirekli kadrosunu olugturan ve is kapasitesinin durumuna goére sayilan
degismeyen, diger sektorlerde istihdam edilmis olan personel ile ingaat sektoriindeki
firmalarin biinyesinde bulunan personel ve is géren arasindaki farklihklar, ingaat
firmalarinda insan kaynaklar1 yénetiminin gekillenmesinde etkili olur.

Proje bazh iiretim yapan ingaat firmalan i¢in, almacak iglerin belirsizliinde 6nceden
insan kaynaklari planlamasi yapmak zor oldugu kadar gereksiz ve anlamsizdir. Oysa
mal ve hizmet iiretimi yapan difer firmalar iiretim kapasitelerini, piyasaya, ¢evre
kosullarma ve organizasyonun kendi ama¢ ve hedeflerine gére Onceden
planlayabildiklerinden insan kaynagi da planlamalari miimkiin ve gereklidir. Proje
bazh iiretimin geredi ingaat firmalar1 sabit sayida personel ve is gbreni istthdam
edemezler ve talebin siireklilii s6z konusu olmadifindan insan kaynaklari
planlamasi ¢ok zor olmaktadir. Herhangi bir is temini durumunda, insan kaynaklar
temin ve segimindeki sikintiyr azaltmak amaciyla ingaat firmalan belli sayida ve
Ozelliklerdeki elemam siirekli istihdam eder.Ancak ig teminleri sonrasinda
sozlesmelerin yol gostericiliginde gercek anlamda insan kaynaklari planlamasi
yapilabilir.

Insaat firmalarinda tiretimin talebe bagliligy, is teminin faaliyetlerini 6nemli kilar ve
firma i¢inde bu islevi yerine getirecek olan ihale ve teklif hazirlama departmaninin
varhgmm saglar. Is kapasitesi bilinmeden insan kaynaklan planlamas:
yapilamayacagmdan, insan kaynaklar1 yOnetimi departmam ile ihale ve teklif
hazirlama departmam siirekli ilisgki i¢inde ve birbirlerinin faaliyetlerinden haberdar
olmalar gerekir.

Insan kaynaklan yonetiminin dnemli bir iglevi de iggiicline ait kayit ve istatistiklerin
tutulmasidir. Donemsel personel ve projeye uygun i goéren ¢alstiran ingaat
firmalarinda s6z konusu insan kaynaklarina iligkin kayitlarin tutulmas: ileride benzer
projelerde aym kisi veya gruplarmn istthdamina olanak saglar. Daimi personele iliskin
kayitlar daha detayh olmasi gerekirken dénemsel personele ait kayitlar daha
ylizeyseldir.

Ingaat firmalar1 donemsel personel ve santiyede ¢alisan is gorenler igin geri doniisii
uzun vadede gerceklesen egitim ve gelistirme faaliyetlerine yonelmezler. Ancak
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genis bir zaman dilimine yaymig ve Ozellikle yeni ingaat teknolojilerinin
kullamlacagi projeler 6ncesinde, mevcut isgiiciine hzlandirilmig egitim programlar
uygulanir. Tipki egitim ve gelistirme gibi, kariyer yOnetimi ve organizasyonel
yedekleme de ingaat firmalarindaki insan kaynaklar1 yonetiminin sadece daimi
personeli i¢in kullandig: bir alt sistemdir.

Proje bazh personel i¢in yapilan performans degerlendirme g¢aligmalart detayh
olmamakla birlikte ileriye doniik kayitlarin tutulmasma baz olustururlar. Is gorenler
ve santiyelerde gergeklestirdikleri isler ise Kkontrolorler tarafindan siirekli
denetlenerek performanslar1 hakkinda genel bir bilgi elde edilir. Ger¢ek anlamda ve
detayli bir performans yOnetimi sistemi, ingaat firmalarindaki daimi personel igin

Ingaat firmalarmdaki smiflandimima dogrultusunda, mevcut insan kaynaklarinin
ticretlendirilmesi  gergeklestirilir. Ozellikle daimi personele y&nelik uygulanan
performans yonetimi, 6diil ve iicret ydnetimi politikalarimn belirleyicisidir.

2.2.5. linsaat Firmalarinda insan Kaynaklan Yénetiminin Onemi

Ingaat firmalari, belirlenen amaglara ulasmak ve basarih olmak icin etkin bir insan
kaynad1 giiciine sahip olmahdirlar. Aksi takdirde parasal ve fiziksel kaynaklar ne
kadar iyi olursa olsun, firmanin bagarih olma olasiifi digiik olacaktir. Insan
kaynaginin ve onun firmaya, bireye ve ¢evreye yararh olacak sekilde yonetilmesini
amaglayan insan kaynaklar1 yonetiminin Snemi, insaat sektdriinde yer alan firmalar
tarafindan gesitli nedenlerle dikkate alinmayabilir. Bu nedenler:

1. Birgok firmanm kiigiik 6lgekte olmasi ve insan kaynaklar1 ydnetiminin yiiksek
maliyeti,

Sektoriin pargalanmug yapisi,

Insan kaynaklarmm degiskenligi/hareketliligi,

Ozellikle santiye diizeyindeki basit (s1g) yonetim yapis,

Alt yiiklenicilik (Taseronluk) ve gegici iggiicii kullanim,

Ingaat yoneticilerinin egitim diizeyi ve davramg gekilleridir. (LANGFORD ve
dig., 1995, s.36.)

AR
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Egitimdeki degisimler ve alternatif is olanaklarmin geligmesi her alanda
geleneksellesmis metotlarin  degigimine neden oldugundan, insan kaynaklari
yOnetimi de ingaat sektoriindeki firmalarda 6nem kazanmasi dogaldir. Birgok isinin

emege dayali olmasi ve iggiicii maliyetinin toplam maliyetin en 6nemli pargasi
olmasi bu gelismeye neden olmaktadir.

Ingaat firmalarinda 6nemi gittikge artan insan kaynaklam y&netimine, etkisi olan
faktorler sunlardir: (BOZKURT, 1998, 5.52.)

1.

Firmanin Boyutu: Insaat firmalarmn gergeklestirdikleri projelerin sayisma ve
boyutlarina gore, ¢ahstirdiklan kisi sayis1 degisim gésterir. Biiyiiyen firmada isi
yapan ve yaptiran arasmda uzaklasma meydana gelmektedir. Insaat firmalari
sektoriin dogas1 geregi, santiye ortammda ve proje bazinda is yaptiklar igin
firmanm istthdam ettifi kisi sayist ¢ok dinamiktir. Ayrica degisik egitim
diizeylerine sahip, farkh sartlarla anlagimis ¢ok sayida ¢ahsan vardir. Bunun
yam swra, uzmanlagsma ile birlikte, igbirlifi, esgiidiim, istenen niteliklerde ig
gorenlerin bulunmasi gibi sorunlar vardar.

Teknolojik Degisiklikler ve Yenilikler: Insaat iretiminin yeni teknolojiler
kullanllarak  yapilmasi, bu teknolojileri kullanabilecek insan kaynagim
gerektirmektedir. Bu degigiklere insan kaynadi bazinda g¢abuk uyum saglamak
¢ok Onemlidir. Karli olacagima inamlarak kullamlmaya baglamlan yeni bir
teknoloji, yetersiz veya yanhs kullanmmi sonucunda beklenilen performansi
gOstermeyebilir. Proje bazinda iiretim yapan insaat firmalar1 i¢in geri doniis gok
zor oldugundan, teknolojik degisiklik ve yeniliklere ayak uyduracak ve optimum
diizeyde uygulayacak personeli hazirlamak ve korumak insan kaynaklarinda
dinamizmi zorunlu kilmaktadir.

Insaat Firmalan Arasindaki Ulusal ve Uluslararasi Rekabet: Ingaat firmalan
ulusal ve uluslararasi ortamlarda bagarth olabilmek i¢in gelismelere ayak
uydurmak zorundadirlar. Bunu saglamanm yolu ise iistiin nitelikli, faal, ilerleme
ve gelisme potansiyeline sahip insan kaynadinmn istihdam etmek, egitim ve

gelistirmeye 6nem vermektir.
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3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE PERFORMANS YONETIMI ALT
SISTEMi

Insan kaynaklari yOnetiminin alt sistemlerinden biri olan performans y&netimi
kavram, siireg, gérev ve amagclar, insan kaynaklan y6netimi ile iligkisi ve felsefesi
agisindan ¢alismanin bu boliimiinde incelenecektir. Performans yonetimi siirecinin
Onemli bir boliimii olan performans degerlendirme kavram zaman igindeki geligimi,
amag ve kullamim alanlari, sistem olarak yararlar1 ve sorun alanlar gibi 6zellikleri ile
birlikte bu béliimde agiklanacaktir. Ayrica bu boliimde performans degerlendirme
siirecinde kullanilabilecek olan yontemler tamitilacak ve karsilagtinlacak, ve bu siireg
icinde yapilabilecek olan hatalar ve bunlarin kontrolelimine edilmesi i¢in alinacak
Onlemlerle, performans degerlendirmesinin  basarismu  etkileyebilecek  olan

unsurlardan s6z edilecektir.

3.1. PERFORMANS YONETIMi

Performans yonetimi kavrami; “Gergeklestirilmesi gerekli orgiitsel amaglara ve
bu baglamda personelin ortaya koymasi gereken performansa iliskin ortak bir
anlayigin orgiitte yerlestirilmesi ve personelin bu amaglara ulasmak igin gosterilen
ortak ¢abalara, caligmalariyla yapacagi katkinin derecesini artmici  bigimde
yonetilmesi, degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi ya da ddiillendirilmesi ve
gelistirilmesi siireci” olarak tammlanmaktadir. (CANMAN, 1995, 5.120.)

Performans yoénetiminin amaci, orgiitiin etkinliklerini, kendi becerilerini ve
katkilarim siirekli iyilestirmeleri igin, bireylerin ve gruplarn sorumluluk iistlendikleri
bir kiiltlir olusturmaktir. Bu kiiltiiriin icerifinde verim, kalite ve insan iligkileri

vardrr.
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Yukaridaki tanima dayamlarak, performans yodnetimi siirecinin sunlan icerdigi
sOylenebilir: Strateji ve amagclar, is tammlari, amag¢ belirleme, izleme ve yol
g6sterme, performansin degerlendirilmesi, personelin egitilmesi ve gelistirilmesi.

Performans yonetiminde yonetim gdrevleri li¢ ana baglikta 6zetlenebilir:

1. Orgiitiin ortak amacim, Srgiitli olugturan en alt sistemlere kadar, bu sistemlerin
6zel amaglarim da igerecek bigimde tiim 6rgiite yaymak ve benimsetmek.

2. Orgiit icinde yukaridan asagiya ve asagidan yukariya kargihkhi bilgi akismi
saglayacak bir iletigimi gergeklestirmek.

3. Yonetilen birimlerin performansmm siirekli gelistirmek, bu amagla isletmenin
tiimii ya da istenen birimleri igin ve 6zellikle ¢alisanlar i¢in bir performans dlgiim
ve denetim sistemini uygulamak.

Performans yonetiminde bu goérevler, klasik yonetim goérevlerinde oldugu gibi
planlama, yoOneltme, kontrol islevlerinin kapsaminda gergeklestirilir. Ancak bu
gOrevlerin gerceklestirilmesinde performansin gelistirilmesi agirlik tasidigindan
y6netimin yaklagimlarmda yeni bigimler olugmasi kaginilmazdir.

Performans: gelistirme amaciyla yapilan performans 6lgiim ve denetimlerinde bagh

bagina 6zel bir siire¢ olugturan bir ugras vardir.

Bu anlamda performans ydnetiminin igerigi su sekilde dzetlenebilir:

o Orgiitiin gelecegine yonelik hayaller (vizyon) olusturmak.

e Mevcut durumu inceleyerek gelecege yonelik stratejileri belirlemek ve
planlamak.

e Performans gelisimleri ile ilgili girisimleri tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak.
degerlendirme sistemini tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak.

e Performans diizeyini siirekli gelistirmeyi saglayacak &diillendirme ve 6zendirme
sistemleri kurmak.

e Biitiin bu amaglara ulagmak i¢in 6rgiit yapisim yeniden diizenlemek.
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Bu siire¢ iginde amag¢ yeni performans anlayisi ile isletmelerin gelecegin Srgiitii
olarak var olusunu garantilemektir. (AKAL, 2000, s.50.)

3.1.1. Performans Yonetimi Siireci

Performans y0netimi, biitiinlesmis bir siire¢ olarak ele alindifinda dongiisel bir
model olarak karsgimiza ¢ikmaktadwr. Sekil 3.1.°de de goriildiigii gibi, performans
yOnetimi siireci, performansin planlanmas), performansa iligkin izleme ve yol
gosterme islevleri, yil sonunda bireyin ve orgiitlin performans durumunu ortaya
koymak amaciyla yapilan degerlendirme ve buna bagh olarak iicret, diillendirme,
kariyer planlama, gelistirme gibi insan kaynaklar1 yOnetiminin iglevlerinin
programlandig bir biitlinliik sergilemektedir. (DEMIR ve dig. ,2000, 5.38.)

—»| Performans Planlamasi ———l

Performans izleme ve
Yol Gésterme

* Gelismeyi izleme
* Yol, yontem gésterme
* Geri bildirim

Performans l

Degerlendirme

* Gergeklesmis performansla,
beklenen performansin
karsilagtiriimasi

!

Personel Islevierinin Uygulanmas:

ooy v

Odiil ya da Ucret  Egitim Kariyer Disiplin
Diizenlemeleri Planlama Islemleri

Sekil 3.1. Performans Yo6netimi Siireci (HARTLE, 1994, 5.97.)
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Insan kaynaklan yonetimi {izerinde dogrudan etkili olmasi agisindan performans
yonetimi siirecinin  Onemli bir kismini performans degerlendirme olusturur.
Performans degerlendirme, iggiiciiniin igteki basarisi ve tutumunun degerlendirilmesi
amaciyla ¢ok yaygin olarak kullamlan bir insan kaynaklari yonetimi uygulamasidir.

Diger tiim insan kaynaklari alt sistemlerinde oldugu gibi, performans yonetimi de
Orgiitin misyon, amag ve stratejilerine dayanmali ve onlari destekler yapida
geligtirilmelidir. Sekil 3.2.’de performans y6netimi siireci bu dayanaklar baglaminda
farkli bir gekilde ifade edilmektedir.

Misyon
v
Stratejiler

v
Sirket Amaglari-
Bolim Amaglar

Degerler

Birey Amaglari

Kritik Basar < > Performans
Faktorleri l Standartlar1

Kariyer Performans Organizasyonel
Planlama Degerlendirme Yedekleme
Odiil Sistemi Performans
Gelistirme Planlar

Daha Iyi
Performans

Sekil 3.2. Performans Y6netim Siireci (ARMSTRONG, 1992, 5.99.)
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Sirketin i¢inde bulundugu igi ve ulagmak istedigi noktay: ifade eden misyon ve
misyonu gerceklestirmek i¢in tammlanan girket stratejileri organizasyon amag ve
degerlerini yaratir. Bu ama¢ ve degerler, sirket calisanlarna performans
degerlendirme sistemi ile iletilirler. Sistemde ¢ahisanlara kendilerinden beklenen ve
organizasyonel degerleri yaratmada 6nemli rol oynayan davramslar ve sirketin
amagclarma ulagmasina katkida bulunmalan i¢in gerceklestirmeleri gereken hedefler
belirtilir. Bu hedeflere ulasmadaki basarismin nasil Olgiilecegi ve basari kriterleri
agiklanir. Yonetici hedefin gergeklestirilmesine iliskin olarak ¢ahsana yol gosterir.
Performans doneminin baginda belirlenen bu performans hedefleri, performans
dénemi boyunca periyodik olarak verilen geri beslemeler ve ydnlendirmeyle
gergeklestirilmeye c¢ahsiir. Gereken noktalarda diizeltmeler yapilir ve performans
dénemi sonunda degerlendirmeler gerceklestirilir. Bir performans donemindeki
performans: ifade etmesi gereken bu degerlendirme, 6diil yontemi, kisisel gelisim
planlari, kariyer planlama, organizasyonel yedekleme ve en Onemlisi daha iyi
performansa ulagilmasma olanak saglar.

3.1.2. Performans Yonetimi ve insan Kaynaklan Yonetimi

insan kaynaklari yonetiminin alt sistemleri, insan kaynaklari planlamasi, insan
kaynaklar1 temin ve segimi, performans yOnetimi, egitim ve gelistirme, kariyer
planlama ve organizasyonel yedekleme, 6diil ve iicret yonetimidir. Performans
yOnetimi sistemi, insan kaynaklar1 ySnetiminin diger alt sistemlerine olduk¢a Snemli

girdiler saglayan bir sistemdir.

Performans yonetimi sistemleri, insan kaynaklari ySnetiminin agagida sayian bir
takim temel hedeflerini gergeklestirebilir. Bu hedefler sunlardir:

o Orgiitteki insan kaynaklannin stirekli yiiksek performans diizeylerinde
cahgmasm saglamak,

o Insanlarin tam kapasite ve potansiyele ulasmalarim saglamak,

e Personelin, gizli kalmis yeteneklerinin ortaya gikarilabilecegi ortam olusturmak,

o Orgiitiin kiiltiirtinii gii¢lendirmek veya onu degistirmek.
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Performans yOnetimi, i§, yonetim, gelisme ve &diiliin birbirleriyle baglantih
siiregleriyle de ilgilidir. Bu siiregler, orgiitteki her yonetici tarafindan uygulanmasi
gereken insan kaynag: yonetimi yaklagmminin temel bir boliimii olarak birbirleriyle
eksiksiz baglanti kurularak giiclii bir biitiinlestirici kuvvet haline gelebilir.
(ARMSTRONG, 1993, 5.164.)

3.1.3. Performans Yonetimi Felsefesi
Performans yonetimi felsefesi agagidaki kavramlara dayanmaktadir:

o Orgiit stratejisinin, bireysel ve orgiitsel hedeflerin biitiinlestirilmesi yoluyla
bagartya ulagmasmi destekleyen bir yonetim siirecine olan gereksinme;

o Orgiit icinde, o6rgiitiin ¢absanlara karsi sorumluluklarm: yerine getirmesini
saglayan bir yonetim gelistirilmesi ve siirdiiriilmesine olan ihtiyag;

e (Calsanlara kendi performanslan hakkinda s6z sOyleme imkam verilmesinin
gerekliligi;

e Performans: ybnetme islevinin yiiriitiilmesinde yoneticiler ile personel arasinda
goris birligi saglanmasmin 6nemi — Bagka bir deyisle, emir-komuta zinciriyle
degil uzlasma yoluyla yénetme;

e Hedeflerin, olgme, degerlendirme ve gelistirme faaliyetlerine dayanak
olusturmalar1 amaciyla kullanmimasi;

e Performans: y6netme eyleminde, Glgme, geri bildirim, pozitif gii¢lendirme ve
olasilik y6netiminin 6nemi;

e Performansin 6lgiilmesinde ve gézden gegirilmesinde [girdi — islem — ¢ikt1 —
sonug] siralamasmin 6nemi;

e Performansm o6lgiiliip degerlendirilmesi ve personelin buna gore ddiillendirilmesi
i¢in adil ve esitlik¢i bir sisteme sahip olmanin gerekliliZi;

e Performans yOnetiminin, sadece abartilmis bir performans degerlendirme ve
motivasyon teknigi olmadiginn, yOnetimin temel bir siirecini olugturdugunun

kabul edilmesinin 6nemi.
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3.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Performans degerlendirme, yukarida yer alan boliimlerde incelenmis olan
performans ySnetim sisteminin onemli bir pargasidir. Asagida yer alan bolimlerde,
performans degerlendirme kavramu gelisim siireci de dikkate alinarak tiim 6zellikleri

ile detayh olarak incelenecektir.

3.2.1. Performans Degerlendirme Kavram

Performans degerlendirmeye iligkin farkh tammlar yapilmaktadr. Bu tanimlar
asagida siralanmaktadir:

“Is ve iglev boliimii sonucu bir yaptrim giici (otorite) ve sorumluluk siradiizeni
icinde ortak ve agik bir amacm -bu amag, mal ya da hizmet {iretimidir-
gergeklesmesi i¢in bir insan toplulugunun etkinliklerinin koordinasyonu” (SCHEIN,
1977.) olarak tamimlanabilen Orgiit olgusunda (fenomeninde) {istlerin, astlarm
Orgiitsel amaglara ulagsmak icin goOsterilen ortak cabalara ¢ahsmalariyla
(performanslariyla) yaptiklarnn katkinin derecesi ile onlarin yetenekleri ve
yeterlilikleri hakkinda siirekli bir yargiya varma zorunda olduklar: goriiliir. (BEACH,
1980.)

Performans degerlendirme, bir grubun veya bireyin isiyle ilgili giicli ve zayif
yOnlerinin sistematik olarak tanimlanmasi, bir g¢alijganin Onceden belirlenmis
standartlarla (hedef, davrans, yetkinlik-beceri) karsilagtrma ve 6lgme yoluyla isteki
basarisinin degerlendirilmesi siirecidir. (PALMER, 1993.)

Genel anlamda, performans degerlendirme kisinin yeteneklerini, gizli giiclerini, is
alisgkanliklarini, davramglarmi1 ve benzeri niteliklerini dier Kkisilerle kargilagtirarak
yapilan sistematik bir 6lgmedir. (ATAAY, 1985.)

Performans degerlendirme, bir organizasyondaki i gorenlerin belirli bir dénem
icinde g¢aliymalarinin veya yeteneklerinin 6nceden belirlenmig bir Glgiite gére birgok
yonden sistemli olarak olglilmesi ve onlarn gelecekteki gizli gii¢lerinin (gelisme
potansiyellerinin) ortaya cikarilmasmm saglar. Kisaca, is goérenlerin gérevlerini ne
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Olgide iyi yaptiklarmi, eksiklerini ve gelisme potansiyelini saptamaya iligkin
cabalarin timiidiir. (DICLE, 1982.)

Performans degerlendirme, ¢aliganin ortaya koydugu isin nitel ve nicel y&nlerini
degerlendirmektir. Performans degerlendirme hem is¢i, hem de igveren agisindan
baza temel 6nemli sorulara cevap bulmaya ¢ahsir: “Benden ne bekleniyor?” “Isimi ne
kadar 1iyi yapabiliyorum?’ ‘“Ne kadar gelisebilirim?” “Hangi yonlerim
gelistirilmeli?” “Daha iyi nasil yapabilirim?” “Cahsmalarimz bireysel ve grup
agisindan ne kadar basanh?” “Cahsanlarmmzmm daha iyi ve basarih igler ortaya
koymalar1 i¢in neler yapmahy1z?” ve “Hangi isler i¢in, hangi personel uygundur
veya uygun hale getirilmelidir?” (LEAP ve CRINO, 1993)

Performans degerlendirme, giivenilir veriler, etkin gézlemler ve adil yargilar igeren
bir islemdir. Siirekli bir geri besleme siireci yaratilarak, organizasyonel gelisim ve
degisim igin etkin bir girisim firsatlar1 yaratiir. Bu siirecin teorik anlamda nasil
islemesi gerektigini belirlemek kismen daha kolayken, uygulamada ger¢ekten amaca
uygun olarak isleyip islemediginin ifade edilebilmesi ¢ok daha zordur. (KARA,
2000.)

Schuler ve Jackson performans degerlendirmeyi “Bir ¢ahsamn igle ilgili niteliklerini,
davramiglarmi ve i ¢iktilarim 6lgen, degerlendiren ve etkileyen resmi sistem” olarak

tasvir etmiglerdir. (KARA, 2000.)

Yukarida farkh tanmmlamalarindan s6z edilen performans degerlendirme,
isletmelerde gesitli organizasyonel kararlarin almabilmesi i¢in sik sik bagvurulan bir
stiregtir. Cesitli amaglarla ve sik olarak kullanimi, siirecin dinamik ve siirekli bir
nitelik kazanmasina neden olmustur.

Genel olarak formel ve sistematik degerlendirme ¢alismalarmin yani sira, informel
ve sistematik olmayan degerlendirmeler de organizasyon yagammmn Onemli bir
unsurudur. Birlikte ¢alisan ve/veya karsilikh iligki ve etkilegim iginde bulunan kisiler
stirekli olarak birbirlerini degerlendirirken, bu gibi degerlendirmelerin sonucu agikga
ifade edilmez. Ancak soz konusu igletmede formel ve sistematik bir degerleme

8 7.6, YUKSEXUBRETIN KURULY
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calismas1 yapildiginda, daha 6nceki informel ve kisisel degerlendirmeler, yapilmakta
olan degerlendirme ¢aliymalarmin sonuglarinda dogal olarak etkili olacaktir.

