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ONsOZ

Son yillarda, surekli adirlagan ve zorlagan rekabet ortami igerisinde,
tum igletmeler etkinliklerini ve bu etkinliklerin sonuglarini strekli kontrol
altinda tutmak zorundadirlar.

Gegmis donemlerde isletmelerin sadece belirli bélumleri ve belirli
etkinlikleri icin gerceklestirilen bu tar kontrollar, igletmeyi bir bitan olarak ele
alip degerlendirmekten uzak oldugu igin yetersiz kalmaya baglamistir.
Finansal durum, pazar paylar, tretimde verimlilik gibi degerlendirmelerle
sinirl olan yonetim kontrolu ve Olgumleri, performans yo6netimi olarak
adlandinlan ara¢ sayesinde igletmenin bir bitin olarak ele alinip,
degerlendirilmesini sadlar.

Temel kontrol 6zelliinden bagka, performans: geligtirici iglevi de olan
performans y6netimi stratejik agidan daha buytk énem kazanmaktadir.

Bu tezde de performans yénetimi kavrami detayli bir sekilde ele alinmig,
tezin sonunda ise bu konuya yénelik bir uygulamaya yer verilmigtir.

Tum bu caligmalanim esnasinda beni ydnlendiren ve yardimlarini

esirgemeyen Sayin Dogent Dr. Mehmet Tanyag’ a ve Aslan Cimento
caliganlarina tesekkurlerimi sunarm.

Demet HATIPOGLU

Haziran 1995
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OZET

Son yillarin en gézde yénetim kavramlarindan biri olan performans
ybnetimi, ginimizin acimasiz rekabet sartlarinda yéneticiler icin cok énemli
bir kontrol aracidir.  Performans ydnetimi, kontrol 6zelliginden bagka,
performansi gelistirmeye yénelik nitelikler de tagimaktadir. Dolayisiyla, her
gecen gln biraz daha 6nem kazanan ve kapsami genigleyen performans
ybnetimi hakkinda daha ¢ok eser veriimeye baglanmaktadir.

Daha énceki kaynaklarda ele alinan sistemler ya Uretim ya da finans
agirhkl bir bakig agisi ile alindidi igin performans kavrami karllik, verimlilik,
etkenlik gibi diger bircok kavramla karigtiriimaktadir

Bu tez de performans yonetimi ile ilgili bir ¢aligma olup konuyu diger
eserlerden farkli olarak ele almaya calismigtir. Bu calismada da diger
kaynaklarda oldugu gibi konunun temel noktalarina deginilmis ancak
aciklamalar genis bir perspektifle yapiimasina ragmen, tezin sonunda yer
alan uygulamada sadece tek bir b6lum incelenmistir.

GunUmUzun diger birgok ydénetim kavrami ile de iligki iginde olan ve
sirketi stratejileri, politikalari, etkinlikleri ve sonuglari ile bir bittn olarak ele
alip degerlendirmeyi amagclayan performans yo6netimi ile ilgili temel
kavramlara tezin birinci bélimde yer verilmigtir.

Daha sonraki bélimlerde, etkin bir performans yénetimi uygulamasi igin
gerekli agsamalar, modeller, bu modellerde kullanilacak géstergeler ele
alinmisgtir.

Son olarak tim agiklananlar dogrultusunda, Aslan Cimento A.S.’ de
yapilan bir uygulamaya yer verilmigtir. Uygulama tum sgirketi degil, sirketin
Insan Kaynaklari b6lumini kapsamaktadir. Uygulamada sirketin s6z konusu
bélimintn gergeklestirdigi tim fonksiyonlar ele alinmig, bu fonksiyonlara
yonelik uygun bir mode! segilmistir ve bulunan sonuglar degerlendirilerek ve
bir takim spesifik sonuglara ulagiimigtir.



SUMMARY

PERFORMANCE MANAGEMENT

Performance management seems to be one of the most popular
management concepts for the future. It is also interrelated with many of the
other management concepts of today such as strategic management, total
quality, MBO (management by objectives) and productivity.

In today’s pitiless competition all of the organisations, either profit-
seeking or non-profit need to evaluate the results and the effectiveness of
their activities. Such evaluations have been going on for a very long time in
financial matters but overall evaluations including all of the critical activities,
units, departments of a company have been neglected or have been done
without any systematic approach. The main reason lying undemeath this
situation is probably the difficulty in collecting the data necessary to
accomplish an effective performance measurement.

This thesis is aimed to be one of the rare sources about performance
management in a specific area, human resources. Most of the references
about performance management are to be general. Furthermore, most of
the applications in those references are either finance or production based.

The first chapter of the thesis tries to clarify all of the concepts
regarding performance management. The two concepts productivity and
performance - which are commonly interfered with each other - are
explained in detail so as not to cause any misunderstanding. In order to
make them more understandable, a brief history for each of the concepts is
also mentioned. Efficiency, another important concept similar to productivity
and performance, is also explained.

In one of the subtitles of Chapter 1, an explanation about the aspects of
performance and productivity concepts is given.



It is no doubtful that the productivity and the performance of a company
is influenced by huge number of factors. These factors affecting the
performance and productivity of a firm are gathered in groups so as to make
more efficient analysis abut them. The main grouping is made according to
the source of the factor. If the factor occurs inside the company and can be
affected by the company, that factor will be considered as internal, otherwise
considered as external. Such a grouping will be very useful for the further
complicated stages of a performance measurement system.

After giving a brief explanation of these, the second chapter begins to
discuss the performance management. This chapter describes all of the
stages essential to implement an effective performance measurement
system

It is stated that an efficient performance measurement system has to be
designed and planned carefully so that the possible mistakes in the future
could be prevented from the beginning.

Another important step of creating an effective performance
measurement system is to define the borders of the system very carefully.
Otherwise, it will lead to a mass of measurements and will not result with an
improvement in the company’s performance.

A performance measurement system must include a number of criteria
that would neither be insufficient to make comments on nor be too many to
cause a mass. Due to these facts, Chapter 2 tries to explain how an
effective performance measurement system should be.

The purpose of measurement is to derive quantitative data on people or
work attributes. These data can than be used to make important decisions
related to staffing, training, employee development, conpensation and other
human resources management decisions or programs. The use of better
measurement in human resources management parallels the need for
precise measurement of other components of business such as finance,
marketing, and operations management.

Another subtitle of Chapter 2 lists some of the commonly used criteria
according to their functional departments.



Chapter 3 discusses some of the performance measurement models
which can be related with the implementation of the thesis. The criteria are
chosen and placed into a model in this chapter. Each company dealing with
a performance measurement system must try to choose the model which fits
its organisation best or, further, try to make up its own model with its specific
measures.

Chapter 4 which explains the major functions of an Human Resources
organisation, is included in the content of the thesis, mainly because no
organisation seems to achieve an effective performance measurement and
control system without the volunteered participations of its employees.
Human resources management concerns the recruitment, selection,
development, conpensation, evaluation, training, personnel management,
career planning and succession planning within an organization. The
human resources of an organization consist of all people who perform its
activities. The human resources management function is becoming more
professionals, due to the higher educational and skill levels of human
resources managers.

The implementation of the thesis (Chapter 5) covers not the whole
company but only its human resources department. The reason of only
dealing with the Human Resources department, is not to lose control over
the system broadening the scope of the system. Such a complicated
system would cause a loss in the focusing of the thesis.

After reminding all of the functions that an HR department
accomplishes, the objectives, activities and performance criteria related to
these objectives of Aslan Cimento Headquarters HR department are
explained in detail.

Aslan Cimento, a French-owned (Lafarge Coppée) multinational
company, deals with the manufacturing and marketing of building materials
such as cement, ready-mix, gypsum and some components called as new
materials.

The last chapter of the thesis is the implementation of the performance
measurement system accomplished in the Human Resources Department of
Aslan Cimento.



Performance measurement is an essential part of management control
in that it validates whether the results anticipated from planned action are
realized. Because what gets measured gets attention, the kind of
performance an organization chooses to measure will motivate actions that
improve the measure.

Traditionally, bottom - line measures such as profit, revenue, and cost
have been used to evaluate mangers’ performance, but in the face of
competitive reality, new strategies with new action plans and new
performance systems are needed. The traditional measures of profit are no
longer considered adequate for motivating desired behaviors such as
enhanced productivity and greater focus on customers.

This new thinking has put pressure on organizations to redesign their
systems for measuring performance to focus on measures for entities other
than financial profit and cost. These new categories include measures for
productivity, quality and customer satisfaction and performance management
and management by objectives are tools to measures those concepts.

Measurement can be used to describe the characteristics or properties
of a job, person, or organizational unit. It can be used to evaluate the
outcome of an human resources management program, to assess human
resources management needs in an organization and it can be used to
gather data to predict future outcomes.

