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ONSOZ

Diinyada her alanda oldugu gibi, insan Kaynaklari alaninda da hizli degismeler
yasanmaktadir. Iyi organize olmus bir Insan Kaynaklar1 ekibinin, sirketin
performansina olan etkisi ve katkis1 biiyiikk 6nem tasimaktadir. Bu caligmada, temel
Insan Kaynaklar islevlerinden ikisi olan Performans Yonetimi Sistemi ile Egitim
Planlama Siireci arasindaki iliski incelenmis, gercek bir isletme uygulamasina yer

verilmistir.
Yogun akademik ve idarl calismalar1 arasinda bana zaman ayirarak yiiksek lisans
egitimimi yonlendiren Hocam Y. Dog. Dr. Murat BASKAK’a sonsuz tesekkiirlerimi

sunarim.

Yardim ve desteklerinden dolayr yoneticim Cigdem KOCUM ve calisma

arkadaslarima da tesekkiirlerimi sunmay1 bir borg bilirim.

Son olarak, her zaman yanimda olan esim Mine’ye sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.
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Eyliil 2007
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OZET

Son yillarda is ¢evrelerinde ad1 sik sik duyulan Performans Yonetimi, giiniimiizde
isletmeler icin Onemli bir planlama, yonetim ve kontrol araci héline gelmistir.
Performans Yonetimi Sistemleri, diger bircok sistemle biitiinlesik hale gelmis, temel
Insan Kaynaklar islevleri arasinda yerini almay:r basarmistir. Bu tez; Performans
Yonetimi Sistemi ile ilgili ayrintili bir igerige sahip olup, sistemin Egitim Planlama
siireci ile iliskilendirilmesi iizerinde yogunlasmistir. Ayrica, gercek bir isletme
uygulamasina yer verilmistir.

Birinci boliimde, Performans ve Performans Yonetimi kavramlari ele alinmus,
Performans YoOnetiminin tarihsel gelisimi incelenmistir. Ayrica bu boliimde
Performans YOnetiminin amaglarindan ve yararlarindan sézedilmistir.

Tezin ikinci boliimiinde, Performans Yonetimi Sistemi tanimi yapilmis, Performans
Yonetimi Sistemi modellerinden sozedilmis ve asamalarina yer verilmistir.

Uciincii  boliimde, yetkinlik kavramina yer verilmis ve Yetkinlik Temelli
Degerlendirme anlatilmigtir.

Tezin dordiincii boliimiinde, Egitim Planlama kavrami incelenmigtir. Bu boliimde
ayrintili olarak egitimin tamimi yapilmis, egitim ve gelistirme faaliyetlerinin
tiirlerinden sdzedilmistir. Daha sonra Egitim Planlama siireci ve Egitim Gereksinim
Analizi anlatilmistir. Son olarak bu boliimde, Egitim planinin uygulanarak egitimin
degerlendirilmesi, ayrica egitimin basarisi i¢in gerekli olan ilkelerden s6zedilmistir.
Besinci boliimde, Performans Yonetim Sistemi ve Egitim Planlama Siireci arasindaki
iliskiden s6zedilmistir.

Altinct boliim, uygulama kismina ayrilmistir. Bu kisimda sirketin genel bir tanitimi
yapilmis, sirkette uygulanan Performans Yonetimi Sistemi ve Egitim Planlama
siirecinden sozedilmistir. Daha sonra, Performans degerlendirme sonuclar ile Egitim
Planlama siireci arasindaki iliski anlatilmistir. Farkli sirket uygulamalarina yer
verilmistir.

Son boliim olan yedinci boliimde ise, elde edilen sonuglar ve oneriler paylasiimistir.

viii



SUMMARY

Performance Management has been an important planning, execution and control
tool for companies in business environment in the last years. Performance
Management Systems have been integrated with many other systems and has taken
its place among fundamental Human Resources functions. That thesis includes a
detailed content regarding Performance Management System and it has been focused
on its relationship with Training Planning process. Moreover, a real company
implementation has been considered in the study.

In the first section, Performance and Performance Management topics have been
studied. Historical improvement of Performance Management has been told.
Additionally, objectives and benefits of Performance Management have been
discussed.

In the second section of the study, Performance Management system, its models and
steps have been defined.

In the third section, definition of Competency has been studied and Competency
based evaluation has been told.

In the forth section, Training Planning has been studied. In detail, Training has been
defined. Types of training and development activities have been pointed. Afterwards,
Training Planning process and training requirements analysis have been discussed.
Finally in this section, implementation and evaluation of training plan have been told
and basic principles for successful training process have been examined.

In the fifth section, the relationship between Performance Management System and
Training Planning process has been reviewed.

Sixth section is about implementation of the thesis. In this section, the company has
been introduced. Additionally, implementation of Performance Management System
and Training Planning process in the company has been discussed. Next, the
relationship between performance evaluation results and training planning process
has been studied. Difference company examples have been reviewed.

In final section, obtained results and suggestion have been shared.
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1. GIRIS

1.1.  Performans Tanimi

Bireysel performans, Insan Kaynaklar1 Yonetiminin temel kavramlarindan biridir.
1980’lerden giiniimiize kadar arastirmacilar, performans kavramini agiklama ve
konuyu aydinlatma anlaminda biiyiik bir ilerleme kaydetmislerdir. Ayrica bireysel
performansla ilgili temel belirleyicilerin ve siireclerin tanimlanmasi anlaminda da
gelismeler yasanmustir. Giiniimiizde organizasyonlarin siirmekte olan degisimine
paralel olarak, performans kavramlari ve performansa olan gereksinim de degisim
gostermektedir. Performans (Basarim), sozlik anlami ile, elde edilen sonuctur.
Organizasyonlar, hedeflerine ulasmak, yiiksek kalitede mal ve iiriin sunabilmek ve
nihdyetinde rekabet iistiinliigii yakalayabilmek icin yiiksek performans gosteren
bireylere gereksinim duyarlar (Cakmak, 2006).

Bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir girisimin, o iste ulagilmak istenen hedefe
yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir deyisle neyi saglayabildiginin nicel ve
nitel olarak anlatimi, performansi tanimlar (Celiker, 1994).

Performans, genel anlamda amaclh ve planlanmig bir etkinlik sonucunda elde edileni
nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonug, mutlak ya da goreli
olarak aciklanabilir: Bir atletin yiiksek atlamadaki bireysel derecesi ya da
siralamadaki yeri, bir iiretim biriminde tiretimin miktar1 veya gerceklesmis iiretimin
planlanan iiretime oram gibi (Kurar, 1996).

Performans Degerlendirme ise, karar verme ile ilgili hedefleri gergeklestirmek
amactyla, bir organizasyonda yer alan calisanlarla ilgili resmi bilgi toplama siireci
olarak tanimlanir (McCourt, 2004). Performans Degerlendirme, bir ¢alisanin, isini
gelistirmek icin gereksinim duyacagi bilgiyi saglar. Calisamin isini daha kaliteli
yapabilmesi i¢in, kendisine, isini nasil yaptigi ile ilgili bilgi verilmesi gerekmektedir.
Resmi bir performans degerlendirmesi, ¢alisanin varolan durumu ve gelecege iliskin
gelismesi gereken yonleriyle ilgili bilgi verir (Certo, 2006). Ozetle performans

degerlendirme, belirli bir zaman aralifinda, belirli bireyler hakkinda bilgi toplayan



ve bu bilgileri organizasyon amaglar1 dogrultusunda kullanan bir siirectir. Belirli
gorevleri yerine getirmeleri i¢in belirli kisilere sorumluluk verilmesi, bireyin ne
derece basarili oldugunun degerlendirilmesini olanakli duruma getirir ve gerekli kilar
(Cakmak, 2006).

Performans anlayisinin, degisim siireci i¢inde de§ismeyen ve Onemini yitirmeyen
boyutu, ekonomik performans anlayisidir. Isletmeler, ekonomik birer organdir ve
sosyal amacgh kuruluslar disinda en belirgin hedefleri, karlarim enbiiyiiklemektir.
Ancak kar, isletmede bir amag olarak degil, isletmenin ekonomikligini saglayan bir
sonug olarak goriilmektedir (Hatipoglu, 1995).

Kurumlarin performansi, Insan Kaynaklari etmeni disinda bir¢ok etmenden etkilenir.
Bu etmenler, makro ekonomik gostergeler gibi dis kaynakli da olabilir. Sirket
performansi ayn1 zamanda organizasyonun pazarlama, strateji veya finansal kontrol
gibi becerileri tarafindan da etkilenebilir. Elde edilen bulgular, bu etmenler dikkate
alindiginda, Insan Kaynaklar1 Yonetimi politikalarinin sirket performansini giiglii bir
sekilde etkiledigini ortaya koymaktadir. insan Kaynaklar1 politikalarmin, sirketin
verimliligini % 18 oraninda, karliligini ise % 19 oraninda arttirdig1 ortaya ¢ikmustir.
Ayn1 durum, Stratejiler i¢in % 2-3, Kalite i¢in % 1, Arastirma-Gelistirme icin % 6-8
olarak saptanmistir. Egitim ve Gelisim politikalarinin ve uygulamalarinin
performansa olan etkisi bu nedenle her zaman dikkate degerdir. Bu nedenle orta
Olcekli firmalarda, Egitim ve Gelisim politikalarinin ve uygulamalarinin
organizasyonun ekonomik performansina olan etkisi, stratejilerinin etkisinden goreli

olarak daha biiyiiktiir (Storey, 2002).

1.2.  Performans YOnetimi

Performans Yonetimi ¢ok eski bir kavram olmamakla birlikte, yonetimin planlama
ve kontrol islevlerinin daha genis bir cerceve iginde birlikte ele alinmasindan cok
farkli bir sey degildir. Onceleri, verimlilik yonetimi, yonetim kontrol sistemi gibi
daha dar kapsamli sekillerde ifide edilen performans yoOnetimi, organizasyonlarin
varolan ve gelecege iliskin durumlan ile ilgili olarak gerekli bilgi toplama, bunlar
karsilastirma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli
diizenlemeleri ve etkinlikleri baslatma ve izleme gorevlerini yiiklenen bir yonetim
siireci olarak tanimlanabilir (Hatipoglu, 1995).

Bir bagka tanima gore ise Performans YOnetimi; “organizasyon kiiltiirli, sistem ve

siireglerdeki pozitif degisimi etkilemek icin kabul gormiis performans hedefleri



koymaya yardimct olarak, kaynaklar1 Onceliklendirerek ve yOneticileri
bilgilendirerek performans o©lgme bilgisini kullanma” olarak diisiiniilebilir.
Performansi1 yonetmek, is hedeflerini netlestirmeyi ve daha sonra bireysel hedefler ve
performans standartlari {izerinde anlagsmay1 igeren bir dongiidiir (Busi, 2006).
Performans Yonetimi, stratejik hedefleri eyleme cevirmek, ilerlemeyi izlemek ve
sonuglar1 odiillendirmektir. Biitiinlesik bir performans yonetimi, sunlari saglamaya
yardimc1 olur (Kurar, 1996):

e Birlestirilmis stratejiyle baglantilidir.

e Performans hedeflerini genis calisan katilimi ile kurar.

e Performansi dlcen ve raporlayan yontemler saglar.

® Performans gelisimi i¢in periyodik geri besleme ve planlama saglar.

o (Odiilleri sonuglara baglar.

Performans YoOnetiminin, bir calisanin performans: {izerindeki etkisi, Sekil 1.1.’de

gosterilmistir (Daniels, 1989).

Calisma Zamani Yiizdesi
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C: Performans YoOnetiminin Sonlanmasi

D: Performans Yonetiminin Yeniden Baglamasi

Sekil 1.1: Performans Degisimi



Performans Yonetiminin, sirket i¢i diger islevler ile de baglar1 vardir. Bunlar asagida

listelenmistir (Cansever, 2000):

e Girdiler, ciktilar, sonuclar ve islevler: Performans Yonetimi, calisma
sonucunda elde edilen ¢iktilar ile iliskili oldugu gibi, bu sonuclar1 elde etmek i¢in
gerekli olan yetkinlikler, bilgi, yetenek gibi kisisel girdiler ile de iliskilidir.

e Planlama: Gelecekte basart elde edilebilmesi i¢in planlama ile iligkilendirme
kacimilmazdir. Performans yoOnetiminin planlama ile iligkilendirilmesi,
beklentilerin tanimlanmasi ve tamimlanan beklentilerin hedefler olarak is
planlarina yansitilmasi anlamina gelir.

e Olciim ve Degerlendirme: “Olciilemeyen yonetilemez” kavranu bakimindan
hedeflere ulasimin baslangi¢ noktasi olarak algilanmasindan dolay1 performans
yonetimi l¢tim ile iliskilidir.

e Gelisim: Performans yonetimi, organizasyonel ve kisisel gelisim kiiltiiriiniin
sirket icinde yaratilmasi bakimindan gelisim ile iliskilidir. Isin ve egitimin
biraraya geldigi, giinliik calisma yasaminin getirdigi basar1 ve rekéabetten,
calisanlarin siirekli bir 6grenim kaynagi olarak yararlandiklari durumda anlam
kazanir.

e lletisim: Performans yonetimi, iletisim ile ic icedir. Aslinda iletisim, performans
yoOnetiminin basariya ulagmasi i¢in en onemli kaynaktir. Yoneticiler ile calisanlar
arasinda beklentiler, sirketin misyon, deger ve hedefleri hakkinda siirekli kurulan
iletisim sistemin baslica dinamikleri arasindadir.

e [Etik: Performans yonetimi, calisanlara saygi, karsilikli saygi, esitlik ve seffaflik
gibi kabullenilmis etikler ile uyum icinde caligir.

O’Donnell’e gore, organizasyonlarin verimli bir sekilde faaliyet gosterebilmesi igin

tic temel 6ge gereklidir (O’Donnell, 1997):

® Misyon ve strateji

e QOrganizasyon yapisi

¢ insan Kaynaklar1 Y6netimi

Bu acidan, temel stratejik yonetim problemi; stratejiyi, yapiyl ve organizasyonun

Insan Kaynaklar1 boyutlarin1 dogru bir iliski icinde temin etmektir. Temel Insan

Kaynaklar politikalari, yonetim felsefesini, se¢me ve insan kaynagi gelistirmeyi ve

birey performansi iizerinde karar vermeyi igerir. Performans; temel olarak se¢me,

degerlendirme, oOdiillendirme ve gelisim gibi dort degiskenin fonksiyonu olarak



diisiiniilebilir ve bu nedenle en zayif halkasi kadar giicliidiir. Sonug olarak, Stratejik
Insan Kaynaklar1 Yonetimine dogru gidis, insanlarin diisiiniis ve davranis yollarinda

degisiklikler gerektirecektir (O’Donnell, 1997).
1.3.  Performans Yo&netiminin Tarihsel Gelisimi

1.3.1. Giris

Performansin ilk kez ne zaman resmi olarak Olgiilmeye baslandigi tam olarak
bilinmemektedir ancak 221-265 yillan arasinda Cin’de devlet islerinin
performansinin Ol¢iilmesi igcin gorevlendirilmis bir kraliyet Ol¢limciisiiniin gorev
yapmakta oldugu bilgisi vardir. Yiizyillar sonra, 1491-1556 yillar1 arasinda Ignatius
Loyola, Jesuit Dernegi calisanlarinin peformanslarinin olgiilmesi i¢in resmi bir
yontem gelistirmistir. Ancak ilk gecerli 6l¢ciimleme teknigi, I. Diinya Savasi sirasinda
Amerikan Silahli Kuvvetleri ¢alisanlarinin degerlendirilmesi i¢in Frederick Taylor
tarafindan ortaya konmus ve diger endiistri uygulamalarinda oldugu gibi hizla
Ingiltere’ye de yayilmstir. Performans degerlendirme, 1950-1960 yillar1 arasinda
yeniden giindeme geldiginde, Amerika ve Ingiltere’de basar1 lgiimleme 6n plana
cikmistir. Bunu takiben, 1960’11 ve 1970’1i yillarda ortaya ¢ikan “hedeflerle yonetim
akim1” beraberinde kritik is ve Olclimleme Olgeklerini getirdi. Giiniimiizde de
kullanilmakta olan is sonuglarima dayanan performans degerlendirme sisteminin
revize edilmis hali, 1970’lerde ortaya ¢ikmistir. Performans Yonetimi kavraminin,
ilk kez 1970’lerde telaffuz edilmesine ragmen, 1980’lerin ortasina kadar sozii edilir
bir uygulamaya gecilememistir (Cansever, 2000).

Tez kapsaminda, performans degerlendirme konusunda {iilkemizde yapilmis
calismalar incelenmis, yazin incelemesi tarzinda bir arastirmaya rastlanmamistir.
Ancak Yiiksek Ogretim Kurumu'nun (YOK) internet sayfasindan, Tiirkiye’de
hazirlanmis yiiksek lisans tezlerinin konu basliklarina erisilebilmektedir. YOK iin tez
veritabaninda performans degerlendirme taratilarak gerceklestirilen bir incelemede,
1991-2002 yillann arasindaki 12 wyillik siire icerisinde, Tiirkiye’deki cesitli
tiniversitelerde, 11’1 doktora olmak iizere toplam 107 yiiksek lisans tezi yapildigi
belirlenmistir. Bu verilerden yararlanarak, iilkemizde performans degerlendirme ile
ilgili yilda ortalama dokuz farkli tezin hazirlandig1 sdylenebilir. Tezlerin igerikleri

incelendiginde, hazirlanan tezlerin % 11’inin kalite ile ilgili oldugu goriilmektedir.



Ayrica, bu tezlerin % 33’linde performans degerlendirme ile ilgili bir uygulama

verilmektedir (Cakmak, 2006).

1.3.2. Hedefler ile Yonetim

Bu kavram ilk kez 1955’te Peter Drucker tarafindan, kisisel 6zellikler nedeniyle

ortaya ¢ikan sorunlari agsmak amaciyla ortaya atilmistir. Drucker, etkin bir yonetimin,

vizyon ve tlim yoneticilerin ortak amaglar i¢in c¢aba harcamaya ydnelmesinin

gerektigini  vurgulamaktadir. Bu, kisisel hedefler ile sirket hedeflerinin

biitiinlesmesine ve yoneticilerin kendi performanslarin1 kontrol etmesine olanak

saglamaktadir. Hedefler ile yonetim, 1972’de John Humble tarafindan soyle

tanimlanmistir: Sirketin kar ve bilyiime hedeflerini, yoneticinin kendini gelistirme

gereksinimi ile biitiinlestiren dinamik bir sistemdir. Talep eden ve 6diillendiren bir i

yonetim sistemidir. Hedefler ile yonetimi siirekli bir siire¢ olarak tanimlamigtir

(Cansever, 2000):

e FElestirici bir gozden gecirme, sirket stratejik ve taktik planlarinin yeniden
sekillendirilmesi

e Her bir yoneticinin erismesi gereken anahtar sonuglarin ve performans
standartlarinin netlestirilmesi, kisisel ve/veya takim tiyesi olarak inanmishigin ve
katma degerin kazanilmasi

e Her yonetici ile bir is gelisim plan1 olusturulmasi, bu sayede dl¢iilebilir ve gergek
katma degerin birim ve sirket performans planlarina yansitilmasi

e Organizasyon yapisinda ve yonetim iletisiminde anahtar basarilarin ve gelisim
planinin elde edilebilecegi ortamin saglanmasi

¢ Sistematik bir performans degerlendirme ve 6l¢iim sisteminin kullanilmasi

® Yoneticilerin zayifliklarim azaltacak ve kendi gelisim sorumluluklarim
kabullenmelerini saglayacak yonetim-egitim planlarinin olugturulmasi

e FEtkin secim, maas ve basar1 planlar1 ile yOneticilerin motivasyonunun
giiclendirilmesi

Sistem salt yoneticiler ile simirli kalmasina ragmen, bu yontem, giiniimiizde en

basarili performans yoOnetim uygulamalart arasinda gosterilmektedir. Ancak

1970’lerin sonunda sisteme biiyiikk elestiriler yapilmistir. Harvard Business

Review’dan Schaffer, 1991°de hedefler ile yonetim sisteminin asir1 bir evrak yiikii

getirdigi ve bir siire sonra yoneticilerin sonuglardan uzaklagarak enerjilerini yillik

hedeflerini belirlemekle harcadiklarini belirtti. Hedefler ile yonetim siirecinin fazla



sistematik bir yontem olmasi, hedeflerin sayisallastirilmasi icin cok zaman
harcanmasina ve uygulamada John Humble’in ifade ettigi gibi basariy1 olusturan

niteliksel 6zelliklerin gézardi edilmesine neden olmaktadir (Cansever, 2000).

1.3.3. Performans Degerlendirme

1970’lerde, hedefler ile yonetim akiminin etkisi altinda performans degerlendirme

sistemine yeni bir yaklasim gelistirildi. Bu yaklagim, hedefler iizerinde goriis

birligine varilmas1 ve sonuglarin bu hedefler uyarinca degerlendirilmesi nedeniyle

“sonu¢ merkezli degerlendirme” olarak da amldi. Degerlendirme, genellikle genel

performans iizerinden kisisel hedefler ile baglantili olarak gerceklestirilmekteydi. Bu

tip performans degerlendirme, oncelikle 1980’lerin sonunda performansa dayanan
icretlendirme sistemleri ile hiz kazandi. Degerlendirme sistemleri, genellikle is
yogunlugu, is kalitesi, is bilgisi, bagimlilik, yaratma giicii, calisan gelisimi, iletigim
ve genel degerlendirme sonuglarini icerir. Daha basit olan degerlendirme sistemleri,
hedeflere ulagsma oranim hesaplar ancak yine de genel degerlendirme degerlerini
icermez. Kapsam icinde, kendi kendini degerlendirme de yer alabilir. Genellikle
degerlendirme formlarinda is gelisim planlari, egitim gereksinimleri ve potansiyel
saptama i¢in bos alanlar bulunur. Cogunlukla degerlendirilen ile degerlendirmeyi
gerceklestirenin karsilikli imzalarint icerir. Ancak uygulamada olan performans
degerlendirme sistemlerine pek ¢ok elestiri de yapilmistir. Levinson, 1976 yilinda
yapmis oldugu saptamada, uygulamada olan performans degerlendirme sistemlerinin
cogunlugunda pek c¢ok yanlisin yapildigini ifide etmistir. Bu saptamada ortaya

konulan baslica elestiriler sunlardir (Cansever, 2000):

e Performans hakkindaki yargilar genellikle 6znel, izlenimsel ve keyfidir.

e Farkli yoneticiler tarafindan gergeklestirilen dl¢iimler karsilastirilamaz.

e Yiiksek performans kolayca fark edilemediginde sinirlilik yaratan geri besleme
gecikmeleri ve kizginlik yaratan ge¢mise doniik uygunsuz degerlendirmeler
olusur.

