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OZET

PERFORMANS YONETIM SiSTEMi

Aydin Ferit CANSEVER

Bu ¢alismada, 1990'h yillarin basindan itibaren uygulanmaya baslayan yeniden
yapilanma g¢aliymalari sonucunda bircok organizasyonda Insan Kaynaklan
fonksiyonunun vazgecilmez bir parcasi olarak yerini alan Performans Yonetim
Sistemi ele alnmustir.

Yeniden yapilanma, iilkemizde de hizla gelismekte olan Insan Kaynaklan
Yonetimi icerisinde hizla énem kazanmistir. Bu c¢ahymada, Performans
Yonetimi kavramina yapisal bir bakis acisi getirilmesi hedeflenmigtir.
Performans Ydnetimi kavrammnin tarihsel gelisimi incelenerek gerek diinyada,
gerekse iilkemizde yeni yeni yerlesmeye baslayan sistem dinamiklerinin, giincel
uygulamasi ile biitiinleymesi saglanmaktadir. Sistemin tarihsel gelisiminde
yapilan hatalarin giiniimiiziin performans yonetimi sistemlerinin gelisimindeki
etkisi ag¢ikca ortaya konmustur.

Performans Ydnetiminin siklikla uygulanmakta olan modelleri incelenerek
sistemin tek bir uygulama yapisina sahip olmadig1 ve bu konudaki basarmin
organizasyonun sisteme olan yaklasim ile dogru orantih oldugu acikca
belirtilmistir.

Farkli performans ydnetimi modellerinin parc¢alari, bagmsiz olarak
degerlendirilerek sistemin, organizasyonun Kkiiltiirel yapis1 uyarinca farkh
parc¢alarmin bir araya getirilerek her organizasyona o6zel bir performans
yonetim sisteminin olusturulabilecegi ifade edilmistir.
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Performans yonetimi sisteminin organizasyona adaptasyonu ve uygulamasmda
ihtiya¢ duyulan araclar bu ¢alisma icerisinde gerek yapisal 6zellikleri ve gerekse
kullanim yéntemleri agisindan incelenmistir.

Cahsma icerisinde ayrica Performans Yonetimi uygulamalarmda sikhkla
kargilasilan sorunlara ve yapilan hatalara deginilmis, bu hatalarin etkisinin
nasll azaltilabilece@ine ve sorunlarin nasil ¢oziilebilecegine yer verilmistir.
Cahsmada ozellikle ele alinan uygulama ile sistemde yasanan zorluklar ve
uygulamanin getirdigi yeni yaklasimlar farkli bir bakis acisi ile incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans Yonetimi, Insan Kaynaklar

Bilim Dali Sayisal Kodu: 605
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ABSTRACT

PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEM

Aydin Ferit CANSEVER

In this study, Performance Management System is examined, which in many
organizations, has taken place as inseparable part of the Human Resources
functions, as a result of the studies carried out on Organizational Restructuring
beginning the early 1990's.

Also in Turkey, Organizational Restructuring is gaining more and more
importance within the Human Resources Management System which in itself is
in a very rapid progress.

In this study, it is aimed to put forward a structural point of view on the
Performance Management concept.

The historical progress of the Performance Management concept is investigated
in order to obtain an integration with current applications of the system
dynamics which are recently getting established in our country as well as in the
world.

The effect of errors done and failures faced within the historical development of
the system on the improvement of today's Performance Management Systems,
are clearly defined.

The frequently used application methods of Performance Management System
are examined and it is clearly understood that the system has not got one
unique structure of application and that the success of the system is directly
related with the organization's approach to the system.



Upon evaluation of different parts of the Performance Management methods,
separately from each other, it is been found out that by gathering different parts
of the system accordingly with the cultural structures of the organization, a
unique and particular Performance Management System can be obtained for
any and each organization.

In this study, the means needed for adapting or applying the Performance
Management System to the organization, are examined by their structural
characteristics as well as their methods of usage.

Besides, the problems which are frequently faced with and the mistakes done
during the application of the Performance Management System are mentioned
and the ways of solving problems and decreasing the effects of failures are
discussed.

The application which is particularly considered in this study, has served to
examine, by a different point of view, the difficulties faced with so far as well as

the new approaches brought by the system.

Keywords: Performance Management , Human Resources

Science Code: 605
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1. GIRIS

Bu ¢alisma ile giiniimiizde hizla yayginlasan Insan Kaynaklar1 Yénetimi'nin Snemli
pargalarindan biri olan Performans Yonetim Sistemi'nin tarihgesi incelenerek
sistemin geligiminde yapilan hatalarin giiniimiiziin Performans Yo6netim Sistemleri'ne
etkisi agik¢a ortaya konulmasi amaglanmustir.

Ulkemizde de yayginlasmaya baglayan Performans Yonetim Sistemleri,
gerceklestirilen uygulama ile incelenerek sistemin yerel sirketlerin yapisina
uygunlugu arastirilmig, uygulama elestirisel olarak ele alinarak galismanin ¢iktilar:
dogrultusunda sirketlerin bu sistemin uygulamasinda karsilagilacaklar1 sorunlara 11k
tutulmasi hedeflenmisgtir.

Uygulama sirasinda kargilagilan sorunlarin kaynaklari arastirilmis ve bu sorunlarin
sistemin tarihsel gelisiminde kargilagilan sorunlar ile kargilagtirmasi sonucunda
tilkemizde Insan Kaynaklar1 Yénetimi'nin geldigi durum mercek altina alinmaya
¢alisilmigtir.

Uygulama ile elde edilmesi hedeflenen diger bir baglik ise gerek sirket
yoOnetimlerinin ve gerekse ¢alisanlarin sisteme karsi gosterdikleri tepkilerin yurtdisi
uygulamalarda kargilagilan tepkilerle olan farkliligidir.

Caligmada ayrica Performans Yonetim Sistemi'nin uygulanmakta olan modelleri
incelenmis, boylece sirketlerin Performans Yo6netim Sistemi'ni benimserken
kullanacaklari araglarin yapilari tamimlanarak, sistemi hayata gegirilmesi sirasinda
ele alinmasi gereken konu basliklar1 farkli modellerin yaklagimlari ile detayli olarak

aciklanmigtir.



Temelleri I. Diinya savaginda atilan performans degerlendirme sistemi, giiniimiiziin
Performans Yonetim Sistemine gelene kadar pek ¢ok degisime maruz kalmistir.
Yoneticilerin ¢aliganlarini bir takim siibjektif kriterlere, kisilik ozelliklerine da-
yanarak degerlendirmeleri, sadece geriye doniik incelmeler, yargilamalar ve kisilerin
goriislerine yer vermeden doldurulan degerlendirme formlar1 giintimiizde yerlerini
yetkinliklere ve hedef-gerceklesenlere dayali, ¢alisanlarin da gorislerinin alindigy,
hem gecmise doniik analiz, hem de gelecege yonelik planlama yapma imkani
taniyan, kiginin gelisimine katkida bulunan bir yaklasima birakmistir[9].

Ayrica performans yonetim sistemi, kendisinden dnceki performans degerlendirmeye
dayal1 sistemlerden, organizasyon igerisinde sagladif iletisim, dayamgma, etkinlige
ve geligime dayali yap ile oldukga farkl: bir yere sahiptir.

Belirli performans degerlendirme donemlerini Ongéren sistemde, Hedefler ile
Yonetim Sisteminin 6ngordiigii sirketin veya organizasyonun stratejik hedeflerinin
departmanlara, oradan da c¢aligma grubu ve bireylere indirgendigi bir yapi
korunmaktadir.

Calisan degerlendirmeleri, belirlenen dénemlerin sonunda gergeklesen rakamlarin,
hedefler ve uygulanan skalalar ile kiyaslanmas1 sonucunda gergeklestirilir. Bunun
sonucunda gerek donemsel iicret artiglarinin, gerekse performans primlerinin bu
degerlere dayanarak belirlenmesi ve kisilerin performansa bagli iicret almalari
saglanir.

Performans yOnetimi sisteminin diger ayagini olusturan yetkinlie dayali
degerlendirmelerde ise organizasyon igin olusturulan yetkinlik katalogu ve bu
katalog da belirtilen yetkinliklere ait degerlendirme skalalart ile bu skalalara goére
uygun davranig sekilleri tanimlanmaktadir.

Tanimlanan yetkinlikler ve seviyelerinin organizasyon, is ve pozisyonlar ile
iligkilendirilmeleri sonucunda her bir gruba ait yetkinlik profilleri olusturulmaktadir.
Olusturulan bu envanter baz alinarak dénemsel performans degerlendirmelerinde
kisiler bulunduklar1 gruplara ait profiller ile karsilastirilarak degerlendirilmektedir.
Ortaya c¢ikan hedef-gerceklesen ve yetkinlik bazli degerlendirmeler sonucunda
kisilerin yetersiz olduklart alanlar 6ncelikli gelisme alanlar1 olarak belirlenmekte ve
kisiler bu yetkinliklere yonelik egitimlere y6nlendirilmektedir. Egitimler sonucunda
kigilerin bagar1 durumlarina goére gilincellenen yetkinlikleri bir sonraki performans
degerlendirme donemine kiginin donem i¢i gelisimini gérmek igin baz

olugturmaktadir.



Performans Yo6netim Sistemi bu 6zelliligi ile ¢aliganlara sirket hedeflerine giden
yolun; bireysel ve grup hedeflerinin gergeklestirilmesinden gegtigi bilincini kazan-
dinr. Bu sayede calisan kendini sirketin 6nemli bir takim oyuncusu olarak
hissederek, motivasyonunu ve verimliligini dogal olarak artirir.

Calisanlar, bu hedefler ve stratejiler paralelinde kisisel hedeflerini, kariyer yollarim
yoneticileri ile tartigarak iki tarafin da goriislerine agik bir ortamda birlikte belirlemis
olurlar. Bu sayede ¢alisanin yoneticiden ve y6neticinin de ¢aligandan beklentileri tam
olarak belirlenmis olur ve dénem iginde ortaya gikabilecek ise ve planlamaya y&nelik
bir¢ok sorun ortadan kaldirilmig olur[9].

Sistemin Oniinde engel olarak goriilebilecek olan sistemin kirtasiye fazlaligi ve
yoneticilere yeni sorumluluklar yiikledigi gercegi sistem dizayn edilirken daha
onceki uygulamalarda ayn1 yénde yapilan hatalar ve diizenli egitimlerin incelenmesi
ve tekrarlanmasi ile agilabilmektedir.

Performans yOnetim sisteminin, daha Once uygulanmakta olan y&netim
sistemlerinden farkli olarak belirli bir model olarak organizasyona uygulanma
gereksinimi, bunun yerine performans yoOnetimi modellerinin pargalarinin
organizasyonun kiiltiirel yapisina uygun olarak segilip adapte edilebilir olmas1 daha
kolay benimsenebilir bir hale gelmesine neden olmaktadir.

Yinede sistemin organizasyona adaptasyonu sirasinda gerek yonetim ve gerekse
calisanlarin konu hakkinda bilinglendirilmesi ve daha da 6nemlisi akillarinda olusan
sorularin cevaplandirilmasi sistemin bagariya ulagmasi i¢in ¢ok 6nemlidir.

Sistemin, kariyer planlama ve iicretlendirme gibi diger sistemlerle igbirligi iginde
olmasi bu tip uygulamalarin uygulanmasini kolaylastirmakta ve adaptasyon siiresini
kisaltmaktadir.

Boylece  Performans  Yonetim  Sistemi, organizasyondaki ¢alisanlarin
performanslarin1 degerlendirmek igin bir yaklagim getirirken beraberinde giiniimiiz
organizasyonlarinda yasanmakta olan iletisimsizlik gibi birgok ¢nemli soruna da

beraberinde ¢6ziim getirmektedir.



1.1. Performans Yonetimi

Performans yonetim sistemi kavraminin genisligi tek bir dogru ile ifade edilmesinin

Oniinde engel teskil etmektedir.

Performans yonetimine tek bir ¢ergeveden bakmak, performans yOnetiminin
etkinligini kisitlama ve hatali yaklagim ile sonuglanir.

Performans yonetimi, organizasyonel kiiltiir, yapi, teknoloji, yoneticilerin bakig agis1
ve organizasyondaki bireylerin kisisel 6zelliklerinden direkt olarak etkilenir.
Performans yonetiminin yukaridaki ¢ok genis kavramlardan etkilenmesi
tanimlanmasini gii¢lestirse bile yinede asagidaki tanimlama kavramu agiklamaktadir.
"Performans Yonetimi, c¢alisanlarin performansini gelistirmek, bireylerin ve
takimlarin kabiliyetlerini arttirmak ve bu yolla organizasyonu bagariya ulastirmak
icin gelistirilmis stratejik ve sistem kiiltiirline entegre edilebilir bir yapidir"

Performans Yo6netim sistemi, sirketin genel i sonuglarina ve sirketin uzun vadeli

hedeflerine etkisi oraninca stratejik anlam kazanur.

Performans Y6netimi, biinyesinde barindirdig1 6zellikleri ile
e Dikey Entegrasyon: Isler ile takimlarin ve kisisel hedeflerin iliskilendirilmesi
e Fonksiyonel Entegrasyon: s parcalan ile fonksiyonel stratejilerin birlestirilmesi
e Insan Kaynaklan ile Entegrasyon: Insan kaynaklarnin 6zellikle organizasyonel,
kigisel gelisim ve ddiillendirme fonksiyonlar ile biitiinlesme
e Kisisel Ihtiyaglar ile Entegrasyon: Calisanlarin  kigisel ihtiyaglar1 ile
organizasyonel ihtiyaclarin miimkiin oldugunca hizalanmasin saglar.
Performans Yo6netiminin sirket i¢i diger fonksiyonlar ile de baglar1 vardir. Bunlar:
e Girdiler, ¢iktilar, sonuglar ve islevler ile iligkilidir.
Performans yonetimi, ¢aligma sonucunda elde edilen ¢iktilar ile iligkili oldugu gibi
bu sonuglar1 elde etmek igin gerekli olan yetkinlikler, bilgi, kabiliyet gibi kisisel
girdiler ile de iligkilidir.
o Planlama ile iliskilidir.
Gelecekte bagar1 elde edilebilmesi i¢in planlama ile iligkilendirme kagimilmazdir.
Performans yonetiminin planlama ile iligkilendirilmesi, beklentilerin tanimlanmasi
ve tanimlanan beklentilerin hedefler olarak is planlarina yansitilmasi anlamina gelir.

e Olgiim ve degerlendirme ile iligkilidir.



Olgiilemeyen yonetilemez kavrami bakimindan hedeflere ulagimin baslangi¢ noktasi
olarak algilanmasindan dolay1 performans yénetimi 6lgiim ile iligkilidir.

e Gelisim ile iligkilidir.

Performans yonetimi, organizasyonel ve Kisisel gelisim kiltiirliniin sirket i¢inde
yaratilmasi bakimindan gelisim ile iligkilidir.

Isin ve egitimin bir araya geldigi, giinliik ¢aliyma hayatinin getirdigi basar1 ve
rekabetten, calisanlarin siirekli bir grenim kaynag: olarak faydalandiklari durumda
anlam kazanir.

o [letisim ile iligkilidir.

Performans yonetimi iletisim ile i¢i igedir. Aslinda iletigim performans yénetiminin
basariya ulagmas i¢in en 6nemli kaynagidir.

Yoéneticiler ile ¢ahisanlar arasinda beklentiler, sirket misyon, deger ve hedefleri
hakkinda siirekli kurulan iletisim sistemin baglica dinamikleri arasindadar.

o Etik ile iligkilidir.

Performans yonetimi, galisanlara saygi, kargilikli saygi, esitlik ve seffaflik gibi

kabullenilmis etikler ile uyum i¢inde ¢aligirf1].



2. PERFORMANS YONETIMININ TARIHCESI

Performansin, ilk kez ne zaman resmi olarak olglilmeye baglandigi tam olarak
bilinmemektedir ancak Koontz’a gore 221-265 tarihlerinde Cin'de devlet islerinin
performansimin  dlgiilmesi igin gorevlendirilmis bir kraliyet ol¢limciisii gorev
yapmaktaydi. Yiizyillar sonra 1491-1556 yillar1 arasinda Ignatius Loyola, Jesuit
dernegi ¢ahisanlarinin performanslarinin  Slgimlenmesi i¢in resmi bir metot
gelistirmisti.

Ancak ilk gegerli 6l¢iimleme teknigi, I. Diinya Savag1 sirasinda Amerikan Silahl
Kuvvetleri ¢aliganlarinin degerlendirilmesi i¢in Frederick Taylor tarafindan ortaya
kondu ve diger endiistri uygulamalarinda oldugu gibi hizla Ingiltere’ye de yayilda.
Performans degerlendirme, 1950 ile 1960 arasinda tekrar giindeme geldiginde
Amerika ve Ingiltere’de basar1 6l¢iimleme 6n plana ¢ikti. Bunu takiben 1960 ile
1970°li yillarda ortay g¢ikan hedeflerle yonetim akimi beraberinde Kritik is ve

Ol¢timleme skalalarim getirdi.

Giiniimiizde de kullanilmakta olan i sonuglarina dayanan performans degerlendirme
sisteminin revize edilmis hali 1970°1erde ortaya ¢ikmaistir.
Performans yonetiminin ilk kez 1970’lerde telaffuz edilmesine ragmen 1980’lerin

ortasina kadar s6zii edilir bir uygulamaya getirilememistir[1].

2.1. Basann Olciimleme ve Performans Degerlendirme
Sistemlerinin Baslangici

W. D. Scott, I. Diinya savas1 Oncesinde ilk kez endistride g¢alisan isgilerin
kabiliyetlerini dlglimleme ¢aligmalarimi ortay koymustur. Kendisi Taylor’dan ¢ok
etkilenmis ve adam adama karsilagtirma skalasimi olugturmustur. Giiniimiizde de bu
konudaki birgok gelisme Taylor prensiplerini izlemektedir. Scott’un skalasi
Amerikan silahl1 kuvvetlerinde etkinligin 6l¢tilmesinde kullanilmigtir. Sistem, orduda

terfi ve kidemin basariya gore gerceklesmesine dncii olmustur.

Aym sistem 1920 ile 1930 yillar1 arasinda is¢ilerin raporlanmasinda ve yoneticileri

tarafindan dl¢iimlenmesinde grafik bir skala olarak kendini gostermistir.



O zamanlar tipik bir yonetici skalasi su sekilde idi:

[Tham verici Iyi Orta Kotii Cok kotii

Sekil 2.1 Olgiimleme Skalas:

Ancak zaman degismis ve bu tip skalalarin kullaniminda ayarlamalar gidilmigtir. Bu
tip skalalar kullamlirken astlarin islerinde basarili olabilmeleri i¢in gerekli temel
Ozellikler analiz edilmigtir. Temel olarak Scott ve arkadaglarimn skalast
kullanilirken, skala prensipleri ve insanlar1 degerlendirmek i¢in kullanilan kritik
Ozellikler Atlantik Okyanusu'nun iki yakasindaki organizasyonlar tarafindan biiyiik
bir istek ile belirlenmigtir. Boylece 1950’lerin performans miikafat sistemi ortaya
cikmigtir. Bu ¢aligmalar hangi faktorlerin daha uygun oldugunu hakkinda hicbir
aragtirma yapmadan veya bir kisiyi kot olarak adlandirmanin sakincalar
diigiiniilmeden gerceklestirildi. Bu tip degerlendirmeler sadece degerlendiricinin kisi
hakkindaki kigisel goriislerini yansitmaktayd: ve ¢ogunlukla is sonuglan ile iligkili
degildi[4]. Diger bir sorun ise skalalarin, tiim ¢alisanlar1 yaptiklar islere uygun
olmamas: idi. Ancak bu tip uygulamalara benzer uygulamalar giiniimiizde baz

sirketlerde gegerliligini stirdiirmektedir[1].

2.2. Basan1 Olciimleme ve Performans Degerlendirme
Sistemlerine Saldirilar

Bagar1 Olgiimlemeye birgok farkli bakis acisi bulunsa bile Harvard Business
Review’un 1957°de yayinladigi “An uneasy look at performance appraisal”
makalesinden ¢ok etkilenen McGregor’dan bagar1 6lgiimlemenin uygulama yapisina

gliclii bir tepki geldi.

McGregor'un goriisii, bu konudaki vurgunun, degerlendirmeden analize kaymasi
gerektigi yoniinde idi. Bu ¢ok daha pozitif bir yaklasim beraberinde getiriyordu.
Boéylece astlar iistleri tarafindan artik incelemeye tabii tutulup zayif yonleri tespit
edilmeye caligilmasi yerine astlar kendi kendilerini inceleyip sadece zayifliklari
tespit .etmek yerine giiglii yonleri ve potansiyelleri de tespit edebileceklerdi.
Caliganlar bu sayede sistem iginde pasif bir rol istlenmektense aktif bir rol

tistelenecek, ve ¢alisanlar artik yonetim geligimi adli oyunda bir piyon olmayacakt1.”



McGregor gegmisten ¢ok gelecege bakilmasimn, gergekei hedefler konmasi ve bu
hedeflere ulagsmak igin etkin yollar bulunmasi i¢in ¢alisilmasinin Gnemini ortaya
koydu. Boylece degerlendirmenin yonii performansa ve amaglara ulasmak igin

yapilan hareketlere dogru y6neldi.

“Calisanlarin kisiliklerinin konu olmasma egilim giderek azalmaktadir. Ust,
kendisini psikolog veya terapist olarak gormekten ¢ok kendi aldig1 kararlar ile belirli
adimlar izleyerek kendi tespit ettigi hedeflere ulasmasinda astlarina yardim eden bir

kog rolii oynayabilecektir.”

Kisaca Performans Yo6netiminde ana faktor kisilik degerlendirme yerine ortaklaga

kararlagtirilirmis sonuglara ulagmak icin gerekli hareketlerin analizi olmalidir.

Bu hedeflerle yonetim sisteminin, ortaklasa kararlagtirilmig sonuglar ve standartlar
izerinden iy sonuglarimi planlama ve Olgme bdliimiini kapsayan bir pargasidir.
Ancak Performans Yonetimi, sonuglarla baglantili oldugu kadar davranislar ile de

baglantilidir ki bu Hedefler Ile Y6netim Sisteminin bir eksigi olarak goriilmektedir.

1964’de Rowe tarafindan ortaya konan ve unutulmus olmasina ragmen hala gegerli

olan bir sonugta ydneticilerin tanri rolii oynamay1 sevmemeleri iizerine idi.