Calbisan kisi agismmdan degerlendirme siireci bir siireklilik gosterir. Oncelikle ise alma
asamasinda bir degerlendirmeye tabi tutulan kisi, isletmedeki yasami boyunca belirli
arahklarla ve belirli amaglarla yeniden degerlendirilecektir. Ise almrken kisi o anda
sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve ayrica gelecekte kendisinden beklenen
Ozellikleri acgisindan degerlenir. Daha sonraki degerlendirme asamalarmda ise,
kiginin igi bagindaki performans: incelenir. Boylece kiginin igletme igindeki o anki
konumu, gelisimi, elde edecegi odiiller ve gelecekteki pozisyonu bu g¢aligmalar
sonunda belirlenir. (KAYNAK ve dig., 1998, s.205.)

Performans degerlendirme, gelecekteki kararlara ve islemlere dayanak olmak tizere
¢alismada gosterilen bagariya ya da basarisizliga periyodik ve bigimsel bir deger
bigme iglevidir. Sistemli yonetim siirecinde temel asamalardan biridir. Amacm
gerceklesip gergeklesmedigi, gergeklesmediyse nedenleri ve gelecek igin ne tiir
degisikliklere ve iglemlere gereksinme oldugu, performans degerlendirmesinin temel
sorunlaridir. Degerlendirme, 6rgiitsel etkinlilik i¢in temel kosuldur.

Orgiitsel etkililikte en nemli etmen, 6rgiitii olusturan bireylerin etkililikleridir. Bu
gbriis genis kabul gormektedir. Orgiitteki her bireyin daha etkili hale gelmesi
sayesinde Orgiit de etkililik kazanir.Cesitli durumlarn gézden gegirilmesi ve bireysel

performansin iyilestirilmesi, bu itibarla, her yoneticinin temel islevidir.

Degerlendirmenin daha etkili olmasi, yani orgiit i¢in istenilen sonuglarm elde
edilmesi igin, yOneticilerin degerlendirmeye iliskin becerilerini gelistirmesi ve

bunlan yasama gegirmesi gereklidir. Bu beceriler sunlardir:

e Performans standartlari: Ozgiil hedeflere ulasmasina katkida bulunacak gerekli is
Olglimlerinin (performans standartlarmin) ortaya konmasi.

e Performansm izlenmesi: Performansin maliyet/etkililik bazinda izlenmesi
gereklidir. Daha Once iizerinde uzlasmaya varimis performans standartlarina
simdilerde gergekten ulagilmis ya da ulagilmamig oldugu ortaya konmaldir.
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e Performans farklihfini ¢oziimlemek: Personelde hata aramaktan ¢ok yanhshk ve
eksikliklerin gergek nedenlerini ortaya koymak igin, gergeklesen performansla
olmasi gereken performans arasindaki farkhhiklarin {izerinde durulmahdir.

e Miilakat yapma: Performanstaki eksikliklerin gercek nedenlerini ortaya koymak
ve performansin iyilestirmesini saglayacak bir ¢aligma plami gelistirmek iizere
personelle miilakat yapilarak tartigma ortami olugturulmahdir.

Yalmzca 6diillendirme ve potansiyel belirme ile yetinilmeyip 6rgiitsel performansin
iyilestirilmesi ile ilgilenildiginde, degerlendirme bir yagam bigimi haline gelir. Bu tiir
bir degerlendirmenin, degerlendiriciye, onun astlarma (personele) ve tlimiiyle orgiite
birgok yararlar1 vardir. Sekil 3.3.’te etkili bir performans degerlendirme modelinin
nasil olmasi gerektifi betimlenmistir.

Uzerinde Onceden
Uzlagilmis Performans
Standartlan
Iyilestirilmis Devamh Izlenen
Performans Performans
Performans lyilestirme Farkhliklarm
I¢in Yapilan Islemler Analizi
T Miilakat [
Orgiit Planlamas:
Bilgilenme

Sekil 3.3, Etkili Bir Performans Degerlendirme Modeli
(CANMAN, 1993, 5.36.)
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3.2.2. Performans Degerlendirme Kavraminin Gelisimi

Performans degerlendirme kavrammnin geligimi, Prof. Dr. Cavide Uyargil tarafindan
Insan Kaynaklari Yénetimi adli kitabinin Performans Degerlendirme boliimiinde
asagidaki sekilde agiklanmustir. (KAYNAK ve dig., 1998, 5.205.)

Organizasyonlarda ¢aliganlarm performanslarmin sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ik O6rnekleri 1900°lii yillarin baglarmda A.B.D.’de kamu
hizmeti veren kurumlarda goriiilmektedir. Daha sonralar1 F. Taylor’un is 6Slgiimii
uygulamalar1 aracihfi ile c¢absanlarm verimliliklerini 6lglimlemesi sonucu,
performans degerlendirme kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullamlmaya
baslanmugtir.

1. Diinya Savas’'m izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan gesitli
performans degerlendirme teknikleri gelistirilmig, ancak daha sonralari, 1950°lL
yillardan sonra, kisinin {irettifi is yada sonuclara yonelik kriterleri temel alan
teknikler A.B.D.’deki organizasyonlarda daha yaygm olarak kullamimaya
baslanmgtir.

Tiirkiye’ deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baglamis olup, yaklasik 80
yilhk gegmisi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi, isletme
biliminin {ilkemizde yayginlagmasi, modern yonetim tekniklerinin tamnmas: ile
birlikte olmug ve bu ilgi giderek son 10 yilda giderek gelismistir.

Caliganlarm performansinin degerlendirilmesi igin gelistirilen
tekniklerin/yaklagimlarin ~ sayismin  artmas1  sonucunda, isletmeler etkinlikle
kullanabilecekleri  teknigi/yaklagmm  se¢ip, uygulama olanagm kendilerine
saglayacak bir sistem gelistirme ihtiyaci duymaya baslamglardr. Performans
degerlendirme kavramini, sadece teknik segimine agwhk verip, bu teknikleri belirli
bir sisteme oturtmadan uygulamanin c¢esitli sorunlarm yagayan isletmeler, bu
nedenle, giderek diger Orgiitsel sistemlerle biitiinlik ve uyum iginde faaliyet
gosterecek bir sistem arayigina girmislerdir.
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Performans degerlendirme kavramum statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti
olarak degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak, galsanlarin performansin
planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir agidan
yaklagan Orgiitsel sistem, giiniimiizde performans y0netimi sistemi olarak
adlandiriimaktadr.

3.2.3. Performans Degerlendirmenin insan Kaynakiar1 Yonetimindeki Yeri ve

Onemi

Performans degerlendirme Oncelikle herhangi bir stratejinin hayata gegirilmesi igin
gerekli bireysel davramig ve sonuglari belirler. Degerlendirme sistemlerinin iglevi
sadece stratejilere uygun kriterlerin kisilere aktarilmasinda degil, bu tiir davraniglarin
isletmenin s6z konusu yasam evresinde nigin 6nemli oldufunun anlagilmasinda da
yararh olmaktadwr. Diger bir sOyleyisle, stratejilerin daha net anlagilmasi ve
benimsenmesinde de degerlendirme sistemleri etkili olmaktadir. Performans
degerlendirmenin 6nemi asagida daha ayrintih olarak sunulmaktadir:

1. Performans degerlendirme Olgiilebilir standartlara doniistiiriildiigiinde isgiiciine
iliskin karar alma agsamasinda; bagvurulacak objektif Olgiitler olarak yarar saglar.
Ornegin;

o Isgiicli abm yontemlerinin gegerliligi ve giivenilirligini 5lgmede,

e Ise yerlestirme, oryantasyon hizmeti, ylikseltme, iicret yonetimi, 6diillendirme ve
cezalandirma, pozisyon belirleme (kariyer planlama), yer degistirme gibi
kararlarin alinmasinda,

o Orgiit ici denetim sisteminin kurulmasinda,

e Isgiicli hakkinda ileriye déniik olarak kullaniimak iizere bilgi toplamak amaciyla
kullamlabilir. Bu bilgiler gelistirme ve egitim programlarmin hazirlanmasi ve
degerlendirmesi agamasinda yol gésterici olabilir.

e Isgiicii politikasmn degerlendirilmesinde ve gelistirilmesinde yardime: olabilir.

2. Yukarida daha ¢ok dlgmeye iligkin sayilan yararlara ek olarak, orgiitsel yap: ve

siireglerin gelistirilmesi i¢in de kullamlabilir. Ornegin;
e Orgiit ve is tasanmlarindaki aksakliklari diizeltmek, is-insan uyumunu saglamak,
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o Orgiitsel amaglarla personelin ihtiyaglarinm biitiinlestiriimesine yardimei olmak,
e s zenginlestirme igin dikey ve yatay yiiklemeler yapmak, is gesitlendirmede yol

gostermek.

3. Performans degerlendirme isgiicii agisindan da bir takim yararlar saglamaktadir.

Ornegin;

e (ahsana isteki bagaris1 ve yonetimin kendisi hakkindaki diisiincesi konusunda
bilgi verir,

e Hatali ve eksik yanlarim gérerek diizeltmelerine imkan saglar,

e Performans degerlendirme sonucunda isgiiciiniin takdir edilmesi durumunda
motivasyonu yiikseltici bir etki saglar,

e Yoneticinin degerlendirme sonuglarma gore tutum belirlemesi durumunda;
objektif karar almasir saglar.

3.2.4. Performans Degerlendirmenin Amaclari ve Kullanim Alanlan

Isletmelerde performans degerlendirme sistemleri ¢ahsanlarm belirli bir dénemdeki
filli bagar1 durumlarmi ve gelecege iligkin gelisgme potansiyellerini belirlemeye
yonelik ¢ahsmalardir. Degerlendirme sonuglarmdan cahsanlara ait gesitli kararlarin
alinmasinda yararlamlr. Ancak ana amaglari olan degerlendirme ve gelistirmenin
yaninda, s6z konusu sistem degerlendiren (yOnetici) ve degerlenen (ast) arasinda iyi
bir iletigim, isbirligi ve dayamsmay: 6ngdren ozellikler de icermektedir. Ornegin,
sistemin agik degerlendirme ilkesi, diger bir deyisle degerlendirme sonuglarina
iliskin olumlu/olumsuz bilginin astlara bildirilmesi, bu sonuglarin astla birlikte
tartigilabilmesi  performans  degerlendirmenin  gahsanlarm  motivasyon ve
verimlilifini vurgulayan amaglarim olugturmaktadir. Ag¢iklik ilkesinin gerektirdigi
bigimde uygulanmasi durumunda, astlar yoneticilerinin kendilerinden neler
beklediklerini, performanslarimi nasil algiladiklarini, yoneticiler ise astlarmi ihtiyag
ve beklentilerini daha dogru bir bigimde anlayacaklardir.

Yukarida belirtilen amaglar dogrultusunda performans degerlendirme sonuglarindan

agagidaki insan kaynaklar1 iglevlerinde, ¢ahsanlara iligkin gesitli kararlarin
alinmasinda yararlamlir:
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Personel Planlama: Organizasyonlarin amaglarina ulagabilmeleri igin gerekli
nitelik ve sayidaki personelin belirlenmesi amaci ile, yapilan planlama
¢ahsmalarinda, varolan personelin performans diizeylerine iligkin veriler de
gereklidir. Performans degerlendirme sonuglar: terfi ve tayinle ilgili kararlarm
belirlenmesi yolu ile personel planlama iglevine de katkida bulunan bir sistemdir.

Ucret — Maas Yonetimi: Ozellikle giiniimiizde bireysel performansm {icretlerin
belirlenmesinde  etkili oldugu sistemlerde, performans degerlendirmesi
sonuclarindan iicret artislan ve diger maddi odiillerin dagitimma iligkin
kararlarda yararlanilmaktadir.

Cahsanlarm Egitim/Gelistirme Ihtiyaglarmm Belirlenmesi: Astim degerlendirme
dénemindeki performansi ve gelecege iligkin ihtiyag duyacagi gelismeler
konusunda degerlendiren iistii, sistem araciifi ile o kisinin hangi konularda
egitilmesi ve gelistirilmesi gerektigine iligkin Onerilerini belirtir. Diger bir
deyigle, egitim departmanina, c¢ahsanlarin egitim ihtiyaglarmmm belirlenmesi
konusunda, performans degerlendirme sistemi oldukga yararh veriler saglar.

Isten Ayrma Kararlar:: Basarih ile basarith olmayan personelin adil ve objektif
bir bigimde ayirdedilmesinde, bagariilanin 6diillendirilmesi kadar, bagarisiz
oldugu belirlenmis, ¢esitli egitim/gelistirme ve benzeri yontemlerle performansi
organizasyonca kabul edilebilir diizeye getirilememis kisilerin isten aywrma
kararlarmm verilmesinde de, diger bazi degiskenlerin yam sira performans
degerlendirme sonuglan dikkate alinar.

Yukarida kisaca Ozetlenen ama¢ ve kullamm alanlarmin yam sira, performans
degerlendirme sonuglarindan isletmenin kariyer planlama sistemi ve isgiicli
envanterinin  olusturulmasinda, i3 dizaym programlarinin hazirlanmasi vb.
organizasyonel ¢ahsmalarda da yararlanilir.



3.2.5. Performans Degerlendirme Sisteminin Yararlan

Performans degerlendirme sistemi yukarida agiklanan amaglar dogrultusunda
kullandiginda degerlendiren (yoneticiler), degerlendirilen (astlar) ve organizasyon
icin cesitli yararlar saglar.

3.2.5.1. Degerlendirenler (Y&neticiler) i¢in Yararlar:

Her ne kadar performans degerlendirme kavrammnn igletmelerde uygulanmasi baz
yoneticiler tarafindan ek is, kiilfet ve zaman kaybi olarak algilanirsa da, organizasyon
yasaminda 1iyi isleyen bir performans degerlendirme sisteminden en fazla
yararlanacak olan kisiler yine de yOneticiler olacaktir. Asagida sistemin
degerlendirenler (yoneticiler) agisindan yararlar: 6zetlenerek belirtilmigtir:

Performans degerlendirme yolu ile yoneticiler,

e Planlama ve kontrol islevierinde daba etkili olur, bdylece astlarin ve birimlerin
performans: geligir,

e Astlan ile aralarindaki iletigim ve iligkiler daha olumlu hale déniisiir,

e Astlarin giiclii ve gelismesi gereken yOnlerini daba kolay belirler ve bu
dogrultuda onlara yardimei olurlar,

o Astlarim degerlendirirken kendi giiclii ve giicsiiz yonlerini de tanirlar,

o Astlarmni daha yakindan tamidik¢a, yetki devri kolaylasir,

e YoOnetsel Dbecerilerini gelistiritler ya da bu becerilerini rahathkla
uygulayabilecekleri kosullar1 elde ederler.

3.2.5.2. Degerlendirilenler (Astlar) i¢in Yararlan:

Performans degerlendirme sisteminin degerlendirilenler agisindan yararlari da gu

sekilde 6zetlenebilir:

e Ustlerin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarim nasil
degerlendirdiklerini 6grenirler,

e Giiglii ve gelistirilmesi gereken y6nlerini/6zelliklerini tanirlar,

e Isletme/birim igindeki iistlendikleri rol ve sorumluluklarim daha iyi anlarlar,
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e Performanslarmna iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile ig tatmini ve
kendine giiven duygularim geligtirirler.

3.2.5.3. Organizasyon I¢in Yararlar:

Yukarida yoneticiler ve astlar icin 6zetlenen yararlari, performans degerlendirmenin

organizasyonun biitiinii i¢in daha genel ve kapsamli olumlu sonuglar yaratmasmna

neden olur. Bunlarin bazilar agagida belirtilmigtir:

e Organizasyonun etkinligi ve karlilig: artar,

e Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir,

o Egitim ihtiyaci ve egitim biit¢esi daha kolay ve dogru bigimde belirlenir,

e Insan kaynaklarmm planlanmas: igin gerekli bilgiler daha giivenilir bir bigimde
elde edilir,

e Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

e Kisa donemli devamsizlik, iggiici devri vb. nedenlerle ortaya ¢ikan begeri
ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglanir.

3.2.6. Performans Degerlendirmesinin Sorun Alanlan

Performans degerlendirmesinden, 3.2.5. nolu bdliimde s6zii edilmig olan performans
degerlendirme sisteminin yararlarinin saglanmas), degerlendirme siireci ile ilgili
olarak asagida belirtilen sorunlara tutarh ¢oziimler bulunmasiyla miimkiindiir.

Bu sorunlar, degerlendirilecek noktalara, degerlendirmede kullanilacak olan
Olgiitlere, degerlendirmeyi yapacak kisi/kisilere ve degerlendirme zamanma iligkin
sorunlardir.

3.2.6.1. Degierlendirmede Olgiilecek Noktalar Sorunu
Degerlendirme sisteminde ¢o6ziilmesi gereken sorunlarn ilki, degerlenecek
niteliklerin neler olacagi, bir bagka deyisle, Olglilecek noktalarn belirlenmesidir.

Tartismal olan bu konuda geleneksel yonetim teorisini benimseyenler kisinin isteki
basarisinin  temelde iiretimi ve kisiligi ile Olgiilebilecegi kamsindadirlar. Buna
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karsiik bir diger grup ise kisinin siirekli degisim ve gelisim iginde oldugu, verimin
cabsma kosullarma ve yonetim tarzlarima bagh oldugu dolayisiyla ¢ahsanlarin
potansiyelini ortaya ¢ikaracak bir degerlendirme sisteminin daha yararli olacagmi
savunurlar. Sonug olarak ¢agdas yonetim tarz: iki goriigli bagdastirmakta, bir yandan
tiretkenlik ve kisilikle ilgili degiskenlere yer verirken, diSer yandan inisiyatif,
yaraticthk, uyum gibi potansiyeli de o&lgecek faktorler degerlendirmeye konu
olmaktadir. Genelde performans degerlendirmede kullanilan kriterler objektif
(sonuglara ve ¢iktilara yonelik olanlar) ve siibjektif (kisilik ve davraniglara yénelik
olanlar) olmak lizere ikiye ayrilir. Ancak kriterleri bu ayrmla ele almak performans
degerlendirmenin stratejik nitelifi agisindan ¢ok fazla anlam tagimamaktadir. Bu
nedenle kriterlerin kisa ve uzun dSnemli hedeflere dayah olarak gelistirilmesi
Onerilmektedir.

Cabsan kisinin ise iligkin basarismin degerlendirilmesinde, ise alma asamasmnda
oldugu gibi sadece kisisel faktorlerle (bilgi, beceri, yetenek vb.) ilgilenmek yeterli
degildir. Basariy: etkileyen pek gok faktér vardir. Oncelikle bunlarm ortaya konmasi
ve bilinmesi performans degerlendirmenin sonuglarmm etkili kullanmm agismdan
Onem tagmmaktadir.$ekil 3.4.’te isgiicti basarism etkileyen faktorler sematik olarak
gruplandiriimgtir.

Kisisel Faktorler Orgiitsel Faktorler Toplumsal Fakt&rler
Yetenek e Isletme Politikas Aile
Beceri Bilgi o Orgiitsel Yap: Arkadas
Basarma e Calisma Kosullar1 Sosyal Gruplar
Giidiisti e Yatay ve Dikey (Dernek,Kuliip)
[liskiler
Basarmnn
Unsurlan
Ekonomik * gmm Yasal ve Siyasal
Faktorler Dini Inanglar Cevre
Deger Yargilar

Sekil 3.4. Bagar1 Faktorleri (DEMIR ve dig., 2000, 5.40.)
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3.2.6.2. Degerlendirmede Olgiit Sorunu

Olgiit, iistlin, astin performansm Olgmede kullanacap: standartlaridir. Bunlarin
belirlenmesi, degerlendirme yonteminin en zayirf yanim olusturmaktadir. (ASKUN,
1978, s.377.)

Performans degerlendirme  yonteminin, kendisinden beklenilen yararlar
saglanabilmesinin 6n kosulu; kigisel 6n yargillardan armdinlmus, objektif, gegerli ve
giivenilir degerlendirme &lgiitleri konulmasidir. Bu durumda performans 6lgiitlerinin
saptanmasi en 6nemli sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bu nedenle, isgiiciiniin yaptif1 faaliyetlerin, i analizlerine dayali i tammlar
yapilarak saptanmasi, yapilan faaliyetlerin Olgiilebilir hale getirilmesi, basan
unsurlarinin belirlenmesi ve tiim bunlardan sonra performans 6lgiitlerinin saptanmasi
gerekir. Bu sekilde objektif Olgiitlerin belirlenmesi olanakhdir. Degerlendirme
olgiitleri giivenilir olmah, yani kendi i¢inde tutarh olmalidir.

Degerlendirme olgiitleri gegerli olmahdir, yani performans: yiiksek olan elemanlar,
performans degerlendirme sonucunda da bu basarilarim gosterir bir sonug elde

etmelidirler.

3.2.6.3. Degerlendirmenin Kim/Kimler Tarafindan Yapilacag: Sorunu

Performans degerlendirme sistemlerinde degerlendirmenin kinvkimler tarafindan
yapilacafi organizasyonun yonetim ve insan kaynaklari politikalarma bagh olarak
secilecek degerlendirme teknigine gore belirlenir. Ancak burada belirtilmesi gereken
husus degerlendirmeleri yapacak kisi ya da Kkisilerin is gorenleri yeterli bir siire
gozlemieme imkanim ve performansina iligkin gerekli kanaati elde edebilmis
olmalaridir.

Kisinin igini nasil yaptigim, bagarii ya da basarisiz oldugu noktalari, kendini hangi
konularda, nasil gelistirmesi gerektigini en iyi bilen, o kisinin ilk amiridir. Bu
nedenle ¢ofu degerlendirme sistemlerinde kiginin ilk amiri onun aym zamanda

degerlendirme amiridir. Bazen birden fazla yonetici (list) degerlendirmeyi grup
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halinde yaparak bireysel degerlendirmelerde ortaya ¢ikabilecek siibjektiflik ve
Onyargilari ortadan kaldirabilirler.

Degerlendirmenin agik olmasi, iistiin objektifliini saglayici bir diger yontemdir.
Agikhk, objektifligi sagladigi gibi bagka yararlar saglayabilir. Ag¢iklik, personeli
gelecee hazirlamaya, personelin gelecefe yonelik olarak performansim
iyilestirmeye ¢aba gOstermesine olanak kazandirr. Kapahlhk (gizlilk) ise
siibjektiflifi ve keyfiligi artirir; personeli gelecege hazirlamaya olanak vermez.
Gizlilik, degerlendirmeyi, iistiin elinde etkili bir olanak durumuna getirir. Ote
yandan, degerlendirme yalmzca Ustii ilgilendiren bir islem degildi. Ust
degerlendirmede katkisi ve sorumlulugu olmasi gereken bir taraftir; her seyi saptayan
bir kisi olarak gérmek bir yamlg: olur. Orgiitiin degerlendirmeden bekledigi yarart
agiklik sayesinde kolayca saglayacag bir gercektir.

Performans degerlendirmede kisilerin kendi kendilerini de degerlendirdikleri (ya da
ilk amir degerlendirmesinin yaninda ) sistemlere de sik¢a rastlanir. Bunun yam sira ig
arkadaglari, miigteriler ve astlar da degerlendirme siireglerine katilabilirler. Bu tiir
¢ok yonlii  degerlendirmeler giinlimiizde 360° degerlendirme  olarak
adlandirilmaktadir. (KAYNAK ve dig., 1998, s.209.)

3.2.6.4. Degerlendirmede Zaman Sorunu

Degerlendirmenin hangi zaman arahfinda yapilacagi Onemli bir sorundur. Bu
konuda yaygm uygulama, belirli bir siire saptayip bu siire sonunda degerlendirme
yapmaktir. Degerlendirmede siire saptanmasi, olumlu ve olumsuz davramglarm
toplanmasinda kesin smirlarm belirlenmesi isteginin bir sonucudur; fakat sorun, dnce
tim i goOrenleri, niteliklerine bakmaksizn aym zaman dilimleri iginde
degerlendirmenin olanakl olup olmadif1 noktasinda toplanmaktadir.