The system starts with the revision of strategies, programmes, tactics
and is followed with the determination of the performance criteria. After
stating the desired levels of standards and measuring the actual ones
according to the pre-formed procedures, the implementation is followed with
the comparison of the measurements.

As a result, Chapter 5 starts with the design of the performance
management system and goes on with planning and the other stages. In
Chapter 5, the strategies, the objectives of the human resources
management of the company are classified. After clear definitions of the
objectives, related activities and performance criteria for each activity have
been choosen according to the strategies of the human resources
management of the company.



Finally, with the data of 1992, 1993 and 1994, it could be examined the
progress of the company in his human resources functions, and also it gives
an ideas for the future, to determine the objectives of the department
according to the strategies of the company for the following years.

As a result, organizations spend a great deal of time measuring people
and wok attributes. Through myriad devices and methods, they measure
apptitudes, abilities, knowledge, personality, interests, job importance, task
frequency, job performance, absences, and a number of other important
variables.  Reliability, validity and utility are critical for all these
measurements for the future of the company.

xii



BOLUM 1. PERFORMANS VE VERIMLILIK KAVRAMLARI

1.1. PERFORMANS KAVRAMI

Isletmelerin gelecegdi ulusal degil uluslararasi rekabet yetenegine
baglidir. BugUnan rekabet 6deleri ise dine gére dedisimler gdstermektedir.
Isletmelerde dugik maliyet - fiyat énemli olmakla birlikte, musteri - kalite -
caliganlar Gggeni icinde yeni yeteneklere y6nelik gereksinimler olugsmaya
baglamigtir. Yeni bir yagam bigimini gecis olarak adlandirilabilecek olan bir
yénetim anlayisi isgletmelere egemen olmaya baglamigtir. Bu anlayis,
musterilerin isteklerini miktar, kalite ve hizmet olarak en iyi dluzeyde
kargilayabilmek, isletmenin gergek amaglarina uygun dogru isleri yapmak,
bu igleri en dogru bicimde gergeklestimek, strekli gelisimi saglamak,
calisanlara yiUksek is doyumu vermek, yoénetimi kontrol eden degil
y6nilendiren nitelige kavusturmak ve isletmeyi gelecege hazirlamaktir.

Isletme performansini bu anlayis icinde élgmek ve dederlendirmek
cok farkh bir yaklagimdir. Igletmenin gerceklestirmesi gereken bitin bu
beklentilerin sadece verimlilik kavrami ile tanimlanmasi mimkin olmadigi
gibi digtimesi de mumkuin degildir.

Algilagelmis klasik 6lgim sistemlerinin godunda igletme performansi
¢ok dar boyutlarda Sigtimektedir. Mali analizler, maliyet ve Gretim kontrolu
sistemleri disinda performans &lgimleri sadece verimlilik digtmleri ile sinirli
kalmaktadir. Oysa klasik anlamda “daha az maliyetle daha gok Uretim” ya da
“Uretimin ve Uretim kaynaklarinin verimini artirmak” olarak tanimianabilen
verimliligin ginimazan igletme yonetimi anlayiginda igletme performansini
yeterince 6lcmedigi de agikga gérilmektedir.
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Verimliligin, performansla es anlamh kullaniimasinin nedeni ge¢gmis
dénemlerdeki ybénetim anlayigindan kaynaklanmaktadir. Duguk maliyet ve
en ¢ok Uretimin igletme bagarisinin kesin gdstergesi sayildi§i endistrilesme
strecinin gelisme doneminde ¢ikti / girdi iligkisiyle o6lgtlen verimlilik bir
yonetim ilkesi kabul edilmigtir. Verimlilik ginimizde de énemli bir yénetim
ilkesi ve bagar g6stergesidir. HuUkUmetler, Politikacilar, akademisyenler,
ekonomistler, bir ulkenin ekonomik geligsiminde verimlili§i 6n plana
almaktadirlar. Isletme yoneticileri ulusal ve uluslararasi pazarda rakipleri ile
karsilastirmalarda verimliligi temel 6i¢lt olarak gérmektedirler.

Yeni 6lgim ve denetim sistemleri verimlilige artik daha dar kapsamda
ve teknik anlamda bakmaktadirlar. Bu anlamda, verimlilik &rgltsel
performansin boyutlarindan sadece birisi olarak kabul edilmekte, dolayisiyla
tanimi ve ©6lcimi daha belirginlesmektedir. Bu geligim, isletme
performansini daha degisik boyutlarda élgme olanagini da yaratmaktadir.

Performans, genel anlamda amach ve planlanmig bir etkinlik
sonucunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu
sonug¢ mutlak ya da goreli olarak agiklanabilir : Bir Gretim biriminde Uretim
miktari ya da gergeklesen Uretimin planianan Uretime orani gibi.

Performansin belirlenmesi igin, gerceklestirilen etkinligin sonucunun
degerlendirilmesi gerekir. Bu degerlendirme sonuéunda ortaya ¢ikan olgu
anlagilabilir, anlatilabilir, 6znelligi azaltiimig, nesnelligi artiriimig olmalidir.
(Akal, 1992)

Performans anlayisinin, degisim sureci iginde dedismeyen ve énemini
yitirmeyen boyutu ekonomik performans anlayigidir. Isletmeler ekonomik
birer organdir ve sosyal amagh Kkuruluglar diginda en belirgin hedefleri
kérlarini maksimize etmektir. Ancak kér isletmede bir amag¢ olarak degil
igletmenin ekonomikligini saglayan bir sonu¢ olarak géralmelidir. (Drucker,
1977)
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Performans anlayiginin gelisim strecindeki diger boyutu verimliliktir.
Verimlilik, bir Uretim veya hizmet sisteminin Uretti§i c¢ikii ile bu g¢iktiy
yaratmak igin kullanilan girdi arasindaki iligkidir; bir bagka deyigle, verimlilik,
cesitli mal ve hizmetlerin Uretimindeki kaynaklarin (emek, sermaye, arazi,
malzeme, enerji, bilgi ) kullanimidir. (Prokopenko, 1987)

Isletmelerde performans anlayisinin geligsim strecinde gelinen en son
nokta “yeni rekabet” ve “‘gelecegin 6rgutd” olarak adlandinian yeni bir
yénetim anlayigidir. Igletmeler, rekabet yetenegini artirmak ve gelecege
uyum saglamak igin, uygun Grin ve teknolojiyi segmek, 6rgit yapisini buna
gére bigimlendirmek, insan glcunu bu amaglara uygun olarak segmek ve
yetistirmek zorundadirlar.  Rakipler disinda, c¢evresel etmenler olarak
ekonomik kosullar, teknolojik degisimler, musteriler ve kamuoyu da énemli
bir bagka grubu olusturmaktadir. (Akal, 1992)

Isletme performansi genig bir boyut iginde igletmeye iligkin ¢ ana
konudaki sorulara yanit verebilecek bir kavram olarak dustnulebilir :

- Simdi neredeyiz ?
Burada amag, 6rgutin mevcut durumunu, mevcut kaynaklar ve 6rguat
dizeni icinde inceleyerek performansini irdelemektir.

- Daha ne kadar iyi olabilirdik ?
Bu soru, igletmenin mevcut kosulilardaki potansiyel gtctnden
yararlanma diizeyinin de§erlendiriimesini sagdlar.

- Nerede olmaliyiz ?
Amag, isletmenin i¢ ve dig kisitlarinin kalktidint varsayarak ideal
potansiyele gére davraniglarini degerlendirmektir.



Isletme Potansiyeli

Mimkiin olan en iyi sonug nedir ?

3

P Nerede olmalisimz ?
E ORAYA NASIL ULASILIR ? Pazarda , lirtinde, stiregte ve
R tiim kaynaklarin kullaniminda
F koktenci degisimler yaparak
o]
R
M
A
N
S
2
A Daha ne kadar iyi
¢ olanilirsiniz ?
| Mevcut pazara kargin biitiin
G kaynaklardan daha iyi
| yararlanarak
1
$imdi neredesiniz ?
Mevcut kaynak ve pazar
kisitlamalan ile calisarak
Toffler'in 2. Dalga Orgiitleri 3. Dalga 6rgﬁtleri
Mevcut Dénem Verimi Orta Dénem Yeterliligi Uzun Dénem Potansiyeli

Performans Geligiminde 3 Asama

Sekil 1.1. Performans Geligimi (Akal, 1992)
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Bu sorular, birbirleri ile baglantilari, performans geligsimine iligkin bir
stre¢ icinde Sekil 1.1. ‘de gdsterilmigtir. (Akal, 1992) Bu u¢ temel soru
igletme performansinin tanimlanmasi ve degerlendiriimesine iligkin alanlari
belirlemektedir.

1.2. PERFORMANS BOYUTLARI

Orgitsel sistemlerde performans alanlarini, performans boyutlarini
belirleyici yonetim gérisleri ddnem dénem farkhlik géstermisgtir.