“Yoneticiler  galiganlari hakkinda degerlendirme yapmak hakkinda g¢ekimser
kalmaktalar ¢linkii soylediklerinin yanlis anlagilma ve caliganlarin gelecek kariyer

gelisimlerini kétii yonde etkileme olasiliklarr var”

Rowe, tarafindan yapilan yorum su idi. “ Yoneticiler kendilerini okulda sinavlari

degerlendiren veya bitirme §devlerini okuyan §gretmenler gibi hissediyorlar[1]”

2.3. Degerlendiriciler Degerlendirme Hakkinda Cekimser

Izlenen yol uygun degil. Performansi, puan olarak degerlendirmek igin

simflandirmaya gidilemez. Kabullenilmis standartlara ulagmak ve skalanin tiimiini

kullanmak neredeyse imkansiz.

Bu konu iizerinde ¢aligmalarim giiniimiizde de siirdiirenler yukaridaki yorumlari son

30 yi1l igerisinde hala gegerli kabul etmekteler.

1950’lerin basan dl¢imleme teknigine yapilan en biiyiik saldin kigisel 6zelliklerin
degerlendirmesinde meydana gelmistir. Bu, sistemin kisileri, diirlist, yaratici, kendi

kendine yeterli, yardimsever olarak degerlendirmek veya sahip olunan kaliteler



bakimindan tesvik edici, enerjili, orijinal fikirlere sahip olarak yargilamaya

calismasindan kaynaklanmaktadir.

Oysa 1992°de Chell’e goére kisisel Ozellikler degisik durumlar karsisinda
davramglarin  6nceden  belirlenmis  egilimleri  dogrultusunda  farklilik

gosterebilmekteydi.

Kisisel 6zellik teoristleri, son olarak su yaklasimi sunmuglardir. “I¢ faktorler az veya
cok sabit olsun bir kiginin benzer bir durum karsisinda verebilecegi tepkiler bir andan

bagka bir ana ve bagkalarinin verecegi tepkilerden faklilik gosterebilmektedir”.

Bu durum da kigisel 6zelliklerin degerlendirmesinin ancak siibjektif yargilamalar ve

Onyargilar ile yapilabilecek terfilerde kullanilabilecegini gostermekte[1].

2.4. Hedefler ile Yonetim Sistemi

Bu kavram ilk defa 1955’de Peter Drucker tarafindan kisisel 6zelliklerin ortaya

¢ikartt1g1 problemleri agmak amaci ile ortaya konmustur.

Drucker, etkin bir y6netimin, vizyon ve tlim yoneticilerin ortak amaglar i¢in ¢aba
harcamaya y&nelmesinin gerektigini vurgulamaktadir. Bu, kisisel hedefler ile sirket
hedeflerin entegre olmasim ve yéneticilerin kendi performanslarini kontrol etmesine
olanak saglamaktadir. “Kendi kendini kontrol daha fazla motivasyon anlamina
gelmekte: Yeterli olam yapmakla yetinmek yerine en iyiyi gergeklestirmek i¢in istek

duymak boylece daha biiyiik bagar1 ve genis vizyona sahip olmak”

1960°da McGregor’un Y Teorisi ile birlikte ortaya koydugu Entegrasyon ve Kendi
Kendini Kontrol bir strateji veya insanlar1 yonetme bigimi olarak algilanabilir[1].
Y Teorisi'nin 6zetle ifade ettigi:
¢ Insanlar genellikle kalitimsal olarak ¢alismaktan nefret etmez.
e Dis kontrol ve cezalandirma ile tehdit organizasyonel hedeflere ulagsmak
i¢in gerekli ¢abanin ortaya konmasinda tek yol degildir.
e Hedeflere ulagsmada inanmislhi§i saglayan en Onemli faktér basar
sonucundaki 6diildiir, ki bu genellikle kisisel egonun tatminidir.
e Insanlar genellikle dogru sartlar altinda sadece sorumluluklar
kabullenmeyi degil, sorumluluklar1 aramay1 da Ogrenir. Sorumluluktan

ka¢ma, kalitimsal bir insan karakter 6zelligi degildir, tecriibe ile kazamlir.



e Organizasyonel problemlere, hayal giicii yliksek, zeki ve yaratict
¢oziimler tiretmek genigce topluma yayilmigtir.
e Modern endiistriyel hayatta, ortalama insanin entelektiiel potansiyeli
kismen kullanilmaktadir[5].
McGregor 1960’larin hedefler ile yonetim kavramindan ¢ok giiniimiiziin performans

yonetimi sistemine daha paralel bir kavram ortaya koymustur.

Hedefler ile yonetim 1972°de John Humble tarafindan soyle tamimlanmstir.
“Sirketin kar ve biiyiime hedeflerini, yoneticinin kendini gelistirme ihtiyaci ile
entegre eden dinamik bir sistemdir. Talep eden ve o6diillendiren bir is yonetim
sistemidir".
Hedefler ile yonetimi siirekli bir proses olarak tanimlamistir.
e Elestirici bir gozden gecirme ve sirket stratejik, taktik planlarimin yeniden
sekillendirilmesi
e Her bir yoneticinin erismesi gereken anahtar sonuglarin ve performans
standartlarinin netlestirilmesi, sahsen ve/veya takim tyesi olarak inanmighigin
ve katma degerin kazanilmasi
e Her yonetici ile bir is geligim plan1 olusturulmasi, bu sayede 6lgiilebilir ve gercek
katma degerin birim ve sirket performans planlarina yansitilmasi
¢ Organizasyon yapisinda ve yonetim iletisiminde anahtar basarilarin ve gelisim
planinin elde edilebilecegi ortamin saglanmast
e Sistematik bir performans degerlendirme ve 6l¢iim sisteminin kullanilmasi
e Yoneticilerin zayifliklarim azaltacak ve kendi gelisim sorumluluklarim
kabullenmelerini saglayacak yonetim egitim planlar1 olugturmak
o Efektif se¢im, maas, ve basar1 planlann ile yoneticilerin motivasyonun
giiclendirilmesi
Sistemin, sadece yoOneticiler ile sinirli kalmasina ragmen giinlimiizde en basarili
performans yonetim uygulamalar1 arasinda gosterilmektedir. Ancak 1970’lerin

sonunda sisteme biiyiik elestiriler yapilmigtir[1].
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2.5. Hedefler ile Yonetim Sistemine Elestiriler

Hedefler ile yonetime ilk ve en elde tutulabilen elestiri Harvard Business

Review’dan Levinson tarafindan 1970’de gergeklestirilmistir. Elegtiri 6yledir:

e Tiim organizasyonlar bir sosyal sistem ve insanlar aras1 bir agdir. Organizasyon
icindeki kisi sirket ortagi, iist alt veya bir ¢aligma arkadasi olsun hedef 6l¢tim
standartlarina gére miikemmel bir is basarisiz olabilir.

¢ Olgtim ve sayisallastirma ne kadar 6nemli olsa da isin 6lgiilemez pargalan da
deger kazanacaktir. Performans kalitesi gogunlukla sayisallagmaktan uzaktir.

e Hedefler ile y6netim, kiginin sahsi ihtiyag ve hedeflerini, kigiler tizerindeki en
biiyiik yonlendirici giictin ihtiyaglari, dilekleri ve kisisel hedefleri i¢erdigini
ifade ederek diginda birakmis olur.

Harvard Business Review’dan Schaffer 1991°de hedefler ile yonetim sisteminin agiri
bir evrak yikii getirdigi ve bir siire sonra yoneticilerin sonuglardan uzaklagarak
enerjilerini y1llik hedeflerini belirlemekle harcadiklarini belirtti. Hedefler ile yonetim
prosesinin fazla sistematik bir y6ntem olmasi hedeflerin sayisallagtirilmasi i¢in ¢ok
zaman harcanmasina ve pratikte John Humble’1n ifade ettigi gibi bagarty1 olusturan

kalitatif 6zelliklerin gdz ard1 edilmesine neden olmaktadr.

Fowler tarafindan gerceklestirilen hedefler ile yonetim elestirisi ise soyle idi:

e Her organizasyon i¢in uygun degildir. Girisimgilerin firsatsal diinyasina uygun
olmayan ¢ok yapisallagmis, diizenli ve mantiksal bir yaklasim gerektirir.

o Sirket hedef ve degerlerinin tanimlanmasina az 6nem verilirken, agirlik bagimsiz
yOneticinin rolii lizerinde toplanmaktadr.

o Alt kademe yoneticiler sistemi, merkezi bir yonetim zorlamasi olarak algilar.

e Sistem, yildan yila yapilan ve yoneticileri giinliik aktivitelerinden uzaklastiran bir
aligtirma halini alir.

o Sistem, yonetim agisindan agir bir form doldurma gekline gelerek sonunu

hazirlar[1].
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2.6. Kiritik Olay Teknigi

Kritik olay teknigi 1954°de Flanagan tarafindan gelistirildi.
Sistem, ¢ikt1 lizerine agir1 odaklanmay1 ortadan kaldirarak, degerlendiricilerin sade ve
basit bir sekilde bireylerin gérevlerini ne kadar iyi gergeklestirdikleri yansitan kritik

olaylar iizerine yogunlagmalari gerektigini ifade eder.

Flanagan, yéneticilerin bu olaylarin kaydim tutmalarini ve degerlendirme toplantist
sirasinda kanit olarak kullanarak objektiviteyi arttirmalar1 gerektigine inanmaktaydi.

Ancak kritik olay teknigi 6zellikle yoneticilerin sisteme kara kapli defter suglamasi
yapmasi nedeniyle fazla ilgi gérmedi. Ancak diger bir neden ise ¢ok zaman sarf
edilmesine sebep olmasiydi. Bagka bir sorun ise kaydedilen olaylarin genel

degerlendirilmeye yansitilmasinda yagsanmakta idi[1].

Bunun nedeni ise yoneticilerin olaylart olustuklar1 anda kaydetmemeleri ve
sonrasinda olaya ilginin azalarak unutulmasi ile degerlendirme sirasinda ¢alisanlarin

yOneticilerinin siibjektif yaklagimda bulunduguna inanmalar1 idi[4].

Ancak kritik olay sisteminin, yetkinlik tespit ¢aligsmalarinda etkin ve etkin olmayan
davranmiglarin belirlenmesinde biiyiik etkisi olmustur.

Teknik, iyi ve kotli performans: etkileyen faktorlerin tespitinde, belirgin sekilde
bagarili ve basarisiz olmus olaylarin incelenmesi ile basit¢e islerin listelenerek
performans gereksinimlerinin tahmin edilmesinden daha gergek verilere

ulagilmasinda kullanilmagtir.

Kritik olay teknigi, yetkinliklerin farklilagtirnllmas: ile takdir ve yetkinlik
seviyelerinin Ol¢lilmesine zemin olusturmada kullamilmigtir.  Yetkinliklerin
farklilagtirilmasi, yiiksek performansi belirleyen davraniglarin, diisiik performans

sergileyen kigilerin davranislarindan ayrilmasinda kullanilabilir.

Flanagan’in yéntemi, bir takdir teknigi olarak varligini stirdiirememis olsa bile
degerlendirme prosesinin kanaatten ¢ok gergeklere dayanmasi bakimindan 6nem
kazanmugtir. Kritik olay teknigi, davranigsal 6l¢tim skalalarinin olusturulmasinda da

kullanilabilir[1].
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2.7. Davramssal Ol¢iim Skalalan

Davramgsal 6l¢iim skalalari, geleneksel skalalarin tipik 6lgtim hatalarmi azaltmak

icin dizayn edilmistir.

Takim calismasi gibi yoneticinin her boyutu bir skala tizerinde degerlendirebilecegi

birgok performans boyutunu igerir. Buna 6rnek olarak:

1. Siirekli yeni fikirler ve 6neriler ortaya atar. Grup toplantilarinda liderlik roliinti
iistlenir ancak toleransl ve digerlerinin bakig agilarina saygilidir. Takimdaki
herkesi takim hedeflerini desteklemek i¢in faaliyetlerinden haberdar eder ve
digerlerinin faaliyetlerinden haberdardir.

2. Takim toplantilarina tam katilim saglar ve siklikla faydali fikirler ortaya koyar.
Takim arkadaglarim dinler ve kendi aktiviteleri hakkinda ayn1 seviyede bilgi
sahibi olmalarini saglar.

3. Takim toplantilarinda zaman zaman fikirlerini ve 6nerilerini agiklar ancak
planlama aktivitelerinde ve yeni fikirlerde kendini gistermez. Genellikle
digerlerinin fikirlerini benimser ve planlarini bunlar uyarinca degistirir.
Bagkalarini diizenli bilgilendirmez ve bagkalarinin yaptiklarini 6grenmek igin
zorlanir.

4. Bagkalarinin fikirlerini pasifge kabullenme egilimi gosterir. Grup toplantilarinda
¢ekingen davranir bazen baskalarina kizginlik sergiler. Bagkalarinin yaptiklar ile
pek ilgilenmez ve kendi yaptiklar: hakkinda bilgilendirmez.

5. Takim aktivitelerine katkida bulunmak yerine kendi iradesi ile hareket etmek
egilimindedir. Bazen igbirligine yanagmayan ve bilgi paylasmayan davranig
sergiler.

6. Genellikle igbirligine yanagmaz. Takim bagarisini 6nemsemeden ve diger takim

liyelerinin taleplerini hige sayarak bireysel olarak hareket eder.

Davranigsal tamimlarin, skala haline getirilmesinin, ozel i3 davramssal
gereksinimlerine odaklanilarak degerlendirmede karakter hakkinda son derece
siibjektif olan genel tamimlarin kullanilmasini azaltacagina inanilmaktaydi[1]. Ancak,
gelistirmesi ve kullanmasi son derece karmagik olan teknik, her bir ig i¢in ayri ayrn

gerceklestirilmesi  gerektiginden zaman ve masraf olarak fazla kaynak

tiketmekteydi[4].
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2.8. Performans Degerlendirme (1970)

1970’lerde hedeflere ile yonetim akiminin etkisi altinda performans degerlendirme
sistemine yeni bir yaklagim gelistirildi.

Bu yaklasim, hedefleri tizerinde goriis birliine varilmas: ve sonuglarin bu hedefler
uyarinca degerlendirilmesi nedeniyle “sonu¢ merkezli degerlendirme® olarak da

anild1.

Degerlendirme genellikle genel performans iizerinden kisisel hedefler ile baglantili
olarak gergeklestirilmekteydi. Bu tip performans degerlendirme 6zellikle 1980’lerin
sonunda performansa dayanan licretlendirme sistemleri ile hiz kazandi
Degerlendirme sistemleri genellikle is yogunlugu, is kalitesi, ig bilgisi, bagimlilik,
yaratma giicli, ¢aligan geligimi, iletisim ve genel degerlendirme sonuglarini kapsar.
Daha basit olan degerlendirme sistemleri, hedeflere ulagma oranini hesaplar ancak
yinede genel degerlendirme degerlerini igermez. Kapsam kendi kendini
degerlendirmeyi de igerebilir. Genellikle degerlendirme formlarinda is gelisim
planlari, egitim ihtiyaglar1 ve potansiyel tespiti i¢in bos alanlar bulunur. Cogunlukla
degerlendirilen ile degerlendirmeyi gergeklestirenin karsilikli imzalarini igerir.

Bir¢ok organizasyon ve personel uzmani, resmi bir performans degerlendirmenin
arzulanan ve caliganlarin kuvvetli yonlerini ortaya koymalarina yardim eden bir

sistem oldugunu belirtmektedir.

Ancak uygulamada olan performans degerlendirme sistemlerine pek gok elestiri de

yapilmugtir. Levinson 1976 yilinda yapmis oldugu tespitte uygulamada olan

performans degerlendirme sistemlerinde gogunlugunda pek ¢ok yanligin yapildigint

ifade etmigtir. Bu tespitinde ortaya koydugu baglica elestiriler sunlardir:

e Performans hakkindaki yargilar genellikle siibjektif, izlenimsel ve keyfidir.

e Farkli yoneticiler tarafindan gergeklestirilen 6lglimler kargilagtirilamaz.

o Yiiksek performans kolayca fark édilemediginde asabiyet yaratan geri besleme
gecikmeleri ve kizginlik yaratan gegmise doniik uygunsuz degerlendirmeler

meydana gelir.
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e Yoneticilerin altlarini degerlendirmek hakkinda genellikle uygunsuz bir hissiyati
vardir ve bu tanri rolii oynamaktan dogan sugluluk hissi sonuglarin fel¢ olmasina

veya aksamasina neden olur.

Levinson, performans degerlendirme sisteminin bir teknik olmaktan ¢ok insan ve
veriyi bir araya getiren tamamen uygunsuz bir iglem oldugunu ifade etmisgtir.

Daha az saldirgan bir yaklasim 1986 yilinda Long tarafindan gercgeklestirilmistir.
“Miikemmel performans degerlendirme sistemi diye bir sey yoktur. Higbiri hatasiz
degildir sadece bazilar1 daha fazla hatalidir. Bazi performans degerlendirme
sistemleri bityiik hatalarina karsin vicdani uygulama ile bagarili olurken, agir1 6zenle
dizayn edilmis bir performans degerlendirme sistemi biiylik bir basarisizliga neden
olabilir. Performans degerlendirme sisteminin basaris1 diger organizasyonel

sistemlerde oldugu gibi yaratti31 davranigsal cevaba baghdir.”

Bagar1 i¢in gereksinimler 1977°de Lazer ve Wikstorm tarafindan ortaya konmustur.
“Iyi bir performans degerlendirme yapisi ige dayanan, giivenilir, kullanildig1 amaclar
icin uygun, prosediirleri ile standartize edilmig, yOnetim igin pratik ve

organizasyonun kiiltiiriine uygun olmalidir[1].”

2.9. Performans Yonetiminin I1k Giinleri

"Performans Yonetimi" terimi ilk kez 1976'da Beer ve Ruh tarafindan kullanilmagtir.

Tezlerinde performansin en iyi iistlerin yol gésteriminde uygulama ve i deneyimi ile

gelisebilecegini vurgulamislardir.

Tasvir ettikleri sistemin diger degerlendirme kaliplarindan fark: sunlardar:

e Geligim ve ilerlemeye dayanir

o Kigsisel kabiliyetleri ve gelisim ihtiyaglarini tanimlatan bir profili vardir

e Elde edilen basarlar ile bu bagarilarin elde edildikleri ortam arasinda entegrasyon
saglar

e QGelisim degerlendirme ile ticret degerlendirmeyi birbirinden ayirir.

Ancak bu yaklagim performans yOnetimi prosesi i¢in gerekli bazi gereksinimleri

halen icermemektedir. Prosesin eksik pargalart 1980'li yillarin sonlarinda

tamamlanmaya baglanacaktir.

1987'de Plachy tarafindan yayinlanan ilk performans yonetimi kitabinda asagidaki
yaklagimlar yapilmigtir:
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Performans yonetimi iletisimdir: Y6netici ile ¢aligan bir araya gelerek nelerin
gerceklestirmesi gerektigini, nasil gergeklestirilecegini, isin talep edildigi {izere
tamamlanmasi i¢in ¢alismalarin nasil siirdiiriilmesi gerektigi ve is tamamlandiktan
sonrada isin gerektigini sekilde tamamlanip tamamlanmadigini degerlendirdikleri bir

ortamdir. Bu siireg yeni performans degerlendirme déneminde devam edecektir.

Performans yoOnetimi, performans planlama, performans gozden gecirme ve
performans degerlendirmeyi kapsayan bir semsiye gibidir. Baslica is planlart ve
degerlendirmeler senelik olarak olusturulurken performans gézden gecirme ydnetici
veya ¢alisganin is rutini igerisinde is performans: iizerindeki anlayislarini

onayladiklari, diizelttikleri ve ayarlama yaptiklari zaman gergeklesir.

1990 yilinda ABD ve Ingiltere'de ilk kez Performans Yonetimi terimi Insan
Kaynaklar1 Yo6netimi igerisine girmistir. Yine ayni y1l Fowler iizerinde fikir birligine
varilan Performans Yonetimi kavramlarini agiklamagtir.

"lyi y6netim ve iyi yoneticiler dogru seyleri iyi sekilde yapmakla ilgilenirler. Bu
performans yoOnetiminin esasin1 olusturur". "En iyi sonuglarn almak igin is

organizasyonu". Bu basit bakis agis1 ile performans yoénetimi bir teknik veya bir

sistem degildir. Tiim yoneticilerinin giinliik iglerinin tamamidir[1]."

2.10. Performans Yonetimi

Performans yo6netiminin varligi, Personel Yonetim Enstitiisii'niin (Institute of
Personnel Management) 1992'de yaptif1 aragtirma projesi sonucunda tam olarak
ortaya konmustur. Aragtirmanin sonug¢ tanimi gudur:

Insan Kaynaklar1 politikalari, kiiltlir, stil ve iletisim sistemi anlayis1 igerisinden
olusmus organizasyonun her aktivitesi ile baglantili bir stratejidir. Bu stratejinin
dogasi, organizasyonel anlayisa ve organizasyondan organizasyona farklilik
gosterebilir.

o Hedeflerinden yansiyan vizyonu ¢aliganlari ile iletigim i¢indedir.

e Daha genis hedefler ile departman ve kisisel performans hedefleri baglantilidir.

e Hedeflere dogru ilerlemeyi gézden gegirmek igin resmi bir sistem kullanir.

o [Egitim, gelisim ve ¢diillendirme igin gézden gegirme prosesini kullanir.

e Tiim prosesi etkinligi arttirmak icin degerlendirir.

Ayrica,
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e Olgiilebilir giktilar1, hesap verebilirlik ve egitim hedeflerini performans hedefleri
olarak ifade eder.

e Resmi performans degerlendirme prosesini yerlesik performans gereksinimleri
arasinda iletigim kurmak i¢in kullanir.

e Performans gereksinimleri ile &zellikle kidemli yoneticilerin {icretlerini
iligkilendirir.

1980'lerin sonlarinda basar1 Sl¢iimleme ve hedefler ile yonetim sistemlerinin negatif

etkilerine tepki olarak dogan Performans Yonetimi aslinda o&lglimleme, hedef

belirleme, gbzden gecirme, performans-iicret, kisilik tespiti gibi onceki yaklagimlarin

birgok parcasini kapsamaktaydi. Bu ilk performans yonetiminin pargalarmnin bazilari

giintimiizde degismistir.

Ancak performans yonetimi giinliik hayatta ¢ogunlukla performans degerlendirme

olarak adlandirilsa da aslinda 6nceki yaklasimlar ile arasinda biiytik farklar vardir.

Performans yOnetiminin, gegmiste kullanilan performans degerlendirme amagh

tekniklere gore en biiylik farki ise gegmisteki teknikler olusmus performans: dlgmeye

calisirken, performans y6netim sisteminin ileriye ve gelisime doniik olmasidir[4].

Performans yonetimine olan ilgi 1980'lerdeki ekonomik kogullar ve girisimci

yaklagim ile birlikte kaynaklarin daha iyi kullamilmasi, katma degerin arttirilmasi, ve

rekabet avantajina sahip olma {iizerine odaklanilmas: ile artmugtir. Ekonomik

durgunluk ve global rekabet dolayisi ile performans yonetimi 6nem kazanmustir.