® Yoneticilerin astlarim1 degerlendirmedeki duyarliligi cok iyi olmayabilir ve bu
Tanrt rolii oynamaktan dogan sucluluk duygusu, sonuglarin aksamasina neden

olur.



1.3.4. Performans YOnetimi Sistemi

Performans Yonetiminin varligi, Personel Yonetimi Enstitiisii’niin 1992’de yaptigi

arastirma projesi sonucunda tam olarak ortaya konmustur. Arastirmaya gore; Insan

Kaynaklar1 politikalari, kiiltiir, tarz ve iletisim sistemi anlayist icerisinde olusmus

organizasyonun her etkinligi ile baglantili bir stratejidir. Bu stratejinin dogasi,

organizasyonel anlayisa ve organizasyondan organizasyona farklilik gosterebilir

(Cansever, 2000):

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

e Hedeflere dogru ilerlemeyi gbzden ge¢irmek icin resm1 bir sistem kullanir.

e [Egitim, gelisim ve ddiillendirme i¢in gbzden gecirme siirecini kullanir.

e Tiim siireci, etkinligi arttirmak i¢in degerlendirir.

Ayrica su Ozelliklerden sozedilebilir:

o Olgiilebilir ciktilari, hesap verilebilirlik ve egitim hedeflerini performans
hedefleri olarak ifade eder.

¢ Resmi performans degerlendirme siirecini, yerlesik performans degerlendirme
gereksinimleri arasinda iletisim kurmak icin kullanir.

e Performans gereksinimleri ile oOzellikle kidemli yoneticilerin iicretlerini
iliskilendirir.

1980’lerin sonlarinda, basar1 Ol¢iimleme ve hedefler ile yonetim sistemlerinin

olumsuz etkilerine tepki olarak dogan Performans YoOnetimi, aslinda Ol¢timleme,

hedef belirleme, gézden gecirme, performans-iicret iligkisi kurma, kisilik saptama

gibi Onceki yaklagimlarin bir¢cok pargasini icermekteydi. Performans yonetiminin bu

ilk parcalarinin bazilari, gilinlimiizde degismistir. Performans Yonetimi, giinliik

yasamda c¢ogunlukla “Performans Degerlendirme” olarak adlandirilsa da, aslinda

onceki yaklasimlar ile arasinda biiylik farklar vardir. Performans YOnetiminin

gecmiste kullanilan performans degerlendirme amaglh tekniklere gore en biiyiik farki

ise sudur: Gegmisteki teknikler olusmus performansi 6lgmeye calisirken, Performans

Yonetimi Sistemi, ileriye ve gelisime doniiktiir. Performans Yonetimine olan ilgi,

1980’lerdeki ekonomik kosullar ve girisimci yaklasim ile birlikte kaynaklarin daha

iyi kullanilmasi, katma degerin arttirilmasi ve rekabet iistiinliigiine sahip olma

tizerine odaklanilmasi ile artmistir. Ekonomik durgunluk ve kiiresel rekébetten

dolay1, performans yonetimi onem kazanmustir. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin

yayginlasmas1 da performans yonetimine yardimci olmustur. insan Kaynaklari



Yonetiminin amagclar1 bellidir ve Performans Yonetimini savunan uzmanlar

Performans Yonetiminin bu amaglar gerceklestirmek icin hizli uygulanabilir bir

yaklasim oldugunu ifide ederler. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin amaclar1 sunlardir

(Cansever, 2000):

Is stratejileri ile biitiinlesmis bir stratejik yaklasim belirlemek

Insanlara, yatirim yapilacak bir kaynak gibi davranmak.

Insan kaynaklar1 gelisim ve 6diil yonetimi ile yiiksek dayamsma diizeylerine
ulasmak.

Calisanlarin hedeflere ve organizasyonun degerlerine inanmasini saglamak.

Misyonda ifade edilen giiclii bir sirket kiiltiiriinii gelistirmek.

Performans yonetimi sistemleri, Tablo 1.1’de karsilagtirilmagtir:



Tablo 1.1: Kargilastirmali Yonetim Sistemleri Tablosu

Hedefler ile Yonetim

Performans

Degerlendirme

Performans Yonetimi

Sistemi

Paket sistem

Genellikle organizasyona

ozel

Organizasyona 6zel

Yoneticilere uygulanir.

Tiim personele uygulanir.

Tiim personele uygulanir.

Kisisel hedefleri 6n plana

cikartir.

Kisisel hedefler yer alabilir.

Sirket, takim ve kisisel

hedefleri biitiinlestirir.

Performans ol¢iimiinii

Béz1 davranigsal olgiileri de

Sayisal dl¢timlerin yaninda

sayisallastirir. igerir. yetkinliklere de yer verir.
Siirekli gozlem ve bir veya
Yillik degerlendirme Yillik degerlendirme birden ¢ok resmi

degerlendirme

Degerlendirmede yukaridan

Degerlendirmede yukaridan

Mliskili ancak bagimsiz

asagiya sistem asagiya sistem degerlendirme

Ucrete dogrudan Genellikle iicret ile Ucret ile dogrudan
baglanamayabilir. bagimlidir. iliskilendirilmeyebilir.
Esnek degil Esnek degil Esnek

Karmasik kirtasiye yiikii Karmasik kirtasiye yiikii Azaltilmis dokiimantasyon

Insan Kaynaklar1 Boliimii
veya orta kademe
yoneticiler tarafindan

sahiplenilme

Insan Kaynaklar1 Boliimii

tarafindan sahiplenilme

Orta kademe yoneticiler

tarafindan sahiplenilme

Bir baska kaynakta ise sozedilen Performans yaklasimlari Tablo 1.2°deki gibi

karsilastirilmistir (McCourt, 2004).
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Tablo 1.2: Karsilastirmali Performans Yaklasimlari Tablosu

. Hedefler ile Performans Performans
Ozellik
Yonetim Degerlendirme | Yonetimi Sistemi
Organizasyonun Misyonu
s y. L y Var Yok Var
ve Hedefleri ile Iligkisi
Bireysel Hedefler Var Bazen Var
Geribildirimlere Yer
) ) Bazen Var Var
Verilmesi
Zaman Periyodu Yillik Yillik Siirekli
Performansin Puanlamasi Var Bazen Var
Hedeflere gore Hedeflere gore
Degerlendirmenin Kaynagi Davraniglar
performans performans
Calisanin Katilimi Yok Var Var
1.4.  Performans Yonetiminin Amaglar

Performans Yonetimi Sisteminin en genel amaci, calisanlarin hem bireysel olarak

hem de takim hélinde firma siireclerinin ve kendi bilgi ve becerilerinin siirekli

gelisimini saglayabilecekleri bir kiiltiir olusturmaktir. Performans Yonetimi

Sisteminin amaglar1 asagida listelenmistir (Astarlioglu, 1997):

Organizasyonun performansinda kalici gelismeler elde etmek.

Calisanin yeteneklerini gelistirmek, is hosnutlugunu arttirmak ve tiim
potansiyelini kullanma olanagini saglamak.

Calisanlar ile yoneticiler arasinda siirekli diyalogla yapici ve agik iliskiler
kurmak.

Hedefler ve performans oOlciitleri iizerinde yoneticiler ve kisilerin ortak bir
anlayisa sahip olmalarimi ve herkesin bu ama¢ dogrultusunda kendine diisen
gorevin farkinda olmasini saglamak.

Siirekli geribildirim ile performansa yonelik dogru ve nesnel bir dlgme ve
degerlendirme yapmada, calisanin gii¢lii ve gelismeye agik yonlerini belirlemek.

Yonetici ve calisanlarin degerlendirmelerini temel alarak; gelisme planlari,

bunlar1 uygulama yontemleri ve ilgili egitimler iizerinde anlagmalarin1 saglamak.
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e Calisanlarin islerine yonelik diisiincelerini ve yaraticiliklarin1 ortaya koymalarim
saglamak.

e (alisanlarin sirket hedeflerine katkilar1 ile iicret ve odiillendirme sistemlerinin
iligkisini kurmak.

e ¢ miisteri kavramini yerlestirmek ve takim caligmasini gelistirmek.

Bir bagka goriise gore performans degerlendirme; biinyesinde, yorum, duygu, tepki

gibi kavramlan da icerir. Organizasyonlarin ¢ogu, kiiciik veya biiyiik, 6zel veya

kamu, hizmet sektorii veya imalat sektorii olmasindan bagimsiz olarak performans

degerlendirme siirecini gerceklestirirler. Tipik bir performans degerlendirme

siirecinin bes temel hedefi vardir (Fink, 1998):

e (alisandan beklentileri netlestirmek.

e (Calisan performansini kayit altina almak.

e (alisanin gelisimini tesvik etmek.

e Liyakat ve iicret arasinda bir baglanti kurmak.

o lsgiicii gelisimini izlemek.
1.5.  Performans YoOnetiminin Yararlari

1.5.1. Calisan Igin Yararlart

e Kendisinden tam olarak ne beklenildigini bilir.

e Kendi performans planinin olusturulmasina katilir.

e Hedeflerine ulagmak i¢in neler yapmasi gerektigini bilir.

® Yoneticisi ile birlikte siirekli bir ¢cevrim icinde gelisimini inceleyerek gelisim
diizeyini ogrenir.

e Nesnel ol¢iitlere dayanarak kendi performansini kendisi degerlendirebilir.

® Yoneticisi ile varolan isini ve gelecek icin egitim ve gelisim gereksinimlerini
tartigir.

e Tiim calisanlarla esit kosullarda, adil ve siirekliligi olan degerlendirme ve gelisim
olanaklarindan yararlanir.

e Kendi kariyer rotasi iizerinde s6z sahibi olur.

1.5.2. Yonetici I¢in Yararlar

e Takimin her tiyesinden ne beklendigini agikca ifade edebilir.
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Calisanin performansi ile ilgili daha yapici geribildirim verebilir ve calisanin
gelismesini saglar.

Calisanin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmasi yoniinde rehberlik eder.
Karsilikl giiven ve saygiya dayali yakin is iliskileri kurar.

Kisisel gelisim ve egitim gereksinimlerini planlar.

1.5.3. Organizasyon Igin Yararlart

Sirket ve takim hedeflerinin kisisel hedeflerle biitiinlesmesini saglar.

Bireysel katkilarin ayirdedilmesini saglar.

Kariyer planlamasina olanak tanir.

Tanmimlanmig gereksinimleri karsilamak icin etkin gelisim ve egitim programlari

diizenlenmesini saglar.

Bir organizasyonun performans yoOnetimi girisimlerini desteklemesi icin asagidaki

adimlar uygulanmalidir (Amaratunga, 2002):

Her diizeyde aktif iletisim

Organizasyonda agik bir sekilde gelisim gereksiniminin ortaya ¢ikmasi

Ogrenme ve organizasyonel gelisime kars1 engelleri ortadan kaldirma

Personelin sorumluluklarinin esgiidiimii, en iyi uygulamalar yasama gecirmek
icin girisimde bulunma

Her alanda egitim programlar1 6nerme

Odiil ve takdir sistemi kurma

Kurum kiiltiiriinii degistirme

1.5.4. Performans Degerlendirmenin Olumsuz Sonuglari

Performans degerlendirme sistemlerinin olumsuz sonuglar1 da oldukga etkileyicidir

(Cakmak, 2006):

Yanlis ve yaniltici bilgi yaratabilir.

Degerlendiren ve degerlendirilenin kendine duydugu 6zsaygi zarar gorebilir.
Calisan bireyler, kendilerine davranilma sekline gore isten ayrilma karar
verebilirler.

Degerlendirmeye konu olan taraflar arasindaki iliski, kalici bir sekilde zarar

gorebilir.
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Calisanlarin motivasyonu bir¢cok nedenden dolay1 azalabilir, buna diisiik ¢ikan
performans dl¢iimil nedeniyle ddiillendirilmeme duygusu da dahildir.

Formlarin olusturulmasina, egitim ve destek calismalarina kaynak aktarilmasi
gerekir.

Adil bir sekilde degerlendirilmedigini diisiinen calisanlar, haklarim

mahkemelerde aramak isteyebilir.
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2.

2.1.

PERFORMANS YONETIMi SISTEMI

Performans Yonetimi Sistemi Modelleri

Performans Yonetimi Sistemi s6zkonusu oldugunda bilinmesi gereken en dnemli
bilgi, performans yOnetimi uygulamasimin tek bir dogrusu olmadigidir.
Performans Yonetimi, organizasyonun kiiltiirli ve yapisinin gereksinimleri
uyarinca farklilik ve esneklik gosterebilir. Bu nedenle yillar boyunca sirketler ve
akademisyenler tarafindan bir¢ok performans yonetimi modeli ortaya konmustur.
Performans Yonetimi uygulamasi gerceklestirilmek istendiginde performans
yonetiminin pargalari, organizasyonun karakteristik Ozelliklerine gore yeniden
biraraya getirilmelidir. Ancak algilanmas1 gereken en onemli bilgi, performans
yonetiminin bir caligma degil bir siire¢ oldugudur. Siirecin degisikligine ve
performans yonetimi parcalarinin dizilimine, Sekil 2.1.-2.5. arasindaki bes

model, ornek olarak gosterilebilir (Cansever, 2000):

/) Plan

Inceleme Uygulama

N\

Sekil 2.1: Deming Modeli

Olciim
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Performans

Beklentilerinin
/) Tanimlanmasi \

Performans Performansin
Standartlari Desteklenmesi
Yonetimi
\ Performansin /
Incelenmesi ve
Degerlendirilmesi

Sekil 2.2: Torrington ve Hall Modeli

K Planlama —— > Ol¢iim \

Odiillendirme Gelistirme

K Degerlendirme /

Sekil 2.3: ABD Personel Yonetimi Servisi Modeli
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Is Tanimlama —
Temel Islevler - ——> Performans

Stratejik Plan — Standartlar:
Yillik Hedefler
Performans Gozlem ve
Gelisim Plam Geribildirim
Performans
Degerlendirme

Sekil 2.4: California Universitesi Insan Kaynaklar1 Yonetimi Modeli
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Firma Misyonu ve
Stratejik Hedefler

Y

Is ve Bolim
Plan ve Hedefleri

Yetkinlik
Gereksinimleri

Y

Performans ve
Gelisim Mutabakat1

\

Y

Performans ve
Gelisim Plani

Performans
Standartlar1

Y

Calisma ve
Gelisim

Performans
Olctuimii

Y

Siirekli izleme
ve Geri Besleme

Resmi Gozden
Gecirme ve Geri
Besleme

Parasal Odiil

Degerlendirme
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2.2.  Performans Yonetimi Sisteminin Agamalari

2.2.1. Hedef Belirleme

Hedef Belirleme, Performans YoOnetiminin en Onemli ve ilk adimidir. Her insan,
dogal olarak birlikte ¢alistigi kisilerin kendisinden ne bekledigini bilmek ister.
Herkes i¢in basariya ulasmak farkli anlam tasir. Hedef, belirli bir zaman dilimi i¢ginde
gerceklestirilmesi  gereken spesifik faaliyetler ve gorevlerdir. Hedeflerin
belirlenmesindeki amag, calisanin, firmanin amaclarina ulasmasim saglamak igin
neler yapmasi ve hangi sonuclari elde etmesi gerektigine yoOneticisi ile birlikte karar
vermesi, bunun i¢in caligmasidir. Hedeflerin biliniyor olmasi, ¢alisanin, zamaninin
onemli bir bolimiinii hangi konularda yogunlastiracagina, yoneticinin ise hangi
konularla daha fazla ilgilenmesi gerektigine karar vermesini saglar. Calisanlara ya da
takimlara verilebilecek hedeflerin sayisi, onlarin kapasiteleri, bilgileri, deneyimleri
ve hedeflerin zorluguna gore degisecektir. Hedefler on taneden fazla ise bu, calisanin
cabasinin ve yogunlasmasimin dagilmasina neden olabilir. Yonetici, hedeflerin
olusturulmas siirecine ¢alisanin da katilimini saglamalidir. Gergek katilim, ¢aliganin
ulagmas1 gereken sonuglart dogru, adil, acik ve ulagilabilir gordiigii zaman
gerceklesecektir. Caliganin katilimini saglamak icin, deneyimine ve kapasitesine gore
hedef belirleme siirecinde ona da baz1 sorumluluklar verilmelidir. Ornegin, deneyimli
ve yiiksek diizeyde performans gosteren bir calisan kendi basina hedeflerine yonelik
bir taslak olusturabilir. Deneyimli ancak orta diizeyde performans gdsteren bir
calisan ise form {iizerine aktarilmadan Once yonetici ile hedeflerini belirleyebilir.
Deneyimsiz ya da bilgisi yetersiz bir ¢alisan i¢in ise yoOnetici, bir taslak hazirladiktan
sonra caliganin goriislerini alarak son sekline getirebilir. Eger kisiler kendi
hedeflerini belirleyebilir ise daha iyi ¢alisirlar, kisiler sinirlandirilmadiklarinda ama
yonlendirici  bulmakta kendilerine yardimc1 olundugunda daha yaratici
olabilmektedirler. Yaratici ¢alisanlar siyesinde ise, sorunlara degisik ve ise yarayan
¢oziimler getirilebilir (Astarlioglu, 1997).

Esnekligin 6n kosullarindan biri, calisanlarin kendi sorumlu olduklar alanlarda karar
vermeye yetkili olmalandir. Elbette, yeni bir yol tutturuldugunda bazi engellere
takilma tehlikesi vardir. Eger kiiciik bir yanliglik otomatik olarak gelecekteki kariyer
umutlarinin  sona ermesi anlamina gelirse, hi¢ kimse risk alacak cesareti

gosteremeyecektir. Dolayistyla her isgdrenin soru sormasina, hata yapmasina ve
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yararl gelismelere dikkat cekmesine izin verilmelidir. Ogrenen Organizasyonlarda
stratejiler belirlenirken, calisanlar isletmeyi zarara ugratmayacak kiigiik capta riskler
alabilirler. Hata yapmak, 6grenmenin en kolay yolu olarak kabul edilir. Belirlenen
hedefler, asla degisemez tiimceler olmamalidir. Y1l i¢inde firmada veya pazarda hatta
ilke ekonomisinde olusabilecek degisimlere karsi duyarli olmak ve gerekli oldugu
takdirde hedefleri bu degisikliklere gére yeniden gdzden gecirmek gerekir. Herhangi
onemli bir degisiklik hissedilmese bile hedefler, yilin belirli donemlerinde periyodik
olarak (6rnegin {ii¢ ayda bir) gozden gecirilerek gecerlilikleri tartigilabilir
(Astarlhioglu, 1997).

Hedeflerde yasanan belirsizlik, calisanlann basarisizliga, verimsizlige ve
demotivasyona gétiiren en onemli etkendir. Bu nedenle SMART hedefler belirlemek,
firmanin insan kaynaklarinin etkin yonetimi ve dolayisiyla firmanin basarist igin
onemlidir. SMART hedeflerin 6zellikleri asagida listelenmistir:

Ozgiil (Specific) ve Uzlasilms: Yanlis anlamaya neden olmayacak sekilde calisanin
ve yoOneticinin {izerinde anlasarak belirledigi hedefler, kisinin bu hedefleri
sahiplenmesi agisindan 6nemlidir.

Olciilebilir (Measurable): Hedeflerin 6lciilebilir olmasi iletisimi kolaylastirir ve
hedeflerin dogru algilanmasim1 saglar. Hedefler ve performans gostergeleri, ilgili
olduklar1 her yerde aym sekilde ifide edilmeli ve herkes tarafindan aymi sekilde
anlasilmalidir. Hedefler, organizasyondaki diger birimlerin hedefleri ve {ist
hedeflerle uyumlu olmalidir.

Ulagilabilir (Achievable) ve Zorlayici: Kisilerin kabul edilebilir bir ¢aba ile elde
edebilecekleri, ayn1 zamanda sahip olduklar1 tiim potansiyeli kullanmaya zorlayacak
tirden hedefler konulmasi 6nemlidir. Ulasilma olasihig diisiik veya kisilerin
kapasitelerinin altinda calismalarina neden olabilecek hedefler secilmemelidir.
iliskili (Related): Firma planlari, yoneticinin beklentileri ve calisanin gelisimine
iliskin hedefler belirlenmelidir. Yonetici, belirlenen her bir hedefin neden 6nemli
oldugunu agiklamalidir.

Zaman Smirh (Time-bound): Her hedefin bir zaman y&nii olmas1 gerekir. Ornegin;
“A markasinin I¢ Anadolu’daki pazar paymn1 % 60 veya daha fazla arttirarak ve B
markasinin Marmara’daki satis hacmini % 25 arttirarak 31 Aralik’a kadar iki kritik
pazardaki pazar paym ve satis hacimlerini dengelemek”

Bir hedef tiimcesinin sonuclandirma tarihi yani “Ne zaman ?” sorusunun yanit1 ile

degerlendirme olgiitiinii yani “Nasil ?”” sorusunun yanitin1 veriyor olmasi gereklidir.
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Bu iki soruyu yanitlayamayan bir hedef, ulasilmasi istenen bir istekten Oteye
gidemeyecektir.

Hedef belirlenme asamasinda; ¢aligsanin isi anlayip sirket hedeflerini gergeklestirecek
sekilde ulasabilecegi ka¢ tane hedef olabilirse o kadar sayida hedef verilebilir. Az
olmasindansa, ¢ok sayida olmasi yeglenmelidir. Ciinkii ¢calisanin igin biitiiniinii daha
iyi kavrayip tiimiinde basariya ulasmak icin ¢abalamas1 saglanmis olacaktir. Ancak
calisanin ¢ok fazla yere odaklanmasinin zor olacagi da gozoniine alinmalidir. Bu
nedenle literatiirde 5-7 civarinda hedef verilmesini Gneren yazarlar daha fazladir

(Erenmemisoglu, 1998).