Degerlendirmenin belli durumlara baglanmasi da uygun olabilir. Bu durumlar,
ozellikle ise ve is gorene gore degisecektir. Béylece degerlendirme, ancak bireyin
Orgiit, ig, st degistirmesi ya da iy iceriginde ve kullamlan yéntemlerde esash
degisikliklerin olmas: gibi durumlarda gergeklestirilmektedir.
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Stirenin degerlendirmeden beklenen sonuglara gore saptanmasi olagandir. Eger
beklenen sonug, insangiicti gelistirme, Orgiite yatkinligi artrma, orgiitsel etkililigi
yiikseltme vb. ise, degerlendirme sik sik yapimaktadir. Amag, yalnizca, yiikkselmeye
(terfi) olgtit bulmak ve is géreni yiikkseltmek ise, degerlendirme yilikselme Oncesi
yapihr. Degerlendirmenin yapilma amaci ile zaman arasinda bir iligki vardir.
Bununla birlikte, degerlendirmenin, hem ylikselmeleri bir ilkeye baglamak hem de
Orgiitsel etkililigi ve bireylerin katkisim artwrmak ig¢in yapilmasi s6z konusu
oldugunda uygun bir siire saptamak gerekir.

Degerlendirme zamam konusundaki degisik goriis ve uygulamalar, performans
degerlendirmesinden beklenen yararlarin farkh olusundan ileri gelmektedir.

3.3. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans degerlendirmenin ana amaci, Orgiitiin bagarih olabilmesi i¢in personelin
ortaya koymas: gereken caliymanm (katkinm) degerini belirlemektir. Her orgiit,
tiirtine ve yapisma gore, personeli degerlendirme sonuglarindan, hem personelin hem
de orgiitiin gelismesini ve verimlilifini gergeklestirecek bilgi ve yararlar saglamay:
amaglamaktadir. Orglitsel etkililik ve verimlilikte en onemli etmenin, Orgiitii
olusturan bireylerin etkililikleri ve verimlilikleri oldugu bigimindeki goriis genis
kabul gormektedir. Orgiitteki her bireyin daha etkili ve verimli duruma gelmesi
sayesinde orgiit de daha fazla etkililik ve verimlilik kazanir. (PHILIP, 1990, s.6.)

Orgiitlerin  amaglarma  ulasabilmeleri, etkili bir degerlendirme y&nteminin
gelistirilmesiyle yakindan ilgilidir. Zira, degerlendirme yontemi, degerlendirmenin
hizmet edecegi amacm bir degigkenidir. (KAZANCI, 1974, s.22.) Uygulamada tek
amag¢ olmadif1 gibi bir tek yontemle de bir ¢ok amaci aym diizeyde olmak iizere
gerceklestirmeye imkan yoktur.

Degerlendirme, bir ¢ok amaca hizmet etmek lizere yapimaktadwr. Bu amaglar, bir
cok aragtirmanmin da gosterdigi gibi, licret tespiti, yiikseltme, egitim ve personeli
gelistirme, iistlerin astlarn hakkinda bilgi edinmesi, astlarm kendi gelismelerinden
bilgilenmeleri, gérev degisikligi, izleme, gbreve son verme, arastirma, gorevlendirme
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vb. olmak lizere ¢esitlidir. Performans degerlendirmesi, ¢ok sayida orgiitsel islemin
yerine getirilmesi ya da iyilestirilmesi i¢in yardimci bir rol oynamaktadir. Hemen
belirtmek gerekir ki, aymt anda hem personelin gizli kalms yeteneklerini, hem de
egitim gereksinmelerini ortaya ¢ikaran, hem yiikselmelerde veya gorevle ilisigin
kesilmesinde objektif bir 6lgii islevi géren, hem de bagarih ¢alismay 6diillendirici
nitelikte olan higbir yontem yoktur. Tiim bu amaglarmn bir tek degerlendirme araci ile
gergeklestirilmesini diislinmek $nemli bir yamigidir. (BEACH, 1980, s.320.)

Degerlendirmenin basaris1 ve kendinden beklenen amaglan gergeklestirebilmesi,
genis gapta gelistirilecek yénteme bagh bulunmaktadir.

Kisilerin performans diizeylerini belirlemek amaciyla giiniimiize kadar pek ¢ok
degerlendirme yontemi gelistirilmisti. Bu yOntemlerin kisisel 6n yargilardan
arnndiriimasi, daha objektif ve daha giivenilir bir duruma getirilebilmesi igin siirekli
¢aba harcanmms ve harcanmaktadir. Her yntem, gegen zaman iginde yerini, kendine
gore daba gelismis bir yonteme birakmaktadir. Bu yontemlerden, performans
degerlendirme kavrammn ilk uygulama orneklerinde kullanilmaya baglanmis ve
zaman iginde gelisme gostermis olanlar1 geleneksel (klasik) degerlendirme
yontemleri olarak adlandirilir. Geleneksel degerlendirme y6ntemlerinin uygulamada
karsillagtify sorunlan ¢6zmek ve daha objektif degerlendirmeler yapabilmek igin
gelistirilmis olan yontemler ise ¢agdas (modern) degerlendirme yontemleri olarak
adlandinlmaktadir. Bu nedenle, ilgili literatiir incelendiginde, baz1 yazarlarin
degerlendirme yontemlerini bu iki yaklagim iginde ele aldiklar1 goriilmektedir.

S6z konusu yontemler, difer baz1 yazarlar tarafindan geleneksel/cagdas ayirimmdan
farkl bir yaklagim iginde simiflandirilmaktadir. (KAYNAK ve dig., 1998, s.210.) Bu
siiflandirma;

e Kigsileraras: kargilagtirmalara dayah yaklagim,

e Ortak performans ve kriterlere dayah yaklagim,

e Bireysel performans standartlarina dayah yaklagim,

seklinde yapilmaktadir.

Bu yaklagimlarn igerdigi yontemler ana hatlari ile asagida agiklanacaktir.
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3.3.1. Kisilerarasi Karsilagtirmalara Dayah Yaklagim

3.3.1.1. Siralama Ydntemi

Astlarm degerlendirme amiri tarafindan basarilarna gére sralandifi bu yontem,
ashnda kendi i¢inde de uygulanan siralama teknifine gore farkhibklar gosterir.
Ornegin, basit sralama (simple ranking) olarak adlandirilan yontemde degerlendirici
astlarim en iyider/bagariidan en kotiiye/basarisiza dogru siralar. Bazen grubu iginde
iyi, kotii, orta gibi alt gruplara bolerek bunlar i¢inde siralamayr yapmak kolayhk
saglayabilir.

Basit siralamaya nazaran daha saglikh bir degerlendirme ile sonuglanan ikili
kargilagtirma y6nteminde ise, her bir kigi digeri ile tek tek kargilagtinhr. Bazen bu
teknikte kisilerin adlan1 yazih olan kartlar kullanmak kolayhk yaratabilir. Onceden
belirlenen ¢iftlerin birbirleri ile karsilastinimasi sonucunda bagarih olan kisinin
yamna konan igaretler toplanir ve en gok isareti olandan en az olana dogru siralama
yapilir. Kargilagtirilacak kisi sayismmn fazla olmasi (agafidaki formiilden de
goriilecegi gibi) karsilastirma sayisiu artiracagindan, yontemin kalabalik gruplarda
uygulanmasi zaman alici olacaktir.

n (n-1)
2

Karsilagtirma sayis1 =

n = Karsilagtirilacak kisi sayis1

Yukaridaki formiile goére 20 kisiyi karsilastrmak i¢in 190, 30 kisi igin 435
karsilagtirma yapmak gerekecektir.

Ister basit, ister ikili karsilastirma yolu ile yapilsin, sralama yonteminin giiniimiizde
kullanim alam olduk¢a smurhdir. Ciinkii bu yontemde genellikle kisinin genel bagari
durumu, organizasyon i¢in tagidig1 deger ya da organizasyona katkisi gibi ifadelerle
belirtilen tek bir kriter dikkate alnarak kargilastirmalar yapilmaktadwr. Baz
Orneklerde, siralamada birkag kriterin dikkate alimdigr goriilmekteyse de, bu gibi
uygulamalarda da ¢ok genel ve gozlemlemesi oldukga zor kriterler degerlendirmeleri
siibjektiflestirmekte ve karsilagtirma sayismm da hayli artirmaktadr.
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Ayrica swalama yonteminde Kkisilerin pozisyonlari ve gorev unvanlan dikkate
almmadan bir havuz iginde toplanarak birbirleri ile kargilagtiriiyor olmalari, daha
sonraki boliimlerde ele alinacak olan degerlendirme hatalarindan, pozisyondan
etkilenme hatasiu doguracaktir. Diger bir deyisle, daha st diizey goérevierdeki
kigilerin, daha bagaril olacag: gibi yanhs bir kamya sahip olan degerlendiricilerin,
siralama yaparken bu hatadan kagmmasi oldukga gii¢ olacaktir. Ornegin, bir miidiir
yardimecisiin memurdan daha basarilh olmasi gerekir goriisii ile, miidiir yardimeilari
listenin baginda, daha alt gérev unvanlarindaki kigiler ise listenin sonunda yer
alacaktir.

Siralama ySnteminde kisiler sayisal olarak degerlendirilmedikleri igin, kigilerarasi
bagari farkhbklarinin derecesi de anlagilamamaktadir. Bu nedenle de, iicret
artislarindaki kisisel farkhliklar bu yéntemle dogru bir temele oturtulamamaktadir.

Yukarida agiklanan bu gibi smirlamalar nedeni ile siralama yontemi giiniimiizde
isletmelerde pek fazla kullamlmamaktadir. Ancak bazi organizasyonlar, kullandiklart
diger performans degerlendirme yonteminin sonuglarmt kontrol etmek ya da
desteklemek i¢in bazi durumlarda tistlerden astlarm siralamalarmi istemektedirler.
Ozellikle aym diizey gérevlerdeki kisiler arasinda kadrolama (staffing) konusunda
segim yapilacagl zaman bu yéntemi uygulayan isletmelere rastlanmaktadir.

3.3.1.2. Zorunlu Dagihm Ydntemi

Kigileri kargilagtirarak yapilan degerlendirmelerde kullandan diger bir yontem de,
zorunln dagihm yontemidir (forced distribution method). Ustler astlarmin pek
¢ogunun basar1 diizeylerinin farkh olmadigim ya da performanslarinda belirgin
farkhhklar olmadigini belirterek, yaptiklann degerlendirmelerde belirli puan, derece
ya da ifadelere yonelebilirler.

Oysa performans degerlendirme sistemlerinin asil hareket noktas: bireyler arasindaki
bagar: farkhhiklarim hassas bir bigimde belirlenmesi geregidir. Bu farkhiliklarn ortaya
koyabilmek igin zorunlu dagilm ydntemi degerlendiricilere bazi smurlamalar
ongdrmektedir. Organizasyonlarda bireylerin kigilik Ozelliklerinde oldugu gibi,
performans diizeylerinde de normal dagihm egrisine (gan egrisine) uygun bir dagilim
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gostermeleri gerektigi varsaymindan hareketle, bu yontemde degerlendirme amiri
astlarm y6ntemin 6ngérdiigii bicimde asagidaki gibi besli bir skalaya yerlestirmek

zorundadir.

En Yiiksek Yiiksek Orta Diigiik Cok Diisiik
%10 %20 %40 %20 %10

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugu ve skalada belirtilen performans diizeylerinin
de en yiiksek, yiiksek, orta, diisiik ve ¢ok diisiik olarak ifade edildigi bir durumda,
degerlendirici grubun yaklagik 40 kigisini orta, 20 kigisini yiiksek, 20 kisisini diigiik,
10 kisisini en yiiksek ve kalan 10 kisisini de ¢ok diisiik performans dereceleri ile
ifade etmek durumundadir.

Degerlendirici astlarim skalada belirtilen ylizdelere gore farkhi basarn diizeylerine
yerlegtirirken, bu ydntemde de, swralama yonteminde oldugu gibi genellikle tek ve
genel bir degerlendirme kriteri esas ahinmaktadir. Bazi durumlarda kullamlan
degerlendirme kriterlerinin sayisi artiriimakta ve astlarm kiimelere dagihm da
yukaridaki ornekte belirtildigi kadar kat: bir bigimde uygulanmamaktadr.

Zorunlu dagilim y6nteminin giivenirliginin diger bir ¢ok degerlendirme yénteminden
yiiksek oldugu goriigiiniin yam swra 6zellikle birden fazla degerlendirme amirinin
bulundugu ve degerlenen kisi sayismmn ¢ok oldugu durumlarda tekdiize (uniform)
sonuglara ulagilmasm saglayan oldukca yararh bir yontem oldugu goriisii de vardir.
(SCHNEIDER ve SCHMITT, 1986, s.110.)

Bu olumlu gériiglerin yam swra , uygulamada yontemin gesitli sakincalarm
gozlemlemek de miimkiindiir. Oncelikle degerlendirilen her grupta normal dagihm
egrisine uygun sonuglar elde etmek oldukc¢a giigtiir. Cesitli giivenilir ve gegerli
se¢me yontem ve araglari ile segilerek ise alman is gorenlerin %10’unun daha ilk
yiin sonunda zorunlu olarak tam basarisiz sayimalar, yontemin tutarsizhfmmn bir
gostergesidir. (DICLE, 1982, 5.53.)

Siralama ve zorunlu dafihm yontemleri kisilerin performans diizeylerini genel bir
kritere dayal, global olarak degerlendiren yontemlerdir. Bu nedenle degerlendirme
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sonuglarmm degerlendirilene bildirildigi ve birlikte tartigildigi agikhik ilkesinin var
oldugu sistemlerde, bu gibi yontemlerin kullamlmasi miimkiin degildir. Ciinkii
degerlendirenin tek bir genel kritere dayah goriisiinii objektif olarak astma
agiklamasi ve onu bu konuda ikna etmesi olduke¢a giigttir.

Bunun yam sira, icretlere iligkin kararlarin alinmasinda da bu yontemlerden
yararlanmak sakincali sonuglar yaratabilir. Bagart srasma konulmug astlarin
performans diizeyleri arasindaki farkhbklar agik ve belirgin olmadigindan, bu
siralamalara dayal olarak belirlenecek ticret artiglar1 da adil olmayacaktir.

Bu yontemler, kadrolama (staffing) ve terfi kararlarinda, diger yontemlerle birlikte,
sonuglar1 desteklemek ve/veya kontrol etmek i¢in kullanilabilir.

3.3.2. Ortak Performans ve Kriterlere Dayali Yaklagim

3.3.2.1. Geleneksel Degerlendirme Skalalan

Grafik degerlendirme skalalar1 (graphic rating scales) olarak da adlandirilan
geleneksel degerlendirme skalalar1 isletme organizasyonlarinda en ¢ok kullamlan
yontemlerden biridir.

Geleneksel degerlendirme skalalarim igeren yontemlerde kisilerin performanslar
cesitli kriterler agisindan bir skala ile 6lgiiliir. Performansin Slgiilmeye c¢aligildigi bu
kriterler degerlendirme kriterleri ya da degerlendirme faktérleri olarak adlandirilir.
Degerlendirme faktorleri genelde, iige ayrihir: Degerlenen kiginin kisilik 6zelliklerini,
ise iligkin davranglarii ve yaptig1 isin sonuglarini ya da giktilarim Slgmeye yarayan
faktorler.

Kisilik ozelliklerini 6lgmeye yarayan faktérlerin soyut ve goézlemlemeye miisait
olmayis1 degerlendiricilerin  bazi degerlendirme hatalarn yapmasma neden
olacagindan, davramglari ve sonuglari degerlendirmeye yonelik faktorlere agirlik
verilmesi 6nerilmektedir.
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Geleneksel degerlendirme skalasi ydntemi ¢ok yaygm bir bicimde uygulanmasina
radmen, gegerliik ve giivenirlii diisik olan ve degerlendiricilerin gesitli
degerlendirme hatalari yapmasina neden olan bir performans degerlendirme yontemi
olarak kabul edilmektedir. Ancak kolaylkla diizenlenebilmesi, sonuglarn puanlarla
ifade edilip, c¢esitli personel kararlarinda rahathkla uygulanabilmesi, yontemin
kullanim alanini genigletmektedir.

Uygulamada ortaya ¢ikan sorunlarm giderilmesi igin geleneksel degerlendirme
skalasim gelistirmeye yonelik bir gok caliyma yapilmistir. Bu ¢aligmalarin sonucunda
baz: yeni yontemlerin ortaya ¢ikmasmin yam sira, geleneksel degerlendirme skalasi
yonteminin temel ilkelerine sadik kalarak, gecerlilik ve glivenirlilifini artirici bazi
hususlar sisteme eklenmistir. Bu hususlar 6yle 6zetlenebilir:

Degerlendirme faktérlerinin segimine 6zen gosterilmesi oldukga 6nemli bir konudur.
Oncelikle segilen faktérlerin iglerin yapihs: icin gerekli, gozlemlenebilir, somut, agik
ve net bir sekilde tanimlanabilir olmasma dikkat edilmelidir. Béylece aym faktérler
farkh degerlendiriciler tarafindan aym gekilde anlagilacaktir. Fedakarlik, giivenirlilik
gibi soyut kavramlarm kullanilmasi bu nedenlerle, bazi degerlendirme hatalarimn
sebebi olacaktir.

Aynica faktorler arasinda ge¢igim olmamasma da dikkat edilmelidir. Diger bir
deyisle, kisinin/performansmin aym O6zellifi birden fazla faktor ile dlgtilmemelidir.
Ornegin, sozlii ifade ve iletisim becerisi gibi iki ayr faktér kullamlmasi durumunda,
performansn belirli 6zellikleri tekrarh olarak degerlendirilecektir.

3.3.2.2. Degerlendirmede Kullanilan Skalalar

Geleneksel degerlendirme skalasi yonteminde degerlendirme faktorleri araciliy ile
performansin 6l¢timlendigi skala Sekil 3.5.’ten de goriilece@i gibi cesitli sekillerde
diizenlenebilir. (SCHNEIDER ve SCHMITT, 1986, 5.103.)

Yontemin gecerlilifi agismdan skalanin igerdigi araliklarm sayis: 6nem tagir. Yapilan
aragtirmalar aralik sayis1 arttikga giivenirlilifin diisttigtinii, degerleyicileri 7°den fazla
(£2) aralig1 olan skalalarda giivenilir degerlendirmeler yapamadigimi gostermektedir.
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Sekil 3.5.°te geleneksel degerlendirme skalasi yonteminde kullanilan degerlendirme
faktorii olarak kalite kriterinin ele alindig: ¢esitli skala rnekleri gosterilmistir.

a. Kalite Yiiksek V Diigiik
b. Kalite Yiiksek V Diisiik
5 4 3 2 1
c. Kalite | | v | | '
Olaganiisti  Yapilan isin Iy igin Kalite Kalite
yitksek kalitesi ort. dalgalan. nadiren
kalite genellikle duizeyde gosteriyor tatminkar
fistiin kalite
d. Kalite l ' | ’ ‘ ‘
Cok Orta Zaman Hig hata
hatalx diizeyde zaman yapmiyor
hatal hatah
e. Kalite S 4+ 3 2 1
f. Kalite Performans Performans diizeyi
faktorleri

Stirekli | Bazen | Siirekli | Stirekli
tistlin listiin orta yetersiz

Dogruluk X
Tasarruf X
Diizenlilik X

g. Kalite

Yetersiz | Ortanin alt1 Orta Ortanin tistil Mikemmel

Sekil 3.5. Geleneksel Degerlendirme Skalas: Yonteminde Kullanilan Cesitli Skala
Ornekleri (SCHNEIDER ve SCHMITT, 1986, s.103.)
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Gelencksel degerlendirme skalalar1 olumlu ve olumsuz yonleri agismdan ele

alindiginda vurgulanmasi gereken 6nemli noktalar sunlardir:

e Yoneticilerin astlarmin performanslarim ¢esitli 6zellikleri agisindan gézlemleyip,
cesitli kriterler dogrultusunda ¢ok yonlii bir degerlendirme yapmalarma olanak
veren bir yontemdir.

o Degerlendirme faktérleri iyi segilip, tim degerlendiriciler tarafindan aym sekilde
anlaglimalarii ~ saglayacak  tamimlari  yapildiginda, tekdiize (uniform)
degerlendirmelere ulasilabilir.

o Skaladaki sayisal degerlerle kisiler puan verilmesi miimkiin oldugundan,
degerlendirmelerin  sayisal sonuglarindan y6netsel kararlarda kolaylikla
yararlanihr.

e Yontem degerlendiricileri skaladaki degerleri segerken serbest biraktigindan,
cesitli degerlendirme hatalarmna rastlanabilir.

3.3.2.3. Davramssal Degerlendirme Skalalan

Geleneksel degerlendirme skalalarmin ¢esitli sakincalarim ortadan kaldrmak igin
gelistirilmis olan davramgsal degerlendirme skalalarindan en Gnemlileri davramgsal
beklenti ve davramgsal gézlem skalalaridir.

Davranigsal Beklenti Skalalan

Smith ve Kendall tarafindan 1963 yiinda gelistirilen bu yontem aym zamanda
davramigsal temellere dayah degerlendirme skalasi (behaviorally anchored rating
scales) olarak da adlandwiir. Bu y6ntem de diger geleneksel degerlendirme
skalalarinda oldugu gibi, kisinin performansim cesitli boyutlar/kriterler agismdan
Olgmeye caligir. Ancak, bu boyutlarn ve skaladaki alternatif cevap ifadelerinin
tammlanig bi¢imi oldukg¢a farkhdir. (FELDMAN ve ARNOLD, 1983, 5.408.)

Davramgsal beklenti skalalar1 (behavioral expertation scales, BES), kisileri gesitli
ozelliklerine sahip olup olmamalarina gore degil, spesifik i gereklerini etkinlikle
yerine  getirecek  davramiglan  ne  oranda  sergileyebildiklerine  gére
degerlendirmektedir. Belirli kriterleri i¢in gelistirilmis alternatif cevap ifadeleri aym
zamanda skalada ¢esitli performans diizeylerini temsil etmektedir.
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Davranigsal degerlendirme skalalarmin geleneksel degerlendirme skalalarindan istiin
bir yontem oldugunu ileri siiren goriigler olmasina karsin, bu yéntemin gecerlilik ve
giivenirliligini bilimsel olarak kanitlayan arastirmalarm olmadii konusunda da
goriigler vardr. (FELDMAN ve ARNOLD, 1983, s.411.) Ayrica her is ya da iy ailesi
icin ayn skalalarin gelistirilmesi zorunlulugu bu yontemin zaman ahci ve maliyetli
olmasmna neden olmaktadir.

Davranigsal Gozlem Skalalan

Davramgsal gozlem skalalari (behavioral observation scales, BOS), davramgsal
beklenti skalalarmm sakmcali y6nlerini ortadan kaldirmak, giiglii yonlerinden
yararlanmak igin geligtirilmis bir degerlendirme y&ntemidir. Davramgsal beklenti
skalalarmda kigiden ¢esitli performans boyutlarinda beklenen kritik olaylari igeren
alternatif davramglar belirlenmekte ve bu davramglar skalada degerlendirilmektedir.
Davramsgsal g6zlem skalalarinda ise is davramslarina iligkin ¢esitli kritik olaylardan
yararlanilmaktaysa da, degerlendirici bu davramslan gozlemleme derecesine gore
degerlendirme yapmaktadir.

Davranigsal gozlem skalalarinda gesitli kritik olaylara dayah olarak kisiler
davramigsal bir skalada degerlendirilmektedir. Bu yOntemin davramgsal beklenti
skalalarindan farki astlarn kendilerinden beklenen davramglara gore degil, somut
gbzlemlenen davranislara dayah olarak degerlendirilmeleridir. Bu nedenle,
davramgsal gézlem skalalarinda sonuglarin astlara agiklanmasi, onlara kendilerini
gelistirmelerine iligkin geri besleme saglanmasi kolaydir ve dolayisiyla da astlar
tarafindan kabul oram diger yontemlere gore daha yiiksektir. Ancak bu y6ntem de
davramgsal beklenti skalalar1 i¢in belirtilmis olan aym yiiksek maliyetli ve zaman
alic1 olma sakincalarim tagimaktadir.

3.3.2.4. Kritik Olay Yoéntemi

Bu yontemde astim gdzlemleyen amir onun basari ya da basanisizliklarm belirleyen
spesifik ¢aligma davraniglarm kaydeder. Genellikle kaydedilen Ornekler, kisinin
performansinda amirinin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur. Bu davramglar
aninda ve i¢inde bulunulan kogullar dikkate alinarak geri besleme saglanir.
Degerlendirme skalalarmda oldugu gibi kigilik ozellikleri (dikkat, ise baglhilik,
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diirtistliik vb.) degil, spesifik davramglar dikkate alindigindan, asta agiklanmasi ve
kendini gelistirmesi konusunda geri besleme saglanmasi kolaydir. Béylece ast belirli
durumlarda kendisinden neler beklendigini anlamis olur.