Insan Kaynaklar1 Yénetiminin yayginlasmasi da performans yonetimine yardimeci

olmustur.

Insan Kaynaklari Yonetimi'nin amaglar1 belirlidir ve Performans Yé&netimi'ni

savunan uzmanlar Performans Yo6netiminin bu amaglar gergeklestirmek igin pratik

bir yaklagim oldugunu ifade ederler. Insan kaynaklar1 yonetiminin amaglar

sunlardir:

o s stratejileri ile entegre olmus bir stratejik yaklasim benimsemek

o Insanlara yatirim yapilacak bir kaynak hatta organizasyonun ilgi alanlarindan biri
olarak davranmak

o Insan kaynaklari gelisim ve 6diil y6netimi ile yiiksek dayamsma seviyelerine
ulagmak

e Calisanlarin hedeflere ve organizasyonun degerlerine inanmasini saglamak

e Misyonda ifade edilen gli¢lii bir girket kiiltiirti gelistirmek[1]
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Tablo 2.1 Kargilastirmah Yonetim Sistemleri Tablosu

Hedefler Ile Yonetim

Performans Degerlendirme

Performans Ydnetim Sistemi

Paket Sistem

Genellikle Organizasyona Ozel

Organizasyona Ozel

Y 6neticilere Uygulamir

Tiim personele uygulanir

Tiim Personele uygulanir

Kisisel hedefleri 6n plana gikartir

Kisisel hedefler yer alabilir

Sirket, takim ve Kkigisel hedefleri

entegre eder

Performans 6l¢timiinii say1sallagtirir

Bazi davramsgsal 6lguimleri de igerir

Sayisal Slgiimlerin yaninda

yeterliliklere de yer verir

Yillik degerlendirme Yillik degerlendirme Stirekli gbzlem ve bir veya birden
¢ok resmi degerlendirme

Degerlendirmede yukaridan asagiya| Degerlendirmede yukaridan asagiya | Iligkili ancak bagimsiz

sistem sistem degerlendirme

Ucrete direkt olarak | Genellikle ticret ile bagiml: Ucret ile direkt olarak

baglanamayabilir iligkilendirilmeyebilir

Esnek degil Esnek degil Esnek

Karmagik kirtasiye yuki Karmasik kirtasiye yiikii Azaltilmig dokiimantasyon

Personel departmani veya orta|Personel departmani tarafindan | Orta kademe yoneticiler tarafindan

kademe  yoneticiler tarafindan | sahiplenilir sahiplenilir

sahiplenilir
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3. PERFORMANS YONETIMI YAKLASIMI

Performans yonetim sistemi ile elde edilmek istenen organizasyonel amaglar

sunlardir:

1. Caliganlar ve takimlar kendilerinden beklenenleri bilirler, anlarlar ve
beklentilerin pargasi olmak amaciyla g¢aligirlarsa ellerinden gelen en yiiksek
¢abay1 gosterirler.

2. Beklentileri karsilama kapasitesi, kisilerin ve takimlarin yetkinlik seviyelerine,
yonetim tarafindan verilen destek seviyesine ve organizasyon tarafindan saglanan

proses, sistem ve kaynaklara bagimlidir.

Yukarida belirtilen amaglar, performans yo6netiminin talep eden ile talep edenin
birbirlerini agik¢a anladigi, kisisel ve organizasyonel gelisim 6n planda tutulurken

organizasyon tarafindan ¢alisanlarin desteklenmesinin 6nemini ifade etmektedir.

Performans y6netim sisteminin amacinin ortaya konmasinin diger bir yolu ise siirekli
gelisime dayanan, calisanlarin ve yonetenlerin karsilikli geffaf iletisimi ve
kaynaklarin ¢aligsanlarin kabiliyetlerini gelistirmek {izerine kurulu bir girket kiiltiirii

olusturulmasidir.

Bu bakis agisi ile performans yoOnetim sistemi aslinda bir iletisim modelidir.
Yoneticiler ile ¢alisanlar, yoneticiler ile takimlar, takim iiyeleri kendi aralarinda
karsilikli iletisimi kuvvetlendirdik¢e sistemin bagarisi artmaktadir. Bu amagla,
yOneticiler resmi olmayan toplantilar diizenleyerek giinlik c¢alisma hayati

karmagsasinda erisilmesi zor bir iletigim seviyesine ulagirlar.

Performans yonetim sisteminin amaglar1 daha kapsaml olarak incelendiginde sunlar

ortaya gikar:

¢ Organizasyonel performans artisinda elle tutulur gelisme

e Dabha ¢ok performans merkezli bir sirket kiiltiirii olusturma

e (Calisanlarin motivasyonunu ve adanmighiini arttirmak

o Kisilerin kabiliyetlerini, i memnuniyetlerini kendileri igin geligtirirken
beraberinde organizasyonel ¢ikarlarinda gelisimini saglamak

e Takim baghligim ve performansi arttirmak

e Calisanlar ile yoneticiler arasinda tiim sene boyunca siiren agik ve yapici bir

iletigim saglamak
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e Calisanlara igleri hakkinda amaglarini ve beklentilerini belirtme olanag1 sunmak

Performans yonetim sistemine organizasyonlar tarafindan neden ihtiyag duyuldugu
¢ok acik olmasina karsin ozellikle orta kademe yoneticiler, sistemin resmi ve
biirokratik yapis1 ile gilinliik yonetim fonksiyonu arasinda ilisgki kurmakta
zorlanabilir.

Ancak her sistem kurulumunda oldugu gibi sisteme siki sikiya tutunan yoneticiler ve
savunucular olacaktir. Birgcok kisi de iyi tasarlanmig bir performans yonetim
gergevesi tarafindan destek ve cesaretlendirmeye ihtiya¢ duyar. Genellikle galiganlar
belirli simirlar i¢inde hareket edebilecekleri bir yapiya ihtiya¢ duyarlar. Bu yapinin
dogru kurulmasi durumunda kendilerini rahat hissederler ve sistemi kendi ve

digerlerinin geligimi i¢in ne kadar iyi kullandiklari hakkinda takdir edilmek

isterler[1].

3.1. Performans Yonetim Sistemi Modelleri

Performans yonetim sistemi s6z konusu oldugunda bilinmesi gereken en Onemli
kavram performans ydnetimi uygulamasinin tek bir dogrusu olmadigidir.

Performans yo6netimi organizasyonun Kkiiltiirine ve yapisinin ihtiyaglar1 uyarinca
farklilik ve esneklik gosterebilir. Bu nedenle yillar boyunca sirketler ve
akademisyenler tarafindan birgok performans yonetim modeli ortaya konmustur. Bu
nedenle performans y6netimi uygulamasi gergeklestirilmek istediginde performans
yOnetiminin parcalar1 organizasyonun karakteristik 6zelliklerine gore yeniden bir
araya getirilmelidir.

Ancak algilanmasi gereken en 6nemli kavram performans yOnetiminin bir ¢alisma

degil bir siire¢ oldugudur.

Siirecin degiskenligine ve performans yonetimi pargalarinin dizilimine 6rnek olarak

asagidaki modeller gosterilebilir[1].
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3.1.1. Deming modeli

inceleme Uygulama

N

Sekil 3.1 Deming Performans Yénetimi Modeli

3.1.2. Torrington ve Hall modeli:

Performans
Beklentilerinin
/> Tanimlanmasi \
Performans Performansin
Standartlari Desteklenmesi

Yonetimi
k Performansin
Incelenmesi ve

Degerlendirilmesi

Sekil 3.2 Torrington ve Hall Performans Yonetimi Modeli
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ABD Personel Yonetim Servisi ve University Of California San Diego tarafindan

asapgida belirtilen modeller halen kullanilmakta olduklarindan daha detayli olarak

incelenecektir:

3.1.3. ABD Personel Yénetim Servisi Modeli
(United States Office of Personnel Management)

Planlama —p Olgiim

C")diillendirme Gelistirme

Degerlendlrme

Sekil 3.3 ABD Personel Yonetim Servisi Performans Yonetimi Modeli

e Planlama

Etkin organizasyonlarda is Onceden planlanir. Planlama, takimlarin ve bireylerin
organizasyonel amaglar1 gergeklestirme yoniindeki ¢abalari igin performans
beklentilerini ve hedefleri Onceden belirlemektir. Calisanlari, planlama
caligmalarinin igerisine almak organizasyonel hedefleri ve gergeklestirilmesi
gerekenleri ve neden gergeklestirilmesi gerektigini daha iyi anlamalaria neden olur.
Calisan performansimi planlama, g¢alisganin performans planindaki unsurlarn ve
standartlar1 da belirlemeyi gerektirir. Performans unsurlan ve standartlar: 6lgiilebilir,
anlasilir, kontrol edilebilir, adil ve ulasilabilir olmalidir. Calisanlarin performans
planlar1, degigen is kosullarina ve programlara uyum saglayacak derecede esnek

olmalidir[2].

e Olgiim

Ektin bir organizasyonda gorevler ve projeler stirekli olarak olgtimlenir. Olgiim,
diizenli olarak calisanlarin performansini dlgmek ve hedeflere erigim yo6niinde geri
besleme yapmaktir, Performansin 6l¢limlenmesi, c¢alisanlarin performansinin
Onceden belirlenen standartlar uyarinca karsilastirildigi caligmalar ile gergeklestirilir.

Stirekli 6lglimleme, yoneticiye ¢alisanlarinin iglerini ne kadar iyi gergeklestirdikleri
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hakkinda fikir verir ve talep edilenden diigikk performansin tespit edilmesini

saglar[2].

e Geligtirme

Etkin bir organizasyonda ¢aliganlarin gelisimine yonelik ihtiyaclar1 degerlendirilir ve
yonlendirilir. Bu anlamda gelistirme, liretme basarisini egitim, yeni kabiliyetler veya
daha yiiksek sorumluluk gerektiren gorevler, i siirecinin iyilegtirilmesi ve diger
metotlar1 kapsar. Calisanlara egitim ve gelisim olanag1 saglamak, onlarin
performansini arttirma, ig kabiliyetlerini ve yetkinliklerini arttirma yniinde etkiler.
Performans yé6netimi, y6neticilere ¢alisanlarimin gelisim gereksinimlerini 6grenmek
i¢in biiyiik bir firsat sunar. Is planlanirken ve degerlendirilirken etkinsizlikler kolayca
tespit edilebilir. Aym zamanda etkinlikler de kendilerini gosterir bdylece bagarili

caliganlarin performansi daha da arttirilabilir[2].

o Degerlendirme

Zaman zaman organizasyonlarin ¢aliganlarimin performanslarimi degerlendirmek
faydalidir. Bu durum zaman dilimleri arasinda ve/veya c¢alisanlar arasinda
karsilagtirma olanagi saglar. Organizasyonlar en iyi ¢alisanlarini bilmek ister.

Resmi performans degerlendirme siireci igerisinde degerlendirme, bireyin veya
takimlarin performansinmi performans planlarindaki unsurlar, standartlar bakimindan

gbzden gecirmeyi ifade eder[2].

o Qdiillendirme

Etkin organizasyonlarda, odiillendirme iyi kullamlir. Odiillendirme, calisanlarin
bireysel olarak veya takim igerisinde gosterdikleri performansin fark edilmesi
anlamina gelir. Etkin yonetimin en temel prensiplerinden biri tiim davraniglarin
sonuglara dayandirilmasidir. Bu sonuglar resmi, gayri resmi, pozitif veya negatif
olabilir.

Iyi yonetim, ¢aliganlarinin yiiksek performansim fark etmek igin belirli dénemleri

beklemez. Performansin takibi giinliik, stiregelen bir prosestir[2].
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e Kritik Unsurlar
Kritik unsur, sonucundaki basarisizhigin, ¢alisanin tiim performansini kabul

edilebilir seviyelerin digina gikartabilecek gorev veya sorumluluklardir. Bir ¢aliganin
performans planinda kag¢ kritik unsurun yer alacag: kesin bir sayi ile belirlenmis
olmasa bile birgok uzman 3 ile 7 kritik unsurun uygun olacagi hakkinda goriis
birligindedir.

Kritik unsurlar, c¢alisanin bireysel performans degerlendirmesinin  hesap
verebilirliginin mihenk taglaridir. Kritik unsurlardaki basarisizlik, ¢alisanin yeniden

gorevlendirilmesi, isten uzaklagtirilmas1 veya seviyesinin diigiiriilmesine neden

olabilir[2].

o Kiritik Olmayan Unsurlar
Kritik olmayan unsurlar, kritik unsurlarin yaninda tamamlayici rol {istlenirler.
Bunlar performans beklentili ¢aligmalar degildir ve performans degerlendirme

programlarinda kullanilamazlar[2].

3.1.4. UCSD insan Kaynaklar1 Departmam Modeli

(Kalifornia Universitesi San Diego)

Is Tanimlama - Temel
Fonksiyonlar - Stratejik Plai—— Performans
- Yillik Hedefler Standartlari X
Performans Gozlem ve Geri
Geligim Plani Besleme
\ Performans ‘/
Degerlendirme

Sekil 3.4 UCSD Performans Yonetimi Modeli

o Is Tamimlama - Temel Fonksiyonlar Stratejik Plan ve Yillik Hedefler
Is tamimlama, sistematik olarak isin 6nemli 6zelliklerini hakkinda bilgi toplamak,

analiz etmek ve dokiimante etmektir.

Is tanimu agagidakileri ifade etmelidir:
o Ise 6zel fonksiyon ve gérevier

e Temel fonksiyon ve gorevler
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e Her bir fonksiyonu yerine getirmek i¢in harcanan siire

e Isi bagan ile tamamlamak icin gerekli beceri, kabiliyet ve yeterlilikler
e Pozisyonun gerektirdigi fiziksel ve zihinsel gereksinimler

e Ozel ise alma sartlar

o Isi yaparken alinan ve verilen denetim seviyesi

Bu bilgi yonetici tarafindan kisinin gérevlendirilmesinde birkag giin sonra verilir.

Stratejik plan ise misyon tanimi, bu misyon tamimu ile iliskili hedefler ve bu hedeflere
ulagmak i¢in girisimleri kapsar. Her birey bu hedefleri gerceklestirme ve destekleme
yoniinde ¢aligir. Performansi degerlendiren yonetici, bireyin yillik hedefleri, stratejik
hareketleri gergeklestirmedeki gorev ve sorumluluklarimi, gorevini tanimlarken,
performans standartlarimi belirlerken, performans hakkinda geri besleme yaparken,

caligan egitimlerini planlarken g6z oniinde tutmalidir[3].

e Performans Standartlari
Performans standartlari, isin performansim degerlendirirken bir karsilagtirma yapma
imkam tamir. Bu standartlar 6zellikle igin beklenen seviyede gerceklesip
gergeklesmedigini  belirlemede kullanihir[8]. Bunlarin haricinde University Of
California San Diego performans standartlarinin, g¢alisanlarin katilimi ile tespit
edilmesini ve yeni ¢aliganlara ilk aylar: igerisinde agiklanmasim gerektigini ifade
etmektedir[3].
Performans standartlar1 yoéneticiler veya calisanlar ile birlikte tespit edilirken
asagidaki kriterler g6z 6niinde bulundurulur:

e Terminler, masraf, kalite, miktar, miisteri memnuniyeti

e Hata yiizdesi ve simirlari

e Ortam degiskenleri
Performans standartlar1 olusturduktan sonra agagidaki sorular ile kontrol edilir:

e Standartlar gergek¢i mi?

e Standartlar 6zgiil mii?

o Standartlar 6lgiilebilir verilere, gozlemlere ve kontrol edilebilir bilgiye

dayantyor mu?
e Organizasyonel hedeflere uygun mu?
e Standartlar beklentilerin {izerinde mi?

o Standartlar agik ve anlagilir m1?
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e Standartlar dinamik mi? (Degisen hedef, teknoloji ve operasyonlara
gore)[3]

o Gozlem ve Geri Besleme

Gozlem ve geri besleme, performans y6netiminin rutin pargalarindan biridir. Ancak
dogru yapilan geri besleme, galiganin geri beslemenin kaynagina giiven duydugu
durumlarda is performansini arttirict ve motive edici rol oynar.

Go6zlem, calisanin performansimi takip eden yoneticinin, belirli olaylari, is
performansina dair noktalar1 ve sonuglar1 kaydetmesinden olusur. Gézlem geri
besleme igin veri olusturur.

Geri besleme, oOzellikle davramigsal geri besleme goézlemlenmis, kanitlanabilir
olaylara dayanmali ve performans standartlar: ile iligkilendirilmelidir. Aksi takdirde

¢alisan kendinden bekleneni tam olarak algilayamayabilir[3].

o Performans Degerlendirme
Performans degerlendirme, bir ¢aliganin is performansina deger bi¢ildigi, 6zetlendigi
ve gelistirildigi bir prosestir. University Of California San Diego biinyesinde ¢aligan
tiim personel en az yilda bir kez performans degerlendirme siirecinden ge¢mek
zorundadir.
e Hazirhik
Hazirlik agamas1 gbzden gegirme, veri toplama, ¢alisan ile toplanti zamani
kararlagtirma ve c¢alisandan kendi kendini degerlendirmesini talep etmekten
olusur. Performans degerlendirme toplantis1 dncesinde ¢alisan ile ilgili tiim is
tanimlar1, kayitlar, sahsi gozlemler, notlar ve onceki dénem performans
degerlendirmeleri bir araya getirilerek incelenmesi tavsiye edilir. Gerekli
oldugu durumlarda diger yoneticilerin de fikri alinmalidir.
Diizenlenen bir 6n toplantida siire¢ ¢alisana agiklanmalidir. Bu toplantida

performans degerlendirme toplantisinin zamani kararlagtirilmalidar.

e Yazili Performans Degerlendirme

Performans degerlendirmenin yazili kismm, Performans degerlendirme
formunun doldurulmasi islemidir. Yazili performans degerlendirmede her bir
esas ig fonksiyonu i¢in ¢aliganin y1llik hedefler ve stratejik hareketlere uyumu

degerlendirilir.
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e Aktarim
Performans planlama toplantisinda konu olacaklarin dnceden planlanmasi

basaril1 bir toplantinin anahtaridir.

Ozellikle tartismanin 6nceden planlanmas: faydali olacaktir bunun igin
caliganin iirettigi tiim c¢iktilar ve calisan hakkindaki veriler gozden
gecirilmelidir. Calisan ile 6zel bir ortamda toplant1 gergeklestirilmeye 6zen
gosterilmelidir. Toplantida ¢alisanin kendi kendini degerlendirmesi dikkatle
incelenmeli ve farkli noktalar tartigilmalidr.

Caligana performans degerlendirme formunun taslagi gosterilmeli 6ncelikle
kuvvetli yonler olmak tiizere form iizerinden giderek beraberce
incelenmelidir. Gelisime agik notlar ifade edilmelidir. Form bilgileri iizerinde
degisiklige gidilecekse bu degisiklikler yapildiktan sonra taslak {izerinden
calisanla tekrar iizerinden gegilmelidir. Calisamin degerlendirmesini kabul

etme ve reddetme hakki oldugu unutulmamalidir.

e Cikth
Performans degerlendirme toplantisi ¢iktisimin bir kopyasi galisana teslim

edilmelidir. Caligan bu dokiimam kendi gelisiminde kullanabilmelidir[3].

e Performans Geligim Plan1

Calisan performansim gelistirmek organizasyonun misyonlarindan biri oldugundan
ve siirekli 6grenim ve profesyonel gelisimi en yliksek seviyede tutmak, is giiciiniin
genel olarak kalitesini arttiran bir faktor oldugundan Onemlidir. Bu kavram
performans  degerlendirme  siirecinin  her  asamasinda goz  Oniinde

bulundurulmalidir[3].
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3.1.5. Cave ve Thomas Modeli (1998)
Performans Yonetimi siirecine daha giincel ve kapsamli bir 6rnek ise yukaridaki
modellerdeki performans yonetimi pargalarinin da pek ¢ogunu igeren Cave ve

Thomas'in 1998'de ortaya koydugu siiregtir.

Firma Misyonu ve Stratejik
Hedefleri

y

Is ve Departman Plan
ve Hedefleri

v

Yeterlilik Gereksinimleri Performans ve
’ Gelisim Mutabakati ¢ Performans

Standartlar

v v I

Yeterlilik Kanitlari Performans ve =
Geligim Plani Performans Olgiimii

:

Calisma ve Gelisim

:

P Sirekli izleme ve
Geri Besleme

v

Parasal Odiil Degerlendirme Resmi gozden

gegirme ve geri

besleme

Sekil 3.5 Cave ve Thomas Performans Yonetimi Modeli

Yukarida belirtilen ¢evrim igerisinde her bir adim agiklandiginda performans

yOnetimi hakkinda temel bilegenler ortaya konmus olur.
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3.1.5.1. Firma Misyon ve Stratejik Hedefleri
Performans yonetiminin baslangi¢ noktasidir. Buradaki ama¢ her bir ¢alismanin

hedefler ile hizalanmasi ve sonuglar ile iligkilendirilmesidir[1].

3.1.5.2. Isve Departman Plan ve Hedefleri
Yukarida g¢aligmalarin amacinin, direkt olarak firmanin stratejik hedefleri ile
iligkilendirilmesi olmasina kargin hedeflerin departmanlarin veya bireysel iglerin elde
etmek istedigi sonuglara bakis acis1 ile de degiskenlik gostermesi ve etkilerini

yansitmasi sdz konusudur[1].

3.1.5.3. Performans ve Gelisim Mutabakati
Performans yonetim sistemi, genellikle organizasyonda c¢alisanlarin gelisiminin bir
pargast olarak goriliir. Bunun nedeni performans ve gelisim mutabakatinin bireylerin
yoneticileri ile hedefler ve sorumluluklar iizerine karsilikl uzlagarak saglanmalidir.
Gelisim plan1 mutlaka kisiye 6zel olmalidir[8]. Mutabakat genellikle resmi bir
degerlendirme toplantisinda gergeklestirilir ve elde edilen sonuglar genellikle
performans degerlendirme formlarinda yansitilir. Yoneticiler ve galisanlarin toplanti
Oncesinde belirlenmis isleri, hedefleri; performansin, yeterliliklerin, kabiliyetlerin
nasil gelistirilmesi gerektigini; Ozellikle yoneticinin hangi alanlarda yardim yol
gosterme ve kogluk saglayabilecegini goz oniinde bulundurarak hazirlanmalari
toplantinin daha etkin gegmesine olanak tamyacaktir. Birgok sirket yoneticilerin ve
calisanlarin toplant1 6ncesi belirli formlar1 doldurarak hazirlanmalarini talep eder.

Boylece toplant1 giindemi olugmus olurf1].