2.2.2. Yonlendirme ve Geribildirim

Performans Yonetiminin en Onemli amaci olan siirekli gelisme, siirekli
yonlendirmeyi ve geribildirimde bulunmay1 gerektirir. Performans donemi iginde
yapilmasi ongoriilen goriismeler disinda yoneticilerle ¢alisanlar ve i¢/dis miisteri
arasinda siirekli bir geribildirim so6zkonusudur. Geribildirimde bulunmak igin
performans goriismesi zamani beklenmemelidir. Performans dénemi icin de iic tiir
geribildirim yontemi uygulanmaktadir (Astarlioglu, 1997):

Aninda Geribildirim: Calisanin herhangi bir etkinligi sonucunda hemen yapilan
bildirimdir. Ornegin ¢alisanin yaptig1 bir sunusun ardindan koridorda performanst ile
ilgili diisiincelerin bildirilmesi.

Ara Goriismeler: Performans donemi iginde her iki ya da ii¢ ayda bir o giine kadar
yapilan aninda geribildirimleri gozoniinde bulundurarak, calisana performansi ile
ilgili geribildirimde bulunmaktir.

Y1l Sonu Performans Goriismesi: Planlanmis, amaclar1 belirli, hem calisanin hem
de yoneticinin hazirlik yaparak geldigi geribildirimdir. Eger ¢alisanin performansinin
aninda degerlendirilmesi veya ara goriismeler yapiliyor ise yil sonunda yapilan
formel degerlendirme daha etkin olacaktir.

Goriismelerde geribildirim, hedef revizyonu i¢in 6nemlidir. Bu revizyonlar cesitli dis
etkenlerden dolay1 veya i¢/dis miisterinin geribildirimi sonucunda ortaya cikar.
Goriismelerin daha verimli ge¢mesi ve rahat bir iletisim saglanabilmesi igin iki
tarafin da toplantilara hazirlanmas1 gerekir. Bu hazirlik, geribildirimi de
kolaylagtiracaktir. Yoneticiye diisen sorumluluklar asagida listelenmistir:

Goriisme Oncesi:

¢ Bu degerlendirmeden ne elde etmek istiyorum ?

21



Calisanin is tanim1 nedir, bir degisiklik var m1 ?

Calisan, kendisinden ne beklendigini tam olarak biliyor mu ?

Calisan bu yonde potansiyelini kullantyor mu ?

Onceki yilin degerlendirme sonucu, hedefler, ana sorumluluklar nelerdi ?
Calisanin boliime katkist nedir ve ne olmalidir ?

Calisan1 hedeflerine ulagmasi i¢in ne sekilde gelistirebiliriz ?

Hangi noktalar1 ele almak istiyorum ?

Calisanin iyi performans gosterdigi alanlar nelerdir ?

Hangi iyi hedefler belirlenebilir ?

Goriismenin rahatsiz edilmeden gecmesini saglayacak bir ortam ayarlandi mi1 ?

Goriisme Sirasinda:

Goriismenin tarihini ve yerini kontrol edin.

Goriismeyi onemli bir neden olmadikga ertelemeyin.

Mgili formlarin bulundugu dosyay1 yaniniza alin.

Eksik form ya da eksik doldurulmus siitunlari, iizerinde konusmak {izere not edin.
Goriismeyi sakin ve dikkati dagitacak 6gelerin olmadigi bir ortamda yapin.
Yoneticilik makadmi tek tarafli bilgi akis1 ile 6zdeslestirildiginden, biironuzda
goriigme yapmaktan kacinin. Gorlismeyi hiyerarsik diizeni hissettirmeyecek
sekilde, olanakli ise yan yana oturarak yapin.

Icten bir atmosfer yaratin ve karsinizdaki Kisiyi rahatlatin. Diiriist, agik, icten,
Onyargisiz, ve duyarlt olun.

Yonetici ve calisan arasindaki saygi dengesini koruyun.

Goriismenin amacini belirtin.

Performansi gercekten iyilestirecek, kisilige degil ise yonelik onemli noktalar
vurgulayin.

Oznel ve duygusal olmayin, degerlendirmenizi belirli dlgiitlere gore yapin.
Yapacagimiz geribildirimin spesifik olmasina 6zen gosterin. “Mesajim nedir ?”,
“Mesajimi destekleyen kanitlarim neler ?” ve “Bu mesaji verdigimde ne tiir
etkiler yaratabilirim ?” sorularinin yanitlarin1 iyi diisiiniin. Bir sOylentiye
dayanarak, calisana olumsuz geribildirimde bulunmak iyi yOnetim degildir.
Hatta, diizeltici faaliyetlerin neler olabilecegini gOstermeyen olumsuz

geribildirim bile iyi yonetim demek degildir.
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Kisinin giicli oldugu ve gelismesi gereken yonlerini spesifik Orneklerle
aciklayin.

Degerlendirmeden &nce tamimlayin. Once ne gordiigiiniizii tammlayin, ardindan
da bununla ilgili ne diisiindiigiiniizii agiklayn.

Calisanin degistirebilecegi noktalar iizerinde durmaya dikkat edin. Caliganin hig
bir sekilde kontrol altinda tutamayacagi bir alanda onu elestirmek, sonug
vermeyecektir.

Olanakl ise olumsuz geribildirimi, dvgii ve olumlu geribildirim ile birlikte verin.
Olumsuz performans: degerlendirirken konuya “biz” diye baslamak, yonetici ile
calisan arasindaki ortakligi arttiracaktir.

Calisanin kendi performansi ile ilgili diisiincelerini agiklamasina firsat taniyi.
Goriismenin iki yonlii olmasini, calisanin kendini degerlendirmesini saglayin,
goriigiinii alin. Caliganin kendini degerlendirmesi ¢ekingenligini azaltir, kendi
hakkinda olumlu oldugu kadar olumsuz degerlendirme yapmasim saglar ve
yoneticiye karsi savunma tepkilerini azaltir.

[k asamada hedefin belirlenmesini, diger asamalarda eksiklerin giderilmesini ve
yetkinliklerin gelistirilmesi i¢in gelisme planinin hazirlanmasini ¢alisanla birlikte
yapin.

Basari olciitleri ve zamanlama konusunda agik olun.

Calisanin performans gelisimine énem verdiginizi ve ilginizi hissettirin.
Goriismeyi olumlu, tesvik edici bir sekilde sona erdirin. Bu sekilde sona
erdirilmis bir gériigmenin, kisinin performansini olumlu bir sekilde etkileyecegini

unutmayin.

Calisana diisen sorumluluklar ise asagida listelenmistir:

Verilen hedeflerle ilgili sonug¢lar1 bulunduran dokiimani yaniniza alin.

Donem icginde yasadigimiz sorunlar saptayin ve bunlar goriisme sirasinda
yoneticiniz ile tartisin.

Yoneticinizi dikkatle dinleyin. Soyledikleri yeterince acik degilse kendisinden
goriiglerini yinelemesini isteyin.

Yoneticinizin sizden isinizle ilgili beklentilerini 6grenin.

Hangi konularda ve ne sekilde gelisme saglamaniz gerektigine iliskin goriisiiniizii

belirtin ve yonetinizin goriislerini alin.
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e Yetersiz oldugunuzu diistindiigii noktalarda belirli 6rnekler vermesini isteyin ve
ortak bir goriise varin.

¢ Anlagmaya varilan hedeflerin bir 6zetini yapmasin isteyin.

2.2.3. Degerlendirme

Yil sonu performans degerlendirmesi, planlanmig, amacglar belirli, hem calisanin
hem de yoneticinin hazirlik yaparak geldigi bir geribildirimdir. Calisan ve
yoneticisinin birlikte katildiklar1 yil sonu degerlendirme goriismesinde, calisan yil
sonunda hedeflerine karsilik wulastigt sonuclara gore degerlendirilir ve bu
degerlendirme sonucu, c¢alisanin gelisimi, kariyer planlamasi, licret yonetimi gibi
cesitli Insan Kaynaklar1 yontemlerine bir girdi olarak alinir. Calisan, icinde yer aldig1
takimin performans: ile birlikte kendi is sonuglart ve yetkinlikleri gozoniinde
bulundurularak degerlendirilir. Ayrica ¢alisanin yer aldigi farkli proje calismalar1 da
degerlendirme kapsamina alinmalidir. Degerlendirme siirecinde i¢c ve dig
miisterilerden de geribildirim alinmalidir. Dis miisterilerden alinacak geribildirim,
isletmenin basarisim1 degerlendirme, misyonu, stratejisi ve bir sonraki donem igin
isletme hedeflerinden kendilerine indirgenen hedeflerin yanisira i¢ miisterilerinin
beklentilerinin karsilanmasina yonelik hedeflerin olusturulmasinda kullamlir. I
miisteri olarak {iriin ve hizmet sunan diger birimlerin yamsira, esdiizeydeki
calisanlarin ve astlarin geribildirimlerini de degerlendirmeye almak gereklidir
(Astarlhioglu, 1997).

Klasik piramit organizasyonlarda calisanlarin yoneticilerini degerlendirmeleri
diisiiniilemez. Ancak Toplam Kalite anlayisinin yesermeye calistigi ortamlarda,
yoneticinin oynamasi gereken rol; liderlik, kog¢luk ve danismanliktir. Bu anlamda,
calisanlarina liderlik hizmeti sunan yoneticinin i¢ miisterileri elbette ki ¢alisanlaridir
ve onlardan alinabilecek geribildirim, hem yOnetim siirecini gelistirmede
kullanilabilecek onemli bir ara¢ olacaktir, hem de yoneticilerin liderlik, kocluk ve
damigsmanlik rollerindeki peformanslarii degerlendirmede kullanilabileceklerdir.
Aym bakis agisi ile organizasyon icinde degisik boliimler, birbirleri ile miisteri-
tedarik¢i baglantis1 igindedir. Bu aymi zamanda boliim ici ve boliimler arasi
esdiizeyde calisan kisilere de uygulanmir. Degerlendirmeler, organizasyon iginde
etkilesim icinde olan tiim boliimlerde uygulanmalidir. Esdiizeyde calisanlarin
birbirini degerlendirmesi ile ilgili siirecin gelistirilmesinde 6nemli adimlar atilabilir.

Ornegin, satinalma béliimiiniin, iiretimde calisanlarin talep ettigi malzemeleri istenen
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miktar ve zamanda tedarik edip etmedigini yanitlayabilmenin en kolay yolu
sormaktir (Astarlioglu, 1997).

Ic miisterilerin birbirini degerlendirmesi siirecinde dikkat edilmesi gereken
noktalardan biri, organizasyon icinde hissedilir bir giiven duygusu olusmadan
kesinlikle astlarin ya da esdiizeydekilerin birbirini degerlendirmemesi gerekliligidir.
Gerekli giiven olugsmadan baslayan ve geliskin olmayan degerlendirmeler, kisiler
arasinda yanlis anlamalara, endiselere yol acabilir ve bu da kalite yolunda oldukca
biiyiik bir geri adima neden olabilir. Ayrica bu degerlendirmelere baslamadan 6nce
giivenilir veri toplama ve Olgme sistemlerinin olusturulmasi ve denenmis gerekli
diizenlemelerin yapilmis olmasi gerekir. Zamanla bu degerlendirme, i¢ miisterilere
sunulan hizmetlerin kalitesini 6lgmede ve kaliteyi gelistirmede kullanilan 6nemli bir
ara¢ durumuna gelecektir. Kalitenin varoldugu ortamlarda, gelistirme oncelikleri ve
hedefler her zaman uzun donemlidir (Astarlioglu, 1997).

Degerlendiren ve degerlendirilen bakis acilari yoniinden performans degerlendirme

yaklagimi, Tablo 2.1.”de goriilmektedir (McCourt, 2004).
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Tablo 2.1: Degerlendirici ve Degerlendirilen Bakis Acilar

Degerlendirilenin Bildigi
Noktalar

Degerlendirilenin

Bilemeyebilecegi Noktalar

e Olasi organizasyonel

e Kisisel veriler gelismeler
Degerlendiricinin
e Varolan sorumluluklar e  Gelecek donemin is
Bildigi Noktalar
e Performans sonuglari planlar
e Olast terfiler
e (Calisani tatmin
e Diger calisanlarin,
eden/etmeyen konular
degerlendirilen ¢alisanin
e (Calisanin
performansi iizerindeki
Degerlendiricinin basarilara/basarisizliklara ]
o ) goriisleri
Bilemeyebilecegi iliskin kisisel goriisleri
e  Spesifik roller i¢in
Noktalar e (Calisanin kariyer hedefi

calisanin kapasitesi
* Calisamn gl yonlerive | ) icin gelisim
potansiyeli secenekleri

e  Gelisim gereksinimleri

Uygulanabilecek performans degerlendirme yontemleri asagida listelenmistir (Certo,
2006):

Grafik Puanlama Olcegi

Karsilastirmali Performans Degerlendirme Yaklagimi
Kontrol Listesi

Kritik Olay Yaklagim

Is Standartlar1 Yaklasimi

Hedeflerle Yonetim

360 Derece Performans Degerlendirme

Basarisiz sekilde sonuclanan performans degerlendirme goriismelerinin nedenleri ve

gerceklesme yiizdeleri asagida listelenmistir (McCarthy, 2001):

Belirsiz degerlendirme ol¢iitleri / etkin olmayan degerlendirme araglar1 (% 83)
Yonetici ile olan zayif iliski diizeyi (% 79)
Gergeklesen performans hakkinda yoneticinin yeterli bilgisinin olmamasi (% 75)

Siirekli performans geribildiriminin olmamasi (% 67)
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® Gergegi yansitmayan degerlendirme (% 63)
e Politik dl¢iitlere gore degerlendirme (% 54)
® Yonetim becerilerinin gelisimine odaklanilmamasi (% 42)

e Degerlendirme becerisinin ve motivasyonunun yeterli diizeyde olmamasi (% 33)

2.2.4. Gelisim Planlama

Performans gelistirme plani, calisanin performans diizeyini arttirmak i¢in yapilmasi
gereken 6zgiil faaliyetlerin olusturdugu bir listedir. Belirlenen hedeflere ulasabilmek
icin neyin, kimin tarafindan ve ne zaman yapilmasi gerektigi belirtilmelidir. Bu plan,
performansin yetersiz kaldigi veya kalacag: diisiiniilen alanda calisanin gereksinimi
olan destegi saglamak icin yapilmasi gereken faaliyetleri igerir. Amag, calisanin
yetersiz oldugu veya olacag diisiiniilen alanlarda onu gelistirerek, yetenek ve
bilgisini arttirarak performans diizeyini yukartya dogru ¢ekmek ve karsilasacagi
zorluklart asmasimi saglamaktir. Kuskusuz bu c¢abalar bosuna degildir. Caligsanin
artan performansi, sirketin faaliyetlerinde etkinligi ve hizmette kaliteyi getirecektir
(Erenmemisoglu, 1998).

Calisanlarin gelisimlerinin planlanmasi, Performans Yonetimi Sisteminin siirekliligi
icin kritik bir noktadir ve calisanlarin hosnutluu ve motivasyonu i¢in biiyiik bir
onem tasir. Hedeflerle Yonetim Sistemine yonelik onemli elestirilerden birisi, anlik,
kisa donemli sonuglar/basarilar iizerinde durmasidir. Bézi yoneticiler, verilen
egitimlerle calisanlarin iiretkenliginin arttigini, ancak hedeflere ulagsmada yetismek
zorunda olduklart son dakika simir1 nedeni ile calisanlarin bir an dahi isten
ayrilmalarina gz yumamayacaklarin1  belirtmektedir. Aym1 neden, takim
calismalarinin olusturulamamasi icin de gosterilmektedir. Toplam Kalite ortaminda
siirekli 0grenme, yetkilendirme ve calisanlarin gelistirilmesi kritik onceliklerdendir.
Eger bir organizasyon, calisanlarin gelisimi ve yetkilendirilmesi gibi degerleri
oncelikli olarak ele aliyorsa, bunu saglayacak gerekli kaynaklar1 yaratmak ve kisa
donemde hedeflerde diisiisler yasanabilecegini kabullenmek zorundadir. Iyi bir
organizasyon, calisanlarin gelisimini esas alan bir kiiltiire sahiptir. Aym1 zamanda
sunlara da yardimci olur (Astarlioglu, 1997):

e (Calisanlar, organizasyon icinde farkli noktalarda ¢alistirarak gelistirir.

® Yoneticilerin sorumluluklar1 arasina c¢alisanlarimi  gelistirme, ylikseltme ve

organizasyon icinde hareket ettirmeyi katar.
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® Yoneticilerin her yil ¢alisanlan ile goriiserek onlarin gelecekteki kariyer yollar
i¢in hazir olup olmadiklarim incelemelerini saglar.

e Adaylarin potansiyelini deneyiminden 6nce degerlendirir.

e Calisanlarin ilerleme olanaklarini agiklikla gorebilecekleri giincel bir kariyer
kilavuzuna sahiptir.

e Becerilerin gelistirilmesine 6nem verir.

Gelisim planlamasi asamasinda, yil i¢inde calisan ve yoneticinin birlikte yaptiklar

goriismeler sonucunda, calisanin gelismesi gereken yonler ve kariyer rotasi

gbzoniinde bulundurularak bir plan hazirlanir. Gelisim planlari, degerlendirmelerin

bittigi ve yeni hedeflerin belirlendigi donemde son durumunu alir, biitce

calismalarina eklenir ve bir sonraki yil i¢in gelisim planlar1 tamamlanmis olur.

Yonlendirme ve geribildirim, c¢alisanin varolan isi ve sorumluluklan {iizerinde

odaklanirken, gelisim planlamasi, bireyin gelecege yonelik potansiyeli gdzoniinde

bulundurularak, organizasyonun, yoneticinin ve calisanin gelecekteki basarisi igin

hazirlanir. Gelisim planlar, yalmzca eksik olan yonleri gelistirmeye yonelik egitim

planlart degildir. Calisanlarin giiclii olduklar1 alanlar gelistirmelerine yarayacak

gelistirme planlar1 da olabilir. Ayrica gelistirme, yalmzca egitim yoluyla degil,

projelere dahil etme, calisma gruplarinda ve 6zel projelerde gorevlendirme veya is

rotasyonu ile de yapilabilir. Kisisel gelisim planlart (Astarlioglu, 1997) sunlara

yardimci olur:

¢ Bireyin gereksinimlerine yonelik hazirlanir.

e Gergekgi olur.

e istenen sonucun ne oldugu planlama asamasinda tanimlanur.

e Performanstaki ilerlemenin saptanma sekline, planlama agsamasinda karar verilir.

® Yonetici, caligsana siirekli geribildirimde bulunur.

Gelisim planlarinin  hazirlanmasinda yoneticiye diisen sorumluluklar asagida

listelenmistir (Astarlioglu, 1997):

o lsin gerektirdigi teknik bilgi ve davranigsal yetkinliklerin neler oldugunu goézden
gecirir. Isin degisen gereksinimlerini belirler.

¢ Kisinin performans degerlendirme sonuclarina gore bir gelisim programi hazirlar.
Gelistirilmesi gereken giiclii yonler veya iyilestirilmesi gereken zayif yonler ile

su andaki isi yiiriitebilmek icin gerekli teknik bilgi ve beceri, davramssal

28



yetkinlik ve kisinin olas1 kariyeri i¢in gerekli olacak uzun vadeli gelisim
noktalarini icerecektir.

Verilen hedeflere uygun olarak hazirlanan egitim planlarinin zamanlamasi ve
icerigi lizerinde calisan ile anlagmaya varir.

Calisanin kariyer gelisimi i¢in ona danigmanlik yapar.

Gelisim planlarinin hazirlanmasinda calisana diisen sorumluluklar ise asagida

listelenmistir (Astarlioglu, 1997):

Giicli ve gelismeye acgik yonlerini, ilgi duydugu alanlari, gereksinimlerini
belirler.

Organizasyonu ve kendisinden beklenen sorumluluklar1 gézden gecirir.
Bulundugu noktadan ulagmak istedigi noktaya kendisini gotiirecek kaynaklar
belirler.

Kendisi i¢in diisiindiigii kisa ve uzun vadeli gelisim taleplerini tasarlar.

Oncelikli hareket planlarin olusturur.

Yapilan aragtirmalara gore performans degerlendirme sonuglar agirlikli olarak, terfi

talep degerlendirmelerinde, bireysel egitim taleplerinde ve performansa bagl

icretlendirmede kullanilir. Sekil 2.6.’da performans degerlendirme sonuglariin

kullanildigr alanlar goriillmektedir (Papalexandris, 2002).