Kritik olay yontemine (critical incident method) dayah bir performans degerlendirme
sistemi gelistirirken, 6ncelikle gesitli is gruplar i¢in performans kriterleri belirlemek
gereklidir. Astlarmi gozlemleyen amirleri, kritik olaylan kaydetme konusunda bu
kriterler daha dogru y6nlendirecektir.

Glinimiizde uygulama alani pek genis olmayan bu yontemin gesitli sakincalari
vardir. Bunlardan en 6nemlisi, kisinin amirini siirekli olarak onu izleyip, kara kaph
defterine not alan birisi olarak algilayip rahatsiz olacagidir. (DICLE, 1982, s.56.)

Aynica, kritik olaylarm kisilerin performanslarmda ne oranda etkili oldugu
belirlenemediginden, kisileraras: performans farkhliklarim ortaya koymak da bu
yontemde kolay degildir.

3.3.2.5. isaretleme Listesi Yontemi

Bu yontemde (check list method) degerlendirilecek kisilerin ¢esitli nitelik ve
davraniglarma  iligkin ¢ok sayida tamimlayici ifadeden bir liste olusturulur.
Cogunlukla bu ifadeler kritik olaylara dayalh olarak gelistirilmis ciimlelerdir.
Degerlendiriciler bu ifadelerden kisiye uygun olanlarim segerek degerlendirmelerini
yaparlar.

Bu yontemin agirlikl isaretleme listesi ve zorunlu se¢im olarak adlandirilan iki tiirii

vardir:

Agirlikli isaretleme listesi kritik olaylar yonteminin bazi sakincalarim gidermek
amaci ile geligtirilmigtir. Isleri iyi tantyan uzman ve yoneticiler tarafindan gesitli
kritik olaylar ve bunlarin s6z konusu i i¢in tasidif1 6nemi gosteren tartilar belirlenir.
Listedeki uygun ifadeleri isaretleyen amir, bunlara ait katsayilarm ne oldugunu
bilmez. Bazi formlarda ifadelerin tekrarlams sikhdim belirlemeye yo6nelik olarak
“daima, siklikla, nadiren” gibi ayirimlara da yer verilir.
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Cesitli degerlendirme hatalari Snlemek igin (6zellikle yilkksek puanlara yonelmeyi)
bazi iaretleme listeleri ifade kiimeciklerinden olugur. Zorunlu se¢im yontemi olarak
da adlandirilan bu tiir isaretleme listelerinde degerlendirici ¢ogunlukla kiimedeki iki

ifadeden birini segmek zorundadir.

Yapilan aragtirmalara gore giivenirlilik ve gecerlilik agisindan nispi olarak baz
yontemlerden daha istiin oldugu diisiiniiliirse de, bu ydntemde kisiler geri besleme
saglamak son derece giitiir. Ayrica, kendilerine sunulan ifadelerle yoneticilerin
degerlendirmelerinin ~ smurlanmiy  olmasi, bu  ydntemin  organizasyonla
degerlendiriciler arasindaki giiven duygusunu sarsici  bir ydntem olarak
diigiiniilmesine neden olmaktadir. (SCHULER ve YOUNGBLOOD, 1986, 5.240.)

3.3.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasim

Ortak performans kriter ve standartlarma dayah yaklagimin igerdigi yontemlerde,
kisiler davramigsal ve Kkisilik 6zelliklerine iligkin olarak onceden belirlenen ortak
standartlarla degerlendirilirler. Bireysel performans standartlarma dayah yaklasimda
ise, kisilerin gergeklestirdikleri hedeflere, yarattiklari sonug ve g¢iktilara gore
olusturulan bireysel standartlarla degerlendirilmeleri amaglanmaktadir. Diger bir
deyisle, bu yaklagim, i gorenlerin gesitli 6zellik, ilgi alam, ySnelim ve iginde
bulunduklar1 kogullara gére belirlenmis bireysel standartlar ¢ergevesinde
degerlendirildigi yontemleri igermekte olup, bu yontemlerin baginda amaglara gére
yOnetim (management by objectives) gelmektedir.

3.3.3.1. Amagc ve Sonuclara Gore Degerlendirme Yontemi

Peter Drucker’in gelistirdigi ¢agdas yontemler i¢inde ayriks: bir yer tutan ve bu
yontemlerin 6ziinii olugturan amag¢ ve sonuglara gore degerlendirme yontemi,
geleneksel degerlendirme yoOntemlerinde goriilen sorunlari en aza indirmek,
degerlendirmeyi daha objektif Slgiitlere dayandirmak, kisisel ve orgiitsel gelismeyi
gergeklestirmek, degerlendirmede personelin performans diizeyini 6n planda tutmak,
degerlendirmede degerlendiricilere de etkili bir gérev vermek diislincesiyle amaglara
gore yonetim diigiince akimmndan esinlenilerek gelistirilen bir yontemdir. Amaglara
gore yonetim, ilk kez 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan kullanilmigtir. Amaglara
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gére yOnetim, Orgiitiin amaglari ile Orgiit tiyelerinin kigisel amaglar1 arasmda var
oldugu ileri siirilen dogal celiskiyi gidermek ve kisiyle Orgiitii biitiinlegtirmek
amaciyla gelistirilmistir. (DRUCKER, 1954, 5.120.) Amaglara gére yonetim, orgiitiin
alt kademelerindeki personelin ySnetime katimalarma olanak saglayan bir Orgiit
gelistirme yontemi olarak da tanimlanmaktadir. (HITT ve dig., 1979, 5.465.)

Amaglara gore yonetim, tiim yOneticilerin basinda bulunduklar1 birimlerin amaglari
kadar tiim Orgiitiin genel politika ve amaglari ile ilgilenmelerini ve bunlar arasinda
organik iligkiler kurmalarm gerektirmektedir. Amaglara gére yonetim, ayrica,
dikkatleri Orgiitlerin varlk nedenleri olan amaglar ve bagariy1 saptayan sonuglar
lizerinde toplamaktadir. Bunun icin de, Orgiitlin, Orgiitli olusturan birimlerin ve
personelin amaglarmin agik, kesin ve Olgiilebilir bir bigimde tammlanmasi gerekir.
Kigiler ve birimler neyi gergeklestirmeye c¢ahgstiklarii bilmiyorlarsa, faaliyetlerine

y6n veremez, yaratici olamaz ve kendi kendilerini denetleyemezler.

Ama¢ ve sonuglara gére degerlendirme yontemi, amaglara goére yonetim
diisiincesinin bagar1 degerlendirmesine uygulanmasidir. Bu degerlendirme yontemi,
ana cizgileriyle basartyl, kisilik ya da kisisel nitelikler yerine, amag ve sonuglarin
gerceklestirilme derecesine bakarak degerlendirmektir. Bu yontemin igleyebilmesi
i¢in, 6nce amag ve sonuglara gére degerlendirme yonteminin ne oldugu, iist kademe
yoneticileri dahil tiim personele tamtilmal ve yontemi benimsemeleri saglanmahdir.

Amaglara gére ydnetim belirli agamalardan olusur: Ik agamada ast ve tist birlikte ast
icin donemsel hedefler belirler. Bu asamada hedeflerin demokratik bir ortamda astin
da katihmu ile belirlenmesi gerekir. Her iki taraf da hedefler konusunda goriis
birligine vardiktan sonra, bu hedeflere ulagabilmek igin gerekli uygulama planlan
hazirlarlar. Dénem sonunda ast ile {ist tekrar biraraya gelerek bu hedefleri astin ne
oranda gergeklestirdigini, efer gerceklestiremedi ise, nedenlerini tartigirlar. Bu
goriigmenin sonunda astn genel olarak performans: belirlenmis olur. Bu
belirlemeleri astin bir sonraki déneme iligkin performansinin planlanmas: izler. Bir
onceki donemden saglanan geri beslemeye dayah olarak, gelecek dénemin hedefleri
yine aym tarzda belirlenir.
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Amaglara goére yoOnetimin, en Onemli parcasi olan amaglar, neyin basariimasi
gerektigine iligkin agik ve kesin anlatimlardir. Amaglar saptamrken agagidaki
hususlara dikkat edilmelidir:

e Amaglar Slgiilebilir olmahdr.

e Her amagta siire, nitelik ve nicelik gibi ii¢ temel unsurun bulunmasma 6zen
gosterilmelidir.

e Amag agik ve kesin olmahdir.

e Amag, eldeki kaynaklarla gerceklestirilebilir olmalidar.

e Birden ¢ok amag var ise, bunlarin 6ncelik siras: saptanmalidir.

e Amaglarin sayisi, 6rgiitiin 6zellikleri dikkate almarak belirlenmelidir.

Amaglara gore yonetim astin somut olarak ortaya koydugu is ¢iktilarmy/verimliligini
daha objektif bir bigimde degerlendirme olanagim saglar. Bu yaklasimla astin kigilik
Ozellikleri ve/veya isi ile ilgili ya da isi i¢in gerekli olmayan ozellikleri degil, gercek
anlamda yaptigi i degerlendirilir. Ayrica yontemin gergeklestirildifi demokratik ve
agik iletigim ortam ast ile iist arasindaki iligkilerin daha olumlu hale gelmesine ve

astin da kendini gelistirmesine neden olur.

Ancak uygulamada bu yaklasimin belirli giigliikleri oldugu go6zlemlenmektedir.
Ozellikle isleri kesin bir bigimde tammmlanms ya da rutin is yapan kisiler igin hedef
belirlemek olduk¢a giic olmaktadir. Ayrica hedef belirleme siirecinin iyi
yonetilmedi3i ya da anlagilmadifi zamanlarda toplanti ve yazismalan arttrdig
Orneklere rastlanmaktadir,

3.3.4. Degerlendirme Merkezleri Yontemi

Personelin gegmis ¢aligma d6nemindeki performansim degerlendirme yaminda,
personelin  gelecekteki performans durumunu tahmin etmeyi, gelecekte,
potansiyelinin, yani, i basarma glic ve yeteneginin alabilecegi durumu
degerlendirmeyi amaglayan degerlendirme merkezleri (assessment centers) y6ntemi

de, ¢agdas degerlendirme yontemlerindendir.
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Bu yontemde, personelin gegmisteki performansinin, gelecekteki performansmin en
giiclit belirtisi oldugu varsaymma dayamlmaktadir. (OBERG, 1972, 5.86.) Orgiitiin
cesitli birimlerinden segilerek olugturulan degerlendiriciler grubu, 2-3 giin siireyle
degerlendirme merkezlerinde biraraya getirilmektedir.Degerlendiricilerin, diger
performans degerlendirme yontemlerini kullanarak adaylar hakkinda varmig
olduklari toplu yargilar, degerlendirilen her bir aday hakkinda birer yeterlik
degerlendirmesi yapilmasma olanak saglar. Bu ¢alismalar sirasinda, ayrica 6znel ve
daha az yapisal nitelik tagtyan birtakim yargilara varilabilir.

Degerlendirme merkezleri aracihgiyla segilen adaylardan, segilmemis olanlara oranla
daha bagarith sonuglar alindigim gosterir kanmitlarin sayisinm oldukca fazla oldugu
belirtilmektedir. (ALBROOK, 1968, s.106.) (BYHAM, 1970, s.150) Bu yontem,
ayrica, orgiitiin alt kademelerinde g¢alisan ve statlileri itibariyle pek g6ze ¢arpmayan
elemanlarin kesfini de miimkiin kilmakta, rakip bir degerlendirme merkezinin varlig:
halinde, 0 merkezin daba belirgin ve gozle gériilen birimlerdeki elemanlar yararina
bir ayrnm yapip yapmadifmi ortaya koyabilmektedir. Bunu sonucu ise,
degerlendirme merkezlerince personel yararma bir firsat esitlifi getirilmesi, moralin
giiglendirilmesi ve yiikseltilebileceklerin, yiikseltilme nitelik ve yeteneklerini tagtyan
cok sayidaki adaylardan olugan gruplar arasindan elenerek segilmeleri olanagmmn
saglanmasidir.

3.3.5. Performans Degerlendirme Yontemlerinin Kargilastiriimasi

Performans degerlendirme yoOntemleri Tablo 3.1.°de g¢esitli boyutlar agisindan
karsilastiriimaktadir. Tablodan anlasilacagi gibi, her yOntemin diferine nazaran
giiclii ve giigstiz yonleri bulunmaktadir. Isletmelerinde performans degerlendirme
yontemlerinden yararlanmak isteyen yoneticiler, yontem segiminde ayrntih analiz
yaparak karar vermelidirler. Ayrica performans degerlendirme kavraminin
dogasindan ve birbirleri ile ¢eligen amaglarindan da kaynaklanan pek ¢ok sorunun
bilincinde olan isletmeler, uygulamalarmda bu sorunlara Onceden hazirhklh
davranirlarsa, sistemin igleyigindeki etkinlik artacaktir.
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Tablo 3.1. Performans Degerlendirme Y6ntemlerinin Karsilagtirmasi
(FELDMAN ve ARNOLD, 1983, 5.417.)

Geleneksel Amag.Gore
Siralama Dav.Bek.Skl. | Dav.Gozl.Skl.
Deg.Skil. Yonetim
Deferlendirmelerin disiik dstik yitksek yitksek yiksek
dogrulugu
Personelin kararlarina orta yitksek orta orta orta
katkist
Odllerin dilsiik orta yiiksek yiksek yitksek
belirlenmesine katkisi
Y etistirme/geligtirme
ihtiyacm: belirlemeye gok diisiik ¢ok diisiik yiiksek yiiksek orta
katkisi
Y ontemin gelistirilmesi
igin gerekli para ve dagiik cok diisitk yiiksek yiksek orta/yiiksek
zaman
Yontemin yiratilmesi
igin gerekli para ve disik diistik orta orta orta/yiiksek
zaman
Degerlendirilenleri
orta/
mofive ctme gl digik diistik orta yiiksek yiiksek
Degerlendirilenler .
diigiik/orta diigiik/orta k k iksek
tarafindan kabulii dstid/o " yitkse ylikse ylkse
Degerlendirenler w o > .
diigiik/ d k k k
arafindan kabuli siik/orta stk yiikse] yiiksel yiikse!
Degerlendirenlerde . s -
diigiik diigiik/orta rta rta k
gereken beceri o s ° ° yikse
3.3.6. Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalar ve

Kontrol/Elimine Edilmesi i¢in Alinacak Onlemler

Performans degerlendirme y6ntemlerinin bir ¢ogu, degerlendiricilerin gdzlem ve
olacaklari varsayimmna dayandirilarak
gelistirilmigtir. Oysa uygulamada degerlendiricilerden kaynaklanan cesitli hatalar
nedeni ile sistemlerin etkinligi 6nemli olgiide etkilenmektedir. Bu hatalarin bir kismm
sistemi iyi tammamaktan ve ozellikleri konusunda iyi bilgilendirilmemekten

kararlarmda

objektif ve

Onyargisiz

65



kaynaklamir. Performans degerlendirmede degerlendiricilerin yaptiklan1 baghca
hatalar ve bunlarm elimine edilmesi i¢in alinacak dnlemler sunlardir: (KAYNAK ve
dig., 1998, s.221.)

3.3.6.1. Hale Etkisi (Halo Effect)

Hale etkisi degerlendiricinin astmm performansindaki, birbirinden bagmsiz ve
belirgin 6zellikler arasmndaki farklihklari gormemesi ve bu dogrultuda hatah
degerlendirme yapmasi anlamina gelmektedir.

Kisinin hale etkisinin altinda kalmasimin cesitli nedenleri vardr. Bunlardan biri
kisinin ilk izlenime gére hatali degerlendirme yapma egilimidir. [lk karsilagtirmada
kisi degerlendiriciyi olumlu ya da olumsuz etkilemistir ve degerlendirici de kisa bir
siire i¢inde edindigi bu ilk izlenime gore degerlendirmelerini siirdiirecektir. Ornegin,
ilk anda olumlu ydnde etkilenen yonetici, daha sonraki degerlendirmelerinde de
astmn performansmm bir takim olumsuz ySnlerini géremeyecek ve onu bagarih bir
is gbren olarak degerlendirecektir.

Hale etkisini agiklayan diger bir durum da, kisinin performansmnm bir
yonii/boyutunun olaganiistii iyi ya da kotii olmasi ve degerlendiricinin de bu
ozellikten etkilenerek tiim degerlendirmeyi bu dogrultuda yapmasidir. Ornegin,
yaraticthk konusunda olaganiistii performans gosteren Kkisinin, difer performans
boyutlarinda da olaganiistii bagarih olarak degerlendirilmesi. Ozellikle degerlendirici,
kisi hakkinda gerekli tiim bilgilere sahip degilse, bu tiir hatalan yapma ihtimali
artmaktadir.

Bu tiir hatalarin nlenmesi ya da azaltilmasi yoniinde pek ¢ok oneri gelistirilmistir.
Ozellikle bu hatay bilingli olarak yapmadii varsaymundan hareket edildiginde,
verilecek egitimler yolu ile degerlendiricilerin bilinglenebilecegi ve bu hatalart
yapmaktan kagimnacag: ifade edilmektedir.

Aynica baz1 performans degerlendirme sistemlerinde verilen puaniar ya da yapilan
degerlendirmeleri destekleyici, kisinin performansma iligkin 6rnek ve olaylarn
belirtilmesi istenerek, degerlendirme hatalar1 6nlenmeye ¢aligilir.
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3.3.6.2. Belirli Derecelere/Puanlara Yonelme

Belirli degerlendiriciler siirekli olarak kisilere gergek performanslarmm iistiinde ya
da altinda puan verme ya da degerlendirme yapma egilimi gosterirler. Diger bir
deyisle, bu gibi degerlendiriciler “ kit ya da bol notlu §gretmenlere” benzerler. Bazen
farkinda olmadan yapilan bu hatalarin ¢esitli nedenleri vardir.

Olumlu/yiiksek puan ya da derecelere y6nelme genellikle agagidaki nedenlerle ortaya

cikar:

e Astlan tarafindan sevilme arzusu,

e Degerlendirme miilakatlarinda astlar: ile ¢atigmamak ve astn diigmanca hislere
kapilmasim &nlemek,

e Diger degerlendirme amirlerinin daha yiiksek puan vereceklerini diiglinerek,
onlarm astlarinmn terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla, kendi astlarimn da daha
az yararlanacaklar endisesi,

e Astlan yilksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve verimliliklerini
gelistirmelerine yardimci olmak istegi,

e Kendi astlarmmn diger bSliimdekilerden daha iistiin, kendisinin de daha iyi bir
yonetici oldugunu hissettirmek istegi,

e Hoslanmadid1 bir astim terfi ettirerek baska bir boliime gegmesini saglama istegi,
(GEBER, 1992, 5.142.)

e Organizasyonlardaki standartlarin agir1 derecede diisiik olmasi.

Degerlendirmede diisiik/olumsuz puan ya da derecelere yonelmenin nedenleri de
sOyle siralanabilir:

e Baganh olarak degerlendirilen astmn ileride kendi yerini alacag: endisesi,

e Kendisini miikemmeliyet¢i ve zor begenen bir ydnetici olarak tanitma arzusu,

e Organizasyonlardaki standartlarin agir1 derecede yiiksek olusu.
Yukanda belirtilen nedenlerin hangisinden kaynaklanirsa kaynaklansin, belirli

derecelere/puanlara yonelme performans degerlendirme sistemlerinin basarisim ciddi
boyutlarda etkilemekte ve sistemlere onemli olgtide zarar vermektedir. Ozellikle
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farkli degerlendiricilerin sonuglarmnmn topluca dikkate alindifi durumlarda sorunlar
daha da 6nemli boyutlara ulagmaktadir.

Bu tiir hatalarin Onlenmesi ve eliminasyonu i¢in zorunlu dagidim ilkesinin
uygulanmasi ve normal dagihm egrisine ulagiimas: 6nerilmektedir. Ancak bu konuda
da degerlendiricilerin  6zgiirliikklerinin  sirlandifi  yoniinde gesitli  elestiriler
bulunmaktadr.

Sekil 3.6.a.’da yiiksek, Sekil 3.6.b.’de ise diigiik puanlara y6nelen iki ayn
degerlendirme amirinin puanlari goriilmektedir. Her iki sekilde de puanlar normal
dagihm gosteriyorlarsa da yiiksek puanlara y6nelen yOneticinin ortalamasi 7 iken,
diigiik puanlara yonelenin 3’tiir. Her iki degerlendirme kendi iginde gegerli olmakla
birlikte, sonuglar topluca ele alindiginda, sabit hatayr ortadan kalduwmak i¢in bazi
ayarlamalar gerekecektir. Ornegin, her iki degerlendiricinin verdigi puanlarm
ortalamas:1 arasindaki fark bulunacak ve bu fark kisilere verilen puanlara ya
eklenecek ya da puanlardan ¢ikarilacaktir. Puanlamalarda bu tiir ayarlamalar
miimkiinse de, baz1 goriigler degerlendiricileri egiterek, ya da faktorleri ve/ veya
faktér derecelerini iyi ve ayrintii bigimde tammmlayarak bu tiir hatalari ortadan
kaldirmann daha uygun bir yol oldugunu 6pe stirmektedir. (GONENLI, 1977, s.81.)

g
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5 5
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Puanlar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Puanlar

Sekil 3.6.a. Yiiksek Puanlara Y6nelme Sekil 3.6.b. Diisiik Puanlara Yonelme

Belirli puanlara/dereceler yonelme konusunda diger bir egilim de degerlendiricilerin
u¢ noktalardaki puanlardan/derecelerden kagmarak siirekli ortalara yonelmesi,
herkesi ortalama performans diizeyinde degerlendirmesidir. Bu hatalar da yukarida
agiklanan olumlu/olumsuz puanlara/derecelere yonelmek kadar sistemi olumsuz
olarak etkilemektedir. Calisanlarin performans diizeyleri arasindaki farkhbiklarn
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ortaya ¢ikmasina engel olan bu hatalar sonucunda, personele iligkin alinacak olan
kararlarda performans degerlendirmenin etkisini dogru olarak g&rmek miimkiin
olmayacaktir.

Orta derece/puanlara yOnelmenin de ¢esitli nedenleri vardir. Degerlendirici, eger
astinin performans: hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse, en risksiz yol olarak orta
puanlarla degerlendirme yapmay: yegler. Astin performansma iliskin yeterli bilgiye
sahip olamama, bazen yOneticinin g&zlemleme becerilerinin yetersizlifinden, bazen
de bu konuda zaman harcamak istememesinden kaynaklanabilir.

Ayrica bazi islerin nitelikleri geregi yoneticiler tarafindan gozlemlenmesi giigtiir.
Ornegin, bir dagitim sirketinin kamyon sofSriintin stirekli olarak amirinden uzakta
faaliyetlerini siirdiirmesi gibi. Bu gibi durumlarda astim gézlemleme imkam sinrh
olan (6zellikle belirli performans boyutlarinda) y6netici, ¢6ziim olarak orta puanlara
yonelecektir. (SAAL ve KNIGHT, 1988, s.122.) Ancak bu gibi durumlarda da, soz
konusu astin degerlendirilmesinde diger bazt kisilerin degerlendirilmelerine
bagvurulmasi (6rnegin; miisteriler, iy arkadaslar1 vb.) ya da bagka bazt verilerden
yararlanilmas1 (miisteri sikayetleri gibi) bu hatanin 6nlenmesinde yardime: olacaktir.

Bazi sistemlerde de yiiksek ve diisiik puanlara yo6nelmeyi Onlemek icgin, bu
dogrultuda yapilan degerlendirmelerin dogrulugunu destekler nitelikte agiklamalar
yapilmas: gerekir. Ancak yoneticilerin bu agiklamalan ek bir kiilfet olarak gérmeleri
ve bu isi yapmaktan kagmmalar1 sonucunda orta puanlara yénelme egiliminin arttif
durumlar ortaya ¢ikabilir. Degerlendiricilerin orta puanlara/derecelere yoneldigi
durumlarda o6zellikle istiin  performans diizeyindeki kisileri teghis etmesi
gliclesecektir. Aym sekilde, diigiik performans nedeni ile egitim, yonlendirme ve
damgmanhk hizmetlerine ihtiyag duyan kisilerin de belirlenmesi gii¢ olacagindan,
bunlara gerekli geri beslemenin de saglanmasi ihmal edilmis olacaktir.