Performans ve gelisim mutabakati, yapilacak isi, alinacak sonucu, gerekli performans
standartlarini ve yeterlilik seviyelerini tanimlar.
Performans ve gelisim mutabakat1 toplantis: kapsami genellikle:

¢ Bireyin mevcut durumda ne yaptigi

o Degisen gereksinimlerden dolay: bireyin ileride ne yapabilecegi

e Is yeterlilikler ve gereksinimler bakimindan nasil yerine getirilecegi

o Performans standartlar1 ve gereksinimleri bakimindan igin beklenen ¢iktilar: neler

oldugu
e Girdi gereksinimleri bakimindan bilgi, kabiliyet, yeterlilik ve yetkinliklerin neler

oldugu
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e Bireyden beklenen temel degerler: kalite, takim ¢aligmasi, miisteri odaklilik,
sorumluluk v.b.gibi
e Bireyin ihtiyaglari: Yoneticiden, ¢alisma arkadaglarindan, kaynaklar ve bilgiler

Ayni yaklagim takimlar i¢inde uygulanabilir[1].

3.1.5.4. Performans ve Gelisim Plam
Performans ve gelisim plani, performans yonetimi sisteminin bireylerin
gergeklestirmesi gerekenleri, performanslarimi geligtirmeleri i¢in gerek duyduklan
yeterlilikler ve yoneticilerin bireylere saglamasi1 gerekenler arasinda birincil

baglantiy1 olusturur.

Performans ve gelisim plam1 hedeflere ulagmak igin gergeklestirilecekler, terfi
standartlari, is oncelikleri ve her bir ise verilen 6nemi vurgular. Hangi performans
kriterlerinin 6lgililecegi ve yeterlilik seviyesine ulasildigini 6lgmede hangi kanitlarin
kullanilacag1 hakkinda mutabakatlar1 igerir. Bu ¢alisma bireyler igin bir hazirlik ve

personel gelisim plani ile baglantiyi saglar(1].

3.1.5.5. Cahsma ve Gelisim - Destek
Performans yonetim sistemi, bireylerin 6nceden mutabakat saglanan plan ve sonuglar
uyarinca ¢aligmalarina yardimer olur. Bu bir ig ve insan kaynakli aktivitedir. Neyin
tamamlandigina, nasil tamamlandigina ve elde edilen sonuca odaklanmigtir. Ancak
sonuca odaklandig: kadar kisisel gelisime, 6grenime yardim etmeye ve gelecek igin

onlar1 desteklemeye 6nem verir.

Vurgu, performansin yil boyunca yonetilmesinde olmalidir. Bu siirekli izleme, geri
besleme ve resmi degerlendirmeyi kapsar. Bu yaklasima bireylerin giinlik is
yasamlarinda yagayarak 6grendiklerini ve edindikleri becerileri, benzer durumlar

sirasinda kullanabilmek i¢in biinyelerine kattiklar: da eklenmelidir.

Sistemin diger bir 6nemli unsuru ise destektir. Kogluk ve yon gdsterme olarak stirekli
olarak devam eder ve basari i¢in ¢alisanlara kaynak saglamaktan, bireye gosterilen

ilgiye kadar ¢ok gesitli boyutlardadir[1].

3.1.5.6. Siirekli izleme ve Geri Besleme

Performans yonetiminin en Onemli pargalarindan biri performansin siirekli
yonetilmesi, performans standartlarimin siirekli gelistirilmesi ve tespit edilenler

uyarinca rotalama, izleme, Olglim, geri beslemelerin gerceklestirilmesidir.
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Performans y6netimi yoneticilere araliklarla zorlanan ve yapmalar1 gereken bir is

olmamalidir. Aym durum ¢aliganlar ve takimlar i¢in de gegerlidir.

Performans yo6netimi c¢alisanlarin ve yoneticilerin bir araya gelerek belirli bir
gergevede yapilanlar, yapilacaklar ve nasil yapilacaklarn iizerine anlasma sagladiklar

bir ortam olmalidir.

Ancak bu yaklasim birgok yonetim tarafindan gézden kagirilabilir veya bilerek goz
ardi edilebilir. Bunun nedeni yonetimin bu yaklagimin faydasini, tam olarak
kavrayamamasindan kaynaklanir. Bu nedenle performans yo6netimi, yOnetimin
gereksinimlerine de uygun sekilde tasarlanmalidir. Her seyden 6nce temelinde siire¢
boyunca c¢alisan ile yonetici arasinda agiklik, diiriistliik, pozitiflik, ¢ift tarafl iletisim
olmalidir. Bu kisilerin ve takimlarin neyi iyi ve neyi iyi yapamadiklarn hakkinda
anlik geri beslemeler vermek anlamina gelir. Eger bireylere kendi performanslarin
izlemek i¢in yeterli bilgi verilirse bu daha 6nerilen bir durumdur.

Resmi olmayan degerlendirme toplantilar ile ki bunlar aylik veya 3 aylik olabilir,

kolaylikla yapilanlarin ve hedeflerin tizerinden gegilebilir[1].

3.1.5.7. Resmi Gozden Gecirme ve Geri Besleme
Galiganlar ile yoneticileri veya takim liderleri ile takim i{iyeleri arasinda
gerceklestirilen resmi performans gozden gecirme toplantilart yillik olarak
diizenlenebilecegi gibi hizli degisen dinamik ortamlarda yilda 2 kez veya 3 ayda bir
de gerceklestirilebilir.
Bu toplantilarda verilen geri beslemeler kaydedilir ve bir 6nceki degerlendirmeden

beri gergeklestirilenler ortaya konur. Geri beslemeler goriisten ¢ok olaylara ve

gozlemlere dayanir.

Resmi performans toplantilarinda gegilen ve s6z konusu olan dénemin incelenmesine

ve analizine yogunlagilmali ve gelecekte daha basarili olmak igin ¢ikarimlar
yapilmalidir.

Resmi gozden gecirmeler, ¢alisanlarin yoneticilerinin liderlik, destekleme ve yo6n
gosterme vasiflart hakkinda yorumlarimi bildirmelerine olanak verir. Bu bir
degerlendirme toplantis1 olmadigindan ve yoneticilerin ¢alisanlar hakkinda herhangi
bir yargida bulunmayacaklarindan c¢aliganlarin yoneticileri hakkinda yorum

yapmalari geligim i¢in 6nemlidir.
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Yukan geri beslemenin kapsamina drnek olarak ABD kokenli bir denetim firmasinin

bu amagla kullandig1 formun igerigi sunlari igerir:

Caligma yil1

Yonetici ile caligma seviyesi

Yonetici ad1 ve seviyesi

Caliganlan bilgilendirme seviyesi

o Beklentileri ve ig hedeflerini nasil aktardig:
e Is ve terminler hakkinda giincelligi korumast
e isin gereksinimlerine uygun hedef ve talepler koymasi

e (Caligma sirasinda kendisine ulagim kolaylig1

Karsilikli sayg1 ve Yetki devretme

e Taahhiitleri tutmasi

e (Caligsma kayitlarini talep etme

e Bireysel gereksinimlere ve gelisime olan ilgisi
e Profesyonel agidan yaklagimi

e Yetki devrine bagarisi

Profesyonel olarak

Lider olarak ne kadar rol tistlenme bagarist
Ne derece profesyonellik sergiliyor

Zor zamanlarda stresle baga ¢ikma basarisi
Ne kadar pozitif ve optimist

Karar verme ve kararlart modifiye basarist

Kogluk

Ne kadar etkin bir lider
[ste 6grenme igin ne kadar efor sarf ediyor

Agik ve zamaninda yol gdsterme basarisi

Geri besleme

Sozel geri besleme basarisi

Yazil1 degerlendirme basarisi

Yetki devri ve takim kurma

Adil is ylkii paylasimi bagarisi
Zor durumlar1 agsma basarisi
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e Rckabet yerine takim galigmasi kurma bagaris

Yenilikleri cesaretlendirme

o Degisim ve gelisime ne kadar agik

e Yeni fikir, diislince ve yaklasimlar1 ne kadar cesaretlendiriyor
Uygulama gelistirme

o Gergekei hedef, biitge ve termin belirleme basarisi

e Bagkalarini dinleme basarisi

e Pozitif ¢aligma ortam: yaratma basarist

Gozden gegirme siirecinin diger tarafina tekrar geri donersek goézden gegirme

mutlaka c¢aliganlarin gercekte ne yaptigina ve gelecekte daha iistiin basarilar igin

nelerin yapilmasi gerektigine odaklanmalidir. Bu siire¢ sirasinda gelecekteki

performansi etkileyecek durumlar s6z konusu ise bunlarin nasil asilacagi ortaya

konmalidar.

Bu ¢ercevede standart bir gézden gecirme su bagliklar igerir:

Hedeflerin ne kadarinin basarildigi, neden basarildig1 ve neden bagarilamadig:
Her bir yeterlilik basliginda ne kadar basar1 saglandigi

Baglica degerleri korumak i¢in gergeklestirilenler

Kisisel gelisim plan1 uygulamasindaki basarilar

Gelecege donik yaklasimlar - gelistirilmesi gereken 6zellikler, egitim
gereksinimleri

Is hakkindaki fikirler - isin dogasi, kapsamu, talepleri, kabiliyetleri ve becerileri
kullanma ve gelistirme olanaklar

Dilekler: degisik isler ve kariyer

Yorumlar

Bu ¢alismanin sonucunda performans degerlendirme toplantisi i¢in 6nemli kaynaklar

elde edilmis olur[1].
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3.1.5.8. Kapsamh Performans Olciimleme

Performans degerlendirme sistemleri genellikle bireylerin performansinin kapsamh

olarak ol¢timlendigi bir bélim igerir.

Onceki performans degerlendirme sistemleri kapsamli performans olgiimlemeyi

ozellikle performans iicret ile iligkilendirmede kullanmaktayds.

Kapsamli Performans Degerlendirme hakkinda olumlu ve olumsuz yaklagimlar

mevcuttur.

Olumlu yaklagimlar:

e Kapsamli performans oOl¢iimleme olmadan performansa dayali iicret artis:
yapilamaz.

e Degerlendirmeleri bir araya getirerek yiksek ve diigiik performansin kolaylikla
tanimlanmasin saglar.

e Bireylerin mevcut iglerindeki bagarilarini gelecekteki iglerine ne kadar
yansitabilecekleri hakkinda fikir verir.

e Bireylere yoneticilerinin kendileri hakkinda ne disiindiikleri hakkinda fikir verir.

Olumsuz Yaklagimlar:

e Bir bireyin tiim performansini tek bir 6l¢iime indirgemek aslinda ¢ok fazla
faktore bagh olan ve bunlarin bir ¢cogununda bireyin disinda gelistigi kompleks
bir sistemi asir1 basitlestirmektedir.

e Degerlendiriciler arasinda standartlasmaya gitmek zor, hatta imkansizdir.

e Olgiimler gogunlukla siibjektif yaklagimlar igerir ve haksiz sonuclar dogurabilir.

e Olgiimleme yoneticileri diiriistliikten uzaklastirir. Yoneticiler ya tim caliganlar
skalanin ortasinda degerlendirir yada oncelikle performansa dayali ticret artisinin

ne kadar olacagina karar verir ve ardindan degerlendirmeyi gergeklestirir[1].

Olgiimleme Seviyeleri
Kapsamli performans degerlendirme hakkinda olumlu veya olumsuz yaklagimlar olsa

bile bu sistemi kullanan sirketlerin 6ncelikle degerlendirmenin kag seviyesi
olacagina, bu seviyelerin nasil tanimlanacagina, istikrarin, esitligin ve hakkaniyetin

nasil saglanacagna karar vermesi gerekmektedir.

ACA ( American Compensation Association (1996) ), ol¢timleme skalasindaki
seviye sayisini performans yonetim sistemi dizayminda en ¢ok tartigmaya neden

olacak faktor olarak ifade etmistir. Bu durumda iizerinde durulmasi gereken baslica
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Snemli konu her seviyede belirtilen performansin objektif olarak algilanabilir olup

olmadigidur.

En uygun 6l¢lim seviye sayisinin belirlenmesinde tartigmalar olsa da Milkovich ve
Widgor (1991)'de yaymladiklar1 raporda 3'den fazla seviyenin Ol¢imiin
giivenilirligini azalttigim1 belirtmiglerdir. Son c¢aligmalar 5'den fazla seviye
bulunmasinin az bir faydasi oldugunu gostermektedir. Bu durumda &nerilen 3 ile 5

arasinda bir seviyenin ideal oldugudur[1].

Olciimleme Seviyelerinin Tammlanmasi
Birgok sirket seviyeleri sayilarla veya harflerle ifade eder. Bunun sebebi bireyleri

ortalama, ortalamanin iizerinde veya altinda olarak tanimlamaktan kaginma istegidir.
Ciinkii ortalamanin ne oldugunu tamimlamak ve bir kigiyi ortalamanin altinda olarak

belirlemek son derece zordur.

Olgiimleme seviyelerin tanimlanmasinda vurgu yetersiz, kabul edilemez gibi negatif
ifadelerin kullaniimasindan kaginmaktadir. Zaten sistemin gereksinimi olarak bu
kategoriye girecek bir kisiye performans degerlendirme siireci Oncesinde zaman

kaybetmeden miidahale edilmelidir.

Hizla yayilmakta olan yaklasim her asamada pozitiflik ve siirekli geligimi 6n planda
tutmaktir. Ornek olarak asagidaki seviyeler gosterilebilir:

e Cok Etkin

Siklikla belirlenen hedefleri, standartlar1 asar, normal beklentilerinin {izerinde
diizenli performans sergiler.

e Etkin

Belirlenen hedef ve standartlar kargilar. Normal beklentileri karsilar.

o Gelisiyor

Birgok hedef ve standart karsilanmis ancak baz1 alanlarda gelisim ihtiyaci var.

o Gelisime Agik

Hedeflerin bir kismi kargilanmug ancak birgok alanda agikga gelisim ihtiyaci var[1].
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3.1.5.9. Performansa Dayah Ucret Sistemi
Yapilan arastirmalar gostermistir ki performansa dayal1 {icret sistemi performans
yonetiminin kaginilmaz bir pargas: degildir ancak bir ¢ok organizasyon tarafindan

kullaniliyor olmasi 6nemini arttirmaktadr.

Performansa dayali iicret sistemleri ikiye ayrilmaktadir:

e Kisisel performansa dayali iicret sistemi

o Kigisel yeterlilige dayali licret sistemi

Her ikisi de:

e Calisanlann daha iyi ¢aligma, kabiliyet ve yeterliliklerini gelistirme yOniinde
motive eder.

e Performans ve yeterliligin 6nemli oldugu hakkinda mesaj verir.

o Bireyleri performanslarina ve yeterliliklerine gére 6diillendirmek adildir.

Performansa Dayah Ucret Sistemi Bilesenleri
Bu bilegenlerin bir kismu sirketten girkete farklilik gosterse bile temelde benzerdir.

o Ucret Yapist
Ucret yapisi, pozisyonlara bagh olarak iicret araliklarinin tanimlanmasi ile olusur.
Ucret yapisi, tiim pozisyonlar, iicret gelisimlerini de kapsayacak sekilde ortaya

koyar.

o Ucret Gelisimi ve Performans

Ucret araliklar1 uyarinca performansa bagli olarak artis oranlari ve siurlarim

tammlar.

e Yavaslatimis Geligim
Performansa dayal: iicret gelisimi, genellikle 6grenme egrisi uyarinca 6grenmenin

fazla oldugu baslangigta daha fazla, sonrasinda daha diigiik olarak planlanir.

e Ucret Artisi

Bir pozisyona ait olan ficret aralifinin simirina ulagana kadar baz maag {izerine
kiimtilatif artig gergeklestirilir. Diistik enflasyonlu ortamlarda genellikle %3 ile %10
arasindadir. Ancak sirketten sirkete ve ekonomik duruma bagli olarak farklilik
gostermektedir.

Daha az siklikla kiimiilatif olmayan tek seferlik primlerde uygulanmaktadir[1].
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Yeterlilige Dayal Ucret Sistemi
Yeterlilige dayali ticret sistemi igin bireylerin eristigi yeterlilik seviyeleri

tanimlanmali ve olglimlenmelidir. Ancak yeterlilikleri 6lgmek kolay degildir. Iyi
aragtinlmis ve agik¢a tamimlanmig bir yeterlilik yapisi olusturulmali, bireylerin
yeterliliklerini gelistirdiklerini nasil ortaya koyacaklar Onceden tespit edilmig

olmalidir.

Sistem ancak, sirketin performansin ¢alisanlarin yeterliliklerinin artmas: ile

saglanacagina inanmasi durumunda bagariya ulasabilir[1].

Performansa Dayah Ucret Sistemi Anket Sonuglar
Wyatt tarafindan, performansa dayali iicret sistemi uygulayan 598 sirkete, 1990

yilinda gergeklestirilen anketin sonuglar1 ilgi ¢ekicidir. Anket sonuglarina gore:

e Personel yoneticilerinin sadece %20'si performansa dayali iicret sistemini etkin

bulmus,
e %I11'i performansin bagartyla iicrete yansidigin ifade etmis,
o Etkin bir sisteme engel olarak:
e  %37'si hedeflerin ulagilmasi zor oldugunu,
e %?32'si objektif bir 6lglim sisteminin eksikligini,
e %32'si organizasyonel kiiltiir tarafindan desteklenmedigini ifade etmistir.
e Olgiim sisteminin problemleri olarak ise:
o %060's1 tutarsizlik
o %56's1 stibjektif yaklagimi1
o  %?34' ise ¢ok fazla ortalama 6l¢iim oldugunu ifade etmigtir.

Bu caligmaya ek olarak 8 sirketin performansa dayali ticret sistemi tecriibelerinden

asagidaki sonug ortaya ¢ikmigtir:

Faydalar:

e Caliganlarin adanmighiginda artig

o Egitim ve geligim ihtiyaglarinin daha kolay tespiti

e Is tatmininde artis
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e Esnek ¢alisma performans kriterlerinden biri oldugunda ¢aligma sartlarinda uyum

saglama olanag1
e Bireysel olarak ¢alisanlara odaklanma imkani
e Caliganlar ile yoneticiler arasindaki iletisimin kuvvetlenmesi

Problemler:

o Degerlendirme yapma. Anlamli hedef vermede ve yeni gorevlere ¢alisanlar

adapte etmede yasanan sorunlar

o Degerlendirmeleri ticrete yansitma. Degerlendirmenin kisisel gorlislerden

etkilenmesi[6]

3.2. Dokiimantasyon

Performans yonetimi, yoneticiler, takimlar, bireyler yani organizasyonun tiim
calisanlar1 tarafindan gergeklestirilen ortaklagsa bir calismadir. Bu c¢aligmalar

strasinda sistem basitten, karmasiga bir¢ok form ve dokuman kullanir.

Ancak dokiimantasyon igerisinde bir tehlikeyi de beraberinde getirir. Bu da sistemi
kolaylastirmak amactyla yapilan tekrar yapilandirma ¢alismalaridir ki bu yoneticileri

biirokratik sikintilara sokabilir.

Performans yonetimi, bir form doldurma ¢aligmasindan ¢ok wuzaktir. Tiim
yoneticilerin ve c¢alisanlarin degerlendirme toplantilari sonucunda elde ettikleri
sonuglar1 bos bir kagida yazmalan yeterli olacaktir ancak, tiim sistemin belirli bir
formatta takip edilebilmesi i¢in standart formlarin kullanimi 6nerilmektedir. Ayrica
bu bireylerin sistemi ciddiye almasimi saglar. Organizasyonlar 6zellikle dokiimam
olusturanin kim oldugunu tespit etmeyi kolaylastirmak amactyla formlara

yonelmektedir.

Ozellikle performans yonetimi formlani doldurulup arsive kaldirilacak tiirden
degildir. Bu formlar kisiler hakkinda siirekli kullanimda olan verileri igerir ve kariyer

gelisiminde kullanilir.

En ¢ok kullanilan dokiimanlar: performans degerlendirme toplantisi Gncesi ve sonrasi

doldurulan formlardir[1].
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3.2.1. Performans Degerlendirme Toplantis1 Oncesi
Dokiimantasyon

Bu formlar yonetici ve ¢alisanlar tarafindan ayn ayri doldurulur. Yoéneticiler, is
iceriginin degerlendirmesi, kisisel bagarilar, gelisim ihtiyaglar1 / potansiyeli ve
gelecek donem igin hedef oOnerileri hakkinda dokiimantasyon olustururken;
calisanlar, is igerikleri, elde ettikleri bagarilar, amacglar ve kendilerine uygun
gordiikleri hedefler hakkinda dokiimantasyon olustururlar.

Ayrica ¢aliganlara yo6neticilerinden nasil bir destek bekledikleri hakkinda kendilerini

ifade etme firsat1 da verilebilir.

Performans degerlendirme Oncesi dokiimantasyonlar genel bir g¢ergeve ile

asagidakileri igerir:

Yoneticiler:

e [llgili is igin anahtar sonuglar nelerdir?

e Bir 6nceki degerlendirmeden bu yana isin sahibi bu isi ne kadar iyi yapt1?

¢ Bu s igin anahtar yeterlilikler nelerdir?

¢ Buisi gergeklestirirken igin sahibi nasil yeterlilikler sergiledi?

e Isin sahibine performans: hakkinda nasil bir geri besleme vermeliyim?

e Is sahibinin isi gergeklestirilirken tiim beceri ve yeterliligini kullanmas: sagland:
mi1? Saglanmadi ise ne yapabilirim?

e Isin sahibinin faydalanabilecegi ek egitim, liderlik ve deneyim kaynaklari mevcut
mu?

o Terfi veya daha fazla sorumluluk i¢in potansiyeli?

o Kariyer gelisimi igin neler yapilabilir?

o Gerekli destegi verdim mi? Vermedim ise ne yapabilirim?

Caligan:

e Isim i¢in anahtar sonuglar nelerdir?

e Bir 6nceki degerlendirmeden bu yana igimi ne kadar iyi yaptim?

e Isim igin anahtar yeterlilikler nelerdir?

o Isimi gergeklestirirken nasil yeterlilikler elde ettim?

e Yoneticime performansim hakkinda nasil bir geri besleme vermeliyim?

e Sahip oldugum beceri ve yeterlilikler en iyi sekilde kullanildi mu? Kullanilmadi

ise ne yapmaliyim?
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o Ek olarak nelerden egitim, destek ve deneyim alabilirim?
o Gelecek i¢in amaglarim neler?
o Kariyerimi nasil geligtirmek istiyorum?

e Yoneticim bana gerekli destegi verdi mi[1]?