Gereksinimleri
70% [l Organizasyonel Egitim
Gereksinimleri
60%- ¥
50%-/ 1 [ Terfi Potansiyeli
40%-/ | O Kariyer Gelistirme
30%_/- [@ Performans Bazh Ucret
20%- / | Artisi
10%*/ | @ is Organizasyonu

[ Bireysel Egitim

0% .
2000

Sekil 2.6: Performans Degerlendirme Sonuclarinin Kullanildigi Alanlar
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2.3.  Ornek Performans Degerlendirme Formu

Sirketler Performans Yonetimi Sistemini uygularken Performans Degerlendirme
Formlar1 kullanirlar. Asagida yer alan Tablo 2.2.°de oOrnek bir Performans

Degerlendirme Formu goriilmektedir:

Tablo 2.2: Ornek Performans Degerlendirme Formu

Boliim E1 : Teknik Performans Degerlendirme (% 70)

1.  Performans beklentinizi belirtin: Bireysel performans hedeflerini ya da proje bazl hedefleri gozoniinde tutun ( S.M.A.R.T. ilkelerini uygulayin)
2. Performans sonucunu veya beklentilere gore basari diizeyini agiklayn.
3. Her hedefi daha once belirtilen performans beklentisine gore degerlendirin ve sonug kolonundaki talimatlar izleyin.
4.  Her hedefe, toplam1 % 70 olacak sekilde bir agirhik yiizdesi verin.
5. Formda yer alan gri alanlar iizerinde herhangi bir degisiklik veya veri girisi yapmaymniz.
A[B]cC
: Hedef 1,0[0,7]0,2
Proje/Is Hedefleri; Burada Proje veya is gerekleri | Yiizdesi
icin ortak kararlastirilmus hedefler veya performans | (6rnek: 70 Aciklama Performans Agirhikhi Sonug
standartlar1 degerlendirilecektir. iizerinden —
15) Basarn Diizeyi

Proje/is Hedefi 1:

Baslangi¢/Bitis Tarihi: | 01.01.2007 - 31.12.2007
Proje Liderinin / Sponsorunun Adi:

imza: |
Proje/is Hedefi 2:

Baslangi¢/Bitis Tarihi: | 01.01.2007 - 31.12.2007
Proje Liderinin / Sponsorunun Adi:

imza: |
Proje/is Hedefi 3:

Baslangi¢/Bitis Tarihi: | 01.01.2007 - 31.12.2007

Proje Liderinin / Sponsorunun Adi:

imza: [
Proje/is Hedefi 4:
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2.4.  Performans Yonetim Sisteminin Diger Sistemlerle iliskisi

2.4.1. Kariyer Planlama ve Yedekleme

Kariyer Planlama, calisanlarin kariyer hedefleri ile sirket hedeflerinin uyumunu

dikkate alarak, calisanlarin ileride iistlenecekleri gorevleri, yer alacaklar

pozisyonlar1 Onceden planlamayr amaclar. Yapilan planlar dahilinde calisanlarin

gelisimlerinin saglanmasi da kariyer planlama siirecinin bir parcasidir. Kariyer

planlamasi, organizasyon icgerisinde salt dikey yonde ilerleme olarak

diigiiniilmemelidir. Yatay hareketler de kariyer planlamanin Onemli araglar

arasindadir.  Yatay hareketler cercevesinde aym diizeyde farkli gorevler

yapilabilecegi gibi, calisma grubu veya cografi bolge olarak farkilik gosteren ancak

ayni icerik ve ticrete tabi gorevler de yapilabilir. Dikey hareketler ise genellikle iicret

ve statiide yiikselmeyi getirir. Calisanlarin becerilerinden daha etkin yararlanilmasini

saglayan dikey hareketlerin ozellikle egitimlerle desteklenmesi gerekir. Kariyer

planlamaya performans ile ilgili girdi Performans Yonetimi’nin Gelisim Planlama

asamasindan gelir. Calisana bu yonde verilmesi gereken egitimler planlanir.

Performansi, kariyer beklentisi ve organizasyonel hareketler; kisiye, yatay, dikey ve

carpraz olarak ilerleme firsat1 verir. Performans YoOnetimi Sistemi, bu ozelligi ile

calisanlarin motivasyonunun siirekliligini saglar. Kariyer Planlamasinin basan ile

uygulanabilmesi i¢in organizasyonun sahip olmasi gereken baslica kosullar asagida

listelenmistir (Astarlioglu, 1997):

e Sistem, sirket hedef ve stratejilerini destekler yapida olmalidir.

e (alisanlarin bireysel hedefleri, sirket hedefleri ile biitiinlesmis olmalidir.

e Sirketteki islerin gerektirdigi yetkinliklerin ve diizeylerin belirlenmis olmasi
gerekir.

e Sirket hedefleri dogrultusunda giincel tutulan bir performans degerlendirme
sistemi olmalidir.

e Performans Degerlendirme Sistemini ve ¢alisanlarin kariyer planlarini
destekleyecek dogru gelisim planlarinin yapilmasi gereklidir.

e (Calisanlarin geligsim planlarina ve kariyer planlarina gerekli kaynak ayrilmals, st
yonetim bu planlar desteklemelidir.

e Calisanlar, kendi kariyerlerinin sorumlulugunu tasimalidirlar.

e Calisan, kendi performansini ve yetkinliklerini degerlendirebilmeli ve bunlan

yoneticisi ile paylasabilmelidir.
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e (Calisan ve yonetici arasinda iki yonlii ve siirekli bir iletisim ortam1 olmalidir.

Sirketlerin hep aymi basar1 diizeyini siirdiirmesi acisindan en Onemli sistemlerden
birisi de Organizasyonel Yedekleme Sistemi’dir. Kariyer Planlama, organizasyonun
ist kademelerinde ve kritik pozisyonlarda organizasyonel yedeklemeyi destekler.
Sirket icindeki kilit kadrolarin belirlenmesi ve bu kadrolara uygun kisilerin
sistematik olarak izlenmesi Organizasyonel Yedeklemenin esasini olusturur. Kilit
pozisyonlara aday olabilecek calisanlar, organizasyonel yedekleme ile belirlenir ve
gelisimleri saglanir. Bu siyede organizasyonun kritik roller iistlenen ¢alisanlarinda
degisim olmast durumunda (istifa, emeklilik, terfi vb.) bu pozisyonu dolduracak kisi,
hizli ve etkin bir sekilde belirlenebilir. Organizasyonel Yedekleme siirecinde
kisilerin Performans Yonetimi Sistemi ile belirlenen kariyer rotalar1 gdzoniinde
bulundurulur. Performans YOnetimi Sisteminin bu sisteme en Onemli katkisi,
izlenmekte olan yetkinliklerin organizasyonel gelisim acisindan diisiiniilen
pozisyonlarin  gerektirdigi  yetkinliklerle karsilastirma olanagi  vermesidir

(Astarhioglu, 1997).

2.4.2. (Odiil ve Ucret Yonetimi

Yoneticilerin giinliikk yasamlarinda siirekli basa ¢ikmak zorunda olduklar krizler,
acilen tamamlanmas1 gereken raporlar ve kisitli bir zaman i¢inde sonuglandirilmasi
gereken calismalar vardir. Bu kargasanin icinde hatalar1 gérmeyi, onlarla basa
cikmay1 O6grenirken, iyi ve olumlu sonuglar dogal kabul edip onemsemezler. Ancak
caliganlar, istenen sonuclara basari ile ulastiklann zaman basarilarinin farkinda
olunmasini, onurlandirilmay1 ya da odiillendirilmeyi isterler. Calisanlarin siirekli
motivasyonunun saglanmasi amaci ile, Performans Yonetimi Sistemi, ddiil sistemi ile
desteklenmelidir. Odiil sistemi dahilinde organizasyonlar, kendi kiiltiirlerine bagl
olarak odiilleri ve bu &diilleri verme tarzlarmi su sekillerde secerler (Astarlioglu,

1997):

o Ozel baz gorevlerin basar1 ile gerceklestirilmesi durumunda, calisana ilgi
duydugu konuya gore aksam yemegi, tiyatro biletleri gibi farkli odiiller
verilebilir. Bu 6diiller de 6rnegin bir takim toplantisinda, tiim yoneticilerin hazir
bulundugu bir yerde agiklanarak ¢alisan ayn1 zamanda onurlandirilabilir.

¢ Firmaya dikkate deger bir miktarda katma deger kazandiran ¢alismalarda bulunan
calisanlara bir haftalik iicretleri kadar ikramiye vermek ya da bir geziye

gondermek olanakli olabilir.
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® Yonetici, salt bir tesekkiirii bile dogru zaman ve sekilde ederse bu, calisan igin
cok sey ifade eder.

e (alisanin is alaninin genisletilmesi, sorumluluklarinin arttiritlmasi, karar verme
yetkisi verilmesi, yoneticinin c¢alisan ile daha ¢ok bilgi paylasmasi.

e (Calisana, ona yazilmis tesekkiir mektubu gondermek.

e (Calisana, yoneticisi eliyle, basarilarinin takdir edildigini belirten bir plaket,
sertifika veya kiiciik bir hediye verilmesi.

® Yoneticinin ¢alisana zaman ayirmasi, onu dinlemesi ve goriislerini almas,
yetkinliklerini zorlayacak hedefler vermesi, isi ile ilgili konularin yanisira, ilgi
duydugu alanlara yonelik konferanslara ve toplantilara katilmasim saglamasi,
kendisinin igyerinde olmadig1 zamanlarda onun yerine ¢aligmasini istemesi, daha
iist diizeylerdeki yoneticilere sunus yapmasini saglamasi.

Sirkette gelistirilen Odiil Yonetimi Sisteminde her boliim, kendi hedefleri ve

onceliklerini gozoniinde bulundurarak kendisine 6zgii bir 6diil plam hazirlar. Plan,

daha 6nceden belirlenmis biitge sinirlar i¢inde gerceklestirilir. Bolim yoneticilerine
performansin nasil dl¢iilmesi gerektigini anlatan kilavuzlar dagitilarak, performansa
yonelik bilgi toplama ve degerlendirme icin uygulayabilecekleri bir siire¢ tavsiye
edilir. Yoneticilere, ayrica bir 6diil portfoyil verilerek, kendilerine en uygun tiiri,

Olcegi ve zamanlamay1 secerek kullanmalart istenir. Organizasyonda odiillendirme

sisteminin, istenen etkinlikte gerceklesebilmesi igin ii¢ temel kosulun,

organizasyonun kiiltiiriinde yer aliyor olmas1 gerekir (Astarlioglu, 1997):

i. Performans Yonetimi Sisteminin uygulaniyor olmasi, yoneticilerin beklentilerini
belirlemesi,  geribildirimde  bulunmasi, calisanlar1  yonlendirmesi  ve
performanslarim degerlendirmesi.

ii. Kendi bireysel becerilerini de kullanarak, odiillendirmeyi organizasyonun
kiiltiirtine yerlestirebilecek liderlerin varligi.

iii. Parasal 6diillere olanak taniyan orta ve iist diizey yonetim biitgeleri.

Performansa dayali iicret ise 0diil sisteminden farkli olarak performans yonetimi

siirecinin ayrilmaz bir parcasi olarak algilanmamalidir. Siirecin Oncelikli amaci,

hedeflerin ve bireysel gelisime yonelik gereksinimlerin belirlenmesi, izlenmesi ve
degerlendirilmesidir. Ucretle iliskilendirilmesi ise ancak dogru kosullarda
uygulanmasi durumunda sozkonusu olabilir. Pek cok organizasyon, siirece iicreti

dahil etmemis, yeterli hazirligit yapmadan dahil edenler de istedikleri sonucu
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alamamislardir. Performansa dayali iicret uygulamasi, iicretleri performansa ve/veya
yetkinliklere baglamaktadir. Ucrete yonelik degerlendirme, yil sonunda yapilan
performans goriismesi sirasinda veya salt ticret degerlendirme icin belirlenmis farkli
bir zamanda yapilabilir. Performansa dayali iicret uygulamasimin amaglar
(Astarlhioglu, 1997) sunlardir:
e Calisanlara verilen {cretleri, onlarin sirket hedeflerinin gerceklesmesine
katilimlarina ve yetkinliklerine gore belirleyebilmek.
e Sirket kiiltliriiniin sonu¢ ve performans odakli duruma gelmesini saglamak veya
kalite, miisteri odaklilik gibi sirket icin kritik konularin gelistirilmesi.
® Yiiksek diizeyde performans, yaraticilik, kalite ve takim ¢aligmasini destekleyen
varolan kiiltiir ve degerlerin giiclendirilmesi.
Béz1 organizasyonlar, her ne kadar paranin iyi bir motivasyon araci olup olmadigina
kesin bir karar veremeseler de, calisanlarin girkete katkilari oraninda iicret almalari
diisiincesini benimsemislerdir. Performansa dayali iicret uygulamasin destekleyen en
giiclii goriislerden birisi de, calisanlarin sirketin ulastigi sonuclara yoOnelik
sorumluluk almalar1 ve ulasilan sonuglan siirekli gelistirme bilinci i¢inde olmalar
gerektigidir. Calisanlarin performanslar ile {icret sisteminin biitiinlestirildigi 6rnek
uygulamalardan birisi Yetkinliklere Gore Ucret Sistemi’dir. Bu sistemde calisanlarin
temel iicretleri belirlidir. Bunun {izerindeki kismi ise gosterdikleri performans ve
yetkinliklerine gore almaktadirlar. Calisanlar, kendilerini ve performanslarini
gelistirdikleri siirece iicretleri de artacaktir. Ayrica is yaptiklar katki kadar iicret
alacaklarindan, calisan ile calismayan arasindaki iicret dengesi de kendiliginden

olusacaktir (Astarlioglu, 1997).

2.5. Performans Yonetimi Sisteminde Karsilagilabilecek Sorunlar

Ozellikle o6znel degerlendirmeler, degerlendiricinin  6nyargisindan  etkilenir.
Degerlendirmede Onyargi, Ol¢iimiin olmasi gerekenden sapmasi anlamina gelir.
Ancak degerlendiricilere verilen egitimler, bu konudaki 6nyarginin degerlendirmeye
etkisini azaltabilir. En ¢ok yapilan 6nyargilar asagidaki gibidir (Cansever, 2000):

Hale Etkisi: Bu etki, 6zellikle degerlendiricinin degerlendirilecek calisan hakkinda
kigisel diisiincesi performans Ol¢iimiinii etkiledigi durumlarda olusur. Bu etki
ozellikle davramigsal yetkinlikleri Olcerken, arkadaslarini veya sevmedigi kisileri
degerlendirirken ortaya cikar (Cansever, 2000). Ornegin bir calisan iyi derecede

biitce yonetimi becerilerine sahip olup, bu beceri yoneticisi i¢in dnemli ise, bu durum
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calisamin genel performansimi yiiksek bir notla degerlendirmesine etki edebilir
(McCourt, 2004).

Merkez Egilim Hatasi: Baz1 degerlendiriciler, ¢alisanlar “etkin” veya “etkin degil”
olarak degerlendirmekten hoslanmazlar. Bu durumda merkez egilimi denilen, herkesi
ortalama degerlendirme hatasina diiserler. Bu hata, degerlendirme formlarinda ug
noktalarin kagirilmasina neden olur (Cansever, 2000). Bu durumun en tipik ornegi,
10’luk bir olcekte calisanlarin 4, 5 veya 6 olarak notlanmasi olabilir (McCourt,
2004).

Ilmhilik ve Sertlik Hatasi: Bazi degerlendiriciler digerlerine gore daha ilimhidir ve
herkesi oldugundan daha yiiksek degerlendirirler. Bazi1 degerlendiriciler ise
digerlerinden daha kat1 bir yapiya sahiptir ve degerlendirmeleri oldugundan diisiik
yaparlar. Ozellikle oldugundan daha diisiik degerlendirme egilimi kendini digerlerine
daha sert gosterme cabasindan kaynaklanir. Bu iki egilim de, performans standartlari,
tam olarak kararlastirilmamuis ise goriilebilir (Cansever, 2000).

Kesisen Kiiltiir Hatas1: Degerlendiriciler genellikle davramgsal 6zellikleri, kendi
kiiltiirlerini temel alarak degerlendirirler. Degerlendirici kendi kiiltiiriinden farkli bir
kiiltiir yapisina sahip bir ¢alisan1 degerlendirdiginde kendi kiiltiirel beklentilerini
tiimiiyle farkli yapilanmig bir kiiltiire uygulamaya calisirlar. Bu durum, o6zellikle
bircok iilkede faaliyet gostermekte olan sirketlerde ortaya c¢ikar (Cansever, 2000).
Kisisel Onyargi Hatasi: Degerlendiricinin sevmedigi bir grup veya smnif calisan
degerlendirmesi genellikle bu kisilerin oldugundan diisiik degerlendirilmesi ile
sonuclanir. Ozellikle dikkat cekicidir ki bazi erkek degerlendiriciler, genellikle
erkeklerin yaptigi bir isi yapan kadin calisanlarnt diisik degerlendirme
egilimindedirler. Bircok degerlendirici ise, onyargilardan habersizdir. Ozellikle
degerlendirmede bu tip bir 6nyargi olup olmadigi dikkatle kontrol edilmelidir. Hale
etkisi, bir ¢alisam etkilerken, kisisel onyargi bir grup calisani etkiler ve sonuglart
daha agir olur (Cansever, 2000).

Yakin Gecmis Hatasi: Degerlendiriciler, 6znel degerlendirmeler yaparken, 6zellikle
calisanin en son durumundan etkilenirler. Calisanin son durumu iyi veya kotii olsun,
degerlendirici bunlar1 daha kolay animsar (Cansever, 2000). Bu hatayr dnlemenin
yollarindan biri, “yakin gecmisteki performansin etkisinde kalmadan tiim yil

boyunca kayitlar tutmak” olarak diisiiniilebilir (Certo, 2006).
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3. YETKINLIK VE YETKINLIiK TEMELLI DEGERLENDIRME

3.1.  Yetkinlik Tanim

Insan Kaynaklari Yonetimine 1990’11 yillarda giren Yetkinlik sozciigii, kavram
olarak Boyatzis’in “Yetkin Yonetici” kitabinda ortaya atilmistir. Boyatzis,
yetkinlikleri soyle tanimlamaktadir: Yetkinlikler, davrams ozelliklerini belirleyen
kisisel etkenler, beceriler, bir kisinin kendisine olan giiveni veya sosyal roliiniin
davraniglarina yansimasi veya bilgi dagarcigin1 kullanma yontemidir. Bu tanimdan
sonra Hornby ve Thomas, 1989°da yetkinlikleri sdyle tanimlamistir: Yetkinlik, etkin
yonetici ve liderlerin bilgi, beceri ve davranis 6zellikleridir. Bu tanim giiniimiizde de
yetkinliklere olan yaklasimda hala gegerliligini korumaktadir. Bizim yaklagimimizi
da en iyi belirleyen tanmim; yetkinliklerin bilgi, beceri ve davrams oOzellikleri
oldugunu belirten bu tamimdir. Yetkinlikler genellikle performansa dogrudan ya da
dolaylh olarak etkisi olan, asag1 yukar1 herseyi bir semsiye gibi kaplayan bir terim
olarak kullanilmistir (Erenmemisoglu, 1998). Bir baska tanmima gore ise yetkinlikler,
sirketin is hedeflerini gerceklestirmek icin ortak bir anlayis ve yonelimi saglamak
amaci ile, her bir gorev icin kritik olarak tanimlanan beceri ve davranislardir.
Bireysel is hedefleri, calisanlarin neyi basarmas1 gerektigini gosterirken, yetkinlik,
basarillacak hedefe nasil ve hangi bilgileri kullanarak ulasilacagi {izerinde
durmaktadir (Astarlioglu, 1997).

Performans Yonetimi Sistemlerinde kisilerin isle ilgili bilgi, beceri ve davraniglarim
degerlendirmede en Onemli ara¢ olan yetkinlik kavraminin kabul gérmiis bir
taniminin  olmas1 biiylik ©6nem tasimaktadir. Boyle bir tanim olmaksizin
organizasyona 0zgii yetkinlikleri belirlemek isteyen birisinin ne aradigini ve hedefini
tam olarak belirlemesi olanaksizdir. Ayrica, kisilerin kendi eksikliklerinin ve sahip
olmalart gereken oOzelliklerin neler oldugunu, bunlarin simirlarim ve hangi
ozelliklerin hangi diizeyde gelismesi gerektigini karistirmadan bilebilmeleri de

olanaksizdir (Erenmemisoglu, 1998).
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Yetkinlikler, kisaca kisinin igini yeterince iyi yapmasini saglayan davranis
boyutudur. Ornegin satis icin yetkin birisinin, dinleme yetkinligine sahip olmasi
gereklidir. Bu baglamda dinlemenin nasil yapilacagini ve neyin dinlenecegini
secmek gerekecektir. Davranigsal yetkinliklerin yanisira, is analizlerinde is igin
gerekli spesifik teknik yetenekler, bilgi ve beceriler de belirlenmelidir. Bu teknik
ozellikler de, is icin gerekli teknik boyutlar1 vermektedir. Teknik Yetkinlikler,
anlasilacag1 gibi kisilerin islerini gerektigi gibi yapabilmeleri icin gerekli bilgi ve
beceri diizeyini belirlemektedir. Gergekten de kisilerin islerini yeterince iyi
yapabilmeleri i¢in davramis Ozelliklerinin gerektigi diizeyde olmasi1 yetmemektedir.
Ciinkii bircok isin altinda bilgi ve beceri yatar. Yapilan islerin timii, bilgi ve
becerinin ¢alismakta olan firma adina somut sonug¢lara doniistiiriilmesinden ibarettir.
Boylece isin gerektirdigi sorumluluklar yerine getirilmis olacaktir. Bu noktada,
islerin gerektirdigi sorumluluklarin gergeklestirilmesi ve istenen sonuglarin
alinmasinda sahip olunan, en azindan olunmasi gereken bilgilerin ve becerilerin
siire¢ icinde kullanilarak uygun davramig ozelliklerinin sergilenerek aktarilmasinin
onemi cok biiyliktiir. Goriildiigii gibi is sonuclarina ulasmada, uygun davranis ve
yeterli bilgi ve beceri gerekmektedir. Bu ifade, kisilerin performans
degerlendirmelerinde ve onlarin yonlendirilmelerinde kullanilacak araclara 151k
tutmaktadir. Is sonuclarim 6lgen Hedefler, is sonuglarina ulasirken sahip oldugu
davramigsal Ozellikleri 6lcen Davranigsal Yetkinlikler ve is sonuglarina ulasirken
sahip oldugu teknik yetenek ve bilgisini 6lcen Teknik Yetkinlikler, Performans
Yonetimi Sistemi’nin {i¢ sacayagini olugturmaktadir. Asagida genel yetkinliklerin bir
listesi ornek olarak verilmistir (Erenmemisoglu, 1998):

® Anlama ve Analitik Diisiinme

e Sorun C6zme

e QOrganizasyon

e Basarma Azmi

¢ Kendine Giiven

e Duyarlilik

o Isbirligi

e Hedef Odaklilik
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3.2.  Yetkinliklerin Degerlendirilmesi

Yetkinliklerin belirlenmesinden sonra, bir diger 6nemli nokta, yoneticiler ve personel

tarafindan degerlendirilmedir. Bazen bu, yetkinlik denetimi olarak da adlandirilabilir.

Bu islemin amaci, yetkinliklerin varolan durumunu belirlemek ve istenen durumla

kargilastirabilmektir. Bu iki durum arasindaki farka, yetkinlik eksikligi denir. Insan

Kaynaklar1 Yonetimi faaliyetlerinin ¢ogu da, bu eksikligi gidermek ve beklenen ve

istenen diizeyler arasindaki farki kapatmak yoniindedir. Boylece Insan Kaynaklari

Yonetimi, organizasyonun kapasitesinde ve potansiyelinde gelisme saglayacaktir.