3.3.6.3. Yakin Gecmisteki Olaylardan Etkilenme

Performans degerlendirmenin tiim performans donemini kapsayacak sekilde
yapilmas1 gerekir. Organizasyonlarda c¢ogunlukla degerlendirme donemi bir yih
kapsadigindan, bu bir yillik siire iginde yoOneticinin zihninde taze olan bilgi ve
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olaylar, genellikle son birka¢ ay zarfinda yasananlardir. Dénem bagindaki olaylan
hatirlamakta giiclik ¢eken ya da unutan yonetici degerlendirmelerinde yakin
gecmisteki olaylari temel alacaktir.

Bunu Onlemenin bir yolu olarak yoneticilere, donem boyunca astlarmn
performanslarina iliskin not tutmalari Onerilmektedir. Not tutma bu tiir hatalarin
unutkanliktan kaynaklananlarm bir Slgiide 6nleyebilmekteyse de, yoneticiler bazen
bu hatayr bilingli olarak yaptiklarmi ifade etmektedirler. Bu yoneticilere gore
Ozellikle donem sonuna dogru giderek performans: yiikselmekte olan Kkisiye
gecmisteki hatalarim hatirlatmak, gelisme ve ilerleme siirecini yasayan bu kisiyi
olumsuz etkileyerek belki de bu geligimi durduracaktir.

Ancak bu durumda yéneticilerin dikkatli olmasi gereken bir husus vardir. Eger kisi
her yil performansmi dénem sonuna dogru sadece yoneticisini etkileyerek daha
yiikksek puan alabilmek i¢in yiikseltiyor ve degerlendirmenin ardindan yine eski
cahgma tempo ve diizeyine iniyorsa, bu gibi durumlarda yoneticiler dénem bagt ile
sonundaki performans farkim mutlaka degerlendirmelerinde g6z ardi etmemelidir.

3.3.6.4. Kontrast Hatalan

Degerlendiriciler kisa bir siire iginde birgok kisiyi degerlendiriyorlarsa, artarda
yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile karsilastirarak degerlendirme
yapmalann kagmilmaz olacaktir. Diger bir deyisle, her bir ast kendisinden 6nce
degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenecektir. Ornegin “vasat” bir is géren
oldukg¢a bagarisiz birkag¢ kiginin hemen ardindan degerlendiriliyorsa, y&neticisi
tarafindan baganih olarak goriilebilecek ya da tam tersi olarak, aym i§ goren ¢ok
basarth birkag kiginin ardindan degerlendirilecek olursa, gergek performans
diizeyinin altinda bir puan alma durumunda kalabilecektir.

Bu tiir kontrast hatalariin 6nlenmesi i¢in kisilerin bagarii ya da basarisiz olarak

gruplandimimadan, karnigik bir siralama ile degerlendirilmeye tabi tutulmalari
Onerilmektedir.
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3.3.6.5. Kisisel Onyargilar

Bazi kisiler ¢esitli konulardaki 6nyargilarim performans degerlendirme sistemlerine
yansitabilirler. Ozellikle iki kisinin (degerlendiren ile degerlendirilen) gecmisteki
iliskilerine, yas, cinsiyet, din ve wka iligkin ¢esitli Onyargilar, bu tiir kigisel
Onyargilara verilecek en tipik Orneklerdir. Performans degerlendirmede bu
dogrultuda yapilacak diger bir hata ise, organizasyonun bir birimi ya da ¢ahganlarm
bir grubu i¢in O6nyargili davranmaktir. Bu gibi durumlarda degerlendirici, kisilerin
bireysel performansmna agirlik vererek bu tiir hatalar1 6nleyebilir.

Ozellikle siralama yontemi bu hatanmn yapilmas igin oldukga miisaittir. Tiim astlarm
bir potada toplayarak genel ve global tek ya da birkag kriter ile degerlendiren
yonetici, genellikle {ist diizey pozisyonlarda bulunan Kisileri listenin {ist siralarma,
organizasyon kademelerinin alt diizeylerinde yer alan pozisyonlardaki kisileri de alt
siralara yerlestirme egilimi gésterecektir.

Ayrmtili olarak hazirlannug is tammlarmdan degerlendirmelerde yararlanmak ve
herkesi kendi gérev ve sorumluluklari cergevesinde, farkli gérev unvanlarmdaki
kisilerle karsilagtrmadan degerlendirmek (srralama yontemi digindaki yontemlerde)

bu hatanmin 6nlenmesine yardimei olacaktir.

Asagida, Ozellikle geleneksel degerlendirme skalalar1 uygulanan organizasyonlarda,
degerlendirme hatalarim Onlemek ya da azaltmak igin alinabilecek bazi 6nlemler
belirtilmigtir:

e Degerlendiriciler oncelikle astlarmin davramslarinin dogru olarak gozlemlenmesi
konusunda egitilmelidirler. Astimn performansiu dogru gozlemleyen amir, bu
konuda not/kayit tutmaya da 6zendirilmelidir.

o Degerlendirme skalalarmin olusturulmasinda asagidaki hususlar dikkate
almmalidur:

e Skala yardim ile degerlendirilecek performans boyutuw/kriteri isin sadece tek bir
Ozelligini temsil etmelidir. Diger bir deyigle kriterler arasindaki gegcisim
olmamalidir. Ayrica bunlar agik, net ve anlagilir bir bigimde tanimlanmahdr.
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e Skalada belirtilen puan araliklar/dereceleri de anlagilir ve agik bir bicimde ifade
edilmelidir.

o Degerlendiriciler kisa bir siirede c¢ok sayida kisiyi degerlendirmek zorunda
kalmamahdir.

e Degerlendiriciler yukarida agiklanan degerlendirme hatalar1 konusunda
bilinglendirilmeli ve egitilmelidir.

3.3.7. Performans Degerlendirmenin Basarisini Etkileyen Unsurlar

Isletmelerde performans degerlendirmenin baganism etkileyen gesitli unsurlar vardur.
Bu unsurlarin bazilar agagida 6zetlenmistir:

Performans degerlendirme sisteminde sistemi gelistirenlerin, degerlendirme
yapanlarm ve deBerlendirilenlerin egitimi, uygulamalarin etkinlifi agisindan olduk¢a
Onemlidir. Sistemi gelistirenlerin gerek kuramsal ydnden, gerekse uygulama
agisindan performans degerlendirme konusuna hakim olma dereceleri, sistemin
bagan ile yiiriitiilmesini etkiler. Degerlendiren ve degerlendirilenlerin performans
degerlendirme kavramim genel hatlar1 ile dogru tammalan ve igletmelerindeki
sistemin 6zelliklerini iyi bilmeleri agisindan, bu konularda egitim programlarma tabi
tutulmalan gerekir.

Performans degerlendirmenin sonuglarindan iicret-maas yOnetiminde yararlamlmast,
sirecin en kritikk ve sorun yaratan konusunu olusturur. Bireysel performanstaki
farkhiliklarin isletmenin 6diil sistemine yansitimasi performans degerlendirmenin
temel amaglarindan biridir. Ancak isletmelerin oncelikle bilimsel ve saglam
temellere dayahl iicret sistemine sahip olmalar1 bu konuda yaganacak sorunlari
ortadan kaldirdig1 gibi, degerlenenlerin ¢abalar ile odiilleri arasindaki iligkiyi adil
olarak algilamalar1 sonucunda performans degerlendirme sisteminin basarisi artar.

Performans degerlendirmede bilgisayar teknolojisinin etkin kullammi sistemin
bagarismi olumlu yonde etkiler. Dosyalarda toplanan personele iligkin bilgilerin
tamamma kisa siirede ulagmanin giicliifli ve alman kararlarda yéneticilerin
belleklerine giivenilmesi, performans degerlendirme sisteminden saglanan verilerin
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etkinlikle kullamlmasina engel olurken, bilgisayar teknolojisinden yararlanarak
performans degerlendirme sistemine ait hususlarin gergeklestiriimesi kolaylagir.

Degerlendirme sonuglarma iligkin verilerin astlara bildirildigi/birlikte tartisildig:
sistemlerde degerlendirme donemi sonunda yapilan degerlendirme goriismeleri de
sistemin bagarisinda olduk¢a Onemli bir yere sahiptir. Bu goriigmelerin gerektigi
bicimde gergeklestirilmemesi s6z konusu sistemin amacma ulasamamasinda son
derece etkili bir faktér olacaktir. Bu goriismeler oncelikle gizliligi olan bir ortamda,
gbrilsme zamaninin asta Onceden haber verilmesi kosulu ile ve tek oturumda
tamamlanacak sekilde yiiriitiilmelidir. YOnetici astimin da rahathkla, ¢ekinmeden
kendisini ifade etmesine imkan tammali ve birlikte ortak sonuglara, varabilmek
amaci ile tartigmalari stirdiirmelidir. (KAYNAK ve dig., 1998, 5.227.)
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4. INSAAT FIRMALARINDA CALISAN PERSONEL ICiN PERFORMANS
DEGERLENDIRME SISTEMI

Ingaat firmalarmm iiretim siirecinde kullandiklari girdilerin en Onemlisi olan insan
kaynaklari, gosterdikleri performans diizeyi ile orgiitsel amag¢ ve hedeflere ulagmada
etkin rol oynarlar. Orgiitsel basarmm hedeflendigi insaat firmalarinda séz konusu
etkisi dikkate alinarak performans y6netiminin dogru ve islevsel olarak kurgulanmasi
gerekir. Bu amaca ulagmada ilk adim ise, insan kaynaklarma yonelik performans
degerlendirme sisteminin olugturulmasidir.

Performans degerlendirme sistemine gereksinim duyan insaat firmalarimn
yararlandif1 insan kaynaklari, bu ¢aliymamn 2.2.4 nolu béliimiinde detayh olarak
aciklandid1 gibi, yap: tiretimine dogrudan katilmayan ve zihin giicti agirhkli ¢alisan
personel ile santiyelerde gérev alarak dogrudan yap1 {iretiminde bulunan is
goérenlerden olusur.

Insaat firmalarnin santiyelerinde c¢alisan ve gergeklestirdikleri isler kontrolérler
tarafindan siirekli denetlenen is gorenlerin performans degerlendirmeleri verimlilik
oranlarmin tespiti yoluyla yapildigmdan gercek bir performans degerlendirme

sisteminden, dolayistyla performans yonetiminden s6z edilemez.

Insaat firmalarinda ¢alisan ve proje liretimi siirecinde dogrudan gérev alan personel
icin performans degerlendirme sisteminin  olusturulmasi bu  béliimde
amaglanmaktadr. Bu smirlamadan dolayi, iiretim siirecinde dogrudan gorev
almaksizin ingaat firmalarinda yardmmci pozisyonlarda bulunan personel ile
santiyelerdeki is gorenler sistemin olugturulmasinda g6z ardi edilmistir.

Insaat projesi iiretimine zihinsel agirlikli emek veren personel, daimi veya dénemsel
ayrmmu gozetilmeksizin bu boliimde tanitilacaktir. Ingaat firmalarmda performans
degerlendirme sisteminde kullamlacak yontemi belirlemek amaciyla giiniimiize degin
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geligtirilmig olan farkh degerlendirme yontemleri, s6z konusu firmalarin 6zellikleri
dikkate alinarak tek tek incelenecektir. En uygun yontemin belirlenmesinin ardindan,
uygulamaya yonelik olarak performans degerlendirmesinin sorun alanlarina ingaat
firmalar1 agisindan ¢oziimler aranacaktir. Performans degerlendirme ilkelerinin
belirlenmesinin ardindan, ingaat firmalarinda performans degerlendirme siireci,
performans degerlendirme gériismeleri ve performans degerlendirme formlan gibi alt
boliimleri de dikkate almnarak agiklanacaktir. Ayrica bu boliimde, insaat firmalarinda
performans degerlendirmenin bagarisim etkileyebilecek olan unsurlardan s6z
edilecektir.

Proje tiretiminde gorev alan santiye gsefine yOnelik doénemsel bir performans
degerlendirmesi tiim detaylariyla sekillendirilerek, gelistirilmeye g¢alisilmig olan,
ingaat firmalarinda ¢alisan personel i¢in performans degerlendirme sistemi igin bir
uygulama 6rnegi verilmekte ve agiklanmaktadir.

4.1. INSAAT FIRMALARINDA CALISAN PERSONEL

Ingaat firmalarinda olusturulacak olan performans degerlendirme sisteminin
uygulanacagy, zihin giicti agirlikl ¢alisan ve proje liretimi siirecinde dogrudan gérev
alan personelin sayis1 ve nitelikleri, firmamn bilyiikliigiine, {iretiminden sorumlu
oldugu ingaat projelerinin sayis1 ve 6zelliklerine gore degisiklik gosterir.

Bilyiik bir ingaat firmasmmn organizasyonel yapisi i¢inde yer almasi 6n goriilen
personele ait drnek bir organizasyon semasi Sekil 4.1.°de olusturulmugtur. Ayrica séz
konusu personel, bulunduklar1 pozisyon veya birim adlari, gorev tammlari, bagh
olduklar1 ve kendisine bagh olan pozisyon veya birimler ve yetki sinrlar1 gibi
detaylar g6z Oniinde bulundurularak ¢esitli kaynaklar yardimyla asagida
tammlanmugtir. (GIRITLI ve SOZEN, 1989, 5.20-58.); (BIGAT, 1980, 5.39-66.)
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Birim Ad:

Gorev Tanmu

Bagh Oldugu Birim :

veya Pozisyon

Birime Dogrudan
Bagh Pozisyon

Yetki Smirlan

Pozisyon Adi

Gorev Tanimmm

Baglhi Oldugu Birim
veya Pozisyon

Pozisyona Dogrudan
Bagh Pozisyon

Yetki Smurlar1

Yonetim Kurulu

Ana sozlesme gergevesinde sirketin ama¢ ve hedeflerine
ulagabilmesi igin gerekli Kkararlar1 almak, bunlarin
uygulanmasii saglamak, sirketi temsil etmek, sirketin
uzun dénemli ama¢ ve stratejilerini saptamak, sirketin
faaliyetlerini genel miidiir aracihfiyla denetlemek.

Insaat firmasmin pay sahiplerine (genel kurul) kargi
sorumludur.

Yoénetim kuruluna dogrudan bagh pozisyon genel
miidiirliktiir.

Yonetim kurulu, genel kurulu ve firmay: temsil eden en
iist karar orgamdir. Yasalar ve ana s6zlesme c¢ergevesinde
firmann amaglarma ulagmasm saglayacak ve icra
organlarii yOnlendirecek tiim kararlari alma yetkisine
sahiptir.

Yonetim Kurulu Bagkam

Yonetim kurulunun etkin ve verimli g¢aligmasin
saglamak, kurul kararlarmmn uygulanmasi ve sonuglarm
izlemek, genel miidiirliik ile y6netim kurulu arasmdaki
irtibat1 saglamak.

: Bir y6netim kurulu liyesi olarak diger liyelerle birlikte

genel kurula kars: sorumludur.
Yo6netim kuruluna dogrudan bagh pozisyon olan genel
miidiirliik, bagkana da baghdr.
Yonetim kurulunun yetki smrlanyla 6zdes yetkileri

vardir.
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Pozisyon Adi

Gorev Tanmm

Bagh Oldugu Birim
veya Pozisyon

Pozisyona Dogrudan
Bagh Birimler

Yetki Smirlari

Birim Ad:
Gorev Tanim

Bagh Oldugu Birim
veya Pozisyon

Birime Dogrudan
Bagh Pozisyonlar

Yetki Smurlar1

Pozisyon Adi

Gorev Tanimi
Bagh Oldugu Birim
veya Pozisyon

Pozisyona Dogrudan
Bagh Birimler

Yetki Smirlart

Genel Miidiir

Sirketin kisa ve uzun donemli  amaglarnmn
gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli tiim faaliyetlerin en
verimli bigimde yiiriitiilmesini ve yOnetim kurulu
kararlarinm uygulanmasimi saglamak.

Yo6netim Kurulu

Teknik Koordinatorliik,

Mali ve Idari Isler Koordinatorliigii

Genel miidiir girketin en (st icra orgam olarak, gorev
tammu ve yetki smirlar1 tablosunda belirtilen tiim
konularda ve yonetim kurulu kararlar ¢ergevesinde karar
alma yetkilerine sahiptir.

ihale ve Proje Teklif Hazirlama
Is takibinde bulunmak ve ihalelere teklif hazirlanmak.
Genel Miidiir

Birimin gérevierini yerine getirmede yardimci olan alt
pozisyonlar
Gorevlerini yerine getirmede Onem tasiyan kararlari

vermek yetki simirlan igindedir.
Hukuk Miisaviri
Proje siirecinde hukuki konularda ingaat firmasma

danigmanlik yapmak.
Genel Miidiir

Pozisyon dogrudan bagh birim bulunmamaktadir.

Gorevlerini yerine getirmede Onem tagiyan kararlan

vermek yetki sinirlar igindedir.
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Pozisyon Ad1

Gorev Tanimi

Bagh Oldugu Birim
veya Pozisyon

Pozisyona Dogrudan
Bagh Birimler

Yetki Smirlar:

Pozisyon Adi

Gérev Tanimm

Bagh Oldugu Birim
veya Pozisyon

Pozisyona Dogrudan
Bagh Birimler

Yetki Smurlar

Mali ve Idari Isler Koordinatorii

Sirketin finansman gereksinmelerini planlamak, bu
gereksinmeleri en verimli bi¢imde ve en uygun kosullarda
karsilamak, sirketin muhasebe diizeninin islemesini ve
yiiktimliiliiklerini  yerine
sirketin malzeme ahmlarm

kamu kuruluslarma karsi
getirilmesini  saglamak,
yOnetmek.
Genel Midiir

Finans ve Muhasebe Miidiirliigii, Satin Alma ve Envanter
Kontrolii Miidiirliigii, idari Isler Midiirliigii, Insan
Kaynaklan Miidiirligi

Tanmman smirlar iginde alim yapma, 6deme kogullarim
saptama ve kredi almaya yetkilidir. Ayrica yine taninan
smirlar iginde kendi bolimiine iliskin  harcamalar
onaylama yetkisine sahiptir.

Insan Kaynaklan Miidiiri
Ingaat firmasmin personel ihtiyacim tespit etmek, gerekli
planlamayr yapmak, personel

gerceklestirmek, performans yonetimini organize etmek,

temin ve segimini
personele egitimini saglamak, terfi ve isten ayrma ile
licret ve 6diil yonetimine iligkin kararlar almak.

Mali ve Idari Isler Koordinatérii

Gorevlerini yerine getirmede yardinct olan tiim alt
birimler

Gorev taniminda belirtilen tiim konularda karar alma
yetkisine sahiptir.
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Pozisyon Ad1

Gorev Tanim

Bagh Oldugu Birim
veya Pozisyon

Pozisyona Dogrudan
Bagh Birimler

Yetki Simurlan

Pozisyon Adi

Gorev Tammu

Bagh Oldugu Birim
veya Pozisyon

Pozisyona Dogrudan
Bagh Birimler

Yetki Smurlar

Pozisyon Adi

Gorev Tamm
Bagh Oldugu Birim
veya Pozisyon

Pozisyona Dogrudan
Bagh Birimler

Yetki Smurlari

Finans ve Muhasebe Miidiirii

Sirketin finansman gereksinmelerini ve buna bagh olarak
nakit akigim planlamak, sirketin muhasebe sisteminin
saglikli bir bigimde iglemesini saglamak, pazarlama ile
ilgili iglevleri yerine getirmek.

Mali ve Idari Isler Koordinatérii

Finans, Muhasebe ve Pazarlama Birimleri

Gorev tamminda belirtilen tiim konularda karar alma
yetkisine sahiptir.

Satin Alma ve Envanter Kontrolii Miidiirii
Gerekli
hazirlamak, satin alma iglerini yiiriitmek ve santiyeye
varigini izlemek, gecikmeleri telafi edici 6nlemler almak.
Mali ve Idari Isler Koordinatorii

verileri toplayarak satm alma biit¢esini

Gorevlerini yerine getirmede yardimci olan tiim alt
birimler

Gorev taniminda belirtilen tiim konularda karar alma
yetkisine sahiptir.

Idari Isler Miidiiri

Ingaat firmasmin genel merkezi ile ilgili giivenlik,
temizlik gibi hizmetlerin yerine getirilmesini saglamak.
Mali ve Idari Isler Koordinatorii

Gorevlerini yerine getirmede yardimci olan tiim alt
birimler

Go6rev tamminda belirtilen tiim konularda karar alma
yetkisine sahiptir.
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Pozisyon Ad1

Gorev Tanimi

Bagh Oldugu Birim
veya Pozisyon

Pozisyona Dogrudan
Bagh Birimler

Yetki Sirlan

Pozisyon Adi

Gorev Tanim

Bagli Oldugu Birim
veya Pozisyon

Pozisyona Dogrudan
Bagh Birimler

Yetki Sinirlan

Teknik Koordinator

Ustlenilen islerin ve yapilan s6zlesmelerin  zaman,
maliyet ve teknik amaglar agisindan yerine getirilmesini
saglamak, miigterilerle, st yoOnetimle ve fonksiyonel
bolim yoneticileri ile ingaat konusunda ik temasi
saglamak, santiyelerdeki tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesini
planlamak ve denetlemek.

Genel Miidiir

Proje Miidiirliigii, Planlama Midirliigi, Tasarim
Miidirligi

Gorev tammm ve yetki smirlar1 tablosunda belirtilen
santiyelerin yonetimine iligkin tiim konularda karar
almaya yetkilidir. Ayrica tanmmnan smurlar gergevesinde
harcamalan onaylayabilir.

Proje Miidiiri

Ustlenilecek projelerin biitesini olusturmak tizere gerekli
cabismalarin yapilmasim saglamak, zaman ve kaynak
programlamasim1 yapmak, santiyede isin ilerlemesini siire,

maliyet ve teknik amaglar yOniinden yapilan
planlamalarla  karsilagtrmak, sapmalan  diizeltici
Onlemleri aimak.

Teknik Koordimnat6r

Santiye Sefligi

Gorev tammmda belirtilen tiim konularda karar alma
yetkisine sahiptir.
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Pozisyon Adi

Gorev Tanmm

Bagh Oldugu Birim
veya Pozisyon

Pozisyona Dogrudan
Bagh Birimler

Yetki Smirlart

Pozisyon Ad1

Gorev Tanim

Bagh Oldugu Birim
veya Pozisyon

Pozisyona Dogrudan
Bagh Birimler

Yetki Smurlar:

Planlama Miidiirii
Ustlenilecek projelere iliskin stire, maliyet ve teknik

amacglar agismdan  gerekli planlamalari  yapmak,
santiyelerden gelen bilgiler dogrultusunda
degerlendirmelerde  bulunmak ve geri beslemeler
saglamak.

Teknik Koordinator

Goérevlerini yerine getirmede yardimci olan tiim alt
birimler

Goérev taniminda belirtilen tiim konularda karar alma
yetkisine sahiptir.

Tasarim Miidiirii

Projeye yonelik tiim tasarim ve hesaplarin yapilmasin
saglamak, sonuglarmi bir araya toplamak, kontrol etmek
ve varsa hatalan diizelttirmek, tiim metraj ¢aligmalarim
yapmak.

Teknik Koordinator

Mimari, Statik ve Mekanik Tasarim Birimleri

Gorev tamminda belirtilen tiim konularda karar alma
yetkisine sahiptir.
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Pozisyon Ad1

Gorev Tanmm

Bagh Oldugu Birim
veya Pozisyon

Pozisyona Dogrudan
Bagh Birimler

Yetki Smirlar

Pozisyon Adi

Gorev Tanmm

Bagh Oldugu Birim
veya Pozisyon

Pozisyona Dogrudan
Bagh Birimler

Yetki Sinirlan

Santiye Sefi

Santiyedeki ingaatin  girketin  taahhiitlerine  gore,
zamaninda ve istenilen nitelikte gergeklestirilmesini
saglamak, santiyedeki muhasebe ve iy goren islemlerinin
diizenli bigimde yiiriitiilmesine nezaret etmek, santiyede
sirketi temsil etmek ve gikarlarimi gézetmek.