3.2.2. Performans Degerlendirme Toplantis1 Sonrasi
Dokiimantasyon

Performans degerlendirme toplantis1 sonrasi dokiimantasyonu igin standart bir yap1

olmamasina karsin en ¢ok kullanilan formlar su basliklar1 igerir:

e Performans ve gelisim mutabakati alam

Bu alan, tizerinde uzlagilmis hedefler, performans standartlari, yeterlilik hedefleri,
kigisel gelisim planlarini igerir.

e Mevcut performansi ve gelisim degerlendirme alani

Bu alan, bir onceki donem {izerinde uzlagilmis hedeflerin basaris1 hakkinda
yorumlari, elde edilen yeterlilikleri, kisisel gelisim planindaki gelinen noktay: igerir.
e  Yorum alanm

Bu alan, yonetici ve galisanin ifade etmek istedikleri ek goriisleri igerir.

o Olgiim sonug alani

Bu alan, eger gergeklestiriliyorsa ¢aligan hakkindaki 6l¢tim sonuglarini igerir[1].

3.3. Sikhikla Yapilan Degerlendirme Hatalar:

Ozellikle siibjektif degerlendirmeler, degerlendiricinin 6n yargisindan etkilenir.
Degerlendirmede 6n yargi 6lglimiin olmasi gerekenden sapmasi anlamina gelir.
Ancak degerlendiricilere verilen egitimler bu konudaki 6n yarginin degerlendirmeye

etkisini azaltabilir. En ¢ok yapilan 6n yargilar sunlardir[4]:

o Halo Etkisi

Halo etkisi 6zellikle degerlendiricinin, degerlendirilecek caligan hakkinda
kisisel diistincesi performans 6l¢limiinii etkiledigi durumlarda olusur. Bu etki
ozellikle davramigsal yetkinlikleri 6lgerken arkadaglarimi veya sevmedigi

kisileri degerlendirirken ortaya ¢ikar[4].
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o Merkez Egilim Hatas:

Baz1 degerlendiriciler ¢alisanlar1 etkin veya etkin degil olarak
degerlendirmekten hoglanmazlar bu durumda merkez egilimi denilen herkesi
ortalama degerlendirme hatasina diigerler. Bu hata, degerlendirme

formlarinda ug noktalarin kagirilmasina neden olur[4].

e Ilmllik ve Sertlik Hatas1

Baz1 degerlendiriciler digerlerine gére daha ilimlidir ve herkesi oldugundan
yiiksek degerlendirirler. Bazi degerlendiriciler ise digerlerinden daha kat1 bir
yaptya sahiptir ve degerlendirmeleri oldugundan diisiik degerlendirirler.
Ozellikle oldugundan daha diisiik degerlendirme egilimi kendini digerlerine
daha sert gosterme g¢abasindan kaynaklanir. Bu iki egilimde performans

standartlari, tam olarak kararlastirilmamus ise goriilebilir[4].

e Kesisen Kiiltiir Hatas:

Degerlendiriciler genellikle davramigsal 6zellikleri, kendi kiiltiirlerini temel
alarak degerlendirirler. Degerlendirici kendi kiiltiiriinden farkli bir kiiltiir
yapisina sahip bir ¢aligan1 degerlendirdiklerinde kendi kiiltiirel beklentilerini
tamamen farkli yapilanmig bir kiiltiire uygulamaya c¢alisirlar. Bu durum

ozellikle bir¢ok iilkede faaliyet gdstermekte olan sirketlerde ortaya gikar[4].

¢ Kisisel On Yarg: Hatas:

Degerlendiricinin, sevmedigi bir grup veya sinif ¢alisan1 degerlendirmesi
genellikle bu kisilerin oldugundan diigiik degerlendirilmesi ile sonuglanir.
Ozellikle dikkat cekicidir ki baz1 erkek degerlendiriciler, genellikle erkeklerin
yaptig1 bir isi yapan kadin ¢alisanlar1 diisiik degerlendirme egilimindedirler.
Birgok degerlendirici ise ©n yargilarindan habersizdir. Ozellikle
degerlendirmede bu tip bir On yargi olup olmadigi dikkatle kontrol
edilmelidir. Halo etkisi bir ¢alisan1 etkilerken, kisisel 6n yargi bir grup

calisam etkiler ve sonuglar1 daha agir olur[4].
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e Yakin Ge¢mis Hatas1
Degerlendiriciler, siibjektif degerlendirmeler yaparken ozellikle ¢alisanin en

son durumundan etkilenirler. Caliganin son durumu iyi veya kotii olsun,

degerlendirici bunlar1 daha kolay hatirlar[4].

3.3.1. Ol¢iim Hatalarim Azaltma
Degerlendiriciler siibjektif degerlendirmeler yapmak zorunda olduklarinda,
degerlendirmeye kigisel etkiler, egitim, geri besleme ve uygun performans
degerlendirme modelinin se¢imi ile azaltilabilir.
Degerlendiricilere verilecek egitim 3 asamadan olusur:
¢ Kisisel degerlendirme hatalar ve etkilerinin a¢iklanmasi
e Performans degerlendirmede taraf tutmamanin ve objektivitenin 6nemi

e Degerlendirme uygulamasi[4]

3.4. Degerlendirici Se¢cimi

Performans degerlendirme, ¢alisanlarin is performansi ve is davramssal ozellikleri
hakkinda en bilgili y6netici tarafindan gergeklestirilmelidir. Degerlendirici se¢iminde
2 kriter 6n plana ¢ikar. Bunlardan 1.si yukarida belirtilen degerlendirme hatalarini
yok edebilmek veya azaltabilmektir. 2.si ise yeterli bir siire ¢aligarn is davramglarim
kapsaml1 olarak inceleme firsat1 bulabilmis olmaktir. Bu kapsamda uygulanmakta

olan degerlendirici segimlerini incelersek:

o Giinliik Yonetici

Giinliik yonetici, caliganin giinliik iglerini gergeklestirirken beraber ¢aligtifi
yOneticisidir. Bu yonetici ¢alisan hakkinda eksiksiz bir i goriisiine sahiptir. Ancak
glinliik yoneticinin zaman zaman kigsisel hatalara, ¢akigma ve arkadagliktan dogan

etkilenmelere neden olmasidir.

42



o Ust Seviye Yonetici
Birgok organizasyonda giinliik yonetici tarafindan yapilan degerlendirme, ilgili {ist
seviye yonetici tarafindan incelenir. Bu sayede degerlendirmede yapilan baz1 kisisel

hatalar diizeltilebilir.

¢ Birden Fazla Yénetici

Organizasyonlarda genllikle bir ¢aligan bir yoneticiye bagh olarak ¢alisir. Ancak
matriks yapili organizasyonlarda, 6zellikle siireli projelerde g¢alisganin bir ¢ok
yonetici ile ¢aligma imkani dogabilir. Bu durumda, ¢alisan bir ¢ok yo6netici degisik

bakis agilar ile degerlendirme firsati bulur.

e Calisan Degerlendirmesi

Calisma arkadaglann genellikle bir g¢alisanin is performansim, yoneticilerin
degerlediremedigi bir sekilde degerlendirme kabiliyetine sahiptirler. Ancak bu
teknik  cogunlukla yonetici tarafindan  gerceklestirilen  degerlendirmeyi
destekleyecek sekilde kullamlmaktadir. Bunun nedeni, arkadaghk, ¢ekememe gibi

kisisel etkilerin bu degerlendirmede fazla olmasidir.

e Altlarin Degerlendirmesi

Yonetici konumundaki kisiler de altlarinda ¢alisanlar tarafindan degerlendirilebilir.
Ancak bu degerlendirmenin gerceklesebilmesi i¢in yoneticinin kendini tehdit veya
agagilanmis hisstememesi gerekmektedir. Degerlendirmeyi yapan galisanlarin
kimlikleri agiklanmamali ve yoneticilere degerlendirmelerinin diger ¢aliganlar ile

paylasilmayacaginin giivencesi verilmelidir.

o Kendi Kendini Degerlendirme
Birgok kisi, ¢aliganin kendi kendini degerlendirmesinin gegerli bir performans
degerlendirme yontemi olmadiiu savunmaktadir. Bunun sebebi, ¢ofu zaman

yoneticinin degerlendirmesi ile ¢alisanin kendi kendini degerlendirmesi arasinda

farklarin dogmasidir. [7]
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4. PERFORMANS YONETIMI UYGULAMASI

ABC Sirketi, performans degerlendirme sistemi uygulamas: ¢aligmalari, 1998 yih

¢alisgan memnuniyeti anketi sonuglarindan elde edilen veriler uyarinca yonetimin

aldig1 kararlar uyarinca baglamistir.

Calisgan memnuniyeti anketi sonuglarindan birinin resmi bir performans

degerlendirme sistemine ¢alisanlar tarafindan talep oldugunu ortaya koymustur.

Bu talep firmanin genis yapisi ve g¢aligan sayisinin fazlalifindan dolay1 galisanlarin
birimler arasi is miktar1 ve uygulanmakta olan performans degerlendirme sisteminin

farkhilik géstermesinden duyduklar: rahatsizlik dolayisi ile dogmustur.

Bu durum resmi bir performans degerlendirme sistemi olmayan sirketlerde yaygin
olarak hissedilmekte olan bir durumdur. Yoneticilerin karakteristik farkliliklar ve
birimlerin gérev tammlarinin operasyonelden, proje tabanl ¢aligmalara kadar genig
bir profil izlemesi performans degerlendirmelerinde kisiler arasinda bityiik ugurumlar

olugsmasina neden olmaktaydi.

Resmi bir performans degerlendirme sisteminin bulunmayisi ¢alisanlari sadece
departmanlar aras1 farkliliklardan dolay:1 rahatsizlik duymasinin yami sira kariyer

yollarindaki durumlan hakkinda da bilgi sahibi olamamalarina neden olmaktaydi.

Yoneticiler ve c¢aligsanlar arasindaki performans degerlendirme toplantilar
yoneticilerin ¢aliganlar hakkindaki genel izlenimleri ve dénem basinda verilen

hedeflerin gergeklesip gergeklesmediginin tartisildigi ortamlardi.

Bu durum yoneticilerin ¢alisanlarini takip etmede zorluk ¢ekmesine, ¢alisanlarin ise
kendi durumlarin1 degerlendirememe ve dolayis: ile ¢alismalarin belirli noktalarda

tekrar rotalandinlamamasina neden olmakta idi.

Caligmalarin gergeklestirilebilmesi i¢in gereken 6n ¢aligmalar alt1 aylik bir siirede

tamamlandi.

Bu ¢alismalar:

e Siireglerin dokiimante edilmesi

o Siireglere ait performans kriterlerinin tespiti
e Siireglere ait kritik bagar1 faktdrlerinin tespiti

e Performans kriterlerinin ve kritik basar1 faktorlerinin stirecler ile entegrasyonu
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e [s degerleme galigmalarinin gergeklestirilmesidir.
Yukarida belirtilen g¢aligmalar pilot proje kapsaminda olan aym1 Genel Miidiir
Yardimciligi'na baghh 4 departmanda performans degerlendirme pilotu Oncesinde

gerceklestirildi.

Proje uygulamast i¢in segilen departmanlarin ayn1 genel miidiir yardimcilifina bagl
olmasi, siireglerinin birbirini takip eden ve ortak projelerin gergeklestirilmesine
yatkin olmalar1 bu departmanlarin se¢iminde etkin rol oynamigtir. Bu durum ayrica
performans degerlendirme gibi sirket yapisi da gerceklestirilen yapisal degisikligin
sorunsuz sekilde izlenebilmesini saglayacaktir.

Projenin pilot uygulamada basar1 elde edilebilmesi i¢in departman yoneticileri konu
hakkinda 6nceden detayli sekilde bilgilendirilmis ve ¢aliganlar igbirligi igin motive
edilmistir. Ozellikle galisanlann sistemin uygulanis1 hakkindaki sorular1 katilimi

arttirmak ve sistemin agikligini kamitlamak i¢in detayli sekilde cevaplanmasgtir.

4.1. Siire¢ Analizi ve Dokiimantasyonu

Sirket yonetimi, gorev tamimlan yerine her bir igin tek tek dokiimante edilmesini
o6ngérmiistiir. Bu durumda, calisana ait islerin bir araya gelmesi kisinin goérev
tamimuim olusturacaktir.

Bu yaklagim sayesinde departman iginde ¢aliganlar arasi is degisimi ile is cesitliligi
saglanabilecek, performans degerlendirme siirecinde gerekli olan is dengeleme ve
performans degerlendirme igin bir 6diillendirme sistemi olarak kullanilabilecektir.
Calisanin elinde bulundurdugu islerin toplam puani kisinin yaptig1 isin miktarim

ortaya koyacaktir. Her bir igin dokiimantasyonu, is paketi olarak adlandirilmaktadir.

4.1.1. is Paketleri
Is paketleri, stirecin ilk basamagi olarak, performans degerlendirme prosesine
hazirlik mahiyetinde olmast nedeniyle 6nem arz etmektedir. Bu nedenle bu bsliimde

detayli olarak incelenecektir.
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Is paketi 6zetle gergeklesmekte olan belirli bir isin detayli olarak dokiimante

edilmesidir. Is paketi agagida detay1 verilmis olan boliimleri igerir.

Tablo 4.1 Is Paketi Boliimleri Tablosu

Isi gergeklestiren kisinin

Isi gergeklestiren kiginin

Is gergeklestirilirken kullanilan form ve dokiimanlari igeren
Isin

Isin

Isi gergeklestiren Kisinin isi gergeklestirmek igin gerekli
Isi gergeklestiren Kiginin degerlendirilecegi

[gin saglikh yiiriiyebilmesi igin gerekli

Isin Problemleri ve bu problemleri ¢ozmeye yonelik
Isin gergeklestirildigi

Isin igerisinde kullanilan

Isi gergeklestirirken gereksinim duyulan

Isi gergeklestirirken gereksinim duyulan

Isi gergeklestirirken gereksinim duyulan

Sorumluluklari,
Yetkilerini,
Ekleri,
Girdileri,
Ciktilari,

Siire¢c Akisi,
Performans Kriterleri,

Kritik Basar1 Faktorleri,

Onerileri,

Calisma Ortamini,

Arag ve Gereci,
Davramssal Ozellikleri,

Teknik Ozellikleri,

Fiziksel Ozellikleri,

Is paketleri, isi yerine getirmekle sorumlu olan ¢alisana,

4.1.2. is Paketlerinin Amaci

Isi gerceklestirmesinde kaynak dokiiman olmasi,

Is i¢in kendisine gereken girdiler ve is sonunda kendisinden beklenen ¢iktilar

hakkinda bilgi sahibi olmasi,

Is icerisinde dis ve ig iligkiler konusunda bilgi sahibi olmasi,

Yiikiimlii olunan islerin degerini daha kolay algilanmasinin saglanmasi

Is miktarim diger ¢alisma arkadaslan ve diger departmanlarin isleri ile standart

bir tabanda kargilagtirma imkam saglanmasi

Performans elde edilmesi i¢in gerekli kritik ¢iktilarin net olarak algilanmasi

Isin gerektirdigi davramgsal ve fiziksel niteliklerin algilanmasi

Siirecin gergeklesmesini talep eden yoneticisine,
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Calisanin yaptig1 isin daha objektif degerlendirilmesi,

Aymi gorev i¢in ige alinacak veya isin devredilecegi kisilerde bulunmasi gereken
temel 6zelliklerin standartlagmas,

Calisanin gorevi devrettigi kigilerin daha hizli ve dogru sekilde benimsemelerinin
saglanmasi,

Caliganlarin, gergeklestirdikleri isleri ortak bir tabanda eksiksiz degerlendirme
olanag1 saglanmasi

Isi gergeklestiren Kisinin performansimn takibinin kolaylagmasi

Performansin sadece izlemsel veya siibjektif degerlendirmesi yerine performans

kriterleri ve nitelikler kullanilarak objektif degerlendirme yapilmasi

Organizasyonel yap1 ve gelisim bakimindan,

Organizasyon i¢i akigin genelden detaya goriintiilenebilmesi,

Ise uygun kisilerin segilebilmesi,

Organizasyonun ig haritalarinin eksiksiz tanimlanabilmesi,

Organizasyonun zaman igerisindeki gelisiminin goriintiilenebilmesi igin arsiv

kaynag1 olmasi,

amactyla hazirlanmaktadir.
Bakimiz Ek1

4.1.3. Is Paketi Yazim Siireci:

Is Paketi yazim stireci,

1.

© *® N o0 oW

Departman tarafindan iy paketi yazim talebi veya {iist yOnetim tarafindan
departman is paketlerinin yazim talebi

Is paketinin yazilacagi departmana c¢aligma igeriginin aktarilacag tanisma
toplantisinin gergeklestirilmesi

Is paketi yazim igin islerin tespit edilmesi

Is paketi yazzminda gérev alacak departman personelinin tespiti

Is paketinin kapsadig iglerin detayli incelemesi

Is paketi tamamlayic: bilgilerin tespiti

Her bir igin ilgili kigiler ile birebir goriisiilerek dokiimante edilmesi

Is paketi goriismesi sonucunda elde edilen bilgilerin dokiimante edilmesi

Is paketlerinin isi aktaran kisi tarafindan kontrol edilmesi

10. Diizeltmelerin yapilmasi
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11. Is paketlerinin departman yoneticileri tarafindan kontrol edilmesi

12. Diizeltmelerin yapilmasi

13. Is paketlerinin ilgili genel miidiir yardimcisinin onaylana sunulmast

Ana bagliklari izler.
4.1.4. Is Paketi Kapsami

4.1.4.1. Yetki ve Sorumluluklar
Yetki ve sorumluluklar boliimleri is paketinin, is akigi boliimii dokiimante edildikten
sonra, iizerinden gidilerek tespit edilir. Yetki, isi gerceklestiren kiginin talep,
uygulama ve karar fonksiyonunu kullandig: is pargalarimi ifade eder. Sorumluluk ise
isin dogasindan kaynaklanan gereksinimlerin yerine getirildigi siire¢ pargalarim ifade

eder.

Operasyonel iglerin, yetki ve sorumluluklarinin tespiti yukarida agiklandigi gibi
gerceklestirilirken yeni dizayn edilen bir is i¢in yetki ve sorumluluklarin neler

olaca oncelikle olusturulur.

4.1.4.2. EKkler
Isin igerisinde kullamilan, girdi veya ¢ikt1 olarak is icerisinde yer alan tiim evrak,
form ve dokiimlerin adlarim igerir. Bu dokiimanlar ig paketi goriismesi sirasinda

ilgili calisandan talep edilir.

4.1.4.3. Girdi ve Cikt1
Girdi ve g¢iktilar, ise herhangi bir agamasinda dahil olan ve siire¢ dogasi veya amaci
geregi olusan tim form, evrak, dékiim veya fiziksel olmayan ancak diger siiregleri
etkileyen faktérleri igerir. Yine yetki ve sorumlulukta ifade edildigi gibi girdi ve
¢ikti, is akis1 yazildiktan sonra tespit edilebilecegi gibi yeni dizayn edilen islerde

onceden planlanmalidir.

4.1.44. IsAkisi
Is akisi, isi gerceklestiren kisi ile goriisme sirasinda elde edilen verilerden
olusturulan béliimdiir ve igin esasini olugturur. Ancak dokiimantasyonunun bagarisi
calisanin kendisinden ne talep edildigini iyi algilamasi, kendini giivende ve rahat
hissetmesi ve verdigi bilgiler sonucunda olusacak dokiimanin fayda/degerini tam

olarak kavramig olmas: ile ilgilidir. Bu nedenle gerek is analizi ve reorganizasyon ve

48



gerekse performans degerlendirme g¢aligmalarinin ¢ok agik ve en basit diizeyde en

¢ok bilginin ¢aliganlara ulasacag: sekilde 6nceden verilmis olmasi gereklidir.

Is dokiimantasyonunun, isini aktaran kisinin yorumu, bilgi diizeyi ve konuya bakis
acisindan ¢ok fazla etkilenebilir olmasi ve bunlara ek olarak isi dokiimante edenin
algilama hatalar1 olabilecegi dustiniilerek ilk olusturulan dokiimantasyondan gerek
igini aktaran kisi ve gerekse yoneticilerinin gok fazla degisiklik yapmalari normal

olarak kargilanmalidir.

4.1.4.5. Performans Kriterleri
Performans kriterleri, isin bagarisinin nasil 6l¢iilecegini gosteren adimlardir.
Performans kriterleri olugturulurken bu kriterlerin rasyonel, elle tutulabilir ve biiyiik

6l¢tide matematiksel hedeflere cevap verebilecek sekilde olmasina 6zen gosterilir.

Performans kriterleri tespit edilirken igin her agidan ele alinmasina ve is sonucunda

olusan katma degere kisinin etkisini 6lgecek sekilde olusturulmasima dikkat edilir.

Bu performans kriterlerine karsilik gelen hedefler performans degerlendirme dénemi
baginda yonetici ve ¢alisanin bir araya geldikleri ortamlarda tartisilarak karar verilir.
Bu agamada yoneticinin, is sonucu talepleri ve ¢aliganin goriigleri énem kazamr

dolayist ile performans kriterleri revize edilebilir.

4.1.4.6. Kritik Basar1 Faktorleri
Kritik bagar1 faktorleri, c¢alisanin is sonucunda kendinden bekleneni dogru
algilayabilmesi ve kendisine yon gostermesi agisindan incelenir. Kritik basari
faktorleri ayrica performans degerlendirme siirecinde degerlendiriciye ¢alisamn

basarisinin Sl¢iilmesi hakkinda yol gosterir.

4.1.47. Problem ve Oneriler
Problemler her iste meydana gelebilen dogal sonuglardir. Dokiimantasyon sirasinda
isi yerine getiren tarafindan dile getirilen problemler bu alanlara aktarilir ancak sirket
prensibi olarak her probleme karsilik uygulayicinin minimum bir 6neri getirmesi
talep edilir.
Ozellikle iligkili islere yonelik problemler is performansm negatif yonde

etkileyebileceginden ¢ok dikkatli bir sekilde degerlendirilir.
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4.1.4.8. 1s Gerekleri

Cahiyma Ortam
Calisma ortami, o6zellikle i degerleme siirecinde, igin agirlifimn tespitinde

kullanildigt i¢in onem arz eder. Kiginin ¢aligma ortami, direkt olarak ilgili isin

agirligim arttirici rol oynar.

Kullanilan Arag ve Gereg
Kullanilan arag¢ ve geregler, ele alinan is 6zel ekipman ve bu ekipmanlarin kullanim

i¢in tecriibe, bilgi gerektiriyorsa Snem arz eder.

Teknik Yeterlilikler
Teknik yeterlilikler, ABC Sirketi tarafindan gelistirilen nitelik katalogundan

secilerek dokiimana entegre edilir. Nitelik katalogu, ABC Sirketi tarafindan mevcut
isler degerlendirilerek bu iglerin gereksinimlerinin ortaya konmasi ile hazirlanmigtir.
Isi dokiimante eden caligan gereksinim duydugu hallerde nitelik katalogunun disina
¢ikarak gerekli niteligi ise ekleyebilmektedir.