Yetkinliklerin degerlendirilmesiyle ilgili, iizerinde diisiince birligine varilmis tek bir

yontem yoktur. Kullanilan yontemler sunlardir (Erenmemisoglu, 1998):

a) Analog Yontemler: Bu yontemlerde amag, isin kilit 6gelerini tiireterek is ile
benzer bir model olusturmak ve degerlendirmeyi bu yapay is modeli iizerinde
yaparak, kisinin igle ilgili yatkinligin1 Glgmektir. Bu yaklasimi temsil eden
yontemler asagida listelenmistir:

¢  Grup Cahsmalari: Bu yontemle degerlendirilebilecek caligmalar, yonetsel isler
icin gereken yeteneklerin incelenmesini saglar. Yonetsel islerin pek ¢ogu icin
gerekli yetkinliklerin degerlendirilmesine yardimci olur. Ozellikle orta kademe
yoneticilik igleri, toplantilar ve grup ile calisma gerektiren ortamlar, takim
caligmasi yaklagimi giidiilen isler icin yetkinlik degerlendirmesinde bu yontem
olduk¢a basarilidir. Bu yontemin pek c¢ok {iistiinliigii vardir. Yoneticilige aday
olan kisinin atamasinin yapilabilmesi i¢in bu yontem ile gerekli yonetsel
yeteneklere ve grup calismasina yatkinliginin degerlendirilmesi, baz: sirketlerde
zorunludur. Boylece yonetim gorevine atanan bir kisinin liderlik, isbirligi, insani
iligkiler gibi yetenekleri degerlendirilmis olacagindan, gorevinde basarisizlik
olasilif1 en az olan secilmis olacaktir. Bu, sirket yonetimine dogru insan1 atama
olanag saglayarak, yanlis aday1 se¢cme tehlikesinden uzaklagtirmaktadir.

e  Ornek Rol Alstirmalari: Bir¢ok is bagkalari ile birebir iliskiyi gerektirir. Bu tiir
alistirmalari olusturmak ve iligkileri incelemek oldukca kolay olur. Soyle ki; olasi
bir Satis Temsilcisi adaymnin, bir senaryo icinde miisteriye nasil davrandiginin,
soruna nasil yaklastiginin ve ¢ozdiigiiniin gozlemlenip degerlendirilmesi oldukga
kolaydir. Bir¢ok yonetim isinde calisanlarin yonlendirilmesi ve onlara yol
gosterilmesi Onemli paya sahiptir. Bu tiir gorevleri degerlendirmek icin

kullanilacak benzetim ¢alismalari ile modeller olusturulabilir.
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b)

c)

Sunumlar: Pek ¢ok gorev, diger kisilere, iist yoneticilere, ortaklara, miisterilere,
calisanlara, meslek oOrgiitlerine, devlet biirokratlarina sunumlar yapma ve onlar ile
miizakereyi gerektirmektedir. Bu 6zellikle halkla iligkiler islerinde ve anlagma
gerektiren islerde boyledir. Bu alistirmalar isle olduk¢a uyumludur ve ilgili
yetenegin Olciilmesinde gercek bir modelin bir 6rnegi kullanildigindan yetenegi
dogrudan is tizerinde goézlemlemek olanag: vardir.

Yazihh Raporlar: Cesitli raporlar, yazili bildiriler, el kitapciklart gibi cesitli
dokiimanlarin sik¢a yazilmasi gereken isler icin adaylardan yazili bir rapor
hazirlamalarim isteyerek ilgili becerilerini 6lgmek yararli olabilir. Bu yontem,
verilen konu eger isle ilgili bir konu ve ilgili bir rapor seklinde ise, ilgili
yetenekleri 6l¢mek icin uygulanan en iyi yontemdir. Bir hayali senaryo i¢inde
boyle bir calisma istenmesi de diisiiniilebilir. Ornegin; Yonetim Kurulu igin
hazirlanan kapsamh bir rapor, satis personeli icin brosiir veya personel i¢in el
kitap¢igr gibi. Yazili raporlar, adaylarin en fazla zaman ayirdiklart konulardan
birisidir; c¢ok azi bir saatten kisa siirede bitirilebilir. B&z1 durumlarda
hazirlanmasi sekiz-dokuz saati bulan raporlar istenebilmektedir.

Psikomotor Testler: Is ornegi almarak hazirlanan analog testler genis bir
yetkinlik serisinin Olciilmesinde sik¢a kullanilmaktadir. Belki de en ¢ok bilinen
ve en fazla kullanilan psikomotor test, daktilo testidir. Ayrica teknik c¢izim,
mithendislik ve agir vasita siiriiciilugi gibi gorevler i¢in de psikomotor testler
gelistirilmistir. Psikomotor beceri testleri isle bire-bir uyumlu olmalidir.

Analitik Yontemler: Bu yontemlerde, genel ve soyut testler olusturularak
uygulanmaktadir. Burada etkinlikler, is ortamindaki Ogelerden epey farkli
olabilmektedir.

Gozlemsel Yontemler: Bu yontemlerde, bagkalarinin goriis ve diisiincelerine

gore degerlendirme yapilmaktadir.
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4. EGITIiM PLANLAMA

4.1.  Egitim Kavrami

Egitim genel anlamda bilgi verme, yetenek ve becerileri gelistirme siirecidir.
Personel egitimi ise, ¢alisanlarin ve onlarin olusturduklari gruplarin, isletmede su
anda sahip olduklar1 ya da ileride sahip olacaklar1 gbrevleri daha etkin bir sekilde
yapabilmeleri icin, onlarin mesleki bilgilerini gelistiren, diisiinme, gercekci ve
anlaml karar alma, davranis ve tutum, aligkanlik ve anlayiglarina olumlu katkilar
yapmay1 amaclayan, bilgi ve becerilerini arttiran egitsel faaliyetlerin tiimiidiir.
Egitimin genel olarak yararlar1 sunlardir:

e Ogrenme siiresi kisalir.

e Egitilenler daha ¢ok bilgiyi akillarinda tutabilirler.

¢ Kontrollu egitim, yap-boz yontemine gore daha basarilidir.

e Personelin yanliglart en aza indirilir, egitilmis kisiler daha az yanlis yaparlar.

o lsgiicii daha da cesitlenebilir.

e Personel daha yetkin olur.

e [Egitim, calisanlar isyerinde tutar ve cezbeder.

Yenilikcilik odakli insan Kaynaklar1 sistemlerinin ilk bileseni personel egitimidir.
Egitim, yeni iiriin gelistirmede kritik olan calisanin bilgi ve becerilerini gelistirebilir.
Ayn1 zamanda organizasyonel Ogrenmeyi destekler. Yapilan arastirmalarda,
organizasyonel verimlilik saglamak icin verilen egitimlerin sirket stratejisi ve is
siire¢leriyle uyumlu olmasi gerektigi saptanmistir. Benzer sekilde yiiksek performans
gosteren firmalarin iletisim ve takim becerileri gibi egitimlere daha fazla zaman
ayirdig ortaya konmustur. Egitim, ayn1 zamanda firmalart bilgi yonetim sistemlerini
gelistirir. Ornegin egitim, Japon firmalarindan Brezilya ve Meksika’ya bilgi

trasferinin 6nemli bir parcasi olmustur (Lau, 2004).
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4.2.  Egitim ve Gelistirme Faaliyetlerinin Tiirleri

Farkli 6zellikte uygulanabilecek egitim ve gelistirme faaliyetleri sunlardir:

¢ s basinda egitim

e Ciraklik egitimi

® Yetistirme elemani (stajyer) egitimi

e Kurslar

e Ziyaret yoluyla egitim (Yabanci/Yerli organizasyonlan ziyaretler vb.)

e Rehberlik (Kilavuzluk)

e s rotasyonu

e s zenginlestirme

e (Capraz egitim

® Yonetici toplantilar

e Simiilasyon toplantilari

e (alistaylar (workshops) ve seminerler

e  Yapilastirilmis / Sistematik egitimler

e Bilgisayara dayal egitimler

¢ Videoya dayal egitimler

e Duyarlilik egitimi

e Insan iliskileri analizi

e Davranis modelleri

o Gozlem

Bilgisayarlar, robotlar ve diger ileri teknolojilerin ortaya ¢ikmasi ile bir sirketin
operasyon ve yonetim diizeylerinde salt yeni ¢alisanlarin bu teknolojilerde egitilmesi
yetmez. Aym1 zamanda yeni teknolojinin, yeni alinan iscilere kadar her diizeydeki
kisiye - beceri kazandirmak amaciyla - Ogretilmesine ve yeni teknolojinin girisi
sonucu yerlerinden olanlarin egitilmesine gereksinim vardir. Yeni teknolojiler
gelistiginde egitimin gerekliligi daha biyiik Olciide artmaktadir. En iyi ornek
robotlardir.  1950°li yillarda bilgisayar teknolojisi sekillenmeye baslayinca
calisanlarda isini yitirme korkusu vardi. Ama bugiin bilgisayar endiistrisi sdyesinde
birka¢ milyon is ve bilgisayar teknolojisini kullanan endiistri kollar1 yaratilmistir.
Ileri teknoloji diizeyi ve iiretilen robotlarin yetenekleri, robotlarda kullanilan

bilgisayar teknolojisinin derecesine baglidir. Robotlar1 daha etkin kullanabilmek i¢in
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robot programlama egitimine biiylik gereksinim vardir. Egitim ve gelistirme siiresi
asagidaki adimlar uygulanarak gerceklestirilir. Badzi adimlar icin parantez icinde
sorumlular1 goriilmektedir.

e  Gereksinimlerin tayini

e  Gereksinimlerin analizi

e Planlama (Yonetici ve Egitim)

e  Motivasyon (YOnetici)

e On testler (Egitim)

e  Uygulama (Yonetici ve Egitim)

e Egitim sonrasi testler (Egitim)

®  Yakin etkilesim (Katilanlar)

e izleme (Yonetim ve Egitim)

¢ Tiimden Degerlendirme (Yonetici ve Egitim)

4.3.  Egitim Planlama

Egitim Planlama, calisanin kisisel hedef ve yetkinlikleri ile performans yonetimi
sonucunda ortaya c¢ikan beklentiler dogrultusundaki gelisimini saglamaya yonelik bir
siirectir. Egitim planlamanin amaci; dogru zamanda, dogru kisinin, en dogru egitimi
almasinin saglanmasidir.

Bir “Egitim Plan1” hazirlanarak; egitimin amaci, uygulanacak egitim programlarinin
ad1 ve icerigi, egitim verilecek boliimler ve bu boliimlerde ¢alisan personel, egitimi
verecek kurulus, egitim siiresi, egitimin yeri, egitimin maliyeti, egitim sonuclar1 vb.
konular belirlenmelidir. Egitim programlarinin isgiicii piyasasindaki mesleki nitelik
degisikliklerine uygun duruma getirilmesi biiyiilk onem tasimaktadir. Yenilikler,
isgiliciiniin, varolan meslek ve beceri diizeyinin hizla degismesine ya da gecersiz
duruma gelmesine neden olmakta, bu da iscilerin yeni beceriler kazanmalarini
zorunlu kilmaktadir. Uretimi arttirmay1 ve kaliteyi gelistirmeyi temin edebilmesi
bakimindan kurumun rolii énemlidir. Isgiiciiniin niteliklerinin siirekli arttirilmasi
zorunlulugu nedeniyle, isgiicii egitimi, giindemdeki en oOnemli konulardan biri
olmaktadir. Boliimler; asagidaki islevleri yerine getirerek, isgiicii egitiminde ve yerel
egitim gereksinimlerinin karsilanmasim saglamada 6ncii olma durumundadir:

e [sgiicii piyasasinda varolan ve potansiyel isci taleplerinin belirlenmesi

e Sozkonusu acik isler icin egitim gereksiniminin saptanmasi
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e [Egitim programlari ve olanaklart sunan kuruluslar hakkinda giincel bilgilerin
derlenmesi

® Yerel isgiicii gereksinimleri ile uyumlu egitim programlarinin hazirlanmasi

Isgiicii egitimi islevinin ilke ve kurallar1 sunlardir:

e Yerel isgiicii piyasasinin talep ettigi meslekleri ve beceri gereksinimlerini
belirleme

e s arayanlan ilgi, yetenek ve becerileri ile uyumlu ve istihdama doniik egitim
programlarina yonlendirme

e [Egitim programlarinin gelistirilmesi ve verilmesinde yerel diizeyde hizmet veren
kuruluglardan yararlanma

e Egitim programlarinin gelistirilmesi ve seciminde, yoredeki isverenlerin
destegini ve katkisini saglama

e Programlart siirekli izleme, degerlendirme, hatalar1 diizeltme ve eksikleri
tamamlama

e lsgiicii kalitesinin, rekabetin ana 6gelerinden biri oldugunu kabul etme
4.4.  Egitim Gereksinim Analizi

4.4.1. Giris

Egitimlerden beklenen etkinligin saglanabilmesi icin, baslangicta gereksinimlerin
cok iyi belirlenmesi ve bu gereksinimleri en iyi sekilde karsilayacak egitim
programlarinin se¢ilmesi gerekmektedir. Egitim analizi ii¢ temel asamadan olusur:

Organizasyonel tarama, bilgi toplama, ¢oziimleme.

4.4.2. Organizasyonel Tarama
Sirket genelinde bilgi toplanmasi ile, iyilestirilmesi gereken genel performans
gostergeleri belirlenir. Bilgi toplama asamasinda kullanilacak araglarin saglikli

olarak secilmesi, bu asamada elde edilen bilgiler 1s181inda yapilmaktadir.

4.4.3. Bilgi Toplama

Egitim analizi yapilirken, genel bir girdi 6gesi olarak, daha 6nceden projelendirilmis
pléanlar, denetimler sonucunda ortaya ¢ikan gereksinimler, yoneticilerin talepleri ve
performans degerlendirme sonuglar1 kullanilir (Papalexandris, 2002).

Bu asamada asagidaki sorulara yanit aranmaktadir:

¢ s sonuclarini daha iyi duruma getirmek icin hangi egitimler alinmalidir ?
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e Calisanlar islerini daha iyi yapabilmeleri ve isle ilgili performanslarim
arttirabilmeleri i¢in hangi egitimleri almalidirlar ?

e Sirket, kiiltiirii ve siirekliligi i¢in hangi temel ve liderlik yetkinliklerini
gelistirmelidir ?

Bu sorular1 yanitlamada, ilk olarak sirkette bulunan bilgi kaynaklarindan yararlanilir:

Yetkinlikler

Performans degerlendirme sonuglar

e Gorev tanimlari

Hognutluk anketleri

¢ Eniyi uygulamalar

Daha derinlemesine arastirma yapmak istendiginde farkli bilgi toplama yontemleri
kullanilabilir:

* Anket

o Gozlem

e (GoOriisme

e (dak grup

e Qlay incelemesi

e 360 derece degerlendirme

Bilgi Toplama Asamasi’nda egitimler ile eslestirme yapilmamasina dikkat
edilmelidir. Bilgi toplama siireci su adimlardan olusur:

Gorev Tammlarmin Incelenmesi: Sirketin konumlardan beklentilerini ortaya koyan
gorev tanimlari, yetki ve sorumluluklar, isleyis ve bireysel potansiyel konusunda
onemli ipuglaridir. Bu tanimlar incelenerek konum geregi islerin hakkiyla yerine
getirilebilmesi icin bireyde bulunmasi gereken bilgi ve beceri diizeyi belirlenebilir.
Sirket Yetkinliklerinin Belirlenmesi ve Tiim Yetkinliklerin Tamimlamalarinin
Yapilmasi: Sirketin ulagmak istedigi noktay1 belirlemesinden sonra, insan kaynaklar
yonetimi iglevi, varolan insan kaynaginin ve yeni alinacaklarin, sirketi hedefledigi
noktaya tasiyacak oOzelliklerde bireyler olmalari yoniinde yonlendirilmesini
amaclamaktadir. Bu dogrultuda, sirket stratejileri ile uyumlu yetkinliklikler
belirlenir. Her konumun yerine getirmesi gereken gorevi kapsaminda farkli
yetkinliklerde basarili olmasi beklenebilir.

Sirket Kariyer Planlama Sistematiginin Incelenmesi: Kariyer planlama

sistematigi, bireylerin bulunduklar1 pozisyon geregi gorevlerini hakkiyla yerine
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getirmeleri durumunda, edindikleri deneyimler ve kisisel gelisimleri dogrultusunda
ilerleyebilecekleri konumlar1 tanimlar. Bu asamada, konum degisimi sirasinda
yetkinlik, bilgi ve beceri agisindan olusabilecek bosluklarin belirlenmesi

gerekmektedir.

4.4.4. Coziimleme

Bu asamanin iki adimi1 vardir:

Konum-Egitim Matrisinin  Olusturulmasi: Gorev  tanimlarinin, konum
yetkinliklerinin ve kariyer planlamasinin incelenmesi ile edinilen bilgiler 1s181inda
ortaya cikan eksikliklerin hangi egitimlerle giderilebilecegi belirlenir. Sirketin
misyonuna ve hedeflerine uygun olan egitimler, zaman ve maliyet degiskenleri
g6zoniine alinarak onceliklendirilir.

Egitim Etkinligi Olcme ve izleme Sistematiginin Olusturulmasi: Egitim Planlama
modiiliinde amag; dogru zamanda, dogru kisiye, dogru egitimin verilerek sirket
kaynaklarimin verimli kullanilmasi ve bireyin gelisiminde en yiiksek verimin
saglanmasidir. Bu dogrultuda olusturulan sistematigin siirekli gdzden gecirilerek
iyilestirilmesi ve uygulamanin gercek¢i yontemler iizerine kurulmasi gerekliligi

vardir.

4.5.  Egitim Planinin Uygulanmasi ve Egitim Etkinliginin Degerlendirilmesi
Organizasyonda egitim isbasinda veya isyeri disinda yapilabilir. Egitim plan ve
programlar1 hazirlanirken, organizasyonun her kademesindeki calisanlara yonelik
egitim ve seminer uygulamasina 6zen gosterilmelidir. “Egitim Gereksinimi Analizi”
gibi “Egitim Etkinliginin Degerlendirilmesi” de kritik bir siirectir. Analiz siiresince
saptanan eksikliklerin giderilip giderilmedigi, egitimlerin i3 sonuglarina olumlu bir
etkide bulunup bulunmadigi, saglikli bir degerlendirme siireciyle olanaklidir.
Boylece gereksinim analiziyle baslayan, egitimlerin planlanmasi ve uygulanmasi ile
siiren siirecin tamamlayicis1 “degerlendirme”dir.

Bu sistematik, dort asamada gerceklestirilmektedir:

Tepki Degerlendirmesi: Tepki degerlendirmesi ile katilimcilarin; genel olarak
egitimin, egitimcinin, kullanilan malzemenin etkinliginin ve egitim ortaminin
uygunlugu ile ilgili goriisleri alinir. Egitimin hemen sonunda yapilir.

Basar1 Degerlendirmesi: Basar1 degerlendirmesi icin; egitimin kazandiracagi

yetkinlikler dogrultusunda test maddeleri gelistirilir. Bunlar; bilgi testleri ve
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performans denetim listeleri/Glcekleridir. Basari testlerinin egitimden Once ve sonra

uygulanmasi, farkin net olarak goriilebilmesi a¢isindan idealdir.

Yetkinlik Degerlendirmesi: Yetkinlik degerlendirmesi sayesinde, katilimcinin

egitim programina katilmasi sonucu davramisinda ortaya ¢ikan degisimin derecesi

belirlenir. Yetkinlik degerlendirmesi 360 derece olarak da gerceklesebilir. Egitimden

once ve sonra uygulanmasi, farkin tam olarak ortaya ¢ikmasi agisindan idealdir.

Egitimin Yatirnm Getirisinin Hesaplanmasi: Eger egitim is sonuclan {izerinde

olumlu bir degisim yaratmiyorsa, diger bir deyisle parasal olarak geri donmiiyorsa,

bundan onceki asamalarin sonuglari 6nemini yitirir. Egitim sonucunda degisen

yetkinliklerin parasal deger olarak karsiligi, egitim maliyetleri ile karsilagtinlip

analiz edilmedik¢e egitimin organizasyona gercek katkisim1 belirlemek olanakli

olmaz.

Etkin bir Egitim Planlama sistemi ile su yonlerde yararlar saglanir:

e Calisanlarin kisisel ve organizasyonel beklentiler dogrultusunda gelisimi

¢ insan kaynaklar1 verimliliginin arttirilarak is sonuglarinin iyilestirilmesi

¢ insan kaynaklari potansiyelinin kullanilmas: ve gelistirilmesi

e Ogrenme ve gelisme hedeflerinin siirekli izlenmesi ve sistemlerde gerekli
giincellestirmelerin yapilmasi

e Calisanlarin hognutlugunun ve isyerine bagliliginin artmasi

4.6.  Egitim Programlarmin Basaris1 I¢in ilkeler

e Organizasyonda farkli gorev ve islevlere yonelik kapsamli egitim programlari
uygulanmalidir.

¢ Organizasyonda tiim calisanlar potansiyel “kariyere sahip elemanlar” olarak
kabul edilmelidir.

e Egitim program diizenli araliklarla stirdiiriilmelidir.

¢ isbasinda egitim programina 6nem verilmelidir.

e Egitim programi icin gerekli para ¢ekinmeden harcanabilmeli ve programlarin
basariyla uygulanmast icin, egitim programi yeterli bir siire iginde
gerceklestirilmelidir.

e Sorun ¢6zme analizi ile istatistiksel kalite ve siire¢ kontrolu, ¢alisanlara basit bir

sekilde aciklanmali ve 6gretilmelidir.
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Organizasyonda stratejik yonetimi basaryla gerceklestirmek igin egitime
yeterince onem verilmelidir.

Organizasyonda yasanan bir kriz aninda deneyimli yOneticilerin egitim
programina katilimi saglanmali ve bu kisilerin bilgi ve deneyimleri caliganlara
aktarilmaldir.