Endastri devriminin baslangicinda bu boyutlar kér-maliyet olarak
belirginlesirken, daha sonra kar-maliyet-verimlilik Gggenine donismus,
sonralari bu kavramilara kalite ve muagteri doyumu eklenmigtir.  Son
dénemlerde bu siniflandirmaya caliganlarin davranigi, pazar durumu, Grtn
liderligi, kamu sorumlulugu gibi yeni boyutlar katilmistir.  Sekil 1.2'de
performans boyutlari ve aralarindaki iliski gosterilmigtir. (Akal, 1992)

Etkenlik, sirketlerin tanimlanmig amaglarina ulagmak igin
gergeklestirdikleri etkinliklerin sonucunda bu amaglara ulagsma derecesini
belirleyen bir performans boyutudur. Etkenlik, igletme dlzeyinde toplam
performansi yansitan en énemli performans boyutudur. Bir igletmede elde
edilen sonuglar, yoneticilerin ve g¢aliganlarin davranig, bilgi ve
becerilerinden, kullanilan teknolojik kapasite ve yéntemlere, hatta dis gevre
ile etkilesime bagli toplam bir gabanin Granuddr.

Etkenlik &lgUmleri, performans gelistirme slrecinde yénetime iki
blyuk olanak saglamaktadir :

- Mevcut kogullar altinda tim kaynaklarin tam kapasitede
kullaniimasina ulagmak. Etkenlik élgimleri ile “nasil daha iyi olabiliriz ?”
sorusuna cevap olacak davraniglarin belirlenmesine olanak saglayan
degerlendirmeler elde edilir. Bu amagla, igletmede gergeklestirilenlerle, eder



kaynaklar daha

kargilagtirmasi yapilir.

A. Hedefler

kullanilabilseydi

6

Calisma Yasaminin Kalitesi ve

Yenilik

B. Yc*allar

neler

Verim

Etkenlik

Dogru igleri mi
yapiyoruz ?
Bu konuda goris
birligi var midir ?

Isleri dogru yapiyor
muyuz ?

edilebilirdinin

Verimlilik

Kalite

4

*Girdi
*DoénagUmM

*Cikh

Karhlik

*Sonug

Sekil 1.2. Performans Boyutlari ve lligkileri (Akal, 1992)

- Sirket ici ve disi kisitlamalari yok sayarak ideal bir potansiyele

ulagmak. Amag, yeni veya daha yuksek bir performans dizeyine ulagmaktir.
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Verim, etkenlikte oldudu gibi igletmenin ¢iktilari ile degil, girdileri ile
yani kaynak tiketimi ile ilgilidir. Amaclara degil, araglara yoneliktir. Bir
girket etken oldugu halde etken olmayabilir, etken olmadi§i gibi verimli 'de
olmayabilir. Cok etken bir igletme verim dusukiagu nedeniyle batabildigi
gibi, yuksek verimli bir igletme e§er yanlis igler yapiyorsa, yani etkenligi
dugtkse, yine batabilir. Bundan ise su sonug¢ cikarilabilir : bir igletmenin
verimi ne kadar ylksek olursa olsun, gerceklestirdiklerinin 6rgatiin hedef ve
amaglarina katkisi azsa (etkenligi dugtkse) uzun dénem bagarisi risklidir.
Peter Drucker etkenlik ve verim arasindaki iligkiyi gbyle baglamaktadir :
Etkenlik basar icin temeldir, verim bu basariy! sadlamlastiran bir etmendir.
(Drucker, 1977)

Kalite, kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, Grin ve hizmetlere
kullanim uygunlugunu kazandiran, musgteri gereksinimlerine uygun Gretim ve
hizmet anlayigini egemen kilan ve igletmelerin kamusal sorumlulukiarini da
olumiu olarak gergeklestirmelerine olanak hazirlayan bir performans
boyutudur.

Kalite, Gretimin sanayilegsmesi ile birlikte Uretim sirecinde ilk duzey
yénetimlerin denetiminde bir gérev olarak ele alinmigtir. Daha sonra son
arin kontrolu ile kalite konusunda énemli bir adim atilmigtir. Béylece hatali
artnlerin mugteriye sevki 6nemli oranda azaltiimigtir. Ancak bu uygulama o
dénemde ¢ok blylk boyutlara varan hatali Grin maliyetine bir ¢6zim
getirmemigtir. Hatali Gretim ve maliyetinin azaltilmas yolunda ilk adimlar
enddstri mihendislii ve Uretim ydnetimi teknikleri ile birlikte, istatistik
biliminin igletme yo6netiminde uygulanabilirik kazanmasi ile atilmigtir.
Istatistiksel strec ve kalite kontrol yéntemleri ile, toleranslarin diginda
olusabilecek kalite bozukluklarini 6nceden tahmin ederek hatall Gretimierin
bir dizeye kadar o&nlenmesi mimkin olabilmigti. Bu uygulamalarla
sa@lanan maliyet tasarruflarinin gézler énine serilmesi ile kalite kontrolunin
bir verim arttirma ve maliyet dlugtrme teknidi oldugu gérilmas ve &nemi
artmigtir.  Kalitenin 6nem kazandi§i igletmelerde maliyetler dugmastar.
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Ayrica, ylksek kalite, igletmelerin pazar paymn da arttirarak karlihg
etkilemigtir.

Kaliteli Grtn igin kaliteli bir pazar aragtirmasi, kaliteli tasarim, kaliteli
Uretim, kaliteli hammadde, kaliteli igcilik, kaliteli ambalaj ve kaliteli servisin
esas oldugu anlagiimigtir. Butin bunlarin gerceklegmesi igin Toplam Kalite
Yénetimi adi ile tanimlanan yeni bir yénetim anlayisi gelismis ve hizla
uygulanmaya baslamigtir. Bu y6énetim bigiminin temel &ézellikleri sunlardir :

- Kaliteyi 6n planda tutan yénetim anlayisi

- Takim ruhu, katihmci yonetim ve uzlagmaya dayali yénetim felsefesi
- Degigkenlikleri azaltmaya y6nelik Urtn fe sistem tasarimi, denetim
sistemleri

- Girdi kaynaklarindan son tuketime kadar uzanan zincirin her
halkasinin énemili oldugu bilinci

Toplam Kalite Yonetimi anlayigi ile kalitenin sadlanmasi ve
geligtiriimesi amaci ile kullanilabilecek cesitli yontemler geligtiriimigtir.
Istatistiki proses kontrolleri, kalite kontrol gemberleri, éneri ve &zendirme
sistemleri, sifir hata ve sifir stok uygulamalar bunlardan bazilarndir. Bu
gelismelere dayali uygulamalarin sadece kaliteyi sadlama degil, Uretimi
iyilegtirici 6zellikleri tum Gretim iglevine yonelik sinerjik bir etki yaratip isletme
etkenligini arttinci bir sonug yaratmaktadiriar. Bunlar Uretim sureglerinin
kisalmasi, hurda ve firelerin ortadan kalkmasi, hatali Gretimin sifira
yaklagmasi, stoklarin en dugik dizeye inmesi, misteri tatmininin arttirimasi,
galiganlarin bilgi ve deneyimlerinin, ig doyumlarinin arttirilmasi ve igletmenin
guven kazanmasi olarak siralanabilir.

Calisma yagaminin kalitesi ve yenilik Sekil 1.2.’de gérulen performans
boyutlan arasinda dengeyi saflayan tamamlayici 6gelerdir.  Bunlar,
verimlilik ve kérlihk arasindaki iligkiyi dizenlerler. Igletmenin yenilikgi
davraniglan, caligma yasaminin kaliesine verdikleri deger, etkinlikleri,
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kaynaklardan yararlanma dlzeyleri, kalite anlayiglan bu dengenin
anlasiimasini ve uygulanmasini saglar.

Performans boyutlarindan biri olan verimlilik ise, Japon Verimlilik
Merkezi tarafindan su sekilde tanimlanmigtir : “Dogru olan iglemi, dogru bir
bicimde ve ekonomik bir galisma ile gergeklestirmeyi hedefleyen akiict bir
yagsam bigimidir". Verimliliin boylesine genig boyutlarda dagtndlmesi,
tanimlama ve 6lgme sorunlar dodurdugundan, pek g¢ok uygulamaci ve
aragtirmaci tarafindan bir kavram dlzeltmesi yapiimig ve verimlilik kavrami
yerine “igletme performansi” kavrami kullaniimaya baglanmigtir. Verimlilik
ise, igletme performansini agiklayan etkenlik, verim, kalite gibi temel
performans boyutlarindan biri olarak kabul edilmigtir. Peter Druckera gére
verimlilik “ en az ¢aba ile en gok ciktiyl verebilecek butun Gretim kaynaklari
arasiindaki denge “dir. Bu tanima gbre, verimlilik, tim degisimleringikti /
girdi iligkileri duzeyinde g6stergesidir. (Bir sonraki konu bagliginda,
verimlilik konusuna daha detayl deginilecektir.).