Teknik yeterlilikler, igin uygulayicisiun, isi gergeklestirirken ihtiyag duyacagi
tecriibe, egitim ve diger elle tutulabilir 6zelliklerini ortaya koyar. Isi halihazirda
uygulayan kisi isin teknik gereksinimlerini saglayamiyor veya iizerinde kaliyor
olabilir bu durumda isin teknik gereksinimlerinde bir ayarlamaya gidilmez. Bu teknik
yeterlilikler, egitim ve tecriibe ile kazandirilma, isin sahibinin degistirmesi veya

kisiye kendi teknik 6zelliklerine uygun isler verilmesi ile karsilanmaya ¢aligilir.

Davramgsal Yeterlilikler
Davramigsal yeterlilikler, yine teknik yeterlilikler gibi nitelik katalogundan segilerek

tespit edilir. Davranigsal yeterlilikler, isin dogas1 geregi uygulayicidan talep ettigi
karakteristik ozellikleri kapsar. Omek gosterilmek istenirse dikkat isteyen bir is

uygulayicidan konsantre olabilme yeterliligini talep eder.

Davramigsal ~ yeterlilikler, performans  degerlendirme  siireci  sirasinda
degerlendiricinin, isi ger¢eklestiren kisinin, is gereksinimleri ile ne kadar paralellik

gosterdigini 6l¢mesinde kullanilir.
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Fiziksel Yeterlilikler
Fiziksel yeterlilikler, isi uygulayan kiginin uygulama siiresince fiziksel zorlanmanin

boyutunu ortaya koyar.

Amag, isin kisi tizerinde fiziksel yipratici etkisi olup olmadigidir. Ornek olarak ofis
¢alisanlan i¢in fiziksel yeterlilik tamimlanmazken bedensel ¢alisma yapan bir ¢alisan

icin detayl fiziksel yeterlilik tanimlanabilir.

4.1.5. Is Paketi iliskilendirme
Is paketlerinin yaztmi tamamlandiktan sonra igler hakkinda dogru degerlendirme
yapilabilmesi igin tlim is paketlerinin aym elden incelenerek islerin diger

departmanlar ile girdi ve ¢ikt1 bakimindan iligkili olup olmadig: arastirilir.

Ozellikle girdi olarak tespit edilen iligkiler isin sonucunu etkileyebileceginden
performans degerlendirme sirasinda verilen hedeflerden sapmalarin kaynaklarinin
tespitinde kullamilir. Hedeflerin aksama nedeni isi gergeklestiren ¢alisanin

kendisinden 6nceki isi gergeklestiren ¢alisanin basarisizligindan kaynaklanabilir.

Bu tip sorunlarin bilyiik bir kismi1 yasanmig tecriibelerden is paketinin problemler
kismina yansir.

Iliskilendirme, yukarida belirtilen iliskileri ortaya koyacagindan kisinin kendi 1.
derece sorumlu olmadigi hedef sapmalarindan etkilenmesini onler ve bir bakima

giivence altina almis olur.

4.2. Is Degerleme

Is paketlerinin dokiimante edilmesini takiben departmanda siirdiiriilmekte olan isler
standart bir skala yardimi ile degerlendirilir. Bu skala Ek2'de verilmistir.

Is degerleme faktorleri skalasi, miimkiin oldugunca degerlendiricinin isin dogasindan
gelen 6zellikleri ortak bir bakis agisi ile degerlendirmesini saglar. Ozellikle faktorler
ornekler ile se¢imi kolay hale getirilmistir. Skala tizerinde segilen aralikta faktor

belirli bir esneklik araliginda degerlendirilir.

Degerlendirme, her is igin tek tek gerceklestirilir. Degerlendirme sirasinda departman
yOneticisinin yonlendirici katilimi saglanir. Bu sayede adaletsiz ig degerleme

yapilmasinin 6niine gegilir.
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Is degerleme A Kosullar, B Zorluk, C Sorumluluk ve D Yetkinlikler olmak iizere 3
ana ve 16 alt faktor ilizerinden gergeklestirilir.

Bakiniz Ek2

4.3. Performans Degerlendirme

Performans yonetim sistemi, ¢aligan1 sadece ig sonuglar ile degerlendirmek yerine
¢ok boyutlu bir degerlendirmeyi gerektirir. Bu kapsamda, c¢alisamin bulundugu
pozisyonu davramigsal 6zellikleri ne kadar kargilayabildigi, is sonuglan bakimindan
ne kadar basarili oldugu, isi gerceklestirdigi ortam ve yoneticisinin takdiri, bireyin

performansina 4 farkli noktadan bakma olanag saglar.

- Takdir
Sonuglar
Bireysel .
Performans |
Davranigsal Py
Yeterlilikler e

Sekil 4.1 Performans Degerlendirme Boyutlar:

Béylece bireyin performansi 6lgiiliirken tek bir bakis agisinin neden oldugu
degerlendirme hatalarinin azaltilmasi ve g¢aliganin gelisimine yonelik bir yaklagim

gelistirilmesi miimkiin olur.
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4.3.1. Bireysel Performans Hedeflerinin Tespiti

Bireysel performans hedefleri,davranigsal yeterliliklere ait hedefler ile is sonuglarina

ait hedeflerinin birlesiminden meydana gelir.

4.3.1.1. Hedef Belirleme
Hedefler performans degerlendirme dénemi baginda sirket vizyon, misyon ve
stratejik hedefleri g6z Oniinde bulundurularak yukaridan asagi dogru belirlenir.
Departman hedefleri belirlendikten sonra calisan ile yonetici bir araya gelerek

Onlerindeki d6nemin bireysel hedeflerini belirlerler.

Hedefler, ¢alisandan beklenen is sonuglarma ve ¢alisanin bulundugu pozisyondan

beklenen davranigsal yeterlilik profiline bagli olarak iki kapsamda gergeklestirilir.
Tespit edilen hedeflere ait iist ve alt sinirlar da belirlenir.

Asagida performans kriterlerinin ve bunlara karsilik olarak belirlenen hedeflerin
uygulamada kullamilan formlari bulunmaktadir. Performans tablosu olusturulurken
segilen performans kriterleri ve bunlara kargilik gelen performans standartlar1 asagida
verilen tablodan aliir ve performans tablosuna yansitilir. Bu asamadan sonra her bir

performans kriterine karsilik gelen hedef degerleri tespit edilir.
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4.3.2. is Sonuglar

Is sonuglari, toplam performans puaninin % 60'mn1 olugturmaktadir.

4.3.2.1. Is Sonucu Puanimn Hesaplanmas
Caliganlarin, is sonuglarindan elde ettikleri puanlarin hesaplanmasi igin stirecin
puani/Bireyin is miktar1 puani x 100 formiilii kullamilarak 100 baremine gére yeniden

endekslenir ve Agirlikli is puani hesaplanir.

Tablo 4.4 Agirhikh Is Puam1 Hesaplama Tablosu

ISINA SPAKETIPUANI | AGIRLIKLIISPUANI |  HESAPLAMA

Is No:1 65 424 (65/153)*100

fs No:2 10 6.5 (10/153)¥100

Ts No:3 10 6.5 (10/153)*100

Is No:4 15 9.8 (15/153)*100

fs No:s 15 98 (15/153)¥100

Ts No:6 8 52 (8/153)¥100

Ts No:7 25 16.3 (25/153)*100

fs No:8 5 32 (5/153)*100
TOPLAM 153 100

Dénem basinda c¢aliganin hedefleri A, B ve C seviyelerinde gergeklestirmesi
durumunda alacagi agirlikli is puani hesaplanir. Calisan, donem sonunda ilgili igin
hedefini "B" seviyeden gergeklestirirse agirhikli is puamni, "A" seviyeden
gergeklestirse agirhkli is puaninin 1,05 katini, "C" seviden gergeklestirse agirlikl is

puaninin 0,95 katini almaya hak kazanur.

Tablo 4.5 is Sonucu Puam Tespit Tablosu

Is No:

Is No:2 10 6,82

Is No:3 10 6,5 6,82

Is No:4 15 9,8 10,29

Is No:5 15 9,8 10,29

Is No:6 8 5,2 | 46
Is No:7 25 16,9 17.74

Is No:8 5 3,2 26,

TOPLAM 153 100 Toplam I Sonucu Puani: 102,12

56



4.3.3. Davramigsal Yeterlilikler

Davranigsal yeterlilikler, toplam performans puaninin % 30'unu olusturmaktadir.

Davramigsal yeterlilikler, ¢alisanin ait oldugu pozisyonun sergilemesi gerektigi

matematiksel olarak Sl¢iilemez 6zellikleri belirler.

Performans Degerlendirme sisteminin tek yonlii olarak is sonuglarina dayanmasinin
dezavantajlar1 ¢aliganlarin karakteristik ozelliklerinin girket i¢i pozisyonlarin

gereksinimlerine ne kadar uyum sagladiklarinin Slgiilmesi ile zenginlestirilmistir.

Bu kapsamda bireyin sadece bulundugu pozisyonun gerek duydugu davranigsal
ozelliklerin ne kadarmi sagladigi degil bir iist pozisyonun da davranigsal

ozelliklerinin ne kadarini karsiladiina bakalir.

Bu nedenle her performans degerlendirme donemi 6ncesi hedefler belirlenirken
davramgsal olarak kigiden neler beklendigi de belirtilecektir. Ozellikle kisinin terfi
etmesi Ongoriiliiyorsa ilgili donem igin bireyden bir iist pozisyonun davranssal

ozelliklerini sergilemesi talep edilebilir.
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4.3.3.1. Davramsgsal Yeterlilik Puaninin Hesaplanmasi

Pozisyon igin gerekli olan davramgsal yeterlilikler belirlendikten sonra bunlar

arasindan kisinin ozellikle geligtirmesi gerekli goriilen 6zelliklere agirlik katsayisi
verilir. Dolayis1 ile standart niteliklere 1, digerlerine istenilen agirhk katsayis:

(2.3.4..) verilir ve bunlarin 100 i¢gindeki agirliklar: tespit edilir. Dénem sonunda her

nitelik 4’14 bir skala tizerinden degerlendirilir.

Tablo 4.7 Davranigsal Yeterlilik Agirhik Tespit Ta
DI [ BERIENEN [ AGIRLIKKATS; GIR

Nielk1 | 1

blosu

@6)*100

2 .
Nitelik 2 I 1 16.67 (1/6)*100
Nitelik 3 IH 1 16.67 (1/6)*100
Nitelik 4 11 2 33.33 (2/6)*100
TOPLAM 6 100

Degerlendirme skalasi asagidaki puan araliklarinda olabilir:

A: Beklenenin iistii: %105 -110

B: Beklenen : %100 - 104
C: Beklenenin altt: % 90 - 99
D: Basarisiz: % 0

Niteligin agirligr ile degerlendirme skalasi ile oranlanarak davramigsal nitelik puani

bulunur.

Nitelik 1 3 60 I I (B) 60
Nitelik 2 1 20 1T I (A) 21
Nitelik 3 1 20 Il () 0
Toplam 5 81
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4.3.4. Bireysel Is Miktar

Bireylerin tizerindeki islerin toplam puami is miktar1 dagilim puammi olusturur. Bir
bireyin is miktar1 dagilim puam ile aym pozisyonda bulunan bireylerin is miktart
dagilim puan toplaminin ortalamas: ile karsilastirilarak bireye is miktart dagilim
puam verilir. Bu puanin verilmesindeki amag, is miktar1 fazla olan g¢alisanlan
ddiillendirmektir.

Bireyin is miktar1 dagilim puani pozisyonun ortalama ig miktarina bsliintir. Eger bu
oran 1.00’¢ esit ise 2.5 puan verilir. Her 0.01 puan artis1 igin fazladan 1 puan eklenir.

Ornegin eger oran 1.06’ya esit ise ¢alisanin alacag1 puan 8.5 olacaktir.

4.3.5. Takdir

Takdir puani, toplam performans puaninin %10'unu olusturur.

Takdir kriterleri, yoneticinin, i sonuglarina ve davranigsal yeterliliklere koyamadigi,

daha ¢ok bireyin girkete katt1g1 katma degeri 6lgmeye yonelik belirlenen ifadelerdir.

Yonetici, calisanindan beklenen takdir kriterlerini bireye aktarir. Takdir kriterlerinin
her birine ait puan belirlemek yerine sene sonu degerlendirilmesinde genel bir
degerlendirme puam verilebilir. Takdir puam1 maksimum 100 puan iizerinden etki

eder.

4.3.6. Kiimiile Performans Puanin Hesaplanmasi
(Galiganin kiimiile performans puani, i sonucu puanlari toplami, davranigsal yeterlilik

puanlari, takdir ve ig miktar1 dagilim puaninin toplami olarak hesaplanar.

Tablo 4.9 Kiimiile Performans Puan1 Hesaplama Tablosu

: _ 102,12

Etki %60 %30 %100 %10
Deger 61,27 24,3 8,5 7
Kitimiile Performans Puani 101,07
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4.4. Calsan Aktivitelerinin Degerlendirilmesi

Performans y6netim sisteminin temelinde ¢aliganlarin 6nceden belirlenen performans
kriterleri iizerinden kendilerini degerlendirerek is sonuglarn bakimindan nerede
olduklarim1 daha rahat algilayabilmeleri saglanmaktadir. Bu amagla aylik, 3 aylik ve
6 aylik degerlendirmeler ile durumun analizi ve yeniden rotalama galigmalan

gergeklestirilir.

4.4.1. Aylik Faaliyet Takibi
Aylik faaliyet raporlan ile kisi kendi performansimi takip eder. Dénem baginda
verilen hedeflere karsilik ilgili ayda gerceklesen degerler yazilir. Boylece aylik
faaliyet raporlan ile hedeflerin gergeklesme bagarisinin takibi yapilir. Aylik Faaliyet

Raporunun bir 6rnegi Tablo 4.9'da verilmistir.

4.4.2. Ug Aylik Performans Degerlendirme
Ug aylik performans degerlendirmelerde calisan ile yonetici bir araya gelerek gecen
3 ay1 degerlendirir. Bu degerlendirme sirasinda verilen hedeflerin ne kadarimin
gerceklestirildigi ve gerceklesmeyen hedeflerin lizerinden gidilir.
Ayn1 zamanda dinamik kosullardan dolay1 degisen hedefler olabilmektedir. B6yle bir
durum varsa galiganlara verilen hedeflerde bu toplant1 sirasinda revize edilir.
Bu toplantilarda yonetici resmi olarak olmasa bile ¢alisanin performansi hakkinda

geri besleme yapabilir.

4.4.3. Alt1 Aylik Performans Degerlendirme
Alt1 aylik resmi performans degerlendirme toplantilarinda, ¢alisanin performansinin
degerlendirildigi 4 ana baglik olan is sonuglari, davranigsal yeterlilikler, is miktan ve
kendisine verilen takdir puam iizerinden gegilir. Her bir performans kriterine karsilik
verilen puan tizerinde galigan ile yoneticinin mutabik kalmas: esastir.

Goriigme de son olarak gelecek donem beklentileri karsilikli olarak aktarilir.
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4.5 Ucret Artislan

Performans Degerlendirmenin ticret artislarina etkininin standartlastirilmast amaciyla

agagidaki performans puam ticret iligkisi kullanulir .

Ucret artis1 iki sekilde uygulanabilir.

e Caliganin ticretine prim olarak katki

Tablo 4.11 Performansa Dayali Ucret Artisi Tablosu(Prim)

Performans Puani Standart Ucret Doénemsel Prim
Artist
<X %25 %0
X-Y %25 %5
Y-Z %25 %8
>7 %25 %10

Yukaridaki tabloda verilen donemsel prim ¢alisanin gosterdigi yiiksek performansa

karsilik olarak performans degerlendirme donemi igin bir kereye verilen prim

oranlarim gostermektedir. Prim, ¢alisanin iicret artis orani lizerine eklendikten sonra

hesaplanmaktadir.

Tablo 4.12 Performansa Dayah Ucret Artiss Tablosu (Ucret Artigina Etki)

Performans Puani Performans Ucret Artisi Standart Ucret
Artis1
<X %0 %25
X-Y %5 %25
Y-Z %38 %25
>7, %10 %25

Yukarida verilen tablo ise ilgili donemde yapilacak standart {icret artigina, gosterilen

performansin etkisinin toplam olarak yansitmasim ifade etmektedir. Bu yontem,

¢alisanlarin performanslarindaki dalgalanmalarin etkisinin ¢aligan {icretlerinde uzun

vadede dengesizlige yol agmasi nedeniyle sakincali olabilmektedir. Bu etki, iki aym

zamanda ige alinmig ve ayn1 igi yapmakta olan ¢alisan g6z 6niine alindifinda ortaya

cikar.
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Ornek olarak:

Tablo 4.13 Ornek Ucret Artis Tablosu

Caliganl Artig Ucret Caligan2 Artis
Déneml YP %25+%10 | 135.000.000TL DP %25+%0 125.000.000TL
Dénem2 YP %25+%10 | 182.250.000TL DP %25+%0 156.250.000TL
Donem3 DP %25+%0 227812.500TL. | YP %25+%10 | 210.937.5007L
Dénem4 DP %25+%0 284.765.625TL YP %25+%10 |284.765.625TL

Yukaridaki tabloda goriilmektedir ki 1. Dénem ¢alisanl yiiksek, buna karsilik olarak
calisan2 diisiik performans gostermistir. Aynm1 durum 2. Dénem de siirmiistiir. Ancak

3. Dénem ¢alisan2, ¢alisanl'in aksine yiiksek performans géstermistir. Ancak iicret

farkliligindan goriilmektedir ki ilk iki dénemde tcretlerdeki farklilagma nedeni ile

caligan2 gosterdigi performansin karsihgim esit derecede alamamamustir. ki

caliganin Ucretleri ancak esit dénemler boyunca basarili ve basarisiz olmalar

durumunda esitlenmektedir. Bu durumda dénemler bazinda performans kargiligi

olarak yapilan ticretsel degisimlerde esitsizlige neden olunmaktadir.
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4.6. Uygulama Ozeti

Sistemin daha anlagilir olmasi amaciyla agagidaki sekil hazirlanmigtir.

Tablo 4.14 Uygulama Ozeti Tablosu

is Dokiimantasyonu

IsA

isB

IsC

Isler, isi gergeklegtirenler ile birebir goriigmeler gergeklestirilerek dokiimante edilir.

Periyot: 1 kez, 6 ayda bir gozden gegirme sonrasi gerek duyuluyorsa revizyon

Is Degerleme

Is A

isB

IsC

dokiimantasyonunun takiben revizyon edilir.

Is, isi gergeklestirenler ve departmanin yoneticisi ile goriistilerek ve standart bir siireg
degerleme skalas1 kullanilarak gerceklestirilir. Her bir isin degeri hesaplanir.

Periyot: 1 kez, 6 ayda bir gozden gegirme sonrasi gerek duyuluyorsa igin tekrar

ayarlama yapilr.

Periyot: 6 ay

Siire¢ Paylasimi
Caligan 1 Caligan 2 Caligan...........
Iy Is Is I Is Is Iy
A B A C D B E
Puani} | Puani Puani| | Puani| | Puani Puant| | Puani
60 70 60 20 10 70 15

Isler degerlendirildikten sonra her bir igin standart degeri sayisal olarak hesaplanmig olur. Bu
degerlerin dagilimina bireysel olarak bakilarak ayni pozisyondaki ¢aliganlarmn arasinda is

miktar1 bakimindan bir dengesizlik olup olmadig1 aragtirilir. Gerekiyorsa isler degistirilerek
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Performans Degerlendirme Adim 1

Performans Kriterleri ve Hedef Belirleme
Her bir ise ait ig sonucu ve davranigsal yeterlilik performans kriterleri ve bunlara karsilik
gelen hedefleri galisan ve yéneticisi ile birlikte performans degerlendirme dénemi dncesi
belirlenir. Onceden belirlenen hedefler varsa, gerek duyuldugu durumlarda revize edilir.
Ornek:
Stireg: Faturalarin Muhasebe Sistemine islenmesi
Performans Kriteri: Faturalarin Sisteme Hatasiz [glenmesi gibi

Hedef: 1 hata /ay

Performans Degerlendirme Adim 2

Performans Takip
Her bir siirecin performans kriterine kargilik verilen hedeflerin ger¢eklesip
gergeklesmedigi, aylik, 3 aylik ve 6 ayhk periyotlarda gézden gegilir
Calisan aylik ve 3 aylik aktivite degerlendirme formu yardimi ile kendi performansini

takip eder.

Performans Degerlendirme Adim 3

is Sonucu Puanlarimin Hesaplanmasi
Calisanin gergeklestirdigi her bir isin puani, is miktari puant ile 100'e endekslenir ve
agirlikli is puani hesaplanir. Bu sayede, her bir siirecin galisanin gergeklestirdigi stiregler
i¢indeki orani bulunmusg olur. Bu agirlikli i puani olarak adlandirilir.

Calisan 1

Stire¢ A Puani Siireg A + Siire¢ B

60 / =130 x 100 = 46

Agirlikl ig puani, ¢aliganin belirli ddnemde ilgili stiregte yitksek performans gostermesi
durumunda 1,05 ile, diisiik performans gdstermesi durumunda 0,95 ile garpilir. Bagarisiz
olmasi durumunda 0 ile garpilir.

Hesaplanan aylik is sonucu puanlari 6 ay sonunda toplanarak kiimiile is sonucu puanmin

olugturur.
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Performans Degerlendirme Adim 4

Davramgsal Yeterlilik Puanlarinin Hesaplanmasi
Pozisyon i¢in gerekli olan davranigsal yeterlilikler belirlendikten sonra bunlar arasindan
kisinin ozellikle gelistirmesi gerekli gorillen 6zelliklere agirhik katsayisi verilir. Dolayisi
ile standart niteliklere 1, digerlerine istenilen agirlik katsayisi (2.3.4..) verilir ve bunlarin
100 igindeki agirliklar: tespit edilir. Dénem sonunda her nitelik 4°li1 bir skala izerinden
degerlendirilir.

TELTEADT | BERLENEN | AGIRLIK
| SEVIYE | KATSAYISI

Nitelik 1 11 2 (2/6)*100
Nitelik 2 | 1 16.67 (1/6)*100
Nitelik 3 i1 1 16.67 (1/6)*100
Nitelik 4 11 2 33.33 (2/6)*100
TOPLAM 6 100

Degerlendirme skalasi agagidaki puan araliklarinda olabilir:

A: Beklenenin tstii: %105 -110
B: Beklenen : %100 - 104
C: Beklenenin alt1: % 90- 99
D: Basarisiz: % 0

Niteligin agirhi@1 ile degerlendirme skalasi ile oranlanarak davranigsal nitelik puani

bulunur.