Egitim programlarinda organizasyonun vizyon ve degerleri, calisanlara iyi bir

sekilde aktarilmalidir.
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5. PERFORMANS YONETIMIi SISTEMI iLE EGITiM PLANLAMA
SURECI ARASINDAKI iLiSKi

Performans Degerlendirme kavrami, c¢alisganin ge¢mis oniki aya iliskin

performansinin degerlendirildigi, gecmise iliskin hareket planlarinin konusuldugu

yonetici ve calisan arasinda gerceklesen yillik goriismeden ibarettir. Aslinda

performans degerlendirme, oldukca genis olan performans yonetim siirecinin bir

parcasidir. Biitiinsel olarak tiim adimlara bakarsak, performans beklentilerinin

belirlenmesi, performansin desteklenmesi, performansin gozden gecirilmesi ve

degerlendirilmesi ve son olarak performans standartlariin yonetilmesi olarak

listelenebilir. Saglik sektoriinde perfomans yoOnetiminin adimlar1 asagida

goriilmektedir (Wilson, 2000):

e Gorev tammlar yazilir, taraflar bu tanimlarin tizerinde hemfikir olur ve donemsel
olarak gozden gecirilir.

e s gruplan igin sirketin stratejik hedeflerinden yola ¢ikarak hedefler olusturulur.

e s gruplar1 hedeflerinden bireysel hedefler olusturulur, degerlendiren ve
degerlendirilen tarafindan iizerinde anlasilir.

® Yonetici tarafindan bir performans plam olusturulur, siirekli destek ve
geribildirim verilir.

e Hedeflerin degerlendirilmesi gerceklestirilir ve ddiillendirme yapilir.

Performans degerlendirme; odiillendirme, disiplin, kocluk, danismanlik, is cevresi

gelistirme, moral yiikseltme, yonetim kontrolunu giiclendirme, Insan Kaynaklari

uygulamalarina girdi saglama, terfi icin insan se¢me gibi bir¢cok amag¢ igin

kullanilabilir. Kisaca performans goriismesi “her derde deva” olarak goriilebilir.

Insan Kaynaklari gelisimi ile ilgilenenler, performans degerlendirme goriismesini

bireysel diizeyde egitim ve gelisim gereksinimlerini belirlemede kullanilan temel

araclardan biri olarak goriirler. Aslinda performans yonetimi, “Performans ve

Gelisim YoOnetimi” olarak adlandirilmalidir. Aksi durumda, organizasyonel hedeflere

ulagmada her zaman katki saglayamayabilir (Wilson, 2000).
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Bu konuda bir arastirma, Ingiltere’de 26 hastanesi ve birkac psikiyatri birimi olan

biiyik bir saghk kurulusunun orta Olcekli bagimsiz  bir hastanesinde

gerceklestirilmistir. Hastane, 60 yatak ve 153 tam zamanli personelden olusmaktadir.

“Investors in People Odiilii” almaya hak kazanmis ve bagimsiz bir saglik vakfi ve

diisiince kurulusu olan “Kings Fonu” tarafindan odiillendirilmistir. Yillik olarak ve

tim personelin degerlendirilmesini i¢ceren Hastane Performans Sistemi, 6 yildir
uygulanmakta ve yoneticiler tarafindan sistemin iyi isledigi diisiiniilmektedir. Bir
onceki yila baktigimizda, egitim ve gelisim planlar1 belirlenmis, gerekli hareket
planlart hazirlanmis ve gelisim alanlar saptanmistir. Daha sonra ise egitim ve
gelisim planlar, talep edilen egitimleri organize eden Egitim Midiiriine
gonderilmistir. Egitim ve gelisim planlarmin uygulanmasi, yoneticiler tarafindan
saptanan bazi sorunlardan dolay bir inceleme konusu durumuna gelmistir. Bunlarin

nedenleri agagida listelenmistir (Wilson, 2000):

® Bireysel egitim ve gelisim planlar1 bazen bir onceki yildaki ile ayn1 olmaktadir.
Bu; belirlenen gereksinimlerin, yonetici veya calisgan tarafindan dikkate
alimmamis oldugu anlamina gelmektedir.

e Egitim programi ve stratejileri veya hareket planlan gercekci veya ulasilabilir
olmamistir. Calisanlar arasinda algilanan, yillik performans degerlendirmenin bir
sirket prosediirii oldugu, bu nedenle aslinda kendilerinin gergekci bir performans
degerlendirmesine inanglar1 olmadig: seklinde olmustur.

e Bizi durumlarda, ilk planda istekli bir sekilde karsilanan egitim ve gelisim
hareketleri, degerlendirmeden sonra olumsuz bulunmustur. Baz1 c¢alisanlar,
bastan bunun etkileyici oldugunu, daha sonra ise olusturulan planlarin
uygulanabilir olduklarinm diisiinmediklerini belirtmislerdir.

e Egitim ve gelisim planlart  hazirlandiktan  sonra genellikle gbézden
gecirilmemektedir. Bir yillik dénem igin calisan ve organizasyon ig¢in uzun bir
donem olarak kabul edilebilir ve c¢alisganin yOniinii ve performansin
etkileyebilecek bazi degisiklikler olabilir.

e Egitim ve gelisim gereksinimleri, bazen boliimiin hedefleriyle veya kisisel
gelisim ile iligkili olmayabilir. YoOnetici veya c¢alisandan, kendilerinden bazi
gereksinimler belirlemeleri, sistemle iliskili ancak is planindan uzak bir plan

hazirlamalar1  beklenmektedir. Bir ¢alisanin boliim hedeflerinden haberi
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olmamas1 bazen normal karsilanabilir, ancak yoneticilerin boliim hedefleri ile

uyumlu hedefler vermesi beklenmektedir.
Egitim ve Gelisim Planlarimin Olusturulmasi: Yapilan aragtirmada “Egitim ve
gelisim plinlarmiz nasil olusturuldu ?”’ sorusuna verilen yanitlar incelendiginde,
yoneticilerin bu siiregte etkin bir rol oynadigi ortaya cikmistir, ancak asagidaki
yorumlardan goriildiigii gibi bu, ¢ok da eksiksiz bir siire¢ olmamistir (Wilson, 2000):
“Bir yonetici olmam istiyorlar, ancak ben bu sorumlulugu istemiyorum ve hi¢c bir
zaman kabul etmeyecegim. Ciinkii daha dnce bu yonde bir gelisim pldnim olmadi.”
“Bana yonetim egitimlerinden yararlanacagim soylendi. Aslinda yoneticilik
pozisyonundan istifa ettigim icin, liderlik becerilerini gelistirmek benim icin bir
oncelik degil.”
“Yoneticim, kigiler arast iliski becerilerine gereksinimim oldugunu diisiiniiyor ve
bana bu egitimi almami onerdi.”
Goriisiilen bazi kisiler ise, gereksinimleri hakkinda secenek bir bakis agisi sundu
(Wilson, 2000):
“Isimi daha iyi yapacagima inandigim icin baska bir boliimde calismak istedim.
Bunu dnerdim ve nisan ayinda baslayacagim.”
Katilimcilara sorulan bir bagka soru ise “Egitim ve gelisim planlarimz Kisisel
miydi, isinizle mi ilgiliydi, yoksa her ikisini de iceriyor muydu ?”’ seklinde
olmustu. Gelen yanitlara gére neredeyse egitim ve gelisim planlarinin tiimii kisisel
olmaktan ¢ok is gerekleri ile ilgiliydi (Wilson, 2000).
Bir baska soru ise, “Boliimiiniiziin is planmin, egitim ve gelisim plammzin
olusmasinda ne gibi bir etkisi oldu ?”” idi. Gelen yanitlar genis bir yelpaze seklinde
hem olumlu, hem de olumsuz olmustu (Wilson, 2000):
“Gegen yil aldigim egitime, boliim is plammzin onemli etkisi oldu. Ornegin, is
planimizda oldugu icin bir miisteri hizmetleri kursuna katildim.”
“Eger is hedeflerini karsilayacak sekilde hazirlik yaparsanmiz, isinizi daha da
gelistirebilirsiniz.”
“Bu ‘Investers in People’in getirdigi yeni bir sey, dyle degil mi? Bence de i
hedeflerine hizmet edecek sekilde egitilmeliyiz.”
“Yoneticiler benim gelisimimi tartisirken ig planlarint siirekli akillarinda tutmalilar.
Biliyorum ki, is planimizda olanlar, aslinda benim uygulayacagum seyler olacaktir.”
“Boliim planlari, bizim birimimizden cok uzak. Ne bagarmak istedigimizi biliyoruz

ancak bu, is planimizdaki hedefler ile ayni degil.
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Egitim ve Gelisim Planlarimin Uygulanmasi ve Gozden Gegirilmesi: Calisanlara
sorulan sorularin sonucunda edinilen bir baska izlenim ise egitim ve gelisim
planlarinin uygulanmadigi yoniinde oldu. Bunun nedenlerinden bazilari, ¢alisanlara
“Eger egitim ve gelisim planlarmiz performans degerlendirmenizi izleyen yil
icinde gerceklesmediyse, bunun nedenleri nelerdir?” seklinde soruldu. Gelen
yanitlar asagidaki gibi oldu (Wilson, 2000):

“Hayir, tamamlamadum, ciinkii zaman bulamadim. Gorevde oldugum siirece
islerimle ilgilenmek zorundaydim.”

“Kadrolar iyi durumda degildi, vardiyalarumizi degistirdik ve bir yoneticimizi
vitirdik. Bu nedenle zaman bulamadim.”

Yanitlarda finansal nedenlerin yeri de vardi (Wilson, 2000):

“Biitcede yeterli para yoktu, gecen yil biitceye para konulmasi gerekiyordu.”

“Egitim zamam geldiginde, egitimin ¢cok pahali oldugu anlasild.”

Gidecegim kursa kendim para ayirmak zorunda kaldim ve karsilayamadim.”

Diger yamit kategorileri ise plami bitirmekteki isteksizlik, unutulan planlar, daha
oncelikli olan isler seklinde oldu. Calisanlarin diger yorumlart ise asagida
siralanmaktadir (Wilson, 2000):

“Planlari tamamlayamadim, ciinkii sikilmak istemedim.”

“Kimse ilgilenmedi ve ben de biraktim.”

“Degerlendirmeden sonra pldnlara bakmadim, ciinkii yapilacaklar listemde yoktu.”
“Gergekten planlarla ilgilenmedim. Ise geldim, yapmam gerekenleri yaptin ve daha
sonra eve gittim.”

“Planlar: bitirmedim, ciinkii daha onemli gordiigiim bir finans kursuna devam etmek
zorunda idim. Gelecek yil, bu yil yapamadigum seyleri yapacagim.”

Calisanlara ‘“‘Degerlendirme zamammzdan bugiine kadar egitim ve gelisim
planlarmiz1 gozden gecirdiniz mi ?” seklinde bir soru soruldu. Bu soruya verilen
yanitlar, ¢cok az kisinin gozden gecirdgi yoniinde olup daha olumsuz yorumlar da
yapild1 (Wilson, 2000):

“Bir sonraki degerlendirmeye kadar planlardan hi¢ soz edilmedi.”

“Yoneticim, her zaman egitim hakkinda konusmak icin mesgiil, planlanan toplantilar
hi¢ bir zaman giintinde yapilmiyor.”

“Degerlendirmeden sonra planlari tartismaya gerek duymuyorum.”

“Yul icinde planlarimiz hakkinda konusmak iyi bir diisiince, birkag¢ kez denedim ama

sonu¢ alamadim.”
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Daha olumlu olan yanitlar ise asagida goriilmektedir:

“Tarihler yil boyunca belirleniyor ve genelde toplantilar yapuliyor. Yil icinde dort
seans hdlinde basarilarimi ve ilerlemelerimi tartisabiliyoruz. Gercekten cok yararli
oluyor.”

“Gozden gecirme tarihleri ildn ediliyor ve egitim dosyamin bir kopyasin aliyorum.
Bu sekilde gelisim siirecini izlemek daha kolay.”

Sonuclar: Bu aragtirmadan da bir daha goriilmiistiir ki; calisanlar egitim ve gelisim
planlarinin olusturulmasinda etkin olmalidirlar. Yoneticiler tarafindan kabul ettirilen
egitimler, calisan acisindan motivasyon eksikligine neden olabilir. Bulgular
gostermistir ki; egitim ve gelisim planlarinin 6nemli bir kismi is gereksinimlerine
yoneliktir ve salt kiigiik bir kismu kisisel gelisim ile ilgilidir. Planlarin ¢ogunlugu,
kisa vadeli is gereksinimlerine hizmet ediyordu ve kiigiik bir kismi ise uzun vadeli
gelisim ve ilerlemeye yonelikti. Performans degerlendirme siireci, tanimlanmis
organizasyonel hedeflere hizmet edecek sekilde personeli gelistirmek icindir. Eger
organizasyonel hedefler ile bir uyum olmazsa, herkes farkli yonlere gitmek igin
cabalar ve basarili sonuglar alinamaz (Wilson, 2000).

Egitim ve gelisim planlari, uygunsuz, zamansiz ve pahali olduklarindan bazen
ulagilamaz olmustur. Bu planlarin olusturulmasinda bir bagka engel ise farksizlik ve
ilgisizlik olmustur. Yapilmasi gereken siradan bir i gibi goriilir ve daha sonra
unutulur. Bu nedenle performans degerlendirme goriismeleri, calisanin
organizasyonel hedeflere ulagsmasinda 6nemli bir gelisim araci olarak goriilmelidir.
Bunun yaninda yilda bir kez goriisme yapmak, performansi izlemek, degerlendirmek,
egitim ve gelisim planlar1 yapmak icin yeterli gelmemektedir. Bu siireg, yil iginde
gereksinimlere gore yinelenmelidir (Wilson, 2000).

Tavsiyeler: Yapilan arastirmada c¢alisanlarin yorumlari, egitim degerlendirme
siirecinin motivasyon, katilim ve taahhiit gibi konularla yakin iligki i¢inde oldugunu
ortaya c¢ikarmistir. Yorumlara gore, performans degerlendirmenin geligim
gereksinimlerini belirlemede her zaman dogru mekanizma olmadigr goriilmektedir.
Ote yandan, tatmin edici bir sistem tasarlamak ve uygulamak da zordur ve
performans degerlendirme disinda denenecek c¢ok da farkli bir sistem
bulunmamaktadir. Bu nedenle, performans degerlendirme ile iliskili olarak egitim ve
gelisim planlarim1 desteklemek amaciyla asagidaki adimlar uygulanabilir (Wilson,

2000):
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Egitim ve gelisim konulariin tartisilmasi, degerlendirme, terfi ve 6diillendirme
tartismalarindan ayr1 olmalidir.

Gerekli duyurular en az iki hafta 6nce yapilmalidir.

Organizasyon ve calisan i¢in uygun bir zaman sec¢ilmelidir. Hastalik izninden
sonra veya yilin en yogun zamaninda egitim ve gelisim planlar1 yapilmamalidir.
Benzer sekilde giiniin de en uygun zamani se¢ilmelidir.

Degerlendiren ve degerlendirilen kisiye hazirlik icin yeterli zaman verilmelidir.
Yazili olarak yapilan hazirlik, calisanm1 6nceden planlama ve gozden gecgirme
yapmaya cesaretlendirmek i¢in tavsiye edilmektedir.

Goriismenin yeri 6zel olmali ve planlar gizli olmalidir.

Goriisme, calisan1 destekleyici, olumlu bir havada ge¢melidir.

Goriismenin  hemen ardindan bir Performans Degerlendirme Raporu
doldurulmalidir.

Egitim ve gelisim planlar, is roliindeki degisimleri ve yeni gelisim
gereksinimlerini igerecek sekilde esnek olmalidir.

Egitim ve gelisim planlarinin belirlenmesinde organizasyonun ve boliimiin is
planlar dikkate alinmalidir.

Kisisel egitim ve gelisim planlari, is gereksinimlerine hizmet eden planlar gibi
Oonemli yer tutmalidir. Kisisel gelisim, bir egitim ortaminda onemli yer tutar ve
genellikle motivasyonu arttiric bir etmendir.

Egitim ve gelisim planlar1 yapilirken, kaynaklarin yeterliligi dikkate alinmalidir.
Aksi  durumda calhisanda yiikksek tutulan beklentiler kasilanmadiginda
demoralizasyon gerceklesir.

Egitim ve gelisim planlari, diizenli bir sekilde yilda birden daha fazla gozden
gecirilmelidir.

Yordamlarin dogru bir sekilde uygulanmasini saglamak icin kontrol listeleri
hazirlanmalidir.

Yoneticilere ve diger ¢alisanlara performans degerlendirme konusunda egitim
verilmelidir.

Verimlilik ve kullanim kolaylig1 icin performans ve gelisim siireci, elektronik bir
aracgla desteklenmelidir.

Performans degerlendirme ve gelisimin onemi ve kattig1 deger, organizasyona

anlatilmalidir.
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e Sistematik ve diizenli bir sekilde performans sistemi denetlenmeli,

degerlendirilmeli ve gelistirilmelidir.
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6. UYGULAMA

6.1.  Sirket Tanitim1

Yaklagik 8 milyon abonesi ile yiizde 15 pazar payina sahip olan ve Tiirkiye’nin hizla
biiyliyen mobil iletisim operatorii Avea, bireysel ve kurumsal miisterilerine hizmetler
sunmaktadir. TT&TIM Iletisim Hizmetleri A.S., Tiirk Telekom’un GSM Operatorii
Aycell’in, %51 s Bankas1 Grubu ve %49 TIM ortaklig1 ile kurulmus olan Is-TiM ile
birlesmesi sonucu, 19 Subat 2004 tarihinde resmen kurulmustur. Birlesmeden sonra
Aria ve Aycell markalarimn TT&TIM catis1 altinda siirdiirdiigii kisa bir siireg
yasanmustir. 23 Haziran 2004 tarihi itibariyle ise birlesmeden dogan “Avea” markasi,
bu iki markayir temsilen piyasaya sunulmustur. 15 Ekim 2004 tarihi itibariyle
“TT&TIM Illetisim Hizmetleri A.S” ticari iinvan1 “Avea [letisim Hizmetleri A.S.”
olarak degismistir. Aycell ve Aria birlesmesi, Tiirk telekomiinikasyon sektoriiniin
gelismesine Onemli katkilarda bulunan yeni ve giiclii bir sirketin dogmasini
saglamustir. Iki sirketin deneyiminin ve bilgisinin biraraya gelmesiyle operasyonel ve
mali bir giic dogmustur. GSM sektoriiniin en geng, dinamik ve segenek operatorii
olan Avea, Tiirkiye GSM pazarina ciddi bir rekabet ortami getirmistir.

Tiirk Telekom’un %55 oranindaki hissesinin Ozellestirme siireci Kasim 2005
itibariyle tamamlanmistir. Ozellestirme sonunda, Oger Telecom, Tiirk Telekom’un
%55 hissesine sahip olmustur. Eyliil 2006’da, Tiirk Telekom, Telecom Italia’in
Avea’daki %40.6 hissesini satin alarak Avea’daki hisse oranin1 %81’e ¢ikarmistir.
Avea’'nin geri kalan %19 hissesi Is Bankasi’na aittir. Bu hisse paylasimi
dogrultusunda, Oger Telecom Tiirk Telekom’daki %55 cogunluk hissesi yoluyla
Avea’da kontrola sahiptir. Telecom Italia, Oger Telecom’un %10 hissesine sahiptir.
Sirketin Vizyonu: “Miisteri gereksinimlerini birincil 6ncelige yerlestirip, onlara en
kaliteli hizmeti sunan oncii sirket olmak”

Sirketin Misyonu: “Miisterilerimizin yasamlarina deger katmak icin ¢oziimler

tireten bir telekom sirketiyiz. Miisterilerimizin beklentilerini ongorerek, pazara en
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etkin ve oncii teknolojileri sunariz. Bunu da deger verdigimiz, gelisimlerine olanak
tanidigimiz ve egitimlerine yatirim yaptigimiz ¢alisanlarimiz ile gergeklestiririz.”
Sirketin Degerleri: Duyarlilik, yenilikgilik, cesaret, igbirligine a¢ik olmak, seffaflik.
Duyarhhik: “Birbirimizi, miisterilerimizi ve tedarikcilerimizi aktif bigimde
dinleyerek ve dogru anlayarak, ¢cevremize ve toplumumuza, iiriin ve hizmetlerimizle
katkida bulunmay1 hedefleriz.”

Yenilikcilik: “Diisiinceleri gelistirir, dinler, destekler ve paylasir; gerceklestirmek
icin ortami olusturur, alistlmisin disindaki diisiinceleri odiillendiririz. Cesitlilige
acigz.”

Cesaret: “Sorumlulugu paylasarak birbirimizi cesaretlendirir ve inisiyatif alirz.
Katkilar1 takdir etmede adil davraniriz. Yanlislarimizdan ders c¢ikaririz.”

Isbirligine Acik Olmak: “Bilgi ve uzmanhigimizi onyargisiz ve acik bir iletisimle
paylasarak, birbirimize destek olup yol gostermek icin, gerekenin en iyisini yapariz.
Sevgi ve karsilikli saygiya dayali bir ¢calisma ortami yaratiriz.”

Seffaflik: “Is etigimiz geregi, geri bildirimlerimizi, ilgili kisilerle dogrudan, diiriistce
ve hizla yapariz. Basarimiz1 destekleyecek her tiirlii bilgiyi siirekli olarak giinceller
ve paylasiriz.”

Calisanlardan beklenen temel yetkinlikler ise sunlardir:

e Miisteri Odaklilik

e Biitiinlestirme ve Isbirligi

¢ Planlama ve Organizasyon

e Gerceklestirebilme Yetisi

® Genel Vizyon Anlayist
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Calisan Profili: Yas, cinsiyet ve egitim diizeyine gore Avea personelinin yiizdesel

dagilimi, Sekil 6.1, Sekil 6.2 ve Sekil 6.3’ de goriilmektedir.