Performans, basit bir bakigla dretimde artig olgusuyla da
degerlendirilebilir. Ancak bu olgu verimlilikle kangtiriimamahdir. Uretim ne
kadar Gran dretildijinin gostergesidir.  Uretim artigi kimi durumlarda
kullanilan Uretim kaynakiarinin miktarn arttinilarak saglanabilir, bagka bir
deyigle Uretim artigi verimlilik artigi saglanmadan da gergeklestirilebilir. Bu
olgu, yuksek verimlilik nedeniyle olugan maliyet azalmalarindan degil, talep
artigindan ya da enflasyondan kaynaklanan kér artiglarina benzerlik gésterir.

Kar ve karlilik, igletmede toplam gelirler ve toplam maliyetler arasinda
kurulan bir sonug iligkisidir. Basit bir tanima gére kér, satiglaria maliyetler
arasindaki arti farktir. Bu fark eksi oldugunda zarar olugur. Karlilik ise gelir
ve gider adirhikh bir iligki icinde tanimlanirsa, dénemsel karin, satiglara
bélinmesi ile bulunan bir oranin ifadesidir.
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Kér ve karliligin bir performans boyutu olarak alinmasi elegtirilen bir
konudur. Kar ya da karlihgin dzellikle uzun dénemde bir performans
gbstergesi olarak alinamayaca, ancak kisa dénemli bir gésterge olarak
kullanilabilecegi gértsgt yaygindir.  Bu g6rasin nedeni igletmelerde
ybnetimin kisa dénemde karh olmayi kolay bir hedef olarak kabul edip buna
agirhk vermesi, uzun dénemli bagarilari ihmal etme olasiligidir. Bu elestiriyi
getirenlerin Gzerinde durdudu diger bir konu da, ké&nn ¢odu durumda
yonetimin ve caliganlarin kontrolu altinda olmayan digsal kosgullardan
(ekonomik durum, talep degisikligi, pazar olanaklari, vb.) fazlasiyla
etkilenebilen bir ézellik tasidigi gérusadar. Bu etkinin adirflik kazandigi
dénemlerde igletme performansi ile kar ya da karlilik arasinda dogudan bir
iligki kurmak anlamli olmayacaktir.

Kar bir neden degil, bir sonug olarak gortimelidir. Igletmenin
ekonomik bir davranig gdsterdidini, kararlarin ve uygulamalarin gegerliligini
ispatlayan bir sonug olarak kabul edilmelidir.

Karin ikinci iglevi belirsizlik riski i¢cin bir édul olmasidir. Ekonomik
etkinlikler gelecege yonelik olduklari igin belirsizdirier. Bu nedenle kéar
gelecedin garantisidir. Isletme gelecekteki etkinliklerin hem genigletiimesi,
hem geligtirilmesi, hem de zamanla tiketilen kaynaklarnn yerine yenisinin
saglanmasi i¢in bu kaynadi kullanir.

Kér, buttin bunlarin yanisira toplumun ekonomik doyumunu, sagliktan
savunmaya, egitinden sanata kadar toplam hizmetlerinin ©&nemli bir
bélimuna sadlayan bir kaynaktir. Isletmeler eder kérl ise topluma bu katkiy:
saglayabilirler.

Kér ve kérlilk en kolay él¢llebilen bir performans boyutudur. Bu
konuda geligsmig ve ¢ok sayida gdsterge bulunmaktadir. Bu durum
geleneksel yonetim anlayiginda egemen olan yiiksek kér ve dusik maliyet
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dirtast ve dolayisiyla isletmelerde c¢ok iyi isleyen bir mali bilgi sistemine
sahip olmaktan kaynaklanmaktadir.

Bir igletmede performansin artiriimasi ve surdardlmesi amaciyla
uygulanacak performans o6lgim ve denetim sistemlerinin basarisinda
performans boyutlarinin iyi anlagiimig olmasi gerekir. Performans 6lgim ve
denetimlerinin igletme performansinin arttiriimasinda saghkli ve sdrekli bir
rol oynayabilmesi ¢ok fazla veri ve bilgi Gretmesinden ziyade, gok y6nii bilgi
saglayabilme yetenegine baglidir.

Tum performans boyutlarinin duruma ve amaca gére degisen
ostanltkleri ve eksiklikleri vardir. Ancak performans boyutlari arasinda iyi
bir denge olusturulabilirse igletme uzun dénemde basaril olabilir.

1.3. VERIMLILIK KAVRAMI

1.3.1. VERIMLILIK TANIMI

Verimlilik, genel anlamda, bir Uretim ya da hizmet sisteminin urettigi
cikti ile bu ¢iktiyi yaratmak iginkullanilan girdi arasindaki iligkidir. Bir bagka
deyisle, verimlilik ¢esitli mal ve hizmetlerin Gretimindeki kaynaklarin (emek,
sermaye, arazi, maizeme, enerji, bilgi) etken kullanimidir. (Prokopenko,
1987)

Verimliligin gelisimi, dinyanin varolusu ile birlikte cesitli dénemler
itibariyle izlenebilir. En ilkel topluluklardan baglayarak Uretimin igb&élimune
dayali olarak yuritilmesi ve kaynaklarin ézellikle iggictinin tam kapasite ile
kullaniimasini hedef alan ilk dénem, yaklagik 17. yazyila kadar devam eder.
18. yuzyilda Ingiltere'deki endustriyel devrim buglnki endustriyel toplumun
temeli olan yigin Uretimi baglatir. 20. yazyilin ilk yarisina kadar devam eden
ikinci devrede verimlilik, ¢iktinin Uretim etmenlerinden birisine oranlanmasi
ile elde edilen bélim olarak tanimlaniyor ve iggtctnin verimliligini artirarak
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aretimi artirma ¢abalan yodunlagir. 1960 ve 1970 yillan kapsayan tgunci
dénemde amag¢ Uretimde kullanilan girdi bagina digen ¢ikti miktarinin
artinimasidir.  Verimlilik kavrami artik ¢aligma yasaminin iyilestirilmesi
olgusu ile birlikte aniimaktadir. GUnimuUze kadar devam eden dérdinci
dénemde ise verimlilikte olan gelismelerle birlikte cevre koruma bilincinin de
yerlestigi goralar. (Usta, 1993)

Verimlilik tim ekonomik ve sosyal sistemlerde yaygin evrensel bir
kavramdir. Frangois Quenoy (1604-1774) "Ekonomik Teorilerin Tarihsel
Bakig Agisi” adh eserinde verimliligi sanayide gergek refahin kaynag: olarak
tanimlamigtir. Adam Smith (1723-1790) "Uluslann Refahi" adli eserinde
isglict ve igb6limi arasindaki iligkiyi dikkatlice analiz etmigtir ve verimliligi
modermn dlnyaya tamamen uygulanabilecek bir kavram olarak 6nermigtir.
Karl Marx (1819-1883) imalat igletmelerindeki igglct, malzeme,
donanim/techizat arasindaki verimlilik sorunlarini dile getirmigtir. (Kéroglu,
1993)

Uluslararasi organizasyonlar tarafindan yapilan bazi verimlilik

tarumlan ise gdyledir :

- OECD : Verimlilik, ¢ciktinin Uretim égelerinden birine bélinmesine

egittir.

- ILO : Urunler baglica dért 6§enin bilesimi sonucu Uretilir : toprak,
sermaye, igglcll ve organizasyon. Uretimin bu 6gelere orani
verimlilik élgclsaddar.

- EPA (European Productivity Agency) :

1) Verimlilik her bir tretim é@esinin etkili kullanim derecesidir.

2) Verimlilik hergeyden 6nce digince tarzidir ve strekli varolani
iyilegtirmeye c¢aligir.
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3) Hergeyin daha iyi yapilabilecegdi inancina dayanir; degigsen
kosullara ekonomik faaliyetleri adapte etmek, yeni teori ve yéntemler
uygulamak igin sonsuz bir gabayi gerektirir.

- JPC (Japon Productivity Center) : Verimlilik iyilestirmesinin amaci,
aretim maliyetini azaltmak, pazan genisletmek, istindami artirmak,
daha ylksek Ucretler icin ¢aligmak ve iggicunin, ydnetimin ve
tuketicilerin hayat standartianin iyilestirmek icin kaynak yararhiigini,
insan gucinu, varlikian maksimize etmektir.

Bazen verimlilik, emek ve makine gibi kaynaklarin daha yodun
kullanimi olarak gérular. Oysa, emek verimliligi, emegin yararli sonuglarini
yansittidi, yodunlugu ise isin hizlandirnimasina dayanan asin ¢aba oldugu
icin, verimlilifi emek yogunlugundan ayirmak gerekir. Verimlilik artiginin
temeli daha cok calismak degil daha akilci caligmakitir.