Nitelik 1

3
Nitelik 2 1 20 11 21
Nitelik 3 1 20 11 0
Toplam 5 81

Performans Degerlendirme Adim 5

Is Miktar1 Dagihm Puanimin Hesaplanmasi
Bireylerin iizerindeki islerin toplam puami is miktar1 dagilim puanini olusturur. Bir
bireyin is miktar1 dagilim puani ile ayni pozisyonda bulunan bireylerin is miktar1 dagilim
puan toplammin ortalamasi kargilagtirilarak bireye is miktari dagilim puani verilir. Bu
puanin verilmesindeki amag, is miktari fazla olan galisanlan 6dtillendirmektir.
Bireyin is miktar1 dagilim puani pozisyonun ortalama is miktarina boliiniir. Eger bu oran
1.00’¢ esit ise 2.5 puan verilir. Her 0.01 puan artis1 igin 1 puan eklenir. Omegin eger

oran 1.06’ya esit ise ¢alisanin alacagi puan 8.5 olacaktir.
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Performans Degerlendirme Adim 6

Takdir Puaninin Hesaplanmasi
Takdir kriterleri, yoneticinin, is sonuglarina ve davranigsal yeterliliklere koyamadigi,
daha ¢ok bireyin girkete kattigi katma degeri 6lgmeye yonelik belirlenen ifadelerdir.
Yonetici, galiganindan beklenen takdir kriterlerini bireye aktarir. Takdir kriterlerinin her
birine ait puan belirlemek yerine sene sonu degerlendiriimesinde genel bir degerlendirme

puani verilebilir. Takdir puant maksimum 100 puan iizerinden etki eder.

Performans Degerlendirme Adim 7

Kiimiile Performans Puaninin Hesaplanmasi
Calisanin kiimiile performans puani, ig sonucu puanlari toplami, davranigsal yeterlilik |

puanlary, takdir ve is miktar1 dagilim puaninin toplami olarak hesaplanir.

Biki T %60 %30 %100 %10
Deger 6127 243 85 7
Kiimiile Performans Puani 101,07
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5. SONUC

5.1. Uygulama Sonucunda Elde Edilen Bulgular

Degerlendiriciler arasindaki yaklagim ve uygulama farkhiliklarinin sistemin
standartlagsmasini zorlagtirdigi ve degerlendirme sonuglarinda ikincil, tarafsiz bir
gbzden gecirme ve ayarlamaya gidilmesinin sistemin basarisi igin kaginilmaz oldugu
tespit edilmisgtir.

Degerlendiriciler arasindaki yaklagim farkliliklarinin ortadan kaldirilmasi i¢in yogun
bilgilendirici egitimlerin gerekli oldugu sonucuna varilmig, degerlendiricilerin

calisan psikolojisi hakkinda egitilmesinin faydali olacagi ortaya konmugtur.

Ust yonetimin karar mekanizmasimin smirlandirilmasindan dolay1 rahatsizlik
duydugu, bu rahatsizligin yine sistemin iist yonetime etkin sekilde tamitilmasi ile

azaltilabilecegi sonucuna varilmistir.

Sistem tarafindan gergeklestirilen yanlis degerlendirmelerin, sistemin uygulamaya
alinmas1 Oncesinde yoneticiler tarafindan yapilan yanlislarla karsilastirildiginda
diizeltilmesi daha zor motivasyon Kkayiplarma yol agtigi ve hatta sonuglarinin
calisanin igten ayrilmasina kadar varabildigi goézlemlenmigtir. Bu durum Tirk
yOnetici ve galiganlarinin olaylara psikolojik yaklagimini da igerdiginden dnem arz

etmektedir.

Performans Yonetimi Sistemi'nin, diger yOnetim sistemlerine kiyasla g¢aligamin
gelisimine ve organizasyon igerisindeki yerine verdigi Onem gbz Oniinde
bulundurularak uygulamada yasanan ¢alisan tepkileri ilgi ¢ekicidir.

Sistemin, degerlendirmeyi gergeklestiren yoneticilere fazladan iy yikii getirdigi ve
her degerlendiricinin sistemi kolaylikla benimsemedigi agik¢a gézlemlenmistir.
Sirket kiiltiirlinlin tam anlamiyla yerlesik olmamasi ve yasal zorunluluklarin

siirlayici olmamasi bu sorunun agilmasini giiglestirmektedir.
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Sistemin yoneticilere oldugu kadar ¢aliganlara da ek is yiki getirdigi ve
calismalarinda bagarili olmalarina karsin sistemin getirdigi fonksiyonlar1 tam olarak
yerine getirmeyen ¢aliganlarin bu durumdan negatif etkilendikleri belirlenmistir. Bu
durum gerek calisanin ve gerekse degerlendirmeyi gergeklestiren yoneticinin
Performans Yonetim Sistemi araglarimi ne kadar etkin kullandigy ile iligkilidir.
Dolays ile sistem tasariminin dogru olmasma karsin uygulamada yaganan bu tip

istenmeyen olaylarin sistemin basarisina dogrudan etki ettigi agiktir.

Sistem tasariminin dikkatli yapilmasinin 6nemi yaganan tecriibeler ile kanitlanmagtir.
Ilk performans degetlendirme donemini takiben ¢alisanlara sistemin belirli yapisal
degisikliklere ugradigimin ifade edilmesi hem c¢alisanin gegmis donemde yanlis
degerlendirildigine inanmasina, hem de sisteme olan giiveninin eksilmesine neden

olmaktadir.

Ozellikle Performans Yonetim Sistemi'nin {icret sistemi ile iligkili olmasi
durumunda, performans sonuglarinin ¢aliganlarin ticret artigmna yansitilmasinin

calisanlar arasinda iicretsel dengesizlie neden oldugu agiktir.

Bu kapsamda performansin, ticret artisina etkisinin ¢aliganin iicretini ¢aligma hayati
boyunca etkileyeceginden, hatali degerlendirilen ¢alisanlarin motivasyon kaybinin

cok daha yiiksektir oldugu gézlemlenmistir.

Bu sorunun giderilmesi igin ¢alisanlara gosterdikleri yiiksek performans karsiliginda

doénemsel prim verilmesi ve verilen primin bir sonraki temel iicrete etki etmemesi

Onerilmektedir.

Caligmanin uygulama béliimii g6z 6ntine alindiginda elde edilen bulgular, kurulmasi
son derece emekli olan ve tiim galiganlarin zaman ayirdiklar: sistemin bagarisizlik ile
sonuglanmasinin bilyiik ekonomik kayiplar ile birlikte motivasyon kaybina dolayisi

ile sirketin performans kaybina yol agacagin ortaya koymustur.

Ayrica elde edilen bulgular, bu sistemi kullanmak isteyen sirketlere yol géstermesi

bakimindan 6nem arz etmektedir.
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5.2. Diger Sonuglar

Galisma sonucunda ortaya konan, Performans yo6netim sisteminin, diger yonetim
sistemlerinin bazilarindan farkli olarak, ¢alisanlar ile orta kademe yOneticilerin ve iist
yOnetimin bir araya geldigi, kararlarin ve goriislerin paylagsildigi bir yo6netim

modelinden ¢ok bir iletisim modeline olan yakinligidir.

Performans Yonetim sisteminin baglica bagar1 noktasinin kargilikl iletigim ve agiklhik
oldugu ortaya konmus, ¢calisanlarin geligimlerine verilen destegin sistemin siirekliligi
icin 6nemi belirtilmisgtir.

Caliganlarin kendilerinden beklentileri agikga anlamasi ve buna karsilik olarak
yoneticileri ile daha sik bir araya gelerek onlardan taleplerini agik¢a bildirmesi

sistemin diger bir 6zelligi olarak ortaya konmusgtur.

Bu kapsamda siklikla karistirilan performans degerlendirme ile performans yoénetim
sistemi arasindaki farklilik su sekilde agiklanmaktadir: Performans degerlendirme

sadece performans y6netiminin énemli bir pargasidir.

Ortaya ¢ikan diger bir sonug ise performans yonetiminin asil amacimn ¢alisanlar
degerlendirerek onlar1 6diillendirmek veya cezalandirmak olmadigidir. Bu kapsamda
performans yonetimi, organizasyonun etkinligini ve gelismeyi nasil yonlendirecegini
planlar.

Bu olumlu sonuglarla birlikte, performans yonetim sisteminin organizasyona belirli
bir biirokratik yiik getirdigi, yoneticilerin bu sistem igin belirli bir gegis dénemine
ihtiyag duydugu agiktir. Bu tip gegis donemlerinde egitimlere agirlik verilmesi
faydali olacaktir.

Diger bir sonug ise performans ydnetimi sisteminin esnekligidir. Bu durum sistemin
mutlaka sirketin kendi organizasyonel ve Kkiiltiirel yapisina uygun olarak yeniden
yapilandiriimasi geregini dogurmaktadir.

Higbir performans yonetimi sisteminin direkt olarak bir girkete uygulamayacag1 goz
oniinde bulundurulmalidir. Bu yaklagim, her kademe ¢alisanin sistem igerisinde bir
rol iistlenmesine neden olur ki bu katilim saglanmadan basariya ulagilmas: miimkiin

degildir.
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EKLER

EK A

ISIN ADI: I Basvuru Iglemleri

SORUMLULUK

W 0 N9 v WD

Is bagvurulanm kabul etmek

Referans Mektuplarim kontrol etmek

Adaylara Bagvuru Formu doldurtmak

Adaylarin Bagvuru Formu bilgilerini kontrol etmek

Bagvuru Formlarim adaylarin resimleri ile birlikte teslim almak
Adaylarn sorularim cevaplamak

Adaylara bagvurularinin geri doniig tarihi hakkinda bilgi vermek
Bagvuru Formlarim bolgelere gore ayirmak

Bagvurulan 6n elemeye tabi tutmak

YETKI

A

Adaylann formlann incelemek ve olumsuz olanlar belirlemek

Adaylan potansiyel olarak belirlemek

Adaylan gériigmeye davet etmek

Olumsuz veya potansiyel adaylarin SAP Sistemine iglenmesini saglamak
Miilakata gagirilacak adaylar listelemek ve i§ yogunluna bagh olarak miilakat

organizasyonun yapilmasin saglamak

GiRDi

SN AW DN =

Bagvuran Adaylar

Bos PT / FT Is Bagvuru Formlan
Referans Kagitlan

Aday Resimleri

SAP Ise Yerlestirme Kullamm Kilavuzu

Internet Bagvurulan

CIKTI

1.
2.

Doldurulmus is Bagvuru Formlart

Elenen Bagvurular
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3. Potansiyele Alinan Bagvurular

4. SAP Sistemine Girilmig Olumsuz ve Potansiyel Bagvurular

IS AKISI

Mavi Yaka is Bagvuru Islemleri

ABC Firmasi, mavi yakali personel gereksinimi agagidaki yontemlerle giderir:
¢ Kog Holding — Referans Bagvurulan

e Ilan Yolu ile (Yerel ve Tiirkiye geneli basin)

o Magaza Afigleri

e Internet

Is bagvurulan Genel Miidiirliik Insan Kaynaklari Departmani, Merter, Avcilar,
Beylikdiizii, Maslak, Sigli Satis Magazalanina, Sali ve Persembe giinleri saat 09:00
ile 12:00 arasinda kabul edilir. (Bolgeler i¢in aym giin ve saatler gegerlidir)

Is bagvurusu yapan adaylar 6ncelikle kendisine en yakin magaza miidiiri ile 6n
goriigme yaparak referans mektubu alir. Referans mektubu olmayan aday i

bagvurusu yapamaz. (Magazalarin 6n eleme yapmasim saglamak amaciyla)

Is bagvurusu yapan tiim adaylar dncelikle Part-Time olarak deZerlendirilir. Full-Time
is bagvurusu sadece Istanbul digindaki magazalar ve 6zel uzmanlik alanlan igin

gegerlidir.

1. Basvuran tim adaylara Part-Time I Bagvuru Formu doldurtulur. Referans
kagitlan ve fotograflan teslim alinir. Insan Kaynaklar Departmaninda,
bagvurulan kabul etmek i¢in her hafta déntigiimlii olarak bir kisi
gorevlendirilmektedir.

2. Bagvuru formlan teslim alinirken adaylarin telefon numaralarinin, egitim
bilgilerinin, tarih ve imzalarinin doldurulup doldurulmadig: kontrol edilir.

3. Adaylann her tiirlii sorulan ce\;aplandmhr.

4. Bagvuru formlan ilgili bolgelere aynlir ve bélge sorumlularina dagitiir. (O hafta
bagvurulan kabul eden kigi tarafindan)

5. Bagvuru formlan 6n elemeden gegirilir. On eleme yapilirken agagidaki kriterler
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10.
11.

12.

13.

degerlendirilir:

Yag

Egitim

Tkamet adresi

Caligma saatlerine uygunluk

ABC Firmas: kiiltiiriine ve aranilan pozisyonun gereklerine uygunluk

Olumlu goériilen bagvurular dosyalanir, diger bagvurular SAP Sistemine durum
kodlan ile girilir.

Olumsuz veya ileri bir tarihte degerlendirilebilecek bagvurular SAP Sistemine,
agagidaki adimlar izlenerek girilir.

Olumlu bulunan bagvurular Bolge Sorumlusu tarafindan listelenerek, adaylarin
telefon ile aranarak is yogunluguna baglh olarak milakata ¢agriimasi saglamr.
SAP Sistemine bagvurular sisteme Insan Kaynaklar: -> Ise Yerlestirme -> ilk
veri Girisi menii adimlar izlenerek;

Personel Alanina: Bolge

Personel Alt Alanina: Heniiz belirli degil ( Kod:Z0001)

Bagvuru Grubu: Kapsam igi Part-Time

Bagvuru Alt Grubu: Ilgili Bolge

Personel Sorumlusu: Bolge Sorumlusu Adi

Uyrugu: Personelin Uyrugu

Ilan; Tlan verilmis ise ilgili tarihli ilan segilir, aksi durumda ilan di1 bagvuru
grubu segilir.

llan Dig1 Bagvuru: Tlan dist bagvuru ise CV / Magaza Referanst

Bagvuru Durumu Ek-1’deki kodlardan segilir ve save edilir.

Sistem yukandaki bilgiler girildikten sonra adaya bir bagvuru numarasi atar.
Kisiye Iligkin Veriler boliimiine sirast ile adayin ad soyad, adres bilgileri, ek
veriler(Cocuk sayist gibi) girilir ve tiim ekranlar Sakla Komutu ile gegilir.
Bagvuru Ana Veri Bakimindan adayin ilk, orta ve lise egitim bilgileri girilir.
Aday halen okumakta ise egitim tamamlanma tarihi sonsuz olarak belirlenir.
(31.12.9999)

Sistem tarafindan atanan bagvuru numarasi form tizerine yazilr. 78 P ve 71 XY
olarak belirlenen adaylar aym dosyada saklamir. 76 2A ve 72 Y olarak aynlan
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bagvurular ise digerlerinden ayn dosyalanir ve tekrar degerlendirmeye alinmaz.

Beyaz Yaka Is Bagvuru islemleri
ABC Firmasi, beyaz yakali personel gereksinimi agagidaki yontemlerle giderir:

e Ilan Yolu ile (Yerel ve Tiirkiye geneli basin)
e Magaza Afisleri

o Internet

o Ko¢ Holding

o Referans

1. Insan Kaynaklan Departmam’na ulagan bagvurular toplanir ve Insan Kaynaklan
Departman Miidiirii tarafindan degerlendirilir. (Islem her hafta tekrarlanir).

2. 1 Degerlendirme sonucunda olumsuz olarak belirlenen adaylar, bekletilmeden
SAP Sistemine iglenir.

3. 1. Degerlendirme sonucunda olumlu bulunan adaylar, Insan Kaynaklari Genel
Miidiir Yardimcis1 veya Insan Kaynaklan Departman Miidiiriiniin programina
uygun olarak miilakata davet edilir.

4. Insan Kaynaklari Genel Miidiir Yardimcist ile goriigen aday olumlu ise ilgili
Departman Miidiirii ile de gorigtiiriiliir. Bu goriigme de olumlu ise aday tekrar
Insan Kaynaklan Departmanina gelir

5. 1K. Genel Midiir Yardimcisindan onay alan adaylara tiim iicret ve sosyal haklan
anlatilir. Isbas1 giiniinii belirlenerek igbagi icin gerekli evraklar listesi verilir .

SAP Sistemine Beyaz Yakah Adaylarn islenmesi
1. Beyaz yaka isbagvurulari SAP Sistemine, Insan Kaynaklari -> Ise Yerlestirme
- [tk Veri Girigi menii adimlan izlenerek;
e Personel Alamina: Genel Mudirliik igin: 1340
Izmir Sube igin: 2350
Ankara Sube i¢in: 4060
Adana Sube i¢in: 3010

e Bagvuru Grubu: Kapsam dig1 (1)
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Personel Sorumlusu: Aday ile mijlakat: gergeklestiren kisi

Alt Alan: Z0001 (Heniiz belirli degil)

Hitap Bi¢imi: Erkek 1, Kadmn 2

Adayin adi, soyadi

Uyrugu (TC: Tiirkiye, KG: Kirgiz, KZ: Kazak)

Dogum tarihi

Ulke: (TC: Tirkiye, KG: Kirgiz, KZ: Kazak)

Tlan: Tlan verilmis ise ilgili tarihli ilan segilir aksi durumda ilan dis1 bagvuru
grubu segilir.

Bagvuru Durumu Ek-1"deki kodlardan segilir ve save edilir.

Sistem adaya bir bagvuru numarasi atar.

. Kisisel Veriler Ekraninda “Diger Veriler” segilmis ise gelen ekrana adaym;

Dogum yeri
Medeni hali
Dini

Cocuk Sayisi
Dogdugu iilke

Bilgileri girilir ve save edilir.

Gelen ekrana adayin adayin adres bilgileri girilir, save edilir ve ekrandan ¢ikahr.

5. Insan Kaynaklar -> Ise Yerlestirme > Bagvuru Ana Veri Bakimi'na girilir.

Egitim igaretlenerek Yarat tusuna basilir ve adayin egitim bilgileri girilir Save
edilir. Gelen ekrana adayin nitelikleri girilir. Nitelikler Yap1 Arama komutu ile
goriilebilir.

Sistem tarafindan atanan bagvuru numarasi form iizerine yazilir. 78 P ve 71 XY
olarak belirlenen adaylar aymi1 dosyada saklanir. 76 2A ve 72 Y olarak ayrilan
bagvurular ise dierlerinden ayr1 dosyalanir ve tekrar degerlendirmeye alinmaz.
Adayin bagvuru durumunun degigmesi tizerine sistemdeki bagvuru durumu,
Insan Kaynaklar - ise Yerlestirme - Basvuru Islemler Dizisi’nden
degistirilebilir.
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Sakat Personel Is Bagvurular:

1. Is ve Is¢i Bulma Kurumu aracilix ile ig bagvurusuna gelen sakat personelin
bagvurulari hemen degerlendirilir.

Basvurulan ile ilgili o dénem i¢in degerlendirme yapilamuyor ise adayin bilgileri

Endistri Iligkileri Departmanina nedeni ile birlikte ulagtirilir. Resmi yazigmalar

Endiistri iligkileri Departmam tamamlar ( Bkz. Endiistri Iligkileri Departmam Ig

Paketleri (I ve Ig¢i Bulma Kurumu Iglemleri )

PERFORMANS KRITERLERI
1. Sicil Bilgileri Formundaki girig hata sayis:
2. Miikerrer form girig sayist

3. Zamaninda girilmeyen form sayisi

KRITiK BASARI FAKTORLERI

1. Bagvuru formu bilgilerinin eksiksiz dolduruldugunun kontrol edilmesi(Ozellikle
Egitim ve Erigim Bilgileri)

2. Formlann bekletilmeden dogru sonuglarla, metin bakimi kismina 6zel notlarla
girilerek dogru dosyalarda muhafaza edilmesi

3. Olumsuz veya potansiyele alinan bagvuru bilgilerinin sisteme eksiksiz girilmesi

4. Tiim formlarin “SAP” sistemine tammlanmasi

5. Formlann potansiyel veya olumsuz olarak dogru ayrilmasi ve formlarin dogru
sonuglar ile SAP Sistemine girilmesi

6. Adaylann tiim sorularina cevap vermek

PROBLEMLER

1. SAP Sisteminin aym isimle form girigine izin vermesi

ONERILER

1. Ayn isimle form giriginin engellenmesi igin dogum tarihi, dogum yeri gibi
kriterlerin tanimlanmasi

IS GEREKLERI

CALISMA ORTAMI
Ofis ortami

KULLANILAN ARAC VE GEREC
Ofis arag ve geregleri, bilgisayar, SAP yazilimi, PT / FT i§ bagvuru formlar:
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TEKNIK YETERLILIKLER

AN A

Universite mezunu olmak

Sozlii Tletigim

SAP Kullanabilmek

MS Office Kullanabilmek
Zaman Planlamas1 Yapabilmek
Magaza Agilig Tarihlerini Bilmek

DAVRANISSAL YETERLILIKLER

1.

o M 0D

ABC Firmas kultiir ve degerlerini 6ziimsemek
Organizasyon / Koordinasyon yapabilmek
Insiyatif Kullanmak

Insani Iliskiler kurabilmek

Objektif Olmak

FiZIKSEL YETERLILIKLER

Tablo A.1 Siire¢ Dokiimantasyon Ornegi
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EkB

IS DEGERLEME
FAKTORLERI
A |KOSULLAR

1 [Calisanin, igin dogasindan kaynaklanan, ¢aliganin ¢aligma performansimi olumsuz 0 5
etkileyebilecek gevresel kogullara* maruz kalmadif ve risklerin* diisiik oldugu
durumlar. (Ornek : Genel Midiirliik ‘te ¢aligan kisiler)

2 |Calisann, igin dogasindan kaynaklanan, gahsanin galiyma performansini olumsuz 6 10
etkileyebilecek gevresel kosullara* ara sira maruz kaldif ve risklerin* diigiik
oldugu durumlar.