Proje Miidiirti

Mali ve Idari Isler Sefligi, Grup-Kisim Seflikleri, Santiye
Planlama ve Lojistik Birimi

cahsacak iy gOrenin ige almmasi ve
¢ikarilmasinda, fazla mesai yapilmasinda, tamnan smirlar
gercevesinde {cretlerin saptamasinda yetkilidir. Ayrica
harcamalarin  yapilmasi ve
onaylanmas1 yetkisine sahiptir. Santiye sefi, santiyenin

Santiyede

santiye biitcesi  iginde
mali, ig géren ve stok iglemlerini, mali ve idari igler gefi
aracihBiyla denetler. Kontrol teskilat: ile iligkiler ve proje
cercevesinde iiretime iliskin kararlari alma da santiye
sefinin yetki smurlar1 igindedir. Alt yiiklenici kullanim ve
iligkin miidiiriine
onaylatmak zorundadir.

liretime Onemli kararlan proje

Mali ve idari isler Sefi

Santiye muhasebesinin tutulmasim ve maliyet muhasebesi
hesaplarinin yapilmasmi ve ig géren ile ilgili islemlerin
diizenli yiiriitiilmesini, santiyede genel kullamma agik
olan tesislerin dogru bir bigimde isleyisini saglamak.
Santiye Sefi

Mubhasebe, Personel ve Sosyal Tesisler Birimleri

Gorev tanmmnda belirtilen tiim konularda karar alma
yetkisine sahiptir.
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Pozisyon Ad1

Goérev Tanimu

Bagh Oldugu Birim
veya Pozisyon

Pozisyona Dogrudan
Bagh Birimler

Yetki Simnirlar

Birim Ad1

Gorev Tanimi

Bagh Oldugu Birim
veya Pozisyon

Birime Dogrudan
Bagh Birimler

Yetki Smnirlar

Grup-Kisim Sefi

Insaat projesinin farkh boliimlerinin uygulanmasmdan
sorumlu olmak, santiyenin teknik konular ve uygulama
ile ilgili islemlerinin diizenli bigimde yiiriitiilmesini
saglamak, santiyedeki emaneten yapilan iglerin
diizenlenmesini ve kontroliinii yapmak.

Santiye Sefi

Santiye Miihendisleri ve/veya Formenler

Gorev taniminda belirtilen tiim konularda karar alma
yetkisine sahiptir.

Santiye Planlama ve Lojistik

Santiyeye iligkin tlim planlama faaliyetlerini yiiriitmek,
gerekli olan ekipman ve malzemelerin zamaninda ve
uygun kosullarla temin edilmesini saglamak, santiyede
ekipman ve malzemenin dogru ve diizenli bir bigimde
saklanmasini denetlemek.

Santiye Sefi

Satmn Alma Birimi ve Ambarlar

Gorev tamminda belirtilen tiim konularda karar alma
yetkisine sahiptir.
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Pozisyon Adi : Santiye Miihendisleri ve/veya Formenler

Gorev Tanmi : Insaat projesinin farkli boliimlerinin uygulanmasinda
grup-kisim seflerinin kontroliinde ¢ahsmak, tiretime
dogrudan katilan i gérenleri yonlendirmek ve yaptiklari
isi kontrol etmek, is gorenlerin yaptiklarnn uygulama
hatalarimi  diizelttirmek, is gorenlerle ilgili sorunlan

¢ozmek ve i gorenlerle santiye yOnetimi arasinda

iletisimi saglamak.
Bagh Oldugu Birim  : Grup-Kisim Sefi
veya Pozisyon
Pozisyona Dogrudan : Is Gorenler
Bagh Pozisyonlar
Yetki Sinirlari : Gorev taniminda belirtilen tiim konularda karar alma

yetkisine sahiptir.

4.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERININ INSAAT
FiRMALARI ACISINDAN DEGERLENDIRILMESI

Insaat firmalarmm, belirledikleri 6rgiitsel amag ve hedeflere ulasabilmelerinde sahip
olduklar1 insan kaynaklarmin goésterdigi performans birincil derecede rol oynar.
Orgiitsel basanidaki s6z konusu etkisi, performansm degerlendirilmesini, ingaat
firmalarindaki insan kaynaklar1 yonetiminin vazgegilmez iglevlerinden biri kilar.

Ingaat firmalarinda performans degerlendirmenin baganisi ve kendinden beklenen
amaglar1 gergeklestirmesi, diger tiim organizasyonlarda oldugu gibi etkili bir
performans degerlendirme modelinin gelistirilmesine baghdir. S6z konusu modelin
olusturulmasinin ilk adimi ise bu ¢aligmanmn 3.3 nolu bdliimiinde de incelenmis olan

performans degerlendirme yontemlerinden birinin segilmesidir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin, performans degerlendirme siirecinde kullanacag:
yontemi belirlemede oOncelikle g6z Oniinde bulundurulmasi gereken noktalar,
firmanin organizasyonel yapisinin, personelinin ve iiretiminin 6zellikleridir. Kisilerin
performans diizeylerini belirlemek amaciyla gliniimiize kadar gelistirilmig olan farkh
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performans degerlendirme yontemleri, ilgili 6zelliklerinin yol gostericilifinde ingaat
firmalarim agisindan bu boliimde degerlendirilmigtir.

Siralama Yontemi

Personelin bagarilarna gore siralanmasi yoluyla uygulanan bu yontem siralama
teknigine gore farklihklar gosterebilir. Gerek Kkisilerin en iyiden/basarhdan en
kotiiye/ basansiza dogru siralandif basit siralama y6nteminde gerekse her bir kisinin
digeriyle karsilagtirildig: ikili karsdagtirma y6nteminde degerlendirme pozisyonlar ve
gérev unvanlann g6z ardi edilerek tek bir kritere gore yapilr. Proje bazht ¢ahsan
ingaat firmalarinda iiretimin belli bir rutine baglanamamasi ve ingaat {iretiminde
farkli uzmanbklarin gerekmesi insaat firmalarindaki personelin gesitlilifine ve aym
diizey gorevlerde fazla kiginin bulunmamasma neden olur. Her biri farkh gorevlerle
farkh pozisyonlarda yer alan ingaat firmasi personelinin herhangi bir siralama
yontemi ile degerlendirilmesi giigtiir.

Zorunlu Dagihm Yo6ntemi

Personelin performans diizeylerinin normal dagihm egrisine uygun bir dagiim
gostermeleri gerektigi varsaymndan yola ¢ikarak uygulanan zorunlu dagilm
yontemi ile degerlendiriciler, degerlendirilenleri “en yiiksek-yiiksek-orta-diigiik-en
diisiik” olarak gruplandirirlar. Bu sekilde yapilan bir degerlendirmenin, tek bir kritere
gore yapilmas1 ve belli bir sayida kisinin degerlendirme siireci sonunda kesin
basarisiz goriilmesi zorunlulugu da dikkate alindiginda, difer organizasyonlar gibi
insaat firmalan tarafindan da giivenilir ve gegerli goriilmesi giigtiir. Insaat tretimi
siirecinde bir ¢ok kriterin etkili olmas iiretimde yer alan personelin bir ¢ok kritere
gore degerlendirilmesini zaruri kilar. Ayrca yapilacak islerin gesitlilifinden
kaynaklanan personel zenginlifi nedeniyle ingaat firmasi igindeki insan
kaynaklarmin normal dagihim egrisi iginde degerlendirilmesi miimkiin degildir.

insaat firmalann yaptiklan iiretimin ve piramidal organizasyon yapilarmm &zellikleri

nedeniyle insan kaynaklan yonetiminde mutlak suretle agikhik ilkesine bagh kalmasi
gereken organizasyonlardir. Zorunlu dagihm yonteminde personele yonelik agikhk
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ilkesinin uygulanma zorlugu insaat firmalarinin performans degerlendirmede bu
yontemden yararlanmamalart sonucunu getirir.

Geleneksel Degerlendirme Skalalan

Degerlendiriciler tarafindan belirlenen, somut ve net bir sekilde tanmlanir olmas
gereken degerlendirme kriterleri araciligiyla performansm olgiimlendigi skalalarin
kullanildi1 bu yontemde her bir kriter i¢in farkhi bir skalanin sekillendirilmesi
gerekir. Proje bazh tiretim yapan,dolayisiyla rutin iiretimde oldugu gibi tekil kriterler
yerine genel hedefler yoniiyle degerlendirilmesi gereken ingaat firmalar1 personelinin
agikhk ilkesinden uzakta, sadece degerlendiricilerin inisiyatiflerine bagh bu yontemi
ve sonuglarm kabullenmeleri kolay degildir. Her bir insaat projesi farkli 6zellikler
tasidigindan personele yonelik farkh degerlendirme kriterleri gerektirebilir. Her
tiretim Oncesi yeni kriterler belirlemek yerine, projeye yonelik hedeflerin konulmasi
ve degerlendirmenin bu yolla gergeklestirilmesi, piramidal yapisina ragmen agikhk
ilkesine sahip olan ingaat firmalarindaki personel igin motive edicidir.

Davranigsal Beklenti Skalalan

Davramgsal beklenti skalalarinda, performans degerlendirme kriterleri kigisel
ozellikler degil, kisilerin daba Onceden belirlenmis, is gerekliliklerine y6nelik
davraniglar1 sergileyebilme &zellikleridir. Pozisyon gesitliliinin ¢ok oldugu ve her
biri digerinden farkh olan projeler {izerinde gahsan ingaat firmalarinda personelin
performansinm davramgsal beklentiler dogrultusunda degerlendirmek oldukga
glictiir. Her ayn projede gorev alacak personele y6nelik davramslarin 6nceden
belirlenmesi, talebe bagh iiretim yapan ve talep 6ncesinde {irlin hakkinda bilgi sahibi
olmayan insaat firmalar: tarafindan gergeklestirilmesi miimkiin olmayan bir islevdir.
Talep sonrasindaki kisa siirede proje 6zelliklerine gére beklenen davramglarm tiim
personel i¢in ayr ayr olusturulmasi zaman ahci ve maliyet artiricidir. Bu nedenlerle,
davramgsal beklenti skalalarn yontemi dogruluk oranmin yiiksekligine ve
degerlendirilenler tarafindan biiyilkk oranda kabuliine ragmen ingaat firmalarn
agisindan uygun degildir.
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Davramigsal Gozlem Skalalan

Davramgsal gozlem skalalar1 yOnteminde, personelin performansi Onceden
belirlenmis olan davrams sekillerine gore degil, degerlendirme siireci i¢indeki kritik
olaylar karsisinda gostermiy oldugu davramglara gére degerlendirilir. Proje bazh
iiretimde Onem kazanan, siire¢ igindeki olusumlara yonelik davramglara gore
degerlendirilmek, insaat firmalarindaki personel tarafindan bu yontemin ve
sonuglarmm kabul gérmesini kolaylagtirir ve boylece performans degerlendirmenin
en Onemli amaci olan gelismeye yonelik geri besleme gergeklesir. Davranigsal
beklenti skalalar1 yontemine gore daha somut verilere dayanmasi ve ozellikleri
belirsiz olan projeye uygun davranislarin belirlenmesi zorlugunu ortadan kaldirmasi
nedeniyle bu yontem insaat firmalarma uygulanabilir, fakat zaman alic1 ve yiiksek
maliyetli olmas1 dikkate alinmahdir.

Kritik Olay Ydontemi

Kritik olay yonteminde, degerlendirmeye esas olan personelin kargilagilan spesifik
bir olayda sergiledigi davrams seklidir. Degerlendirici tarafindan gozlemlenen bu
davramslar, mevcut kosullar da dikkate alinarak performans degerlendirmeye y6nelik
veri olugturur ve personelin gelistirilmesinde gerekli geri beslemeyi saglar. Insaat
iiretiminde benzer olaylarla karsilasma sikhif1 diger iiretim sekillerine gére daha az
olmasma ragmen kritik olay yontemi personele belirli anlarda kendisinden beklenen
davramglar1 anlamasi agismdan yararh olabilir. Fakat is ve dolayistyla pozisyon
cesitliligi nedeniyle kritik olay yontemi ile ingaat firmalarinda yeterli bir performans
degerlendirme sisteminin kurulmas: giigtiir. Degerlendirenin mutlak inisiyatifinin
varh@ kritik olay yOnteminin, igbirligi ve koordinasyonun &nemli oldugu ingaat
tiretiminde yer alan personel tarafindan kabul gérmemesine neden olabilir.

Isaretleme Listesi Yontemi

Isaretleme listesi yonteminde iiretim swrasinda gergeklesmesi olasi gorillen kritik
olaylara yonelik belirli ifadelerin yer aldif1 listeler yardimyla performans
degerlendirmesi gercgeklestirilir. Proje bazh liretimin geregi olan her projede farkh
olaylarla kargilagilmasi &zelliginden dolayr onceden belirlenen kritik olaylarm ve

88



bunlara yénelik ifadelerin yetersiz kalmasi ingaat firmalarinda miimkiindiir. Listeler
yoluyla ~ smrrlandirilan  degerlendiriciler  ingaat  firmalarindaki  personelin
performansim degerlendirirken zorlanabilirler.

Amag ve Sonuglara Gore Degerlendirme Yéntemi

Personelin kisilik ya da kigisel nitelikler yerine, belirlenen amag¢ ve sonuglan
gergeklestirme bagarisma gore degerlendirildifi, ama¢ ve sonuglara gore
degerlendirme yontemi, amaglara gére yonetim diisiince akimindan esinlenerek
gelistirilmis olan bir yontemdir. Proje bazh iiretim yapan ve organizasyonel basarmmn
biyilk oranda, talebe bagh gergeklestirilen ingaat projelerinin  bagariyla
tamamlanmasiyla  iligkili oldugu insaat firmalarinda ¢ahgan personelin
performansiin degerlendirilmesinde de kriter, kisilik dzellikleri ve/veya isi ile ilgili
ya da isi i¢in gerekli olmayan nitelikleri degil, ger¢ek anlamda yaptig1 istir.

Her biri farkh 6zelliklere sahip ingaat projelerinde islerin ve onlan gergeklestirecek
personelin  gesitlilii, lretim siirecinin i§ temini (siirim) ile baglamasiyla
organizasyonun genel amag ve hedefleriyle biitiinlesik, firma igindeki tiim birimlerin
hedefleriyle uyumlu amaglarm, piramidal yap: iginde yer alan her birim igin
olusturulmasim zorunlu kilar. Isbirlifi ve koordinasyonun vazgegilmez varligmn
yam: sira ingaat firmalarinda her bir personel agiklik ilkesi g6z ardi edilmeden birincil
derecede bagh oldugu amiri ile projeye yonelik donemsel hedefleri belirleyebilir.
Donem sonunda ise degerlendirme sonuclarma gore ileriye doniik geri besleme

ingaat firmalarmin s6z konusu yapisi nedeniyle miimkiindiir.

Yapilacak iglerin iiretim Oncesinde kesin bir bigimde tanimlanamamasi ve belli bir
rutine baglanamamasi nedeniyle, insaat firmalarinda bu performans degerlendirme
yonteminin kullamimasi, s6z konusu 6zelliklere sahip diger iiretim firmalarma gore
daha olumlu sonuglar dogurur. A¢ik ve demokratik uygulama ortamu nedeniyle
degerlendiren ve degerlendirilenler tarafindan kabul géren amaglara ve sonuglara
gore degerlendirme yOntemi, ingaat firmalarinda ¢ahsan personelin performansinn
degerlendirilmesinin bagarisim artirabilir.
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Degerlendirme Merkezleri Yontemi

Performans  degerlendirme yontemleri yardimiyla Olglimlenen  personelin
performansina ait bilgilerin ileriye ySnelik kararlarin alinmasi ve planlarm yapilmasi
amactyla degerlendirilmesi islevini yerine getiren gruplarin d6énemsel olarak
cahsmasiyla degerlendirme merkezleri yOntemi olugur. Personelin gegmisteki
performans;, gelecekteki performansma dayanak olusturacagindan, ingaat
firmalarmda en uygun yontemin kullamlmasiyla gergeklestirilen performans
degerlendirmenin sonuglari, ileride gerceklestirilecek olan ingaat projelerinde gorev
alacak olan personelin potansiyeline dair nemli verileri saglar.

4.3. AMAC VE SONUCLARA GORE DEGERLENDIRME YONTEMININ
INSAAT FIRMALARINDA UYGULANMASI

Insaat firmalarnda insan kaynaklan yOnetimi tarafindan uygulanacak olan
performans degerlendirme modelinin en Onemli bo6limi olan performans
degerlendirme y6nteminin se¢imi amaciyla, tiim yOntemlerin ingaat firmalar
agisindan degerlendirilmesi sonucunda, ama¢ ve sonuglara gére degerlendirme
yonteminin bir ¢ok ortak Ozellikleri nedeniyle ingaat firmalarma uygun oldugu
sOylenebilir.

Insaat firmalarnin organizasyonel yapismimn, personelinin ve iiretiminin &zellikleri
g6z oOniinde bulunduruldugunda, mevcut performans degerlendirme yo6ntemleri
arasindan, amag¢ ve sonuclara gére degerlendirme yOnteminin se¢imi kolaylagir.
Etkili bir performans degerlendirme modeli olusturmak i¢in en 6nemli adim olan
yontem se¢iminin gerceklestirilmesinden sonra ingaat firmalarmda degerlendirenler,
degerlendirilenler ve organizasyon igin bir ¢ok yararlan olan performans
degerlendirme sisteminin kurgulanmasi baglar. Performans degerlendirmesinden, séz
konusu yararlarm saglanmasi degerlendirme siireci ile ilgili bazi sorunlarn
¢Oziimlenmesiyle miimkiindiir. Asagida incelenecek olan sorun alanlariun bertaraf
edilmesiyle ingaat firmalarinda performans degerlendirme siireci kesin olarak
baglatilabilir.
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4.3.1. ingaat Firmalarinda Performans Degerlendirmesinin Sorun Alanlari

Performans degerlendirmesi sistemini uygulayan tiim firmalar gibi ingaat firmalan da
degerlendirme Oncesinde bazi sorunlara ¢6ziimler bulmahdr. Bu sorunlar,
degerlendirmede olglilecek noktalar, kullamlacak &lgiitler, degerlendiricilerin
kim/kimler olacag1 ve degerlendirmenin zamaniyla ilgilidir.

43.1.1. ingsaat Firmalarinda Performans Degerlendirilmesinde Olgiilecek
Noktalar

Ingaat firmalarindaki performans degerlendirme sisteminde ¢oziilmesi gereken
sorunlarm ilki, personelin degerlenecek niteliklerinin neler olacagidir. Olgiilecek
noktalar olarak adlandimrilan bu nitelikler, ingaat {iretiminin farkl pozisyonlarinda yer
alan ve iretimin geregi farkh iglevleri yerine getiren personelin her biri igin
degisiklik gosterirler. Ama¢ ve sonuglara goére degerlendirme yodnteminde
performans kriterleri genel olarak personelin kisilik 6zellikleri ve/veya isi ile ilgili ya
da isi icin gerekli olmayan nitelikleri degil, ama¢ ve sonuglari gergeklestirme
bagarilaridir. Ingaat firmalarnda da is teminiyle birlikte gergeklestirilecek insaat
projesinin 6zelliklerine uygun olarak gorev alacak her personel i¢in agik, kesin ve
gerceklestirilmesi olanakli amaglar belirlenir. Astlarla {istlerin demokratik olarak
belirledigi bu amagclara yonelik hazirlanan ifadeler performans degerlendirmede
Olgiilecek noktalar olarak kabul edilir.

Omegin, bir insaat projesinde gorev alan proje miidiirii ve santiye sefinin, santiye
kurulugsu Oncesinde bir araya gelerek, santiye sefi i¢in belirledifi donemsel amaglar,
o performans dénemine ait Olgiilecek noktalar1 olusturur. Yapilan planlamalara
uygun olarak santiye tesislerinin kurulusu s6z konusu olglilecek noktalara Grnek
olarak verilebilir.

Olciilecek noktalarm belirlenmesinde, 2.2.2 nolu bélimde detayh olarak incelenmis
olan ingaat iiretiminin Ozelliklerinin dikkate alinmasi gereklidir. Zira performans:
degerlendirilecek olan ingaat firmasi personelinin liretimin &zellikleri nedeniyle
amaglara ulagsmada gosterecekleri basann kendileri digindaki faktérlerden de

etkilenecektir.
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4.3.1.2. Insaat Firmalarinda Performans Degerlendirilmesinde Kullanilacak

Olgiitler

Insaat firmalarmda zihin giicli agrhkh g¢ahsan personelin performansimmn
degerlendirilmesinde kullamilacak olgiitler, rutin ve tekrara dayali {iretim yapan
firmalardaki gibi matematiksel degerlerle sabitlenmis ve belirli verimlilik oranlarma
yonlendirilebilen standartlar olamaz. Insaat firmalar1 biinyesinde dogrudan yap
tiretimine katilan ve santiye ortaminda ¢aligan is gérenler igin s6z konusu net
matematiksel Olgiitler kullanilabilecekken, performanslarmm degerlendirmesi bu
¢alismanin kapsaminda yer alan insaat firmalarinda zihinsel agirhkli emek veren

personele yonelik performans degerlendirme dlgiitleri farkhdir.

Performans degerlendirmede 6lgiilecek noktalar olarak belirlenen amag ve hedeflere
yonelik ifadelere bagh Olgiitler, personelin proje dénemi igin ongériilen amag ve
hedefleri ne oranda, hangi diizeyde ve nasil kosullar altinda gerceklestirdigini
gosterir ifadeler olacaktir. Tipki performans degerlendirmede &lgiilecek noktalarm
belirlenmesinde  oldugu gibi, olgiitler kararlagtirilirken de ingaat {iretiminin
ozelliklerinden kaynaklanan esnek ve degisebilir kosullar dikkate alinmali, boylece
objektif, gegerli ve giivenilir performans Sigiitleri saptanmalidir.

Ornegin, santiye kurulusu oncesinde yapilan planlamalarda belirlenen maliyet ve
isleve yonelik 6zellikler, santiye tesislerinin olusturulmasindan sorumlu olan santiye
sefinin donemsel performansmin degerlendirilmesinde kullanilacak  6lgiitleri
olusturacaktir.

4.3.1.3. Insaat Firmalarinda Performans Degerlendirmesini Yapacak Kigiler

Ama¢ ve sonuglara gore yOnetimin geregi olarak insaat firmalarinda proje
donemlerine yonelik amag ve hedefleri personelin ilk amiri belirler. Olgiilecek
noktalar ve kullamlacak Olgiitlerde onun fikirleri dogrultusunda geligir. Personelin
performansmm  degerlendirilmesinin, onu yeterli siirelerle g6zlemleme imkam
bulunan, tretimin &zellileri nedeniyle degiskenlik gosterebilen gahsma kosullarmdan
haberdar olan ve ge¢miste aym igi yapmig olma olasihif: yiiksek olan ilk amiri
tarafindan yapimas: olduk¢a dogaldir. Ingaat firmalarinda zihin giici agirlikh ¢ahsan
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personelin ik amiri aym zamanda degerlendirme amiridir. Ornegin, insaat
projelerinde gorev alan santiye seflerinin performans degerlendirmeleri, onlarm ilk
amiri olan proje miidiirleri tarafindan gerceklestirilir.

Insaat firmalarinda vazgegilmez olan agiklk ilkesi, performans degerlendirme
stirecinde personel ile ilk amiri arasinda da gegerli olmahdir. Ancak bu sekilde
performans degerlendirme donemleri sonucunda geri beslemeler saglanarak projenin
ilerleyen donemlerine yonelik amag ve hedefler belirlenip, bagarth bir sekilde
gergeklestirilmeleri saglanabilir.

4.3.1.4. insaat Firmalarinda Performans Degerlendirmesinin Zamani

Proje bazh iiretim yapan ve iistlendigi her projenin birbirinden farkli oldugu kesin
olan ingaat firmalarinda personele yonelik performans degerlendirmenin zaman
arabklarmin belirlenmesi de iist ve astin ortak kararlari dogrultusunda gergeklesir.
Firmanin, temininden sonra $zelliklerini belirledii ingaat projesinin i¢erdigi islerden
sorumlu olan her bir personel i¢in orgiitiin ve projenin temel amag ve hedefleriyle
uyumlu olan ama¢ ve hedeflerine ulagmadaki basarismm degerlendirilecegi
performans degerlendirme donemleri farklidir. Performans degerlendirme zaman
araligim belirleyen yine hedefler olacaktir.

Rutine baglanamayan tretim sekli ve is cesitlilifinden kaynaklanan personel
zenginligi nedeniyle insaat firmalarinda genel olarak kullanilabilecek periyodik
performans degerlendirme sisteminin tasarlanmasi miimkiin degildir. Projenin bagari
ile tamamlanmas: igin geri beslemelere olanak saglayacak sekilde projenin toplam
stiresi iginde belirli aralklarla donemsel performans degerlendirmelerin yapilmasi,
proje bitiminde ise firmanm insan kaynaklari yOnetimine Onemli girdiler
kazandiracak genel bir performans degerlendirmenin uygulanmasi dogru olandir.