Verimlilik kavraminin ve verimlilik analizinin  tam olarak
anlagilamamasi bir takim sorunlar ortaya ¢ikarabilir :

- Verimlilik analizi tek bir faktre dayali olarak yapiimamalidir. Boyle
bir analizden dodan hatali sonuglarin canli bir 6medi Ingiltere tariminda
yagsanmigtir. Yetigtirme bigimindeki glbre ve puskarticllerdeki, arazi ve
teknolojideki iyilegmeler sonucu 1976-1982 yillan arasinda Ingiltere
tarnmindaki emek verimliliginin hektar basina % 60 artidi gérilmigtir. Oysa
1983'de bir birim enerjiyle, 1963 yilina gére daha az Uretim yapildi§
géraimagtar.

- Performans yalnizca ¢ikti ile dederlendirilemez. Cikti, verimlilik
artigt olmadan, yalmiz girdi fiyatlarindaki orantisiz artiglar nedeniyle de
yikselebilir. Ayrica, c¢iktidaki artiglarin énceki yillarla kargilastiriimasinda,
fiyat artiglar ve enflasyonun da dikkate alinmasi gerekir.



14

- Karlihk ve verimlilik kavramlari birbirine karistinlabilir. Gercek
yagamda, verimlilikte digme olmasina kargin, fiyatlarin ylkselmesi
nedeniyle, kar elde edilebilir. Bir bagka bakig agisiyla, verimli Uretilen her
mala mutlaka talep olmayacagindan, ytksek verimlilik, ylksek kar demek
degildir.

- Verimlilik ve verim kavramlari da birbirine kangtirilabilir. Verim
yuksek kaliteli mallari, mimkin olan en kisa strede Gretmektir. Oysa, bu
mallara gereksinim olup olmadidinin da dikkate alinmast gerekir.

- Maliyetlerdeki dlsls daima verimliligi artirmaz. Herhangi bir ayrim
yapmadan, maliyetleri diigirmek, uzun dénemde daha kéti sonuglara neden
olabilir.

- Verimlilik yalmzca dretimde uygulanmaz. Verimlilk, hizmetler
6zellikle bilgi dahil herhangi bir érgat ya da sistem igin de s6z konusudur.
Esnek otomasyon, mikroisiemciler, tam zamaninda dretim ve dagitim
sistemleri, kangik akig Uretim sistemlerinin kullanildigi giniimizde, sermaye,
hammadde ve kit kaynaklarin verimlili§i, emek verimlilifinden daha ¢ok ilgi
cekmektedir.

Verimlilik kavrami, her gegen gin artan bir gekilde kaliteye (giktinin,
girdinin ve slrecin kalitesi) baglanmaktadir. Bu baglamda, verimiilik sosyal
ve ekonomik kavramlaria birlikte ele alinmalidir. Caliganlarin ige karsi
tutumlan ve basgarilari, amaglarin planlanmasi, sireglerin uygulanmasina
katihmin saglanmasi ve verimlilikten dogan kazanglarin paylasiimasiyla
iyilestirilebilir.
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1.3.2. VERIMLILIGIN ONEMI

Ulusal refahin yukseltilmesinde verimlili§in roli evrensel olarak kabul
edilmistir. Geligmig ve gelismekte olan tiim Ulkelerde ekonomik blyimenin
ana kaynagi verimlilik artigidir.

Son yillarda insan ve sermaye kaynaklarinin yaygin kullanimindan,
yodun kullanimina dogru bulytk 6lglide bir kayma olmustur, bu da
kaynaklarin daha verimli kullanildiginin bir gostergesidir. Gerek geligmis,
gerek gelismekte olan lkeler insan ve sermaye kaynaklarinin etkin kullanimi
ile ayni zamanda ilgilenmek durumundadiriar. Modern ekipmanin
geligtiriimesine kogut olarak insan kaynaklar da geligtirilmelidir.

Makro diizeyde verimlilik artigina katkida bulunan ya da zarar veren
tum faktdrierin 6nemini kavramak gerekir. Bu faktdrier arasinda hikimet,
ekonomik ve toplumsal politikalar ve stratejiler, ekonominin dénemsel
hareketi ve uluslararas! rekabet, dogal cevre ve demografik ve yapisal
degisimier yer almaktadir. Bununla birlikte, verimlilik artigi fiilen igletme ya
da sirket iginde gergeklesmektedir. Butin cesitliligi ile meveut kaynakiar mal
ve hizmet Uretmek (zere biraraya gelmekte ve bunlarin birlesik igleyiginin
etkenligi verimlilife yansimaktadir. Bundan dolayi, verimliligi yalnizca
olgmek yeterli degildir, yénetmek de buydk 6nem tagir.  YOnetimin,
verimliligin gelistiriimesinin igletmenin temel kriteri ya da amaci olarak
belirledi§i durumlarda bu husus 6zellikle 6nemlidir. Temel amag yalnizca
satiglari ya da krlan arttirmak veya maliyetleri azaltmak oldugunda, ¢ogu
sirketin bagansizlia ugradidi ¢ok iyi bilinmektedir. (Prokopenko, 1991)

Verimlilikteki degisimlerin, hizli ekonomik kalkinma, daha yiiksek
yasam standardi, édemeler dengesi, enflasyonun denetimi gibi pek ¢ok
ekonomik ve sosyal olayi buytk olglide etkiledidi kabul ediimektedir. Bu
degisimler, Ucret dlzeylerini, maliyet / fiyat iligkisini, sermaye yatirimi
intiyacini ve istihdamt etkiler.
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Dastk verimlilik, enflasyona, 6demeler dengesinde acgida, disuk
kalkinmaya ve igsizlije yol agar. Sekil 1.3' de verimlilii etkileyen

degigkenler ve etmenler arasindaki iligki gérilmektedir. (Prokopenko, 1987)

Dustk verimlilik artigi
(girdi fiyatlariyla
kargilagtirmali olarak
emek ve enerji)

Sermaye birikiminde
gerileme (ve yetersiz
sermaye / emek orani)

!

Ulusal fabrikalarin
kapasite kullaniminda
azalma

i

:

Fiyatlarda arbig
(yerli mallar ve ihrag
mallarr)

'

Birim maliyetierde arhig
{emek ve enetji)

Satiglarda yavaglama

(ic ve dig pazarlarda)

Sekil 1.3. Bir Dasgtik Verimlilik Tuzag Modeli

Artan ulusal verimlilik, yalniz kaynaklarin optimum kullanimina degil,
ayni zamanda toplumun ekonomik, sosyal ve politik yapisinda daha iyi bir
denge kurulmasina da yardimei olur. Sosyal amaglar ve hikiimet politikalar
milli gelirin dagilimi ve kullanimini blytk éigtide belirler. Bu ise, sonugta
birey ve toplumun verimlili§ini belirleyen siyasal, sosyal, kulGtrel, editsel ve
glidusel ¢aligma ortamini eftkiler.
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1.3.3. VERIMLILIK ARTISININ SAGLAYACAGI FAYDALAR

Verimlilik oranlari, makro dizeyde ulusal ekonominin igleyisi ve
toplumsal refah, mikro dlizeyde ise ekonomiyi olusturan birimler olan
isletmelerin igleyigi ve yénetim kararlari almalan agisindan énemli sonuglarla
iligkilidir ve bunlarin ¢ézimunde yol gésterici olabilir. (Elginkan Toplulugu,
1989)

Verimlilik ilk bakigta sadece igletmelerle ilgili gibi gérinse de sonugta
bireyden topluma kadar uzanan bir sureg icinde her diizeyde hayati 6neme
sahipti. Bu nedenle, verimlilik olgusuna tim insan kaynakiar, Ulke
ekonomileri, sektorler, igletmeler ve bireyler dizeyinde genig bir bakig
agislyla yaklagmak daha saglikli olacaktir. Sonuglart kurumsal boyutlarda
ortaya ¢ikan, kurumsal boyutlarda 6l¢tlebilen verimliligin arttinlabilmesi igin,
bunu birey temeline indirmek ve verimiilii bir yasama bicimi olarak
degerlendirmek gerekmektedir. (Ozdemir, 1991)

- Isletmeler Acisindan

Isletmeler agisindan verimlilik oranlari bir bagari denetim aracidir.
Isletmeler verimlilik oranlan ile benzer géstergeleri saglikl bigimde
hesaplayip izleyerek kendi ¢aligma ve performanslarini denetleyebilir, firma
ici ve firmalar arasi kargilastirmalarla gelismeleri ve darbogazlan izleyerek
gereken 6nlemieri alabilirler.