3 |Caligann, isin dogasindan kaynaklanan, ¢aligamn ¢alisma performansim olumsuz 11 |20
etkileyebilecek gevresel kosullara* ara sira maruz kaldif ve risklerin® orta
derecede oldugu durumlar. (Omek : I takip elemanlari)

4 [Calisamn, igin dogasindan kaynaklanan, ¢alisamin ¢aligma performansim olumsuz 21 (30
etkileyebilecek gevresel kosullara* sik sik maruz kaldif: ve risklerin* belirgin
oldugu durumlar. (Omek : Veznedarlar, magaza yoneticileri

1 [Normal g:aba (isin yapilis1 sirasinda, ortalama bir ¢aliganin, fiziksel aktivite disinda,|0 5
gdsterecegi galigma temposu. Ornegin, Normal mesai saatleri iginde ¢aligma) ya da
diisiik yogunluklu fiziksel aktivitenin* ara sira gosterildigi durumlar. * (Omek :
Santral memuru)

2 |Ara sira Orta yogunluklu ¢aba ( isin yapilis1 sirasinda, galiganin kendisinin yavas 6 10
¢alisma ya da gérevlerini eksik yerine getirmesinin sebep olmadig, isin dogasindan
kaynaklanan ekstra caligmadir) ya da sik sik diisiik yoguntuklu fiziksel aktivitenin*
gosterildigi durumlar.* (Omek : Bolge midiirleri, Meyve-Sebze Miibayacilar, Insan
Kaynaklar1 Miidiirii, vb.)

3 |Sik sik Orta yogunlukta ¢aba (igin yapuisi sirasinda, ¢aliganin kendisinin yavas |11 (15
galigma ya da gorevierini eksik yerine getirmesinin sebep olmadigh, igin dogasindan
kaynaklanan ekstra ¢alismadir) ya da siirekli diigiik yogunluklu fiziksel aktivite ya
da ara sira yiiksek yogunlukta fiziksel aktivitenin* gosterildigi durumlar.* (Omek :
Yatirim uzmam, sube midiirleri, emlak aragtirma sorumlusu, depo sefleri, vb.)

4 |Yogun ¢aba ( igin yapilisi sirasinda, galigamin kendisinin yavag ¢alisma ya da 16 (30
gorevierini eksik yerine getirmesinin sebep olmadig, isin dogasindan kaynaklanan
ekstra ¢caligmadir) ya da sik sik yuksek yogunluklu fiziksel aktivitenin* gosterildigi

Is aklsmm (Is ile ilgili konsantrasyon siiresini ifade eder) siirekli olmadif ve sadece [0
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belirli araliklarla yiiksek dikkat gerektirdigi durumlar.* (Omek : Magaza miidiir
yardimcilarr)

Is akisimn (is ile ilgili konsantrasyon siiresini ifade eder) siirekli tekrar gerektirdisi
ya da baskinin mevcut oldugu durumlarda orta giddette zihinsel ilgiye gereksinim
duyuldugu ortamlar.* (Ornek : Bolgeler Muhasebe Miidiirii, Ticaret Muhasebesi
Miidiirii, santral memuruy, vb.)

15

Zamanin ¢ogunda yiiksek konsantrasyon gerektirir ancak ara sira zihinsel
baskinin azaldig durumlar olusur. Bu durumda dahi halen yapilacak farklh igler
mevcuttur.* (Omek : Pazarlama Grup Midiirleri, Ar-Ge ve Planlama Midiirii,
Midiir Yardimcisi ve Sefleri, Bilgi Islem Midiirii vb.)

16

25

Agr i yiikit (Yogun ig yiikii ve stres altinda ¢aligma ihtiyacin ifade eder. Yogun
fiziksel fazla mesainin yan siwra, iy diginda da igle ilgili zihinsel mesai ihtiyaci
mevcuttur) altinda siirekli konsantrasyon gerektirir. Is kisith siire iginde
tamamlanmahdir.* (Otomasyon Miidiirii, ingaat Miidiirii, Finansman ve Genel
Muhasebe Grup Miidiirii vb.)

26

40

ZORLUK

Is "siiregleri yazilmug, gorevle ilgili adimlar iyice tammlanmug, siirekli tekrarlanan
rutin is. (Omnek : Emtea memurlarinn fatura girme vb. igleri)

13

Is siireleri genel olarak belirtilmis, kisiye tarif edilen gérev smurlan iginde kalmak
tizere karar yetkisi taniyan, o gérev disinda sirketin biitiiniine etki etmeyecek
operasyonel igler (Son uygulanan émekler baz alinarak yapilmaktadir). (Ornek :
Pazarlama iiriin seflerinin iiriin fiyatlan igin malverenlerle yaptiklan {iriin
pazarhklan, Insan Kaynaklan Departmam ‘min yapti i goriismeleri, Ingaat Servisi
'nin igleri vb.)

14

28

Talimatlan yorumlayarak ve gegmis 6rmeklere bakarak benzer veya yeni metotlar
gelistirmek, sonuglan giinliik iglerin yapiligim degistiren uygulamalar yaratmak.
Gorev simrlarim agip, diger goreviere etki edebilecek ve katma deger yaratacak
diizeyde kararlar vermeyi gerektiren stratejik isler. (Omek : Yatinm Departman 'min
yeni magaza yeri bulma vb. igleri)

29

38

Sirekli degisen sartlarda / konularda, yaraticilik gerektiren yeni proje bazh isler, bu
isler igin talimatlar, kurallar belirlemek. (Omek : Otomasyon Miidiir ve Miidiir
Yardincisi, Ar-Ge ve Planlama Miidiir ve Miidiir Yardimcisi)

zerinde Qahs' an verilerin kuquk kismina aginalik (verilerin smlrh bir lel‘nl
tizerinde daha 6nceden bilgi sahibi olma ya da daha 6nce galigmis olma durumu)
vardir. Bu sekilde, basit ve ¢6zilebilir sorunlar ile ugragilir.

39

50

Uzerinde gahgilan verilerin bir kismina aginahk (verilerin siurh bir kismu iizerinde
daha 6nceden bilgi sahibi olma ya da daha 6énce ¢alismuig olma durumu) vardir. Bu
sekilde, ¢ok zor olmayan basit analizler uygulanarak problemler géziiliir,

15

30

Uzerinde galigilan verilerin 6nemli bir kismina aginahk (verilerin smurht bir kismu
fizerinde daha 6nceden bilgi sahibi olma ya da daha énce ¢aligmig olma durumu)
mevcuttur. Bu gekilde, gok kolay olmayan, birden ¢ok ¢6ziim yénteminin
degerlendirilmesi ve iglerinden herhangi birinin segilerek uygulanmasi gerektiren
problemler ¢oziiliir.

35

50

Uzerinde galisilan verilere higbir aginalik (verilerin siirh bir kismi {izerinde daha
onceden bilgi sahibi olma ya da daha énce ¢alismig olma durumu) mevcut degildir.

55

70
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Bu sekilde, yeni ¢bziim yontemleri bizzat geligtirilerek zor problemler ¢oziiliir.

Problemin ¢6ziilmesi amaci ile kullamilan veriler gok karmagik ve fazla sayidadir.
Problemin ¢éziilebilmesi i¢in anlamhi pargalara ayrilmasi ve her parganin
degerlendirme kriterinin tamimlanmasi gereklidir. Bununla birlikte kargilagilan
problemin ¢éziimii zordur ve yaptya uygun yeni teknikler gelistirilmesi
gerckmektedir.

Az miktarda bilgi birikimine ihtiyag duyulan, basit verilere dayandinlarak agik
(herkes tarafindan anlagian, igeriginin tartisiimasina ihtiyag duyulmayan bir ila beg
arasinda veri kullanilarak ulagilmas istenen sonuglarin mukayese edilebildigi) ve
benzer kararlar vermek

100

30

Basit teknikler kullamlarak tahmin ve éngoriiye dayali birbirinden farkli kararlar
vermek. (Karar vermek igin gerekli veri mevcuttur. Veriler gruplanmug ve yazili
olarak diizenlenmigtir. (Ornek:ig sonuglary) Analiz sonuglari nedenleri ve niginleri
agisindan incelenmez. Kararlar operasyonel niteliktedir)

31

50

Veri entegrasyonunu ve konsolidasyonunu gerektiren, sonuca ulagmak i¢in asama
asama kararlar vermek. (Karar vermek igin gerckli veri yazili olarak mevcuttur.
Analiz sonuglarina nedenleri ve niginleri agisindan minumum diizeyde ilgi gosterilir.
Kullanilan bilginin bir béliimii rutin kontroller sonucunda olusur. Kullanilan veriler
konsolide edilir. Genellikle giinliik olarak olusturulan/uygulanan planlara ait kararlar
verilir)

80

Spesifik ig tecriibesine dayanan kararlar vermek. (Genel orta kademenin baglangig
noktasim olugturur. Veriler son kullamm amac ile diizenlenmis ve ¢ok gesitli
niteliktedir. Birbirini takip eden kararlar verilir. Talimatlar araciligtyla verilebilen
karar sayis1 azdir. Nasil hareket edilecegi ¢aligmada tarif edilmedigi halde kararlar
verilmektedir. Calisamin digerlerine yol gosterme ve igi gretme sorumlulugu
mevcuttur.)

81

100

Yorumlamaya gerek duyulan, aragtirmalara dayanan kararlar vermek. (Verinin ne
sekilde kullamlacagm veriye bakarak ¢ikartma. Veriler arasinda segici davranmak ve
gerekli olmayanlan tespit etmek. Eksik veriyi belirlemek ve analiz igindeki kritiklik
diizeyini tespit ederek tamamlanmasmi saglamak. Karar verme
mekanizmalar/kriterleri olugturur. Verileri sonuglar yaratacak gekilde diizenleyerek
hareket plan1 olugturacak kararlar verir.)

101

120

Kullamlan prensipler sistematik ve bilimsel sonuglan goz 6niine alir. Veriler
sistematik kurallara gére incelenir ve yorumlamr. Yogun olarak én planlama
mevcuttur. Karar agaclarinin g6z 6niine alinmasi gerekir. G6z 6niine almmasi
gereken gok sayida sozlii raporlar mevcuttur. Simrh sayida degisken
degerlendirilerek neden/sonug iliskisine ulagmaya galisan kararlar vermek. Karar
verileri net olmadig: halde ilerlemeye yonelik kararlar verir.

121

150

Bu kararlan vermek, ileri diizeyde deneyim, prensip bilgisi ve egitim gerektirir. Bagh
¢alisanlarin yaptiklan sistemli analize dayal: gok sayida yazili ya da sozlii rapor goz

oniine alimir. Verilen kararlar deneysel nitelikte olabilecek derecede 6zel ve sonuglar

risklidir. Karar siireci 2-6 ayhk zaman alir.

151

180

Bu kararlan vermek, ileri diizeyde deneyim, prensip bilgisi ve egitim gerektirir. Bagh
caliganlarin yaptiklar sistemli analize dayali gok sayida yazili ya da sozlii rapor géz

oniine alinir. Verilen kararlar deneysel nitelikte olabilecek derecede 6zcl ve sonuglari

risklidir. Karar siireci 6-18 aylik zaman alir.

181

200

SORUMLULUK
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Onemsiz : Hatalarin diizeltilmesi cahsanin veya diger ¢ahsanlarmn birkag
saatinden fazlasim gerektirmez ya da 6nemsiz miktarda mali kayba yol agar

10

Kiigiik: Hatalarn diizeltilmesi ¢caliganin kendi zamanni ya da diger ¢ahganlarm
kisith miktarda zamanlarim gerektirir ve diizeltme icin diigiik miktarda
harcama gerektirir; ya da goreli olarak kii¢iik mali kayiplara yol agar.

40

Orta: Hatalarm diizeltilmesi, diger calisanlarin ve gruplarm ¢ahgmalarinda bir
siire duraksamalarina ve zaman kaybina yol acar, giderilmesi i¢in bir miktar
harcama gerekir ya da bir miktar finansal kayba yol agar; ya da kamu ve/veya
¢ahisanlar ile olan iligkilerde ters(istenmeyen) etkilere neden olur

50

75

Onemli: Hatalarn diizeltilmesi, diger ¢cahsanlarm ve gruplarmn ¢cahsmalarmda
dikkate deger miktarda karigiklifa, duraksamalarina ve zaman kaybma yol
acar, giderilmesi i¢in 6nemli miktarda harcama gerektirir ya da 6nemli finansal
kayba yol agar; ya da kamu ve/veya ¢alisanlar ile olan iligkilerde énemli
ters(istenmeyen) etkilere neden olur.

Direkt:Direkt ve ayrintih kurallar ve uygulamalar mevcuttur

Calisana yakin takip ve yol gésterme yapilmaktadir

Caligma kural ve yonetmeliklerinin bulunmadigi durumlarda, problemler yénetici
tarafindan ¢o6ziimlenmektedir.

Hig ya da minimum diizeyde karar verme yetkisi delege edilmigtir.

80

100

10

zel:Standart prosediirler vardir ancak bunlarm kullanilamadif problem yaratan
durumlarda, kogullara 6zel kurallar ve adimlamalar mevcuttur
Yakin takip ve yol gésterme yapilmaktadir.
Kural ve uygulamalarin bulunmadigi durumlarda, problemlerin yénetici tarafindan
¢Oziliir
Karar verme yetisinin delege edilmesinde uygulanan ayrintih kural ve yénetmelikler
mevcuttur

15

30

Genel:Standart prosediirlerin kullamlamadig problemli durumlarda (¢aligma
esaslarinin digina ¢ikildifr durumlarda) genel yonlendirmeler ¢aligana yardimei olur.
Isin yapiligmm belli agamalarinda, ¢alisma ve elde edilen sonuglar iizerinde,
gerektiginde takip ve yol gosterme yapilir,

Daha 6nce kargilagilmamig sorunlar yonetici, diger ayrintilar ise ¢aliganin kararlan
tarafindan dstlenilir,

Calisan yan bagimsizdir.

35

50

Genis, Kurulu Prosediirler Mevcut:Isi yapan, prosediirlerin iyi tammlanmus
politikalarca yonetildigi, ulagilmas: gereken sonuglar iizerinde, genel hatlari ile
adimlarin mevcut oldugu durumlarda ¢aligmaktadir.

Yoneticiden konu hakkinda nadiren, ¢ok genel hatlan ile yardim istenir ve uygulanan
yontem ve/veya genel prensipler hakkinda damigmalar yapilir.

Yonetici ara sira kontrollerde bulunur,

Isi yapan, igi bagimsiz olarak siirdiirmekte ve ayrintilar ¢ahisanin kararlarma
birakilmaktadur.

58

80

Genis, Kurulu Prosediirler Mevcut Degil:Isi yapan, prosediirlerin tammlanmamusg
oldugu, ulasilmasi gerekli sonuglar iizerinde, higbir prosediiriin mevcut olmadig
durumlarda ¢aliymaktadir.

'Yoneticiye nadiren damgilir, kendi kendini yonetim mevcuttur.

Isi yapan, isi tamamen bagimsiz olarak gergeklestirmektedir.

88

100
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Yok: gerlerinikontrol sorumlulugu mevcut degildir, ara sira diger bir ¢aligana , 0 15
gorevin nasil yapilmasi gerektigi gosterilebilir. Cahisanlarm yaptigi is rutindir.

Periyodik:Is, calisanin digerlerine, periyodik olarak yén gésterme sorumlulugunu 20 |40
iistlenmesini gerektirir (i atama, yapilanlarm kontrolii ve galisma kurallan gibi).

Sik Sik:Is, calisanin digerlerine, sik sik yon gosterme sorumluluBunu iistlenmesini 45 |60
gerektirir (is atama, yapilanlarm kontrolii ve galigma kurallan gibi).

Siirekli:Is, calisanin digerlerine, siirekli olarak yon gésterme sorumluluunu 65 |100

iistlenmesini gerektirir (i atama, yapilanlarin kontrolii ve ¢aliyma kurallan gibi).

siraya koymay1 igerir.

Tiim sayilar iizerinde, dort iglem uygulamasimn basit aritmetik yardimu ile
yapilmasim igerir.

Ondalik sayilar, kesirli sayilan yiizdeleri kullanarak bilgisayar yardim ile basit
hesaplamalar yapmay: igerir. Temel ve basit denklemlerin kullamilmasi durumudur.
(Temel esitlikler; agirlik, sivilar,direngler ve akimlar gibi farkh olgiitlerin
simiflandiriimasz)

Matematik formiillerinin, tablolarin ve esitliklerin bilgisayar yardim ile kullamlmasi
(Bilesik sayilar, kompleks sayilar, yil hesaplamalar1)

12

Tleri matematik ve istatistik teknikleri yardimiyla farkli ve karmagik hesaplamalarm,
formiillerin kullanilmas:. Elde edilen sonuglarm yorumlanmasin: yapabilmeyi igerir.

18

Cok gesitli teorik ve matematiksel kavramlan kullanarak iizerinde ¢ahstig1 konu igin
orijinal uygulamalar yapabilmek. Yapilmig uygulamalarn hatalarim aragtirmak iizere
olasilik hesaplamalarmin yapilmasi ve sonuglarin yorumlanabilmesi.

Basit giinliik dil;
-Az sayida teknik terim
-Agirlikla sozlii iletigim kullanim
-Goreli olarak basit gorevler ustlenilir

25

Cesitli fakat basit dil;

-Cok sayida teknik terim kullanim

-Yazih basit mesajlar

-iletigimin igerigi gorevlerin sayisinin artisina bagh olarak degisir (standart formlar
kullamlabilir, e-postalar incelenebilir,sézlii mesajlarin 6zetlenmesi gerekebilir)

I¢ dokiimanlara bagh iletisim(raporlar, kullamim kilavuzlar, is paketleri);
-Basit iletigim (sirket igi gelistirilmig jargon kullanimi)

-Okunmas gerekli materyal genellikle prosediirseldir ve igerik belirli sayida aktivite
ile simirlandinlmgtir.

6zel bir Terminoloji iceren iletisim (Hukuk, muhasebe, ekonomi)
-letigim, ¢aligtlan alanda uzmanlagilmis olunmasmm gerektirir.
-Ayrintilara 6zen ve dikkat gerektirir

10

12
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(Dokiimanlar dogru iglendi mi?Gerekli verilere sahip miyiz?)

Farkh fakat konuyla ilgili terminolojilere bagh iletigim,
-Calisma alam digindaki ¢esitli aktiviteler, deneyimler) sonucunda elde edilmig farkl
terminolojilere bagh iletisim

13

16

Uzmanhk alani (profession) sirasinda elde edilmis soyut terminolojiye dayah
iletigim

-Profesyonel egitimin gostergesi olan yiiksek derecede soyut ve teorik iletigimi
saglayabilme

-Kompleks talimatlan ve bunlarn pargalar: anlayabilme ve baskalarina
agiklayabilme

20

Profesyonel iletisimin kritik degerlendirmesini yapabilme

-Tleri derecede uzmanlagmus yayimlari okuyabilme, analiz edebilme ve bagkalarimn
yararlanabileceji, daha anlagilir formatlara gevirebilme (6rnegin; ¢ahgilan dalin
aragtirma dergileri)

-Profesyonel alani disinda gesitli okumalar yapmak ve okuduklarim kendi i alam ile
birlestirmek. Bu gekilde diger ¢alisanlar:

i j

Giinliik dilde basit geri besleme;

-Kisa ciimlelerle iginde bulunulan sartlarin ifade edilebilmesi

-Géreli basit sartlarin basit diizeyde yazih ifadelendirmesi (Mesajlan not alma ve
sahiplerine iletme vs.)

21

25

Basit ve farkh tiirlerde geri besleme ;

-Giinliik dile bagh olmakla beraber, bazi teknik terimlerin kullaniidig, cesitli
icerikte geri besleme yapma.

-Yazil ifadeler, formlarm doldurulmasm ya da basit dokiimanlarin
hazirlanmasm icerir.

I¢ dokiimanlara bagh geri besleme;

-Cesitli i¢ dokiimanlar1 kullanma ve yorumlama ile sonuglar iizerinde deneyime
bagli olarak geri besleme yapma.

-Cesitli aktivite sonuglarindan varnlan gikarimlan 6zetlemek

Ozel bir terminoloji kullanmay: gerektiren geri besleme (Yasal,muhasebe) ;
-Kullanim kilavuzlary, is paketleri ve yazili prosediirlere olan asinahk
-Ek bilgi saglayan Gzel arastirma sonuclari ya da sorgulamalar.

10

12

Cesitli fakat ilgili terminolojileri iceren geri besleme;
-Kisinin dzel egitimi ya da calistif alan disinda elde ettiklerine (6grendiklerine)
dayah olarak departmanlar arasinda yaptifi geri beslemeler

13

16

Bir uzmanhk alaninda gelistirilen soyut terminolojiyi kullanan geri besleme;
-Profesyonel egitimin gostergesi olan yiiksek derecede soyut geri beslemeyi
saglayabilme

-Agiklama notlan ve talimatlar taslak halinde, geri beslemede ifade edebilme

17

20

Profesyonel bir alan dahilindeki degerleme konusunda geri besleme yapabilme;
-Yeni trendleri ve fikirleri analiz etme ve geri besleme (Bir uzmanlik alam
iizerindeki yorumlar hakkinda geri besleme yapabilme)

-Ust diizeyde soyut ve karmagik olabilecek terimleri basit ve agik olarak ifade
edebilme.

21

25

Bu faktor, isin 6ngoérdiigii yabanc dili bilme derecesini yansitir.

I yabanci dil bilmeyi gerektirmemektedir.
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Is yabanci dil bilmeyi gerektirmemektedir ancak yabana dil bilgisi tercih edilir.

Is yabanc dil bilgisini gerektirmektedir

I [Yabanci dilde yazih Dokiimanlari tam olarak anlayabilme 0 10

Ii |Kisi yabanc: dilde konugulanlan anlayabilir olmali 11 {15

Lii 16 |20
Kisi yabanc dilde anlagilabilir konugmali

Iv | Yabanci resmi dilde anlagilabilir yazmal 21 |25

Bu faktor, verilen gérevleri yapabilmek igin gerekli olan bilgiye sahip olmas: igin gereken usule
uygun egitim ve 6gretimdir. Bu bilgiler, resmi egitimlerin sonucu veya bagimsiz ¢alisma sonucu

olabilir.
Dereceler
1 |Lise Ogrencisi olmak 0 10
2 |Lise Mezunu olmak 11 |25
3 |Kolgj veya Teknik Okul Mezunu olmak 26 |35
4 36 |45
Yiiksck Okul Mezunu olmak
5 46 |55
Universite mezunu/Son Smif 6grencisi olmak
6 [Master Programini bitirmis/Son Simf §grencisi olmak 56 [65
7 |Doktora Caligmasin bitirmig/Tez 6grencisi/Ders ¢grencisi olmak 66 |75
DERECELER
1 [Onceden tecriibe gerekmemektedir 0 I3
2 |6 aydan az 6 9
3 [6ayile ] yil arasinda ( 1 yil dahil ) 12 |15
4 |1 yil ile 2 y1l arasinda 18 [21
5 |2 yilile 3 yil arasinda 24 (27
6 |3 yilile 6 y1l arasinda 30 |33
7 |6 yil ile 8 y1l arasinda 36 |45
8 |8 yilile 10 y1l arasinda 48 160
9 |10 yildan fazla 63 |75

Tablo B.1 Is Degerlendirme Formu
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