Ancak ingaat firmalarinda diger alt sistemlere girdi saglayabilmek ve firma igindeki
raporlama sisteminin diizenli olarak ¢ahigmasim kolaylastirmak igin personelin
performans degerlendirme donemi iginde genellikle aylik periyotlarla ise yonelik
degerlendirmeler yapilir. Bu degerlendirmelerin sonuglar1 maliyet hesaplan, is
programlan gibi ingaat firmalarmin diger islevlerinde etkili olurlar ve ayhk
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periyotlara baglanamayan c¢ahsanlarin performans degerlendirmelerine yardimer bilgi
olarak katki saglarlar.

4.3.2. insaat Firmalarinda Performans Degerlendirme ilkeleri

Ingaat firmalarmda amag ve sonuglara gore degerlendirme yontemi kullanilarak
uygulanacak olan performans degerlendirme sisteminde gegerli olmasi gereken
ilkeler sunlardir:

e Ingaat firmalarinda ¢alisan personelin performansmin degerlendirmesinde kriter
gercek anlamda yaptid: istir.

o Insaat firmalarnda performans degerlendirmede dlgiilecek noktalar olan
personelin projeye iligkin dénemsel hedefleri, organizasyonun genel amag ve
hedefleriyle biitiinlesik, diger birimlerin hedefleriyle uyumlu olmahdir.

o Insaat firmalarmda performans degerlendirmede kullamlacak o&lgiitler, objektif,
gecerli ve giivenilir olmahdir.

o Ingaat firmalarnnda ¢alisan personelin ilk amiri aym zamanda degerlendirme
amiridir.

e Insaat firmalarinda genel anlamda etkili olmasi gereken agikhk ilkesinin 6nemi,
performans degerlendirmede de biiyiiktiir.

e Performans degerlendirmenin ingaat firmalarinda geri beslemeye dayah olarak
uygulanmasi zaruridir.

e Performans degerlendirme siirecinin en Snemli boliimlerinden olan performans
degerlendirme goriismeleri demokratik bir ortamda gériis birligi amaglanarak tist
ve astin ortak katihmiyla ger¢eklestirilmelidir.

o Insaat firmalarmda performans degerlendirme siirecinin isleyisine ve
degerlendirmenin basarisma katkilarindan dolayr performans degerlendirme
formlarinin 6nemi yadsmamaz.

e Donemsel olarak gergeklestirilen performans degerlendirmelerinin sonuglarindan
yola ¢ikarak ingaat firmalarmda gahsan personele yonelik genel anlamda bireysel
performans degerlendirmelerinde bulunmak insan kaynaklari yonetiminin
gorevidir.
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o Insaat firmalarindaki gergeklestirilen performans ySnetiminin sonuglarindan,
insan kaynaklar1 yonetiminin diger alt sistemlerine ve firmanm tiim birimlerine
girdi saglamak amaciyla yararlamlmaldur.

4.3.3. Ingaat Firmalarinda Performans Degerlendirme Siireci

Amag ve sonuglara gore degerlendirme yontemi kullamlarak yapilacak olan, ingaat
firmalarinda ¢alisan personele yonelik performans degerlendirme siireci, i§ temini
sonrasmda gercgeklestirilecek ingaat projesinin 6zelliklerinden yola ¢ikarak genel
ama¢ ve hedeflerin belirlenmesiyle baglar. Projede gorev alacak birimlerin ve
personelin sorumluluklar: da bu faaliyetlerin sonucunda ortaya gikar.

Insaat firmas: icinde farkh pozisyonlarda yer alan her bir kisinin performansimn
degerlendirilmesi, belirli agamalardan olugur. Bu asamalardan ilki, biinyesinde
bulundugu birimin insaat projesine yonelik belirlenmis hedeflerinden hangilerinin
soz konusu kisi tarafindan gergeklestirileceginin kararlagtirilmasidir. Performans
degerlendirmesinde §lgiilecek noktalar olarak adlandirilan bireysel amag ve hedefler,
performans degerlendirme gériigmeleri sirasinda donemsel olarak ast ve iistlin ortak
katiimm ile olusturulur. Her iki tarafin demokratik bir ortamda tartigarak
kesinlestirdigi amaglarm sahip olmas: gereken 6zellikler sunlardir:

e Amaglar agik ve kesin olmahdir.
e Amaglar dlgiilebilir veya gézlemlenebilir olmalidir.

e Amaglar eldeki kaynaklarla ve mevcut kosullar altinda gergeklestirilebilir
olmahdir.

e Her amagta siire, nitelik ve nicelik gibi li¢ temel unsurun bulunmasmna 6zen
gosterilmelidir.

e Birden ¢ok amag varsa, bunlarin 6ncelik siras: saptanmalidir.

e Amaclarin sayisi, Orgiitlin ve gergeklestirecegi projenin Ozellikleri dikkate
alinarak belirlenmelidir.

e Amaglar orgiitlin ve projenin genel amag¢ ve hedefleriyle biitiinlesik ve uyum
icinde olmalhdir.
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Performans1 degerlendirmede kullamlacak objektif, gegerli ve giivenilir olmasi
gereken olciitler de goriisme swrasinda goriis birligi ile ortaya konulur. Sonuglarimin
degerlendirmesinde kullanilacak olan olgiitlerin de kararlastirildig: bireysel hedeflere
ulagilmast i¢in Ongoriilen siire i{iretim Ozellikleri dikkate alinarak tespit edilir.
Performans degerlendirme goriigmesi swrasinda bagarih  olarak  hedefleri
sonuglandirmak i¢in gerekli uygulama planlan Gstiin yol gostericiligiyle hazirlanir.

Performans déneminin baginda belirlenen hedefler, performans donemi boyunca
verilen geri beslemeler ve yo6nlendirmelerle gerceklestirilmeye cahisiir ve gereken
noktalarda diizeltme yapilir.

Performans d6neminin sonundaki performans degerlendirme goériismesinde ise, bir
araya gelen ast ve {ist, astin donem baginda belirlenen hedefleri gerceklestirmedeki
bagarisii  degerlendirirler. Astin @ amaglari ne oranda  gerceklestirdigi;
gergeklestiremediyse veya eksik kalan yoOnleri varsa, nedenleri; mevcut
performansinda etkili olan ige yonelik yeterlilikleri; sonuglardan yola gikarak genel
olarak performansi; dénemsel amaglar1 gerceklestirmede giiclii ve zayif kaldig:
noktalar bu goriisgmede belirlenir. Dénemsel performansi ortaya ¢ikan personelin bir
sonraki d6neme iliskin performansi bu veriler 1sigmda planlanir. Bir 6nceki
donemden saglanan geri beslemeye dayall olarak, gelecek donemin amag¢ ve
hedefleri yine aym tarzda kararlagtirilir.

Insaat firmasmm iiretiminden yiikiimli oldugu insaat projesinin tamamlanmasiyla,
projede goérev alan personel igin dénemsel performans degerlendirme sonuglarindan
yola ¢ikilarak genel anlamda bireysel bir performans degerlendirilmesinde bulunulur.
[nsan kaynaklan yonetiminin diger alt sistemlerine 6nemli girdiler saglayacak olan
performans y6netimi, tim firma personeline uygulanacak olan bu geniy kapsamh
performans degerlendirmesi ile tamamlanms olur.

Sekil 4.2.°de insaat firmalarinda performans degerlendirme siireci, yukarida
agiklanmig olan tiim asamalariyla betimlenmistir.
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IS TEMINI

v

INSAAT PROJESINE YONELIK
GENEL AMAC VE HEDEFLERIN
BELIRLENMESI

v

BIRIMSEL VE KiSISEL GOREV
DAGILIMININ YAPILMASI

v

PERFORMANS
DEGERLENDIRME GORUSMESI

= Slgiilecek noktalarin (d6nemsel
hedeflerin),

= dlgiitlerin (performans kriterlerinin)
= 6ngoriilen kogullarin,

= hedefe yonelik planlarin
belirlenmesi

= performansin degerlendirilmesi

= gergeklesmememe nedenlerinin,
= yeterliliklerin,

= genel performans diizeyinin,

= giiclii ve zayif noktalarin
belirlenmesi

DEVAMLI {ZLENEN

GENEL PERFORMANS

I

——
PERFORMANS

DEGERLENDIRILMES] [ ‘

PERFORMANS
DEGERLENDIRME
SONUCLARININ
TOPLANMASI

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
ISLEVLERINE YONELIK VERILER

bilgilerin toplandig: performans degerlendirme formlandir.
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Sekil 4.2. Ingaat Firmalarmda Performans Degerlendirme Siireci

Amag ve sonuglara gore degerlendirme yonetimi yardimyla gergeklestirilen, gerek
dénemsel gerekse toplam performans degerlendirmelerinin en Snemli boliimleri
degerlendirmeye yonelik tiim iglevlerin yerine getirildii performans degerlendirme
goriigmeleri ve bu goriigmelerde kararlagtinlan ve degerlendirme igin gerekli tiim




4.3.3.1. Performans Degerlendirme Goriismeleri

Performans degerlendirmesinde O&lglilecek noktalarm ve kullanilacak Olgiitlerin
belirlendigi, donemsel hedeflere yonelik planlamann yapildigi, gecmis donemlerdeki
performansin degerlendirildigi ve ondan saglanan geri beslemeyle ileriye doniik
amagclarin kararlagtinldifi performans degerlendirme goériismeleri ve onlarda izlenen
tutum oldukca dnemlidir.

Insaat firmalarimn her iglevsel diizeyinde etkili olmas1 gereken agikhk ilkesi insan
kaynaklar1 yOnetiminin 6nemli islevlerinden olan performans degerlendirme
goriismelerinde de dikkate alinmalidir. Performans goriismesi i¢in demokratik ve
rahat bir ortam yaratiimalh ve (st kadar astn da katiimm saglanmahdir.
Degerlendirici gérevindeki {ist ¢ahisani konusmaya tesvik etmeli, onu dinlemeye ve

s6ziinii kesmemeye 6zen gostermelidir.

Performans degerlendirme goériigmelerinin bagarisi i¢in iki y6nlii ve etkin iletisimin
saglanmasi ve almacak tlim kararlarda goriig birlifine varilmasi gerekir. Nitekim
goriismelerde kullanilacak ve tlim detaylarin yazili olarak yer aldifi performans
degerlendirme formalarinda hem degerlendirenin hem de degerlendirilenin onaylarini
gOsterir imzalarmin bulunmasi beklenir.

Performans degerlendirilmesi geride birakilan doneme iliskin yargilama olarak degil,
gelecege yonelik olarak g¢alisanin performansmin geligtirilmesini amaglayan bir ortak
gaba olarak sunulmalidr. Bu nedenle goriismelerde odak noktasi gelecek olmalidir.
Boylece amag ve sonuglara gore degerlendirme ydnetiminin yapisal 6zelliklerinden

dolay1 degerlendirenler tarafindan kabulii per¢inlenmis olur.

4.3.3.2. Performans Degerlendirme Formlan

Performans degerlendirmesi goriismelerinde  kullamilacak olan  performans
degerlendirme formlarimin ingaat firmasmn organizasyonel yapisina uygun, asiri
derecede karmasik olmayan, ¢ok fazla yaz igleri nedeniyle zaman kaybmma neden
olmayan, degerlendirme i¢in gereken tiim bilgilerin miimkiin oldugunca iizerinde
toplanabildigi formlar olmas: gerekir.
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Insaat  firmasmda  ¢ahsan  personele  yonelik  yapilacak  performans
degerlendirmesinde kullamlacak formlarda, genel olarak yer almasi gereken
béliimler bu tez ¢aligmas: sirasinda belirlenerek asagida siralanmugtir. Ayrica bu tez
kapsaminda tasarlanmis olan ve s6z konusu boliimleri igeren performans
degerlendirme form 6rnegdi Sekil 4.3.’te goriilmektedir.

1. Genel bilgilerin bulundugu boliim: Performans degerlendirilmesi yapilacak
cahsamin, performans degerlendiricisinin, performans degerlendirilmesi
déneminin, performans degerlendirme gbriismelerinin tarihlerinin,
performansmin degerlendirildigi donemde ¢alisamin gorev aldigt projenin admin
belirtildigi bSlimdir. Bu bélimde ayrica degerlendirmenin amaciny,
degerlendiren ve degerlendirilenin roliinii agiklayan kisa bir metnin bulunmasi
yarar saglar.

2. Donemsel hedeflerin belirtildigi boliim: Amag¢ ve sonuglara gore degerlendirme
yonteminde Olglilecek noktalar islevi goren, ast ve iistilin ortak ¢aligmasi sonucu
proje donemine ait ¢ahgsanin gergeklestirmesi beklenen hedefler bu béliimde
belirtilir. Performans degerlendirme d6nemi igin Ongdriilen kosullar ve galiganin
hedeflere ulasmada yardimci olacak planlamalar da bu boliimiin yapisim
olusturur.

3. Hedeflere iligkin degerlendirmenin yapildigi boliim: Astin amaglanan hedefleri
ne oranda gergeklestirdifi performans degerlendirmede kullamlacak &lgiitler
yardimiyla bu boélimde degerlendirilir. Hedefleri ger¢eklestiremediyse veya
eksik kalan yonleri varsa, nedenleri ve performans degerlendirme déneminde
yaganmus kiginin performansma iliskin kritik olaylar da bu bdliimde yer alir.

4. Yeterliliklerin belirtildigi boliim: Yeterlilikler ingaat projesinde gorev alan
¢alisamn donemsel hedeflerini gergeklestirirken sahip olmasi gereken bilgi,
beceri ve davramslardir. Caliganm kigisel performansinda oldukga etkili olan bu
yeterlilikler bu boliimde ne diizeyde oldugu belli bir skala yardimiyla belirtilerek
ele alinir. Belirlenen yeterlilik diizeyi nedenini agiklar bir olay ile Srneklenirse
degerlendirmenin siibjektiflifi ortadan kalkar.
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5. Genel performans degerlendirmesi: Hedefler ve yeterliliklerin degerlendirilmesi

dikkate almarak ¢alisanin genel performansmnm belirtilecegi boliimdiir.

6. Yonetici ve ¢absanin yorumu ve imzalar: Formda degerlendirmeye iliskin
yonetici ve ¢alisamin yorumlarimn yer aldigi  bir boliim  olmahdr.
Degerlendirmeye iligkin gériis birligini g6steren yo6netici ve g¢alisanin imzalan ile
performans degerlendirme formu tamamlanms olur.
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PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

Degerlendirmenin amaci, degerlendiren ve degerlendirilenin
gorevlerini agiklayan kisa bir metin:

Sayfa 1

Sekil 4.3. Performans Degerlendirme Form Ornegi
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HEDEFLER :

Hedef 1:
6ng6rﬁlen Kogsullar Hedefe Yonelik Planlamalar
Performans Olgiitleri Degerlendirme Sonuclar
Gergeklesmeme Nedenleri Kritik Olaylar
Hedef 2:
Ongoriilen Kogullar Hedefe Yénelik Planlamalar
Performans Olgiitleri Degerlendirme Sonuglari
Gerceklesmeme Nedenleri Kritik Olaylar

Sayfa 2.1

Sekil 4.3. Performans Degerlendirme Form Ornegi (devam)




YETERLILIKLER :

Yeterlilik 1 Degerlendirme Skalas Ornek Olay

Yeterlilik 2 Degerlendirme Skalas) Ornek Olay

GENEL PERFORMANS DEGERLENDIRMESI :

o Diisiik performans  © Orta performans o lyi performans o Ustiin performans

YORUMLAR:
DEGERLENDIREN: DEGERLENDIRILEN:
DEGERLENDIREN DEGERLENDIRILEN
Adi-soyadi Adi-soyad:
Imzas1 Imzas:

Sayfa 3

Sekil 4.3. Performans Degerlendirme Form Ornegi (devam)

103




4.3.4. insaat Firmalarinda Performans Degerlendirmenin Basaris:

Ingaat firmalarinda uygulanan performans degerlendirmenin basarisim etkileyen
cesiti unsurlar vardwr. Bu unsurlardan ilki, ingaat firmalarmda performans
degerlendirme  sistemini  gelistirenlerin,  degerlendirme  yapanlarin = ve
degerlendirilenlerin  egitimidir. Sistemi gelistirenlerin gerek kuramsal ydnden
gerekse uygulama agisindan performans degerlendirme konusuna hakim olmalar1 ve
sistemini gelistirecekleri ingaat firmasmin organizasyonel yapisim, orgiitsel amag ve
hedeflerini ¢ok iyi tammalari gerekir. Degerlendiren ve degerlendirilenlerin,
performans degerlendirme kavrammm hakkinda  bilgi sahibi olmalarn ve
uygulayacaklar1 performans degerlendirme sisteminin 6zelliklerini tammalar
amaciyla egitime tabi tutulmalar1 gerekir.

Ingaat firmalarmda performans degerlendirmenin bagaris igin stratejik (iist) ySnetim
diizeyinin destegi sarttir. Sistemin iist yonetim tarafindan desteklendiginin agik¢a
hissedilmesi, ingaat firmasi personelinin performans degerlendirme sistemini tiim
detaylariyla kabullenmeleri ve degerlendirici gorevini iistlenecek olan yéneticilerin
sistemin igleyigindeki sorumluluklarmi anlamalarimi kolaylagtirir. Sistemin ingaat
firmasinin tiimiinde entegre ve uyumlu olarak calstirilmasini saglamak ise insan
kaynaklar1 yOonetiminin gérevidir.

Bagariy1 etkileyen diger bir konu ise, performans yOnetimi sisteminin ¢iktilarmmn,
insan kaynaklari yOnetiminin diger alt sistemleriyle ingaat firmasi1 personeline
yansitilmas:  geregidir. Geri dOniisii olmayan degerlendirmeler, c¢ahsanlarin
katihmeciifmin  yitirilmesine neden olur. Ozellikle 6diill ve iicret yonetiminde
degerlendirme sonuglarmdan yararlanilmasi ve bireysel performanstaki farkhhiklarn
ddiil ve iicretlere yonelik kararlarda kullanilmas: performans degerlendirmenin temel
amaglarindandir. Ingaat firmasinin bilimsel ve saglam temellere dayali 6diil ve ficret
yOnetimine sahip olmasi, olasi sorunlar ortadan kaldiracak ve personelin sisteme
olan inancim artirarak performans degerlendirme sisteminin basarisim saglayacaktir.

Insaat firmalarmmn tiim birimlerinde bilgisayar teknolojisinin etkin kullanmu,
performans yonetimi sistemine de yansimahdir. BSylece sistemin igleyigi hizlanacak,
hata yapma riski azalacak ve amaglanan basarinin elde edilmesi kolaylasacaktir.
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4.3.5. ingaat Firmasinda Dénemsel Performans Degerlendirme Ornegi

Insaat firmalarinda ¢ahsan personelin detayh bir bigimde tamitilmasi, amag ve
sonuglara gére degerlendirme yonteminin sistem i¢in uygunlugunun belirlenmesi ve
performans degerlendirmenin sorun alanlarma ¢6ziim bulunmasinin ardindan,
firmalarda uygulanmasi1 amaglanan performans degerlendirme sistemine ait siireg,
Onceki boliimlerde gelistirilmigtir. Ayrica ingaat firmalarmda ¢abisan ve proje
iretiminde dogrudan gorev alan personele yo6nelik, performans degerlendirme
stirecini olusturan dénemsel performans degerlendirmeleri agiklanmig ve performans
degerlendirme gorigmelerinde kullanilacak olan performans degerlendirme formlar:

sekillendirilmigtir.

S6z konusu siirecin kavranmasim kolaylagtirmak amaciyla, ingaat firmalarinda
performans degerlendirme ilkelerine bagh kalarak, proje lretiminde gérev alan
santiye sefine yGnelik donemsel bir performans degerlendirmesi ise bu boliimde
Orneklendirilecektir. Donemsel performans: degerlendirilecek olan santiye gefinin,
caligtip1 ingaat firmasmin gehir disinda gergeklestirecegi fabrika binasi projesinde
gbérev aldip1 var sayilmustir. Performans degerlendirme donemi olarak ingaat
projesine ait santiye kurulusu asamasi segilmistir. Santiye sefinin bu déneme ait
performansmin degerlendirilmesi ilk amiri olan proje miidiirii tarafindan yapilacaktir.

Insaat firmasmm sehir disnda bulunan fabrika binasi projesine ait santiyenin
kurulugu 6ncesinde gerekli tiim bilgiler santiye ve gevresi dolasilarak, ihale hesaplari
ile igverence verilen proje ve dokiimanlar incelenerek ve ilgili resmi kurumlara
damgarak elde edilmigtir. Santiye kurulusu planlamasinda kullamlan bilgiler
sunlardir:

e Santiye tesislerinin kurulacag1 yerin tespiti ve topografik haritasi,

e Santiye tesislerinde yapilacak imalatlarin giinliik ve toplam miktar,

e Cevrenin imkanlarindan faydalanabilme olanaklari,

e Iklim sartlan,

e Santiyenin karayolu, demiryolu ve denizyoluna gére konumu,

e Elektrik ve su temini imkanlari,

¢ Santiyenin en yakm yerlesim yerine olan uzakhg,
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e Kullanilacak makine, ekipman ve vasitalarm miktar ve biiyiikliiklerine gore
atolye ve park sahalarmin belirlenmesi,

e Organizasyon gemast,

e (Calisacak is goren sayisi,

o Isin siiresi,

e Stok yerlerinin ve ambarlarm gerekli malzemeye gore kapasite ve
bityiikliiklerinin tayini,

e Hakim riizgar yonii.

Temin edilen bu bilgiler giginda santiye kurulusu planlamasina yonelik olarak
santiye kurulus semasi ve ardindan detayh plan ve projeler ¢izilmistir. Proje
miidiirlince onaylanan santiye kurulusu planlamasiun tamamlanmasinm ardindan,
santiyede en yetkili diizeyde ¢algacak olan santiye sefi ile onun ilk amiri, aym
zamanda degerlendirme amiri olan proje miidiirii arasinda santiye kurulusu dénemine

ait amag ve hedeflerin belirlendigi ilk goriigme gerceklesir.

Santiye sefinin, santiye kurulusu planlamasi igi8inda proje miidiirii ve kendisinin
goriis birligiyle belirlenen, s6z konusu déneme ait gergeklestirmekle yliktimlii oldugu
hedefler, 6n goriilen kosullar, hedefe yonelik planlamalar ve performans olgiitleri
agagida belirtilmigtir:

Hedef 1: Santiye isletme {iinitelerinin kurulmasi.

Fabrika binasi projesine ait santiye isletme {niteleri, santiye binasi, bakim-tamir
at6lyesi, jeneratér binasi, mazot deposu, kullanma suyu deposu, ambar binasi,
betonarme demiri hazirlama sahasi, ara¢ parki sahasi, bek¢i kuliibesi, marangozhane
ve revirden olugmaktadir. Santiye binasi, bakim-tamir atdlyesi, ambar binasi, bekgi
kuliibesi, marangozhane ve revir, planlama miidiirligii aracihgiyla temin edilecek
hazir binalar kullanilarak olusturulacaktir. Jenerator binasi, kullanma suyu deposu,
betonarme demiri hazirlama sahasi ve ara¢ parki sahasi ise yerinde inga edilecektir.
Mazot deposu hazir olarak temin edilecek, santiyede hazirlanan uygun yere
yerlestirilecektir. Tiim santiye igletme iinitelerinin hazirlanmasinda santiye kurulugu
plan ve projelerine uygun standartlar kullamlacaktir.
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Hedef 2: Santiye sosyal tesislerinin kurulmas.

Fabrika binasi projesine ait santiye sosyal tesislerini olusturan i géren barakalari,
tuvalet ve dus Uniteleri, yemekhane ve mutfak planlama midiirliigli araciifiyla
temin edilecek olan hazrr binalar kullanillarak tamamlanacaktir. Tiim santiye sosyal
tesislerinin hazirlanmasinda santiye kurulusu plan ve projelerine uygun standartlar
kullamlacaktir.

Hedef 3: Santiye alt yap: tesislerinin kurulmas.

Sehir digmda bulunan fabrika binasi projesine ait santiyeye su temini sehir sebeke
suyu bulunmadifindan agilacak artezyen kuyular ile saglanacaktir. Santiye kurulusu
planlamasina uygun olarak kuyular agilacak, aritim tesisi kurularak inga edilecek
kullannm suyu deposunda toplanacak ve ikinci bir aritim tesisi ile igme suyu
kalitesine getirilerek igme suyu deposunda saklanacaktir.