Bir igletme agisindan, verimliligin artmasi demek, Urin bagina
maliyetlerin dugmesi demektir. Maliyetlerin digmesi ise bir yandan karlihgt,
bir yandan da firmanin piyasadaki rekabet glicinG arttinir; yeni baylime ve
gelisme perspektifieri acar.
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- Ulusal Ekonomi A¢isindan

Verimlilik artisinin igletmeler agisindan sagladigi faydalarin tamami
ulusal ekonomi igin de gegerlidir. Verimlilik dUzeyi artan bir ekonomi daha
dustk maliyetlerle Uretim yapabiliyor demektir. Daguk maliyetler ise, énce
ucuz, daha sonra da bazi ek Onlemlerle, kaliteli Grtinler sunarak dinya
piyasalarina girme olanag: yaratir. Ekonominin diger ekonomilerle yarigma
gucund arttinr. Duzenli ve saghkl bir ihracat artigi da, hizii bir ekonomik
buytme igin dnemli pazar ve finansman kolayliklar saglar.

Verimlilik dlizeyi ylkselen bir ulusal ekonomi, kit kaynaklarini
rasyonel bigimde kullanabiliyor demektir. Bu 6zellik bir ekonominin igleyigi
acisindan en 6nemli bagari géstergelerinden biridir.

Ayrica, [kinci Dinya Savas!’ ndan sonra, 6zellikie altmigh yillardan bu
yana hemen buttin Ugtinct Diinya Ulkeleri’ nde ulusal bir amag olarak ortaya
konan kalkinma agisindan konuya yaklagsmak faydalidir. Verimlilik artigi
kalkinmanin hem kendisi, hem de motorudur; ¢lnk( ancak bu yolla denetim
gucint arttrmak mimkundur.  Verimlilik artigi ile saglanacak tasarrufu
Uretken alanlarda yeniden yatinma dénusturerek kalkinma hizini strdirmek
ve yukseltmek mimkdin olabilir.

- Calisanlar Acisindan

Verimlilik, dzellikle gelir bélugimayle iligkisi agisindan, ¢alisanlar icin
bayik bir énem tagir. Ucret artiglarinin sadece ilgili kesimlerin toplu pazarlik
glgclerine bagh olarak belilenmesi zaman zaman enflasyonist baskilara yol
acabilir. Oysa, Ucret ve gelirdeki asinmanin fiyat endekslerindeki artiglarin
yansitiimasi yoluyla dnlenmesinin yani sira, verimlilik artiglarina bagli ek
duzenlemeler yapiimasi, hem gelir dagihmindaki bozulmay, hem de
enflasyonu kigkirtici etkileri dnleyici bir yol olarak ortaya cikmaktadir.
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Verimlilik artiginin Gcret ve gelirlerde artis anlamina geldiginin
herkesce gérulebilecedi ve bunun gi]vencelérinin sagdlandigi bir ortamda
caliganlar, bir yandan kalkinmadan pay almig, bir yandan da verimlilik
artigina katkida bulunma yéninde 6zendirilmig olurlar.

- Tuketiciler Agisindan

Verimlilik artiginin sadlayacadi yararlarin tiketicilere de ¢esitli bigim
ve Olclide yansiyacagi agiktir. Ayrica verimlilik, goreli fiyatlarnin ve genel fiyat
dizeyinin olugsmasinda énemli bir etkendir. Fiyatlar genel olarak, ana girdi
maliyetlerine, igglict ve sermaye gibi birincil girdi maliyetlerinin eklenmesi ile
olustuguna goére, girdilerin verimliligi ile fiyatlar arasinda yakin bir iligki
vardir. Buradan hareketle, verimlilijin mallarin fiyatlari ile iligkili oldugu
sBylenebilir. Artan verimlilik, normal olarak, fiyatlarda gerilemeye ya da
istikrara yol agar. Verimliligi yUkselterek saglanacak uretim artiglarinin
enflasyona kargi micadelede en etkili ve glvenilir yol oldugunu sdylemek
mimkanddar.

1.3.4. VERIMLILIGE ETKi EDEN FAKTORLER

Uretim sureci, karmagik, uyum saglayan, sureklili§i olan bir sistemdir.
Emek, sermaye ve toplumsal - érgttsel ¢cevre arasindaki kargihkh etkilegimin
dengelendi§i ve bir bltiniik kazandi§i zaman o6nemlidir.  Verimliligin
geligtiriimesi, toplumsal Gretim sisteminin temel faktérlerinin ne d&lglde
basgariyla belirlenip kullaniidigina baglidir.

Verimlilik faktérlerini iki temel gruba aywmak mimkindar
(Prokopenko, 1987)

- I¢ faktérier ( kontrol edilebilen )
- Dig faktdrler ( kontrol edilemeyen )
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Bir kurum i¢in denetlenemeyen dig faktérier, birgok durumda bagka bir
kurum icim i¢ faktérlerdir. Omegin bir igletmenin denetimi digindaki faktérler,
hikimetler, ulusal ya da bélgesel kurumlar igin i¢ faktér olabilir. HikUmetler
vergi politikasini dizeltebilir, daha iyi bir ig hukuku geligtirebilir, dogal
kaynaklarin daha iyi kullanimini saglayabilir; ancak bir igletmenin bunlan
yapmasi mUimkin degildir.

Sekil 1.4’ de verimlilik artiginin temel kaynad olan faktdrleri gérmek
miumkandar. (Prokopenko, 1987)

Isletme Verimililik

Faktbrleri
[ ' |
lg faktorier Dig faktérler
Y | |
v v \J Y v
Kati Esnek Yapisal Dogal Hokimet
fakiBrier fakisrer dizeniemeler kaynaklar ve altyapi
/ g / 4 /
Oran insan Ekonomik Insangticti Kurumsal
mekaniz.
Fabrika ve Organizasyon ve Demografik ve Arazi Politika
techizat sistemler sosyal stratejiler
Teknoloji Galigma metodiart Enerji Altyap:
Malzeme ve enefji Yénetim bigimleri Hammaddeler Kamu
Isletmeleri

Sekil 1.4. Igletme Verimlilik Faktérierinin Buttinlegmis Modeli
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A) I¢ Faktérier

isletme verimiiligini etkileyen ic faktdrleri deistirebilme kriterine gére
ikiye ayirmak mumkunddr; kolay dedistiriiemeyenler kati faktorier, kolay
degistirilebilenler ise esnek faktérlerdir. Sekil 1.4." de de gériuldigu gibi kat
fakt6rier Gran, fabrika, techizat, teknoloji ve hammadde, esnek faktérler ise
insan, organizasyon ve sistemler, ¢calisma metodlari ve yénetim bicimleridir.

Kati Fakidrier

- Urin : Urdn faktdr verimliligi, arGnin ¢ikti icin gerekli ézelliklere
uygunluk derecesidir. Kullanim degeri musterinin belli kalitede rline
ddemeye hazir oldugu miktardir. Kullanim dederi daha iyi tasarim ve
spesifikasyonlarla artirilabilir. Dunyadaki pek ¢ok isletme, teknik GstanlGda
pazarlanabilir Urinlere dénagtirmek igin sdrekli bir savagim igindedir.
Aragtirma, pazarlama ve satig bélumieri arasindaki duvarlarin yikiimasi,
temel bir verimlilik fakiéri olmusgtur.

- Fabrika ve Techizat : Fabrika ve techizat verimliligi, kullanma, yas,
modernizasyon, maliyet, yatinm, fabrikada uretilen -techizat, kapasiteyi
sirdirme ve artirma, stok kontrolu, gibi konulara &ézen goésterilerek
artiriiabilir.

- Teknoloji : Teknolojik yenilik, yiksek verimlili§in ¢ok 6nemli bir
kaynadidir. Mal ve hizmet miktarindaki artig, kalite geligtirme, yeni
pazarlama ydntemleri vb., artan otomasyon ve nilgi teknolojisiyle elde
edilebilir. Otomasyon ayni zamanda, malzeme maniptlasyonu, depolama,
iletigim sistemleri ve kalite kontrolunu de geligtirir.

- Malzeme ve Enerji : Malzeme ve enerji tiketimini azaltmak igin
harcanacak en ufak gaba ile dikkate deder sonuglar alinabilir. Kullanilan
birim maizeme basina, yararli Urin ya da enerji ¢iktisi, do§ru malzeme
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secimine, kalitesine, stre¢ denetimine va reddedilenlerin denetimine
baglidir. Fire ve iskartalarin kullanimi ve denetimi, ithal ikamesi, asirt stok
tutulmasini engellemek i¢in stok ydnetiminin iyilestirilmesi, arz kaynaklarinin
geligtiriimesi, vb. malzeme verimliliginin énemli yénleridir.

Esnek Fakidrier

-Insan : Verimlilik artirma g¢abalarinin temel kaynagi ve ana faktéri
olarak, bir kurulusta calisaniarin timUnin - iggiler, mihendisler, yoneticiler,
girisimciler ve sendika Uyeleri olarak - oynayacad: bir rol vardir. Her rolin
de iki yon bulunmaktadir : uygunluk ve etkililik.