YAS DAGILIMI

- 1% 10% 0 25 ten kgl

® 26-30 yas arasind
m 31-35 yas arasind
@ 36-40 yag arasind
041-45 yag arasind
046 vag ve izen

Sekil 6.1: Calisan Yas Dagilimi

CINSIVET DAGILIMI

8%
& kKadin
® Erkek
62%

Sekil 6.2: Calisan Cinsiyet Dagilimi

EGITiM DUZEY]
15% 1% a%
O Doktora
0'Yoksak Lisans
Bljzans
m pdashak: Yksak Okulld
b5 B Qiger

Sekil 6.3: Calisan Egitim Diizeyi
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6.2. Avea’da Performans Yonetim Sistemi

6.2.1. Performans Planlama

Avea Performans YOnetimi Sistemi, teknik hedefler ve yetkinliklere iligkin
performans gelisiminin Sl¢iimlenmesini temel alir. Performans olgiimii sirasinda
kullanilan performans yOnetimi dokiimaninin ana islevi, is hedeflerini ve
yetkinlikleri icerecek siirekli bir is dokiimani olarak yer almasidir. Yoneticiler ve
calisanlar, performans yonetimi dokiimanlarimi birlikte gozden gecirmeli ve
doldurmalidirlar. Performans dokiimani, gelismeler gbzden gecirilirken hedeflere ve
plénlara referans olacak sekilde siirekli kullanim i¢inde olmalidir. Ayrica, basarili
performans konusunda mutabik olundugu zaman ya da performansi veya
yetkinlikleri gelistirmek amaciyla yapilmasi gereken calismalar1 da icermelidir.

Bir performans hedefi tanimlamak, performans planlamanin ilk basamagidir. lyi bir
kigisel performans plani, organizasyonel birimin tiim amag¢ ve hedeflerinin bir alt
kiimesidir. Yonetici, ¢alisan ile biraraya gelir ve yazili teknik hedeflerini ele alir.
Yonetici, formdaki teknik hedefler ile calisanin yeteneklerini ve deneyim diizeyini de
g6zoniinde bulundurarak asagidaki basliklara odaklanacak sekilde bir sonraki donem
icin birey olarak kendi beklentilerini de belirtir:

e Organizasyonel birim amaclar1 ve bunlarin sirketin amaglarina nasil uyacagi

e (Calisanin pozisyonunun esas sonuglari ve bunlarin biiyiik resme nasil uyacagi

e Her bir hedef ve bu hedefe verilen agirlik

e Calisanin siirmekte olan ana sorumluluklar

Toplanti boyunca degerlendiren tarafindan Performans Degerlendirme formuna
eklenen yetkinlikler, calisan ile bunlarin organizasyonel birim ve sirketin amaclarina
katkilar1 agiklanacak sekilde paylasilir. Yonetici beklentilerini belirttikten sonra
calisana herhangi bir yorumu olup olmadigini sorar.

Performans planm1 bir kere olusturulduktan sonra hedeflere ulasmak ve planda
belirtilen diger sorumluluklar1 yerine getirmek, calisana kalir. Yoneticiler, donem
boyunca calisanlarla birlikte caligarak onlara planlarda basarili olmalar1 konusunda
yardime1 olurlar. Daha sonra yonetici ve calisan, bazi hedefler ve performans
Olciitleri hakkinda anlasirlar.

Yonetici ve galisan ortak bir karara vardiktan sonra yonetici, organizasyonel birimin
amagclarina gore calisanin hedeflerinin degerlendirilmesi konusunda mutabik olunan

hedefleri, kendi yoneticisi ile de paylagsmaktan sorumludur.

61



Degerlendiren kisi, kendi yoneticisinin onayr ile dokiimanin teknik hedefler ve
yetkinlikler boliimiiniiniin orijinal kopyasin1 Insan Kaynaklari Grubu'na dénem

basinda gondermek zorundadir. Orijinal kopya Insan Kaynaklart Grubu’nda saklanir.

6.2.2. Performans Gelistirme ve Geribildirim

Yoneticiler, calisan ile yilda en az bir kez asagidaki konular gergeklestirmek igin

toplanmalidir:

e Calisanin performansini gézden gecirmek ve analiz etmek

e Belirlenen hedeflere gore calisanin gostermis oldugu gelisimi degerlendirmek

e Belirlenen hedeflere gore gelisim alanlarim ele almak

Toplantidan sonra Geribildirim Formlar1 kullanilarak toplantinin icerigi kaydedilir ve

her iki taraf da bu formu imzalar. Geribildirim toplantilarinda genellikle yonetici,

calisanlari ile hedefleri gergeklestirirken ¢alisanin gostermis oldugu ilerlemeyi ve son

aylar icinde olusan tiim diger konulan ayrintili olarak asagidaki sekilde ele alir:

e Calisanin performans sonuglarinin, performans planlama asamasinda olusturulan
performans plamn ile karsilastiriimasi

e Gergeklestirilen performans hedeflerine gore olumlu geribildirim verilmesi

¢ Performansin gelistirilmesi i¢in belirli calismalarin nerilmesi

e Calisanin performansinin gelistirilmesi i¢in kendi 6nerilerinin toplanmasi

e Eger son aylarda performans hedeflerinde bir degisiklik olursa, yeni hedeflerin
hazirlanmas1 ve bunlarin forma gecirilmesi

e Planlanmamis hedeflerin gerceklestirilmesinin analizi ve bunlarin forma
gecirilmesi

Geribildirim Formu calisan ile birlikte doldurulmal1 ve yonetici ile ¢alisan tarafindan

toplantinin sonunda kontrol edilmelidir. Eger ¢alisan ile yonetici formda yazan

konular hakkinda mutabik kalirlarsa her iki taraf da formu imzalar. Orijinal form,

resmi geribildirim toplantis1 bittikten sonra Insan Kaynaklari Grubu'na

gonderilirken, formun kopyas1 yonetici ve ¢alisan tarafindan saklanir.

6.2.3. Performans Degerlendirme

Y1l sonunda, ¢alisan ile birlikte en az bir hafta 6nceden bir performans degerlendirme
toplantis1 planlanir. Yonetici, toplantinin planlandigi zaman goriigmenin amacini
aciklamak icin zaman ayirir. Performans Degerlendirme Formunun sonu¢ boliimii,

performans degerlendirme goriismesinden birka¢ giin 6nce doldurulur, boylece
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yoneticinin bagli oldugu bir iist yonetici bunu gbézden gecirebilir. Degerlendirme;
plan ile sonuclar1 karsilastirirken olabildigince 6zgiin 6l¢iit ifadeleri kullanilarak
yapilmali, sonuclarla ilgili yorumu icermelidir. Yonetici, ¢alisan ile performans
degerlendirme toplantisim1 gerceklestirmeden ©Once bir hazirlik yapmalidir. Bu
asamada, yoOnetici sunlar1 gerceklestirmelidir:

e Calisanin ig tanimini analiz etmelidir.

e (alisana daha once bildirilmis performans hedeflerini analiz etmelidir.

¢ Geribildirim formlarini analiz etmelidir.

e Teknik hedefleri ve yetkinlikleri puanlamalidir.

Performans degerlendirme toplantisi, ilk olarak ¢alisanin basarilar belirtilerek baslar,
ulagilan sonuglarin degerlendirilmesi ile siirer. Yonetici her bir hedefi, ayrintili bir
sekilde ve beklentiler ile ulasilan sonuglan karsilastirarak ele alir. Yonetici ¢alisanin
toplam puanlariin yer aldig1 sayfayr gdstermeden once calisanin puanlamada etkili
etmenleri ve bunlarin bireysel puanlamaya etkilerinin mantigin1 anlamasini
saglamalidir. Yonetici, calisamin giiclii oldugu ve kendini gelistirmesi gereken
alanlart da gozoniinde bulundurarak kendi yorumlarimi ¢alisan ile paylasir. Bunu
yaparken, o donem icinde gerceklestirdikleri herhangi bir geribildirim toplantisini
referans gosterebilir. Bunun yaninda yonetici, ¢alisanin giiclii ve zayif oldugu
belirgin yetkinlikleri vurgulayarak calisanin yetkinlik gelisimini gézden gecirmelidir.
Daha sonra yonetici, calisanin performans notunu onunla paylasir. Sirkette,
performans notlar1 agagidaki sekilde adlandirilir:

5: Istisnai

4: Cok Basaril

3: Basarili

2: Gelismesi Gerekli

1: Yetersiz

Yonetici daha sonra personelin, gelisim etkinlikleri hakkindaki diisiincelerini alir ve
ortak bir noktaya ulastiklarinda calisanin katilacagi belirgin bir egitim programinin
pléanlanmasi iizerinde tartisirlar. Hem yonetici hem de calisan formu imzalamali ve
tarihini yazmalidir. Yonetici formu doldurmay1 tamamladiktan sonra bu formu {ist
yoneticisine onay1 icin sunmalidir ve mutlaka formun orijinal kopyasi Insan

Kaynaklar1 Grubu’na gonderilmelidir.
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6.3. Avea’da Egitim Planlama Siireci

Egitim Planlama Siireci, asagida yer alan diger siireclerin ve uygulamalarin sonucu
olarak gerceklesir:

e Isealim

e Performans degerlendirme

e Degerlendirme merkezi

e  Miisteri hosnutluk anketleri

e Gorev tamimlarindaki degisiklik

® Yeni mevzuatlar ve diizenlemeler

e Teknik gelismeler

Her yilin son ¢eyreginde, her birimin yoneticileriyle beraber egitim gereksinim
analizleri yapilir. Yoneticiler icin icinde egitim programlarinin tanimlarinin oldugu
bir Egitim Katalogu hazirlanir ve paylasilir. Yoneticiler ve Egitim boliimdi, islevsel
gereksinimler ile plinlanan isgiicli ve is planlarina gore egitim gereksinimlerini
belirler. Sonucta, asagidaki bilgileri iceren Yillik Egitim Plam hazirlanir:

e Egitim Adi

e Hedef Kitle (pozisyon, egitilecek kisi sayis1 vb.)

e Aylik Egitim Cizelgesi

Egitimler, talebe ve gereksinime gore bireysel egitim veya grup egitimi olarak
planlanabilir. Talep edilen egitim programlarina gore egitim biitcesi hazirlanir ve
onaylanir. Onaylanan biitce baz alinarak, yil icinde egitimler tasarlanir ve organize

edilir.
6.4.  Performans Degerlendirme Sonuglar1 ve Egitim Planlama iliskisi

6.4.1. Giris

Performans Yonetimi Sistemi, biinyesinde bircok alt siireci barindirmaktadir.
Calisanlar, performans dénemi baglangicinda yoneticilerinden is hedeflerini alirlar ve
bu hedefler dogrultusunda calisirlar. Performans degerlendirme donemi geldiginde
yoneticiler, kendilerine baglhh c¢alisanlarin peformanslarim  degerlendirirler.
Performans degerlendirme sonuclarina gore; basarili calisanlar icin gelisim plani
yapilir ve calisanlarin yeteneklerinin arttirilmasi hedeflenir. Performansi yetersiz

olan ¢alisanlarin ise, varolan islerini daha yiiksek kalitede yapmalan icin gerekli
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egitimleri almalar1 planlanir. Performans degerlendirme sisteminin bir diger sonucu
ise odiillendirme sistemidir. Calisanlar, performans notlarina gore iicret zammu, terfi,
primi gibi degisik olanaklarla ddiillendirilirler.

Performans degerlendirme sonuglarimin egitim planlama siirecine olan etkisine daha
yakindan bakmaya, performans degerlendirme goriismesini irdeleyerek baslayalim:
Daha o©nceden de sozettigimiz gibi, performans degerlendirme formunda
yoneticilerin ve calisanlarin diisiincelerini yazabilecekleri bir alan vardir. Bu alana
yoneticiler, calisanlarin islerini daha iyi bir gekilde yerine getirebilmeleri igin
gereksinim duyabilecekleri egitim programlarim yazabilirler. Ayrica, her bir ¢alisan
da, kendisinin performansina olumlu bir sekilde katki saglayacagim diisiindiiklerini
egitim programlarimin adlarmm bu boliime ekleyebilir. Bu talepleri alan Insan
Kaynaklar1 biinyesinde bulunan Egitim Boliimii, gereksinim duyulan egitimleri
tasarlar.

Avea’da performans degerlendirme donemi sonlandiginda, Insan Kaynaklar1 grubu
altinda yer alan Gelisim, Egitim ve Kariyer YoOnetimi ekipleri biraraya gelerek
calisanlara iliskin egitim ve gelisim gereksinimlerini irdelerler. Gelisim Boliimiiniin
sorumlulugu, Insan Kaynaklar1 sistemlerini ve uygulamalarim tasarlamaktir
(performans sistemi, yetkinliklerin tanimlanmasi, degerlendirme merkezi vb.).
Egitim Boliimiiniin sorumlulugu, ¢alisanlara yonelik bireysel ve toplu egitimleri
tasarlamak ve uygulamaktir. Kariyer Yonetimi Boliimiiniin sorumlulugu ise, Geligim
Boliimii  tarafindan gelistirilen sistemleri c¢alisanlar ile yakin iliski iginde
uygulamaktir. Biraraya gelen Insan Kaynaklari calisanlari, performans sonugclarini
analiz ederler ve sirket stratejileriyle uyumlu bir gekilde ne tiir hareket planlan
olusturacaklarina karar verirler. Bu yil yapilan degerlendirmeler sonucunda ortaya
cikan egitim gereksinimleri temel olarak ii¢ bashik altinda toplanmistir. Diisiik ve

yiiksek performansh calisanlar ile yoneticilere yonelik egitim planlama.

6.4.2. Diisiik Performansh Calisanlara Yonelik Egitim Planlama

Avea’da performans degerlendirmesi sonucu “gelismesi gerekli” ve “yetersiz”
seklinde degerlendirilen calisanlara yonelik uygulanmasi planlanan egitimlerdir.
Tiim calisanlarin yaklasik % 7’sini olusturur. Bu calisanlarin bir kisminin notlarinin
diisiikligii hedeflerine ulasamamalarindan, bir kisminin ise yetkinlik diizeylerinin

diisik olmasindan kaynaklanmaktadir. Insan Kaynaklari grubunun amaci,
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performans diizeyi yeterli olmayan caligsanlari, isten diizeye getirmektir. Bu nedenle

hedeflenen siire¢ asagida belirtilmistir:

e Performans sonucu yetersiz calisanlar ile, bu yilki performans donemi
baslamadan goriismeler yapilacaktir.

e Bu goriismelerin sonucunda ¢alisanlara yonelik bir egitim plani hazirlanacak ve
Performans lyilestirme Formu ile dokiimante edilecektir.

e Bu plan cercevesinde calisanlar isbas1 egitimi alacak, performans gelisim
diizeyleri, yoneticileri tarafindan siki bir sekilde izlenecektir.

e Gerekli goriildiigii takdirde aym veya benzer isi yapan daha deneyimli
calisanlarin yaninda zaman ge¢irmesi planlanacaktir (bire-bir kocluk).

e Calisanin bir egitim programina katilmasi yararli olacaksa, kendisinin bir egitim
programina gitmesi planlanacaktir. Bu calisanlar icin asagidaki egitimleri iceren
bir egitim seti hazirlanacaktir:

— s ve Yasam Dengesi

- Miizékere Becerileri

— Miisteri Odakli Hizmet Anlayist
- Kitap onerileri vb.

e Performans doneminin ortasinda genel bir degerlendirme yapilacak ve caligsanin
aldig1 mesafe kendisi ile degerlendirilecektir.

e Degerlendirme sonucuna gore yoneticilerin gerek gérmesi durumunda bir donem

daha kisinin benzer siirece isini siirdiirmesi saglanacaktir.

6.4.3. Yiiksek Performansh Calisanlara Yonelik Egitim Planlama

XH]

Avea’da performans degerlendirmesi sonucu “¢ok basarili” ve “istisnai” seklinde
degerlendirilen c¢alisanlara yonelik uygulanmasi planlanan egitimler ve gelisime
yonelik faaliyetleri icerir. Bu calisanlar, hem hedeflerini beklentilerin iizerinde
gerceklestirmis, hem de yetkinliklerini iist diizeyde tutmuslardir. Insan Kaynaklari
Grubu’nun amaci, performans diizeyi yiiksek olan calisanlari, istenenden daha ileri
diizeye getirmek, onlar sirket icerisinde dogabilecek olasi firsatlara simdiden
hazirlamaktir. Performans degerlendirme notu yiiksek calisanlar “Yetenek Havuzu”
diye adlandirilan bir olusum iginde yer alir. Bu olusumun esas hedefi, ¢alisanlar

sirketin gelecekteki gereksinimlerini gozoniinde bulundurararak, bu yonde

hazirlamaktir. Calisanlar varolan bilgi diizeylerini, becerilerini ve yetkinliklerini
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gelistirebilmek i¢in farkli egitim ve gelisim programlarina dahil edilirler. Bu noktada

hedeflenen siire¢ asagida belirtilmistir:

e Performans sonucu iist diizeyde olan calisanlarla, performans degerlendirme
donemi ortasinda geribildirim toplantis1 yapilacaktir. Bu goriigsmede, ileriki
zamanlarda kendilerini sirkette ne sekilde gordiiklerine iliskin bilgiler alinacaktir.

e Bu goriismelerin sonucunda c¢alisanlara yonelik bir egitim ve gelisim planm
hazirlanacaktir.

e Bu plan cercevesinde calisanlarin performans gelisim diizeyleri ve aldiklan
egitimler, yoneticileri tarafindan siki bir sekilde izlenecektir.

e Gerekli goriildiigii takdirde boliimler arasinda rotasyon olanagi saglanacaktir.

e Calisanin bir egitim programina katilmasi yararli olacaksa, kendisinin bir egitim

programina gitmesi planlanacaktir.

6.4.4. Yoneticilere Yonelik Egitim Planlama

Avea’da performans degerlendirmesi sonucu temel alinarak, yoneticiler igin
tasarlanan egitim ve gelisim siirecini icerir. YOneticileri asagidaki sekilde {ic gruba
ayirabiliriz:

e Tepe Yonetim (Genel Miidiir ve Genel Miidiir Yardimcilari)

®  Yonetici Liderleri (Direktorler ve Boliim Miidiirleri)

e Miidiirler (Boliim Yoneticileri)

Bu noktada sirketin amaclar asagidaki sekilde siralanabilir:

® Yoneticilerin yonetim ve liderlik yetkinliklerinin gelismesine katkida bulunmak

e Ust kademe yoneticilerin tiim calisanlara rol modeli olmalarini saglamak

® Yonetim ekibi icinde bir ortak yonetim yaklasimi, ortak bir dil ve kurum kiiltiirii

olusturmak

e izlenebilir ve geriye doniisii 6lciilebilir bir yatirim yapmak

Tim bu hedefleri gerceklestirebilmek icin yoneticiler icin farkli egitim setleri

planlamistir:

a) Gelisim Merkezi Uygulamalari: Sirketin temel, yoOnetsel veya islevsel
yetkinlikleri bazinda ilgili davramis Ozelliklerini sergileyebilecekleri ortamlar
yaratilarak, calisanlarin gelisim gereksinimlerinin belirlenmesi hedeflenmektedir.
Hedef kitle, tiim yoneticilerdir. Siire¢ asagidaki sekilde gerceklesecektir:

¢ Hedeflenen yetkinliklere gore uygun degerlendime araclan segilir.
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e Uygulama siiresi araglara ve katilimc1 sayisina gore belirlenir.

e Katilimcilar ile uygulama sonunda bireysel geribildirim goriismeleri yapilir.

e Katilimci bazinda ayrintili gelisim raporlar1 hazirlanir.

b) Yetkinlikleri Gelistirmeye Yonelik Egitimler: Yetkinlik diizeyi beklenen

seviyede olmayan calisanlara yonelik asagidaki egitimler planlanmistir:

e Miisteri Odaklilik

e Marka Egitimleri

e s ve Yasam Dengesi

e Avea’li Olmak

e Miisteri {liskileri Yonetimi

e Miizakere Becerileri

¢) Kocluk: Belirli bir amaca yonelik calisan bir kisiye, bu amaca nasil ulasacagi

konusunda destek olarak danisanin diisiince kanallarimi agmak ve eylemlerine

karar vermesini saglamada rehberlik ve kolaylastirict rolii tistlenmek amaclanir.