Santiyede pis suyun toplanmas: igin fosseptik kuyulari agilacak ve pis su tesisati
tamamlanacaktir. Yagmur suyu drenaji projelere bagh kalinarak gergeklestirilecektir.

Elektrik tesisati, sehir sebekesinde yararlanilarak ve planlamada belirtilen tiim teknik
gereklere uygun olarak gergeklestirilecektir. Ayrica ingsa edilecek olan jenerator
odasmna planlama miidiirliigti araciifiyla temin edilecek jeneratSrler yerlestirilecek
ve trafoya baglantilar1 saglanacaktwr. Santiye i¢indeki ana ve tali yollar planlama
belirtilen kalite ve giizergahta diizenlenecektir.

Santiye sefinin gerceklestirmekle yiikiimlii oldugu s6z konusu hedeflere ait, teknik
6zellikler, maliyet ve zamana iligkin olmak tizere ii¢ tip performans &lgiitii vardar.

Teknik Olgiitler, ana hedeflerde yer alacak olan uygulamalar igeren bir is listesi
yardimiyla belirlenir. Uygulamalarin yapilip yapimadigi, planlamaya uygunlugu ve
kullamma agilmis olmasi1 gibi sorularm cevaplar, degerlendirme kullanlacak
performans Olgiitiinii olugturur. Performans degerlendirme dénemi sonunda, is
listesine iglenecek olan olumlu cevaplarin oram teknik Olglitlere gére santiye sefinin
performans basan diizeyini belirler.
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Ana hedeflerin igerdigi uygulamalara iligkin belirlenen toplam maliyet ve toplam
zaman Olgiitleri, performans donemi sonunda santiye sefinin s6z konusu kriterlere

bagh performans bagar diizeyinin g6stergesi olacaklardir.

Her hedef i¢in ayr1 ayri kararlagtirilan performans olgiitlerinin yol gostericilifinde
belirlenen gantiye sefinin performans bagari diizeyleri, santiye kurulusu dénemine ait
genel performansinin degerlendirmesinde belirleyici olacaklardur.

Yukanida swralanmug olan, performans goriigmesinde belirlenen tiim hedefler ve
alman diger kararlar Sekil D.l1.’de goriildiigii tizere performans degerlendirme
formlarina iglenir. Santiye sefinin s6z konusu hedeflere y6nelik performansinin
degerlendirilecegi bir sonraki gériismenin tarihi belirlenir.

Santiye kuruluju doneminin sonunda yapilan performans degerlendirme
goriismesinde, ilk goriismede saptanmis performans Olgiitleri yardimiyla santiye
sefinin belirlenen hedefleri gergeklestirmedeki basarisy, ger¢eklesmeme nedenleri,
donem icinde gergeklesen kritik olaylar, performansinda etkili olan ise yonelik
yeterlilikleri ve onlarm diizeylerinin gostergesi olan 6rnek olaylar, sonuglardan yola
¢ikarak genel olarak performansi belirlenir ve ilk gorligmede de kullamlmis olan
performans degerlendirme formuna iglenir. Proje miidiiriiniin ve gantiye sefinin genel
yorumlar1 ve onaylarim gdsterir imzalart s6z konusu formlarda bulunur.

Gergeklestirilememis veya eksik kalan y6nleri bulunan hedeflerin tamamlanmas: ve
yapilmig olan uygulama hatalarmin giderilmesi bir sonraki proje d6éneminin ilk
hedefleri olacaktrr. Santiye kurulusu d6énemine ait performansi degerlendirilen
santiye sefinin, bir sonraki doneme ait hedefleri, alnan sonuglardan saglanan geri
beslemeler yardimiyla belirlenir.
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5. SONUC VE ONERILER

Insaat firmalarnm orgiitsel bagarisinin gdstergesi olan, ingaat liretimi siirecindeki
ama¢ ve hedeflere ulagmada, parasal ve fiziksel kaynaklarm yam sira, insan
kaynaklari gosterdikleri performans diizeyi ile en Onemli belirleyicidir.
Organizasyonlarda daima ana hedef olan orgiitsel basarmm ve insan kaynaklar
performansimn  dikkat ¢eken s6z konusu iligkisi nedeniyle, insaat firmalarinda
performans yonetimi dogru ve islevsel olarak geligtirilmesi gereken bir alt sistemdir.
Insaat firmalarinda performans yonetiminin Onemini vurgulamak ve geligimine
katkida bulunmak amaciyla, bu ¢ahigmada ingaat firmalarinda cabsan personel igin
performans degerlendirme sistemi olusturulmasi amaglanmstir.

isbirligine dayanan, ussal bir grup etkinligi olarak tammlanabilen yonetim
kavrammdan yola ¢ikildiginda, insan kaynaklarmin, organizasyonlarin genel amag ve
hedeflerine ulagirken yararlandiklan temel faktér oldufu ve etkin bir insan
kaynaklan yonetimi olgusunun her organizasyondaki gerekliligi anlagihr. Insan
kaynaklar ySnetimi kavranm, felsefesi ve amaglan ile bu cahsmada detayl olarak
incelenmis ve insan Kkaynaklari yOnetimi siireci i¢inde yer alan etkinliklerin
siniflandiriimasiyla olugan tiim alt sistemler tanitilngtir.

Insaat sektoriiniin emek agirhkh bir endiistri olusu ve farkh bakis noktalarmn
kesistigi merkezde her zaman insan faktSriiniin bulunusu, ingaat firmalarinda insan
kaynaklar1 y®netiminin Onemini arttwr. Ingaat firmalarmmn piramidal bir gelisim
gOsteren organizasyonel yapisi, listlendikleri iiretimin ozellikleri ve onlar1 diger
sektorlerdeki firmalardan farkhlagtiran ozellikler sahip olduklari insan kaynaklari
yonetiminin gekillenmesinde etkili olacagindan bu tezde agiklanmugtir. Insaat
firmalarinin talebe bagh ve proje bazh iiretim yapmasi, esnek kadrolara ve rahat
hareket yetenegine sahip olma zorunlulugu gibi faktorler ingaat firmalarinda insan
kaynaklar1 yonetiminin dayandigi noktalardur.
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Insan kaynaklari yonetiminin alt sistemlerinden biri olan ve digerlerine Snemli
girdiler saglayan performans yonetimi, orgiitsel basariya ulagmadaki rolii goz 6niinde
bulundurularak kavram, siireg¢, gorev ve amaclar, insan kaynaklar1 yGnetimi ile
iligkisi ve felsefesi agisindan incelenmistir.

Performans yOnetimi siirecinin 6nemli bir boliimii olan performans degerlendirme
kavrami, orgiitsel etkililikte en Onemli etmenin bireylerin etkililikleri oldugu
diistincesinden yola ¢ikildiginda tizerinde detayh olarak c¢ahgiimasi gereken bir olgu
oldugunu ispatlar. Nitekim, performans degerlendirme kavramu zaman icindeki
geligsimi, amag¢ ve kullamm alanlari, sistem olarak yararlar1 ve sorun alanlar1 gibi
Ozellikleri ile tanitilnus, bdylece ingaat firmalarinda performans degerlendirme

sistemi gelistirilmesi ¢abasina saglam bir alt yap1 olusturulmustur.

Ana amaci, Orgiitiin basarih olabilmesi i¢in personelin ortaya koymas: gereken
galigmamn (katkinin) degerinin belirlenmesi olan performans degerlendirmenin
bagarisi ve kendinden beklenen amaglann gergeklestirebilmesi, biiyikk oranda
gliniimiize degin gelistirilmis olan performans degerlendirme yontemleri arasindan
secilecek olan yonteme baglh bulunmaktadir. Geleneksel/cagdas olarak da
smiflandirnilmas:  yapilan s6z konusu yontemler, bu c¢alsmada kisileraras:
kargilagtirmalara, ortak performans ve kriterlere, bireysel performans standartlarma
dayah yaklagimlar seklinde gruplandirilarak tek tek tanitilmis ve karsilagtirilmgtir.

Segilen performans degerlendirme yénteminin uygulama siirecinde yapilabilecek
baz1 hatalar ve bunlarin kontrol/elimine edilmesi i¢in ahnacak Gnlemlerin bilinmesi
degerlendirme siirecindeki basarisizhk riskini ortadan kaldiracag: diigiiniilerek,
performans degerlendirmesinin basarisim etkileyebilecek olan diger unsurlarla

birlikte agiklanmgtir.

Insaat firmalarmin {iretim siirecinde kullandiklar1 girdilerin en Onemlisi olan insan
kaynaklarinin gosterdikleri performans diizeyinin, hedeflenen Orgiitsel bagariya
ulagmadaki biiyiik etkisi nedeniyle, insaat firmalarmda performans degerlendirme
sisteminin  olugturulmas: kac¢imilmazdir. Performans degerlendirme sistemine
gereksinim duyan ingaat firmalarnm yararlandifi insan kaynaklari, yap: iiretimine
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dogrudan katilmayan ve zihin giicii agirhkl c¢alisan personel ile santiyelerde gorev
alarak dogrudan yapi iiretiminde bulunan ig gérenlerden olugur.

Tezde amaglanan, ingaat firmalarinda ¢alisan ve proje iiretimi siirecinde dogrudan
gérev alan personel igin performans degerlendirme sistemi olusturulmas:
oldugundan, ingaat firmalarinda yardimci pozisyonlarda bulunan personel ile
santiyelerdeki is gorenler ¢alisma kapsamma alimmamugtir.

Insaat projesi iiretimine zihinsel agirhkli emek veren s6z konusu personel, daimi ve
donemsel ayrim gozetilmeksizin, gelistirilen biiyiik bir ingaat firmasma ait
organizasyon gemasma bagh kalmarak tantimustw. Ingaat firmalarinda ¢ahsan
personelin bulunduklar1 pozisyon veya birimler, gérev tammlari, bagh olduklar1 ve
kendisine bagh olan pozisyon veya birimler ve yetki smrlan gibi bilgiler performans
degerlendirme sistemine katkida bulunan 6nemli verilerdir.

Giiniimiize degin gelistirilmis olan farkli performans degerlendirme yOntemleri,
ingaat firmalarmin organizasyonel yapisi, personelinin ve iretiminin &zelliklerinin
yol gostericiliinde ingaat firmalann agisindan degerlendirilmis, ama¢ ve sonuglara
gore degerlendirme yénteminin uygunluguna karar verilmistir.

Amag ve sonuglara gore degerlendirme yontemi yardimiyla sekillendirilecek olan
performans degerlendirmesinden beklenilen yararlarin saglanmas: siireg ile ilgili bazi
sorunlarm  ¢oziilmesiyle miimkiindiir.  Ingaat  firmalarindaki  performans
degerlendirmesinde 6lgiilecek noktalar, kullanilacak olgiitler, degerlendiricilerin
kim/kimler olacagi ve degerlendirme zamamyla ilgili bu sorun alanlarina uygun
¢Oziimler bu ¢alismada bulunmus ve degerlendirmeye iliskin ilkeler belirlenmistir.

Insaat firmalarinda is teminiyle baslaylp dénemsel performans degerlendirmelerinin
ardndan genel performans degerlendirmesiyle tamamlanan, performans
degerlendirme siirecinin detayh olarak incelenmesi bu tezde yer almaktadir. Siirecin
Onemli alt boliimleri olan performans degerlendirme goriigmeleri ve formlarmdan séz
edilmis ve ingaat firmalarinda performans degerlendirme siirecinde kullanilabilecek
bir form Srnegi sekillendirilmistir. Insaat firmalarinda performans degerlendirmenin
basarism etkileyen unsurlara da bu ¢aligmada deginilmigtir.
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Aynica tezde, proje liretiminde gérev alan santiye sefine yonelik donemsel bir
performans degerlendirmesi tiim detaylariyla sekillendirilerek, gelistirilmeye
cahsilmig olan, ingaat firmalarinda ¢alisan personel i¢in performans degerlendirme
sisteminin uygulamasi 6rneklendirilmisgtir.

Ingaat firmalarmda insan kaynaklarn yonetimi siirekli gelisiminin saglanmasi ve
giincel tutulmasi gereken bir olgudur. Detayll bir ¢alisgma sonucunda ingaat
firmalarinda galisan personel i¢in performans degerlendirme sisteminin gelistirildigi
bu tezin genel amaci da, ingaat firmalarindaki insan kaynaklari yonetimine katkida
bulunmaktr.

Unutulmamahdir ki; ingaat firmalarmin Orgiitsel basarisi bliylik Olgtide sahip
olduklar: insan kaynaklarmin performansmna, s6z konusu performansin diizeyi ise
firmada uygulanmakta olan performans degerlendirme sistemine baghdir. Her insaat
firmas1 organizasyonel yapismn, calistirdifi personelin ve iiretiminde sorumlu
oldugu ingaat projelerinin 6zellikleriyle uyumlu ve basarisim ispatlamig, giivenilir,
gergekei bir performans degerlendirme sistemine sahip olmahdir.

Bu tezde teorik olarak gelisimi tamamlanmig olan performans degerlendirme
sisteminin uygulanmasi, her insaat firmasma ve iirettikleri her ingaat projesine gére
farkhibiklar gésterecektir. Amag, projeye yonelik genel hedeflerle, projede gorev alan
her personele ait dénemsel hedeflerin yol gostericiliinde objektif, geri beslemelere
actk ve saflam temellere dayanarak yapilan performans degerlendirmeleri
sonucunda, genel anlamda kurgulanan bu sistemin bagarih sonuglar vermesini
saglamak olmahdir. Béylece, 6ncelikle personelin performans diizeyinde, ardmdan
projenin gergeklestirilme basarisinda ve son olarak da ingaat firmasmin Orgiitsel
bagarisinda yiikselme goriilecektir.

Emek agirlikh bir endiistri olan ingaat sektoriinde yer alan ingaat firmalari, bagariyl,

yine Dbiinyelerinde ¢aligan personelin emeginin gostergesi olan performansinin
degerlendirilmesiyle yakalayacaklardir.
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PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

DEGERLENDIREN : Proje Miidiirii
DEGERLENDIRILEN :  Santiye Sefi
PERFORMANS DONEMI : Santiye Kurulusu
PROJENIN ADI : Bir Fabrika Projesi

DEGERLENDIRME GORUSME TARIHLERI

01/06 /2001 13 /07 /2001

Degerlendirmenin amaci, degerlendiren ve degerlendirilenin
gorevlerini agiklayan kisa bir metin:

5 Insaat firmasinin sehir disinda gerceklestirecegi
i fabrika binas: projesinde gorev alan santiye sefi,
E santiye kurulusu performans doneminde santiye
! kurulusu planlamalarinda yer alan ilkelere bagh
1 kalarak, bazi amag ve hedefleri yerine getirmekle
i yiikiimlidiir.

' Bu hedefler, genel olarak;

I Santiye isletme iinitelerinin,
i o Santiye sosyal tesislerinin,

' o Santiye alt yap tesislerinin
i kurulmasim kapsar.

Performans donemi i¢in verilen siire doldugunda,
santiye sefinin s6z konusu hedeflere ulasmadaki
basarisi degerlendirilecek ve bir sonraki doneme
ait hedefleri belirlenecektir.

= o = e > =y > . o - == = = - -

Sayfa 1

Sekil D.1. Santiye Sefine Ait Performans Degerlendirme Form Ornegi
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HEDEFLER :

Hedef 1: Santiye isletme Unitelerinin Kurulmas

revirden olugmaktadir.

Kurulmas: gereken santiye isletme {initeleri; santiye binasi, bakim-tamir at6lyesi,
jeneratdr binasi, mazot deposu, kullanma suyu deposu, ambar binasi,betonarme
demiri hazirlama sahasi, arag parki sahasi, bek¢i kuliibesi, marangozhane ve

ﬁngﬁriilen Kogullar

Hedefe Yonelik Planlamalar

Santiye binasi, bakim-tamir at6lyesi,
ambar  binasi, bek¢i  kuliibesi,
marangozhane ve revir, hazir binalar
kullanilarak  olusturulacak,  mazot
deposu hazir olarak temin edilecek,
santivede uygun yere yerlestirilecek,
diger (niteler ise yerinde inga
edilecektir.

Santiye isletme iiniteleri igin gereken
hazir binalar1 temin etmek amaciyla
planlama muidiirltiftinden yazil1 talepte
bulunulmas: gerekir.

Yerinde insa edilecek diBer {initeler,
santiye kurulusu planlamasina bagh
kalinarak 6ngoriilen zaman ve maliyette
tamamlanacaktir.

Performans Olgiitleri Degerlendirme Sonuglar:
Teknik &l¢iitlere gore deferlendirme:
. 2 5|25 g« || Planlama mildiirligiine talep zamaninda
TEKNIK 5 E g = g = ||yapilmis ve midirlikge mevcut
OLCUTLER BE(E g = 2 || olmayan revir binas: digindaki hazir
55 |& 5|2 <|| pinalar santiyeye ulastirilmis  ve
1. Santiye binast v [ ¥ | ¥ l|planlamaya bagli sekilde uygulamalari
2. Bakun-tamir atdlyesi v v ~ yapﬂmlstlr.
3. Jenerai binsy y j | Yerinde insa edilecek tesislerden b.a.
3 Kull m‘ suyu depow T v v || demiri hazxrlama.sahas1 mslpda kalanlar
6. Ambar binast v | ¥ | v ||tamamlanmig ve jeneratdr binasi diginda
7. B.a. demiri haz, sahasi = - | - || kalanlar kullanima agilmistir.
8. Arag parki sahast V1 ¥ [ ¥ lSantiye sefi sorumluluklarni teknik
?63‘*‘?‘ k“m j :I[ j olarak %80 oraninda yerine getirerek iyi
o RIMME < — 1| bir performans gostermistir.

Toplam maliyet dleiiti: 40.000 $

Malivet Slgiitiine gére deferlendirme:

?S_lﬂp;grﬁ’mﬂi; 38'(??;0 $ toplam maliyet = 42.700 $ — diigik
yi rmans = 40.
Orta performans < 42.000 § performans
Digik performans > 42.000 $
Toplam zaman 8lgiitti: 40 giin Zaman olgiitiine gére degerlendirme:
Ustiin performans < 40 giin toplam zaman = 43 gin — orta
fyi performans = 40 giin performans

< .
g&kw =45 4?;011 Genel olarak orta performans diizeyi

Gergeklesmeme Nedenleri Kritik Olaylar

Planlama miidiirliglince revir binasinin
saglanamamigtir. Jeneratérlerin trafo
baglantist yapilmadigmdan jenerator
binasi kullanima agilamamistir.

Sayfa 2.1

Sekil D.1. Santiye Sefine Ait Performans Degerlendirme Form Ornegi (devam)
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HEDEFLER :

Hedef 2: Santiye Sosyal Tesislerinin Kurulmas:

Kurulmas: gereken santiye sosyal tesisleri; i§ gfren barakalari, tuvalet ve dug
iiniteleri, yemekhane ve mutfaktan olugmaktadir.

Ongoriilen Kosullar Hedefe Yonelik Planlamalar

Tiim santiye sosyal tesisleri hazir | Santiye sosyal tesisleri igin gereken
binalar kullanilarak ve santiye kurulugu | hazir binalar1 temin etmek amaciyla
planlamasina bagh kalinarak | planlama miidiirliigtinden yazih talepte

olusturulacaktir. bulunulmasi gerekir.
Performans Olg:iitleri Degerlendirme Sonuclar
Teknik dlgiitlere gére degerlendirme;
. « 3| 2% g« || Planlama miidiirligine talep gecikmeli
TEKNIK §.§ §2 §§ olarak yapilmig olmasina ramen tiim
OLCUTLER BElE é Z 2 || tesislerin  planlamaya bagh sekilde
= > | B 2| % < || yyaylamalar: yapilmigtir.
1. Is goren barakalan vV | ¥ [ ¥ || Santiye sefi sorumluluklarini gecikmeli,
g- z:“"alet ve dug @niteleri :I] :[’ :I, fakat tamamiyla getirerek iyi bir
= Mel:“tﬁkekme || performans gdstermistir.
Toplam maliyet Slgtitii: 15.000 $ Maliyet diciitiine gore deferlendirme:

Ustidn performans < 15.000 $ toplam maliyet = 13.000 $ — iistiin

lyi performans = 15.000 $
Orta performans < 16.000 $ performans
k rmans > 16.000 §
?l(l)snlapnirfzoaman dlelitti: 40 glin Zaman olgiitiine gore degerlendirme:
Ustiin performans < 40 giin toplam zaman = 43 giin — orta
gi pe:r’gm"s = 4‘; sg““ performans
rta rmans < 45 giin . R
Digitk performans > 45 giin Genel olarak iyi performans diizeyi
Gergeklesmeme Nedenleri Kritik Olaylar

Planlama miidiirliigiine talep yazisinin
santiye sefi tarafindan ge¢ ulagtirilmig
olmasi gecikmeye neden olmusgtur.

Sayfa 2.2

Sekil D.1. Santiye Sefine Ait Performans Degerlendirme Form Omegi (devam)

125




HEDEFLER :

Hedef 3: Santiye Alt Yap Tesislerinin Kurulmasi

Artezyen kuyular agilarak temin edilecek su, aritma tesisi kurularak inga edilecek
kullanim suyu deposuna, ikinci bir aritindan sonra igme suyu deposuna
toplanacaktir. Pis su i¢in fosseptik kuyulart agilacak, pis su tesisat1 ve yagmur suyu

drenajs gergeklestirilecektir.
Elektrik tesisati tamamlanacak ve yedek enerji saglayacak jeneratérler trafoya
baglanacaktir.
Santiye igi ana ve tali yollar yapilacaktir.
Ongoriilen Kosullar Hedefe Yonelik Planlamalar

Sehir sebeke suyu bulunmadiindan, su
agtlacak artezyen kuyularindan temin
edilecektir.

Elektrik sehir sebekesinden saglanacak,
jeneratorlerden santiyeye yedek enerji

Jeneratérlerin  temini igin planlama
midiirligiinden santiye sefinin yazili
talepte bulunulmas: gerekir.

Yerinde insa edilecek diger (initeler,
santiye kurulusu planlamasina bagh

Toplam maliyet dlgiitii: 40.000 $

saglanacaktir. kalinarak tamamlanacaktir.
Performans Olgiitleri Degerlendirme Sonuclan
Teknik 6lciitlere gore degerlendirme:
; PEIE I PEe Jeneratorlerin trafo baglantist santiye
TEKNIK £3|82!52||sefinin teknik planlama yetersizligi
g
OLCUTLER BE|E § = 2 || nedeniyle yapilamamigtir.
2> |& DX < Diser alt yap tesisleri tamamlanmus,
1. Artezyen kuyulan N [ ¥ [ ¥ || fakat yagmur suyu drenaji uygulamadan
2. Anttim tesisleri ?f : ? kaynaklanan sorunlara neden olmustur.
i' ;{:’“‘fgi;“g“‘m 1| Sentiye sefi sorumluluklarmi bityiik
5. Yagmur sayn dregji ~ - - ||oranda yerine ggﬁx:erek iyi bir
6. Elektrik tesisat: £l v_|| performans gostermistir.
7. Jeneratbrler - 5 -
8. Ana ve tali yollar ~N_I ¥ [ ¥ || Malivet slgiitiine gore degerlendirme:

toplam maliyet = 40.000 $§ — iyi

Ustiin performans < 40.000 $ performans
Tyi performans = 40.000 $
Orta performans < 42.000 $ Zaman §lgiitiine gore deferlendirme:
Dustk performans > 42.000 § toplam zaman = 36 gin — iistiin
Toplam zaman 6lgiitii; 40 giin rfi
Ustiin performans < 40 giin periormans - .
lyi performans = 40 gin Genel olarak iyi performans diizeyi
Orta performans < 45 giin
Diisiik performans > 45 giin

Gergeklesmeme Nedenleri Kritik Olaylar

Jeneratorlerin trafo baglantist santiye
sefinden  kaynaklanan  nedenlerle
tamamlanamamig, yagmur suyu drenaji
yapilan uygulama hatalar1 nedeniyle
baz1 sorunlar ¢ikarmigtir,

Ana ve tali yollarin, santiye kurulusu
déneminde yagan yagmurdan zarar
gormesi  drenajla ilgili problemler
oldugunu géstermistir,

Sayfa 2.3

Sekil D.1. Santiye Sefine Ait Performans Degerlendirme Form Ornegi (devam)
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