Uygunluk, insanlik kendilerini iglerine verme derecesidir.  Insanlar
yalniz yetenekleri bakimindan degil, calisma arzulan bakimindan da
farkhidirlar. Bu davranig yasasiyla agiklanir : doyum saglandiyi ya da
engellendi§i zaman motivasyon azalir. Etkililik, insan cabasinin ¢ikti ve
kalite igin konulan hedefleri gergeklestirme derecesidir. Etkililik, ydontem,
teknik, kigisel beceri, bilgi, davranig ve yetenegin - “yapma yetenegi” nin - bir
fonksiyonudur. Verimli is yapma yetenedgi, editim ve geligtirme, ig rotasyonu
ve yerlegtirme, sistematik ig gelistirme (tesvik) ve kariyer planlamasi ile
artinlabilir.

Emek verimliligini artirmak igin kullanilabilecek yemel yaklagim,
yontem ve teknikler séyle stralanabilir : tcret ve maaglar; egitim ve 6gretim;
sosyal glavenlik, emeklilik ve saglik planlari; éduller; tesvik planlari; katilim
ya da birlikte karar verme; s6zlegme géruigmeleri; ise, denetime ve degisime
karg! tutum; yuksek verimlilik icin glduleme; kariyer planlama; igse devam;
devir; ig gavenligi.

- Organizasyon ve Sistemler : lyi bir sirketin komut birligi, yetki devri
ve kontrol alar! gibi bilinen temel ilkeleri, isletmede uzmanlagma, isb6lUma
ve igbirligini saglamak amaciyla geligtiriimigti.  Bir sirketin dinamik
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calistinimas!, amaglarini gerceklestirmeye yoneltiimesi ve yeni amaglarini
gerceklestirilebilmesi icin zaman zaman yeniden Orgltlenmesi, durumun
surdartlmesi ve gerekli seylerin sadlanmasi gerekir. Ne kadar Iiyi
tasarlanmis olursa olsun, hi¢ bir sistemin her durumda verimli ¢aligacagi
séylenemez. Verimliligi en Ust diizeye gikartmak igin, sistem tasariminda
dinamizm ve esneklik saglanmalidir.

- Calisma Metodlan : Ozellikle sermayenin kit, ara teknoloji ve emek
yogdun yéntemlerin baskin oldudu gelismekte olan ekonomilerde, gelistirilmis
calisma metodlan verimlilik artigi igin en uygun alani olugturur. Galigma
metodu teknikleri, igin yapiima bigimini, insanin yaptidi hareketleri, kullanilan
araclar, igyeri dizenini, malzeme manipilasyonunu ve makinelerin kullanim
tarzini geligtirerek, elde yapilan iglerin verimini arttirmay! amaglar. Mevcut
metodlarin sistematik olarak analizi, gereksiz iglemlerin ortadan kaldiriimasi
ve yapilmasi gerekli iglerin daha az ¢aba, zaman ve maliyetle yapilmasi
saflanarak galigma metodlar geligtirilebilir.

- Yoénetim Bigimleri : Kusursuz yoénetim bigcimi yoktur. Etkililik,
ybneticinin bir y6netim bicimini ne zaman, nereye, nasil ve Kkime
uyguladiina baghdir. Yénetim bigcim ve uygulamalari, érgatsel tasanmi,
personel politikasini, ig tasarimini, iglemlerin planianmasi ve kontrolunu,
bakim ve satin alma politikalarini, sermaye maliyetlerini ve kaynaklarini,
butce sistemlerini ve maliyet kontrol tekniklerini etkiler. Dolayisiyla yénetim
bigiminin igletme verimliligi Gzerinde blylk bir dnemi ve etkisi vardir.

B) Dig Faktérler

Dig faktérier, hikimet politikalarini ve kurumsal mekanizmalart,
siyasi, ekonomik ve sosyal kosullari, is ortami, finansman, enerji, su, tasima,
iletisim ve hammadde sa@lama olanaklanini kapsar. Bu faktérler bir
igletmenin verimliligini etkilemekte, ancak igletme bunlari
denetleyememektedir. Bu faktérler bilinmeli ve ydnetim, verimlilik
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programlarinin planlanmasi ve uygulanmasi sirasinda bunlar dikkate
almalidir. Kisa dénemde bir igletmenin denetimi digindaki faktdrier, toplum
yapisinin Ust kademeleri ve kurumlar tarafindan denetim altina alinabilir.

Yapisal Duzenlemeler

- Ekonomik Degigimler : En énemli ekonomik degisimler, istihdam
kaliplarinda, sermayenin bilegiminde, teknolojide, O6lgekte ve rekabet
edebilme olanaklari alaninda séz konusudur. Istihdamda, tarimdan imalat
sektériine kaymalar, geligmig Ulkelerde herhangi bir sektérdeki verimlilik
artiglanini agan, ekonomi capinda verimlilik artiglarina neden oimustur.
Sermayenin bilegimindeki dedigimler, nispi yogunlugu, yasi ve tara de
verimlili§i etkiler. Sermaye artigi tasarruf ve yatinmlara baghdir. Sermaye
stogunun yas!, teknolojik de@isimin yeni yatinm mallarina girmesi oraninda,
yeniliklerin dagilimini etkileyecektir. Ancak ig¢i bagina ortalamanin Gzerinde
sermaye girdisi kullaniminin, is¢i basina ¢iktiyt mutlaka arttiracagi
sOylenemez. Arastirma - gelistime ve teknolojinin yapisal etkisi, makro
dlzeyde verimlilik artigindaki bir diger 6nemli faktérdur. Aragtirma -
geligtirme ve teknolojinin y6énetimive yeni yéntemler, teknikler, trtnler ve
slreglerin uygulanmas! verimliligi buytk o¢lgtide etkiledigi gibi yapiyi da
degistirebilir.

- Demografik ve Sosyal Degisim : Demografik dedigimler, ig
arayanlari, ig¢inin deneyim ve ig becerisini, mallar ve hizmetlere olan talebi
etkiler. Nufus yoduniugu bdélgelere gére degigtiginden, nufustaki cografi
kaymalarin da verimliliji etkileme olasilidi vardir. Sosyal faktérler arasinda,
emek glcul icinde kadinin artan pay! da dikkate alinmalidir. Kadinin, emek
glcu iginde halen erkeklerden dusik olan payinin yikseldigi gérulmektedir.
Saghk kosullarinin iyilestiriimesi ve émrin uzamasi durumunda emeklilik
yagl yukselebilir. Ekonomik baskilar, yagh insanlan emek glcl iginde
kalmaya zorlayabilir. Egitimin tim yénleri verimliligi etkiler. Kaltarel dederler
ve davraniglar, verimliligi arttirabilir veya engelleyebilir. Kimi ulkelerde,
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geleneksel olarak akil glcune, kol glcinden daha ¢ok énem verilir,
kimilerinde de yaslilar tahammil edilen degil, deder verilen insanlardir. Bu
inanglar, tutumlar ve geleneklerin hepsi, yeni teknoloji ve ekonomik
kalkinmayla degigtifinden, bunlarin incelenmesi ve anlastimasi gerekir.

Dogal Kaynaklar

- Insangtici : Insan en dederli dodal kaynaktir. Kisi bagina gayri safi
milli hasilasi yUksek olan tlkeler, genellikle iyi editim ve 6gretim gérmQs bir
nufusa sahiptir. Saglik ve bos zamanlara verilen 6nem, hastaliklarin
azalmasi, yasam slresinin uzamasi ve artan canlilik ¢ok buylk tasarruf
saflamig, genel emek kalitesi saglik kogullarinin iyilegtiriimesiyle
yukselmisgtir.

- Arazi : Arazi uygun yonetim, kalkinma ve ulusal politika gerektirir.
Omegin endustriyel genisleme ve yodun tarim, en temel malzeme girdisi
olan arazinin saldirgan tuketicileri olmustur. isci bagina veya hektar bagina
tarim verimliliini arttrma konusundaki baskilar, toprak erozyonunu
hizlandirabilir. Bu yolla ugranan toprak kaybi, cogu kez daha ¢ok glibre
kullanimiyla maskelenmeye caligiimaktadir. Ancak bu da surekli maliyet
artis1 ve gevre kirliligi riskini beraberinde getirir.

- Enerji : 1970’ li yillarda enerji fiyatlarinda gértlen gok ciddi artiglar,
verimlilik ve ekonomik kalkinmadaki dlsusin tek 6nemli nedeniydi. O
dénemdeki 10 yil iginde yapilan yatinmlarin godu, ekonomileri yiksek enerji
fiyatlarina gére yeni araglarla donatmaya yoénelik olduundan, emek
verimliliinde ¢cok az artig sadladi. Enerji arzi, sermaye / emek bilegimini
etkileyerek, verimliligi arttinp azaltabilir. Bu olgu, endustriyel ve igletme
ybnetimince bilinmeli, anlagiimali ve dikkate alinmalidir.