Seans sayist 7-12 arasinda degisebilir ve her seans yaklasik 1-1,5 saat

stirmektedir. Siirecte, danisman firmalardan bu konuda uzman kisilerin yer almasi

ongoriilmektedir. Kogluk siireci asagidaki durumlarda gecerli olarak

uygulanacaktir:

® Yoneticinin, kendini tamima, smirlayici diisiinme, savunma ve duygusal
etkinlik gibi psikolojik ve kisisel ustalik yetkinliklerinde gelismeye agik
alanlar var ise

e Gelisim Merkezi sonuglarinda hedef ve sonuca odaklanma konularinda
gelismeye acik alanlar var ise

e s ve 6zel yasam dengesini kurmakta zorlaniyor ise

e Motivasyon diizeyinde belirgin bir diisme goriiliiyorsa

e Zaman kisiti nedeniyle grup egitimlerine katilmak olanakli olmuyor ise

Yoneticinin gelisimi izlemesi ve kisiye bu gelisim ic¢in gereksinimi olan destegi

vermesi beklenmektedir. Siirecin etkinligi agisindan siirecin basinda ve ara

degerlendirmelerde yoneticinin goriisleri alinir ve gelisim hakkinda bilgilendirme

yapilir. Bu noktada Insan Kaynaklart Grubu’'nun rolii; Gelisim Merkezi

sonuclarin1 degerlendirerek kariyer yonetimi planlar1 dogrultusunda bireysel

kocluk destegi, gerekli kisilerin belirlenmesine katkida bulunmak ve gelisim
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raporlar1 dogrultusunda gereksinime gore kisinin yoneticisi ve kogu ile toplantilar
organize etmektir.

d) 360 Derece Uygulamalari: Hedef, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim
verilmesini olanakl kilarak, kisisel gelisimi saglamaktir. 360 derece geri bildirim
stireci ile bireylerin giicli ve zayif yonlerini anlamalarina yardimeci olmak
amaclanmaktadir. Hedef kitle, tepe yonetim ve yonetici liderleridir.

e) Isbas1 Egitim: Amac, sektore ve sirkete 6zel uzmanlik gerektiren teknik konular,
iriinler, yazilimlar ve is siiregleri iizerine bireylerin uyumlanmasini hizlandirmak
icim is lizerinde ilgili konunun uzmani kisi tarafindan desteklenmesidir. Siirenin
bir ay boyunca haftada 1-1,5 saatlik seanslar halinde olmasi1 planlanir. Asagidaki
durumlarin sézkonusu olmas1 hélinde bu sistemden yararlamlabilir:
® Yonetici yeni bir goreve atanmis ise
e Mesleki uzmanlagsmaya gereksinim duyuluyor ise
® Yeni bir iiriin veya servis kullanimi gerekiyor ise

f) Yonderlik (Mentorluk): Sirketin kendi icinde yer alan kurum kiiltiirii, bilgi,
liderlik ve deneyimlerini yeni kusak yoOnetici adaylarina aktarim
hedeflenmektedir. Bu siireg, sirket icinde liderlik potansiyeli yiiksek ve gelecekte
sirkette kritik noktalarda gorev alma olasilig1 yiiksek olan calisanlar ile sirketin
varolan {ist diizey yoneticileri arasinda kurulan bir resmfi iliskiye dayanir. Amac,
onlara giiclii bir 6grenme araci saglamaktir. Siirenin iki ay boyunca haftada 1-1,5
saatlik seanslar halinde olmasi planlanir. Tiim yoneticiler, asagidaki durumlarin
s6zkonusu olmasi halinde bu sistemden yararlanabilirler:

e Mesleki uzmanlagmaya gereksinim duyuluyor ise

e Boliim i¢inde yonetim ve iletisim sorunlar1 yasaniyor ise

¢ Planlama, organizasyon, yonlendirme, kontrol, yetki devri konularinda
gelismeye acik alanlar var ise

Bu siirecte Insan Kaynaklar1 Grubu’ nun rolii asagida goriilmektedir:

e Boliimlerden yapabilecek adaylar belirlemek
® Yonderlik destegi alacak kisiyi siire¢ hakkinda bilgilendirmek
e Yonder secim ol¢iitlerinin ousturulmasina katkida bulunmak

® Yonder ve yonderlik alan kisilerin siire¢ performanslarim degerlendirmek
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6.5. Diger Sirketlerde Performans Yonetimi Sistemi ve Egitim Planlama Siireci

6.5.1. Turkcell

Turkcell’de Performans YoOnetimi Sistemi li¢ asamadan olusan bir yillik bir siiregtir
(Oztiirk, 2006):

Performans Olciitlerini Belirleme: Hedef Belirleme

Rehberlik ve Geribildirim: Yonetici ve Calisan arasinda siirekli performans
rehberligi ve geribildirimi

Performans Degerlendirme: 360 derece uygulamasi ve yil sonu performans
degerlendirme

Bu adimlara ek olarak, hedef belirleme donemine paralel olarak asagiya inmek iizere
Ust Yonetim ve Boliim Yoneticileri ile sistemde ve uygulamadaki degisiklikler ile
bilgilendirme ve performans sistemine yapilacak girislerin igerigi ile ilgili kocluk
yapilabilir. Tiim calisanlarin hedeflerinde yer almas1 gereken hedef ve 6lciit tanimlar
bolim yoneticileri ile paylasilabilir. Bu Onerilen hedeflerin agirliklarn, diger
hedeflerin agirliklar1 da dikkate alinarak belirlenebilir. Girislerden sonra icerik ile
ilgili sistem kontrol edilir ve gereken durumlarda revizyon talep edilir. Bu uygulama,
ornekleme yontemi ile birim yOneticileri ile de izlenir. Ara degerlendirme doneminde
sistem kontrol adimu yinelenir (Oztiirk, 2006).

Ara Degerlendirme doneminde; yil icinde calisanin ne oranda ilerledigini, ne tip
egitimlere gereksinimi oldugunu izlemek ve gerekli destegi saglamak amaciyla
diizenli geri bildirim toplantilart yapilir. Yilin ilk yarnisindaki gelismeleri dikkate
alarak gerekli durumlarda hedeflerin giincellenebilmesi ve yeni katilan calisanlarin
sisteme giris yapabilmeleri i¢in kullanilir (Oztiirk, 2006).

Y1l sonunda ise tiim yil gozden gecirilir. Calisanla yonetici birlikte degerlendirme
yapar ve yapict olarak performans degerlendirilir. Gecerli durumlarda onerilen
hedeflerin gerceklesen sonuclarinin ilgili yoneticiler ile degerlendirme sirasinda
kullanilmak {izere Organizasyonel Gelisim Birimi tarafindan iletisimi yapilir.
Hedefler teker teker onem dereceleri ve gerceklesen sonuglarinin degerlendirme
Olcegindeki oOrtiismesi paralelinde ve kayitli proje sonuglar ile bir biitiin olarak
degerlendirilir. Bu degerlendirme sonucunda, varsa 360 derece degerlendirme
sonucu ile kisinin Performans puani olusur. Performans degerlendirmede kullanilan

Olcek 5’lidir. Performans degerlendirme girisleri elektronik ortamda E-Performans
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modiilii iizerinde yapilmaktadir ve gerekli tiim alanlar doldurulmaktadir (Oztiirk,

2006).

Performans Yonetimi Sistemi 360 derece cok yonlii geribildirim uygulamasini nesnel

ve etkin bir degerlendirme araci olarak kullanmaktadir. 360 derece skoru performans

puanina yiizde 30 oraninda katkida bulunmaktadir. Bu uygulamada; katilimcinin

kendisi ve yoneticisine ek olarak calisma arkadaglari, astlar1 ve miisterileri tarafindan

da degerlendirilmesi saglanmaktadir (Oztiirk, 2006).

Tiim calisanlar icin performans puaninin hesaplamasinda kullanilan agirlik yiizdeleri

Hedefler icin % 70, 360 derece skoru icin ise % 30 olarak dagitilmaktadir. izlenen

projelerde yer alan ve proje sonucu E-Performans sisteminde bulunan

calisanlarimizin performans puaninin hesaplanmasinda, projelerin agirliklart da

dikkate alinarak aritmetik ortalama ile hesaplama yapilir. Degerlendirilen kisiye ait

anket sonuglart sistemde hesaplanir. 360 derece final sonuglar1 raporlar hélinde,

degerlendirilene ve yoneticisine sistem iizerinde acilir. Olusturulan raporlar; Genel

Degerlendirme, Genel Degerlendirme Ayrinti, Giiglii ve Gelismeye Ag¢ik Alanlar,

Mutlak Fark Raporu, Yetkinlik Grafik Raporu olarak siralanabilir. Ayrica 360 derece

ciktilar1 asagidaki sekillerde kullanilabilir (Oztiirk, 2006):

e Giiclii ve gelisime acgik alanlarin belirlenmesi

¢ Bireysel Gelisim Planina katki

e Sirket / Fonksiyon / Boliim / Birim i¢ kiyaslama yapilabilmesi

e Calisanin kendisine iligkin algisinin miisteri / ast / esit gruplarin degerlendirmesi
ile karsilastirilmasi

e Calisan sonuclar iizerinden degerlendirirken yonlendirme, farkindalik saglama,
gelisim noktalarinin ve basarili oldugu alanlarin 6l¢timlenebilmesi, bir onceki
donem ile karsilastirma olanagi sunulur.

Goriildiigii gibi Turkcell’de E-Performans platformunda 360 derece Performans

Yonetimi Sistemi uygulamasi vardir ve performans sonuclar ile egitim ve gelisim

planlar arasinda dogrudan bir iliski vardir.

6.5.2. Global Bilgi

Turkcell ile gerceklestirdigi isbirligi dogrultusunda Cagrn Merkezi sektoriine 1999
yili Ekim ayinda giren Global Bilgi A.S. telekomiinikasyon, medya, internet,
otomotiv gibi alanlarda Tiirkiye’nin onde gelen markalarina “Miisteri Etkilesim

Merkezi” olarak hizmet vermektedir.
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Global Bilgi’de daha onceden ayr1 olan hedeflerle yonetim sistemi ve Yetkinlik
degerlendirme sistemleri 2006 yilinda birlestirilmistir. Yetkinlik baslig1 altinda temel
yetkinlikler ve islevsel yetkinlikler beraber degerlendirilmektedir. Performans
degerlendirme siirecinde, Miisteri Temsilcilerine ait yetkinlikler yillik, hedefler ise
aylik olarak degerlendirilmektedir. Miisteri Temsilcileri digindaki ofis ¢alisanlarinin
ise, hem hedefleri, hem de yetkinlikleri yillik olarak degerlendirilmektedir. Miisteri
Temsilcilerinin hedefleri arasinda, cagri performansina iliskin hedefler, konusma
kalitesine iliskin hedefler ve bilgi sinavinda beklenen derece vardir. Performans
degerlendirmesi sonucunda basarili olan c¢alisanlar primle odiillendirilir. Yeterli
basarn diizeyinde olmayan calisanlar ise uyar1 ile cezalandirilir. Ayrica, basari
diizeyini arttirmak i¢in calisanlar periyodik olarak Siirekli Gelisim Sistemi’ne dahil
edilir. Miisteri Temsilcileri disindaki ofis calisanlan i¢in ise, yetkinlik bazli bir
gelisim plani hazirlanir.

Basarili performans diizeyine sahip ¢alisanlar ise yilda bir agilan Yetenek Havuzu’'na
dahil edilmek amaciyla Degerlendirme Merkezi’ne alinir.

Goriildiigii gibi Global Bilgi’de Performans Yonetimi Sistemi uygulamasi vardir ve
performans sonuglart ile egitim ve gelisim planlar arasinda dogrudan bir iliski

vardir.

6.5.3. Koc¢ Holding

1926 yilinda kurulmus olan Ko¢ Holding otomotiv, dayanikhi tiiketim, gida,
parekendecilik, enerji, finansal hizmetler, turizm, insaat ve bilgi teknolojileri
sektorlerinde faaliyet gostermektedir. KocAkademi, Ko¢ Toplulugu calisanlarinin
gelisimini  destekleyecek  faaliyetlerin, Topluluk/Sirket/Kisi  gereksinimleri
gozoniinde bulundurularak planlandigi ve gergeklestirildigi bir egitim, gelisim ve
paylasim platformudur.

Gelisim Alam: Calisanlarin performansimi artirmak i¢in gelistirilmesi gerekebilecek
olan potansiyel alandir.

Gelisim Faaliyeti: Bir alanda gelisim gereksinimi olan caligsanlar1 beklenen yonde
gelistirmek amaciyla hazirlanan faaliyetlerdir. Bir alan birden fazla faaliyet ile
eslesmis olabilir. Ornek olarak asagidaki etkinlikler gelisim faaliyeti olarak
listelenebilir:

e Egitimler / Calistaylar

e  “QOutdoor” 6grenme teknikleri
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e Konferans ve paneller

e (Okuma materyalleri

e FElektronik egitimler

¢ Oryantasyon / Rotasyon

e Simiilasyonlar

® Proje caligmalar

® Bireysel calisma malzemeleri

® Diger 6grenme teknikleri

Gelisim Plami: Hangi calisanin hangi alanda gelisim gereksinimi oldugunun
belirlenmesi, sozkonusu alanlar1 gelistirmek amaciyla eslestirilmis gelisim
faaliyetlerinin se¢ilmesi ve takvimlendirilmesi sonucunda olusan plandir.

Gelisim gereksinimlerini ve sonrasinda gelisim faaliyetleri; ¢alisan, onun y&neticisi
veya Insan Kaynaklari / Egitim boliimii tarafindan belirlenebilir.

Ko¢ Holding biinyesinde egitim ve gelisim platformu olan Ko¢cAkademi, intranet
portal1 iizerinde isleyen bir platformdur. Igeriginde asagidaki basliklar1 barindirir:

e KocAkademi Adasi

e Calisanlar

® Gelisim Alanlar

¢ Gelisim Faaliyetleri

e Gelisim Profilleri

e Gelisim Planlama

¢ Onaylamalar

e Raporlar

e Tanimlamalar

Goriildiigii gibi Ko¢ Holding ve grup sirketlerinde biitiinlesik bir gsekilde isleyen bir
sistem vardir. Bu sistem iizerinde hem performans gelisimi, hem de ¢alisanlara ilisim

gelisim siireci izlenebilir.

73



7. SONUC VE ONERIiLER

Performans Yonetimi Sistemi, ge¢misten beri Onemini koruyan, giiniimiizde de
bir¢cok isletmede varligini siirdiiren en Onemli yonetim araglarindan biridir. Her
isletmede farkli uygulama yontemleri bulan Performans Yo6netimi Sistemi, igerisinde
bir¢ok alt sistemi barindirdifindan dolayi, diizgiin bir sekilde uygulandiginda ¢ok
yararl ve verimli bir siire¢ olarak kabul edilir. Performans Y 6netimi, salt calisanlarin
is performansinin olgiilmesi degildir. Ol¢iime ek olarak calisanlarin gelisimine katki
saglar, odiil ve iicret yonetimi i¢in degerli girdileri olusturur. Calisanlarin egitim
gereksinimleri, performans degerlendirme sonuglarina gore belirlenir. Kariyer ve
yedekleme sistemleri icin, 6nemli katkilar saglar. Sirket icindeki tayin, terfi, rotasyon
gibi diger uygulamalar1 destekler.

Performans Yonetimi Sisteminin Avea’da uygulamasina bakildiginda ortaya cikan
sonuclar ve bu sonuglara yonelik 6neriler asagida yer almaktadir:

a) Hedeflerin Belirlenmesi: Donem basinda yoneticiler, ekiplerinde yer alan
calisanlara is ve yetkinlik hedefleri vermektedirler. Verilen is hedeflerinin, daha
onceki sayfalarda sozedilen SMART olgiitlerine uygun olmasi beklenmektedir.
Yoneticilerin daha ise oOzel ve Olgiilebilir hedefler verebilmeleri ig¢in, bazi
yoneticilerin hedef verme konusunda egitim gereksinimleri degerlendirilmelidir.
Ozellikle, yeni yoneticiler icin bu egitim biiyiik 6nem tagimaktadir.

b) Geribildirim Goriismesi: Donem ortasinda yoneticiler, ekiplerinde yer alan
calisanlarla, is hedeflerinde gelinen noktay1 ve yetkinlik gelisimlerini gozlemlemek
amaciyla biraraya gelirler. Bu goriismede teker teker her bir hedefin ve yetkinligin
iizerinden gecilir. Ote yandan yoneticiler, geribildirimde bulunmak icin performans
goriigmesi zamani beklenmemelidir. Yoneticiler c¢alisanlara, herhangi bir etkinligi
sonucunda da hemen geribildirim yapabilir.

¢) Hedef Degisikligi: Yil icinde calisanlara ait bazi hedeflerde degisiklik olabilir,

boliimiintin  Oncelikleri degisebilir. Bu degisiklikleri degerlendirme formuna
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yansitmak icin ara degerlendirme zamani veya yil sonu degerlendirmesi
beklenmemelidir.

d) Performans Goriismesi: Performans goriigmesi, caligan ve yOnetici arasinda
gerceklesen ve biitiin bir yilin degerlendirildigi, gelecege yonelik hedef ve planlarin
sekillendigi goriismedir. Performans degerlendirme sonuglari, calisanin iicretini,
terfisini ve gelisimini etkiledigi i¢in 6nemli bir goriigmedir. Bu nedenle performans
goriismesinde, yoneticiler nesnel olmaya Ozen gostermeli, calisanlara karst
onyargilarindan arinmalidirlar. Tarafsiz bir degerlendirme gerceklestirip, yakin
gecmis etkisinden ve calisanlar1 olduklarindan daha yukarida veya daha asagida
gorme egilimlerinden uzaklagmalidirlar.

e) Yoneticilerin Egitimi: Etkin olmayan performans goriismelerinin nedenlerinden
biri de, yoneticilerin becerilerinin zayif olmasidir. Performans Yonetim Sistemi ne
kadar diizgiin goriiniirse goriinsiin, yoneticiler, sistem, yordamlar, formlar hakkinda
yeterli diizeyde bilgiye sahip degilseler, siirecte aksakliklar olabilir. Bu durum, en iyi
teknolojiye sahip bir jet ugagini ugurmaya egitimsiz bir pilota izin vermeye benzer.
Tasarim ne kadar eksiksiz olursa olsun, ugak gdrevini yapmasi ve hedefine ulagmasi
zordur (Fink, 1998). Bu nedenle tiim yoneticilere Performans Yonetimi konusunda
sistematik ve diizenli bir sekilde egitimler verilmelidir. Yoneticilerin neden yeterli
diizeyde egitilmedigini anlamak icin yapilan arastirmanin sonucglar1 Tablo 7.1.’de

goriilmektedir (Fink, 1998):
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Tablo 7.1: Sirketlerin Yoneticileri Performans Yonetimi Konusunda Yeterince

Egitememelerinin Nedenlerini Gosteren Tablo

NEDENLER Yiizde (%)
Yoneticilerin bildiklerini kabullenme 39
Yoneticilerin zamanlarini almak istememe 33
Egitimin oncelikler arasinda yer almamasi 30
Deneme-yanilma ile 6grenmeye giivenme 29
Para harcamak istememe 26
Resmi bir egitim ve gelisim planinin olmamasi 22
Yoneticileri kirmaktan ¢cekinme 20
Yetkin egitimcilerin olmamasi 19
Etkin olmayan Insan Kaynaklar1 boliimleri 17

f) 360 Derece Degerlendirme: Performans donemi icerisinde c¢alisanlar, bircok
farkli isle mesgul olup, farkli projelere dahil olurlar. Bunun sonucu olarak zaman
zaman degisik projelerde baska yoneticiler veya calisanlarla birlikte calismak
durumunda kalabilirler. Ayrica, calisanlarin is sonuclari, tedarikgileri veya
miisterileri de ¢ok yakindan etkileyebilir. Bu nedenle, daha nesnel bir degerlendirme
yapilabilmesi i¢in, calisanlarin tek yonlii olarak salt kendi yoneticisi degil, birlikte
calisigt ekip arkadaslari, tedarikcileri ve hattd miisterileri tarafindan
degerlendirilmesi saglanabilir. Sonug¢ olarak, Turkcell uygulamasinda oldugu gibi
360 derece c¢ok yonlii degerlendirme ve geribildirim siirecinde calisanlarin
yoneticisine ek olarak kendisi, astlari, esitleri ve miisterileri tarafindan da
yetkinliklerinin nesnel olarak degerlendirilmesine olanak saglayan ve kisisel geligsim
alanlarinin net olarak ortaya cikarilmasina yarayan bir uygulama Avea’da da
gelistirilebilir.

g) Performans Yonetimi ve Gelisim Platfomu: Calisan sayis1 fazla olan sirketler,
hem verimliliklerini arttirmak, hem de calisanlarin islerini kolaylastirmak icin
degisik yazilimlar kullamr. Ornegin Turkcell, Kog¢ Holding gibi sirketler,
calisanlarinin gelisimini destekleyecek faaliyetleri bir platform {izerinde planlar ve
gerceklestirir. Benzer sekilde; performans hedeflerinin girildigi, basarinin izlendigi,

sonucglarin degerlendirildigi, egitim ve gelisim planlarimin yapildigi ve izlendigi
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biitiinlesik bir platformun yasama gecirilmesi, Avea gibi dinamik bir sirkette
kurumsal performansa katma deger katacaktir.

h) Kariyer Planlama ve Yedekleme: Kariyer Planlama, c¢alisanlarin kariyer
hedefleri ile sirket hedeflerinin uyumunu dikkate alarak, c¢alisanlarin ileride
istlenecekleri gorevleri, yer alacaklart pozisyonlar1 onceden planlamayir amagclar.
Yapilan planlar dahilinde ¢alisanlarin gelisimlerinin saglanmasi da kariyer planlama
siirecinin bir parcasidir. Kariyer Planlama, organizasyonun iist kademelerinde ve
kritik pozisyonlarda organizasyonel yedeklemeyi destekler. Sirket icindeki kilit
kadrolarin belirlenmesi ve bu kadrolara uygun olan kisilerin sistematik olarak
izlenmesi, Yedeklemenin esasini olusturur. Tiim bu nedenlerden dolayi, Performans
Yonetimi Sistemi’ni uygulamak isteyen firmalar, ayn1 zamanda bu sistem ile
biitiinlesik bir Kariyer Planlama ve Yedekleme sistemi tasarlamalidir.

i) Odiillendirme: Calisanlar, istenen sonuclara basari ile ulastiklari zaman
basarilarinin farkinda olunmasini, onurlandirilmay: ya da ddiillendirilmeyi isterler.
Calisanlarin siirekli motivasyonunun saglanmasi amaci ile, Performans Yonetimi
Sistemi, odiil sistemi ile desteklenmelidir. Odiil sistemi dahilinde isletmeler, kendi
kurum kiiltiirlerine bagli olarak maddi veya maddi olmayan odiiller araciligiyla
calisanlarim odiillendirebilirler.

j) Egitim Katalogu: Her yilin son ceyreginde, yoneticilerle birlikte egitim
gereksinim analizleri yapilir. Yoneticiler igin, iginde egitim programlarinin
tanimlarinin oldugu bir Egitim Katalogu hazirlanir ve paylasilir. Bu katalog yasayan
bir katalog olmali ve igerigi siirekli giincel tutulmalidir. Daha da Onemlisi,
performans degerlendirme siireci baglamadan Once yoneticilerle paylasilmali ve
yoneticilerin degerlendirme yapmasi sirasinda calisanlara yonelik egitim ve gelisim
gereksinimleri bu katalogdan bakarak belirlenmelidir.

k) Egitim Etkinliginin Olgiilmesi: Calisanlarin egitimine ve gelisimine 6nem veren
firmalarin egitim biitceleri genellikle yiiksektir. Bu nedenle isverenler, ¢alisanlara
yaptiklar1 yatirmmlarin  sonuglarini maddi anlamda almak isterler. Isletmeler
cogunlukla verilen egitimi degerlendirmek amaciyla egitim sonrasi anket uygularlar.
Bu anketlerde genel olarak egitimin, egitimcinin, kullanilan malzemenin etkinliginin
ve egitim ortaminin uygunlugu ile ilgili goriisler almir. Ancak, gercek bir
degerlendirme yapilabilmesi i¢in, anket yeterli degildir. Bunun yaninda, egitim
sonras1 bilgi testleri ve yetkinlik degerlendirmeleri yapilmali, ayrica egitim

yatirnminin getirisi de hesaplanmalidir.
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