- Hammaddeler : Hammadde 6nemli bir verimlilik faktorldar.
Hammadde fiyatlarinda da, petrol fiyatlan kadar asin olmasa bile,



26

dalgalanma géralur. En zengin ve kolay elde edilebilecek durumdaki maden
kaynaklari kullanildiindan, g¢ikartimasi daha gi¢ ve daha dasik kalitedeki
madeni kullanma ihtiyaci, sermaye ve emegin daha yodun kullanimini
gerektirmigtir. Bu durum c¢ogu Udlkede artan otomasyona Karsin,
madenlerdeki verimlilik artigim yavasiatmistir. Marjinal madenlerin
kullanimindaki artig verimliligin daha ¢ok diigmesine neden olacaktir.

- Hukimet ve Altyapi : HUukamet politikalari, strateji ve programlari,
verimliligi blaytk 6lctude etkiler. Bunlar devlet dairelerindeki uygulamalar,
yonetmelikler (fiyat kontrold, gelir ve Ucret politikalar gibi), tagima ve iletigim,
enerji, mali dnlemier ve tesvikler olarak siralanabilir. Verimliligi etkileyen
yapisal de§isimlerin cogu yasalar, yénetmelikler ve kurumsal etkinliklerin
sonucudur. Ayni kaynaklarla daha c¢ok hizmet verilmesini ya da ayni
hizmetlerin daha dagtik maliyetle yapiimasini mumkdn kildigindan,
hiktmetin verimliligi cok dnemlidir.



BOLUM 2. PERFORMANS YONETIM SISTEMI

2.1. PERFORMANS YONETIMI iCERIGI

Performans yo6netimi, yeni bir kavram olmakla birlikte, yonetimin
planlama ve kontrol iglevlerinin daha genig bir gerceve iginde birlikte ele
alinmasindan ¢ok farkh bir sey degildir.  Onceleri, verimlilik yonetimi,
yonetim kontrol sistemi gibi daha dar kapsamli gekillerde ifade edilen
performans ydnetimi, organizasyonlarin mevcut ve gelecege iligkin durumlar
ile ilgili gerekli bilgi toplama, bunlari kargilagtirma ve performansin surekli
geligimini saglayacak yeni ve gerekli duzenlemeleri ve etkenlikleri baglatma
ve takip etme gérevlerini ytklenen bir yénetim streci olarak tanimlanabilir.
(Akal, 1992)

Performans yoOnetiminin klasik yénetim fonksiyonlarina ve bakig
acisina olan tum benzerliklerin yaninda birtakim farkiiliklar da vardir. Klasik
yOnetim tarzindaki yénetim gérevleri olan planiama, organize etme, kontrol
ve motizasyon performans ydnetiminde de gecerli iken bakig acisi daha
stratejiktir.

Bu gergevede, performans ydnetiminin igerigi su sekilde 6zetlenebilir :

- Organizasyonun gelecegine yonelik vizyon olusturup, bu dogrultuda
gerekli stratejileri ve hedefleri koymak

- Konulan hedeflere ve standartlara ulagmak igin élgum ve
degerlendirme sistemini tasarimlamak, gelistirmek ve uygulamak
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- Performansi dlgmek, sapmalari nedenleri ile birlikte belirlemek

- Meydana gelen sapmalari duzeltmek i¢in gerekii dizenlemeleri

yapmak

Tam bu proses icinde amag, yeni performans anlayist ile igletmeleri

gelecegin rekabet sartlarina hazir hale getirmesini saglamaktadir.

Performans yénetimine iligkin fonksiyonlari ve akigi Sekil 2.1." deki

gibi gbéstermek mimkdinddr.

Sekil 2.1. Performans Yénetimi Déngust

Sekilden de géruldugu CGzere,

performans yénetimine

Istenen perf. Gergeklegen Performansin
. Gergeklesen

dizeyinin ] perrgorl:ln;ns ™| performansin [ standartlaria

belirlenmesi Sleima kargilagtiriimasi
Dizeltici Dazeltici Sapma Sapmalarin
faaliyetin [~ faaliyet [~ nedenlerinin 4— tam?nlanmasn

uygulanmasi programi analizi

iligkin

fonksiyoniari planlama, éigme, degerlendirme, kontrol olarak siniflandirmak
mamkdndar. (Koontz ve Weihrich, 1988)
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2.2. PERFORMANS PLANLAMASI

Her organizasyonun - ister k&r amagli olsun ister olmasin - bir takim
amaglari vardir. Bu amaglara ulagabilmek igin hedefler konup planlar
yapilmalidir. Planlama, organizasyonlarda belirlenen amagclara ulagmak igin
gerekli stratejileri, programlari ve etkinlikleri belirleyen bir karar alma
strecidir.

Planlar, performans yénetiminin temel bilgi kaynaklaridir. Performans
yonetiminde planlar, performans kontrolu igcin baz alinan hedefleri ve
standartlart belirlerler. Standartlar, en genel anlamda, performans kriterleri
olarak tanimlanabilirler. (Koontz ve Weihrich, 1988) Standartlar sayesinde,
yOneticiler, planlarin yarGtGimesi sirasinda kontrol kolayligr elde ederler.
Aslinda, tim hedefler ve amaglar birer standart olup, planiarin odak noktalari
olmalari nedeniyle, ¢ok saglikli bir gekilde belirlenmelidirler.

Performans yo6netimindeki planlama sirecinde, klasik planlama
ilkelerinin yanisira, diger bazi konulara da dikkat edilmelidir :

- Planlar organizasyonun performansi geligtirme amacina agiriik
vermelidir.

- Planlardaki gdstergeler performans 6lgim ve denetim sistemleri ile
uyumliu olmalidir.

- Igletmenin tam birimleri ve galiganlari ortak bir hedefe yénelik
olmalidir.

Performansin planlanmas! sirecinde temel alinan planlar, bylk
6lclde, stratejik planlara bagimiidir; cinku stratejik planiar organizasyonun
bitinune yé6nelik, tum birimler arasinda denge kurmay: amaglayan ve
performansi geligtirici yapisal degisiklikleri iceren planlardir.
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Performans planlamasi agamasinda kullanilan veriler organizasyonun
muhasebe kayitlari, satig verileri, Gretim verileri, yUrurlikteki yasalar, genel
ekonomik gdstergeler, maliyet dederleri, hikimet kararlari gibi sayisiz
kaynaktan elde edilebilir.

Performans ydnetiminde dider slreglerin olugabilmesi i¢in planiama
sUrecinin bagarili bir sekilde tamamianmig olmasi gereklidir.  Planlar,
hedefler olmadan kontrol fonksiyonunun gergekiesmesi mimkan degildir.

2.3. PERFORMANS OLGUMU
2.3.1. PERFORMANS OLCUMUNDE iZLENECEK YAKLASIM

Performans 6l¢imintn amact da diger élgtimler gibi bilgi saglamadir.
Her tarlt igletmede cesitli éicimler yapilir ve elde edilen sonuglar iglenip
bilgi olarak kullanilir. Gunimuzde igletmelerin en gok gereksinim duydugu
geylerden birisi, belki de en dnemlisi bilgi oldugu igin, élgim konusuna ¢ok
blyuk 6nem verilmigtir,

Performans 6lgimi sayesinde, isletmede iglerin ne digude yapildidt,
belirlenen standartlara (hedeflere) ulasihp ulagilmadidi, bitirilen iglerin
amaglara uygun olup olmadidi, iglerin genel organizasyon amagclarina
katkisinin olup olmadigi gibi sorular yanittanmaya galigilir.

Yoneticiler, dlgumler sonucu elde edilen bilgiler igidinda kararlar
alirlar.  GuUnimUzlan yénetim anlayigi da igletmede olusan bu tur bilgi
kaynaklarini temel almaktadir. Dider bir deyigle, performans 6lgUmu
yonetime destek hizmeti veren bir fonksiyon olarak da adlandirilabilir.
(Globerson, 1985)

Bu nedenlerden dolayi, performans &Slgim sistemleri tasarimindan
uygulanmasina kadar ¢ok iyi bir sekilde planianmali ve yarutaimelidir. lyi bir
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dlctim sistemi, sistemin hem ic hem de dig gevresinin performans durumlar
hakkmda bilgi vermelidir. Olglmler stratejik amag ve hedeflere ydnelik
olmali, elde edilen sonuglar da karar vermeye yardimci olacak gekilde
tasarlanmalidir. Olgim sonuglari sadece yoneticiler icin degil, tim caliganlar
icin anlamli olup, onlar i¢in motivasyon araci olarak kullanimaldir. Bunun
icin de 6lgim sisteminin kuruimasindan itibaren tim agamalarda caliganlarin
katiimi saglanmalidir. Bu sayede, tim performans sisteminin onaylanmasi
saglanir ki bu onay arttikga, sistemin bagarisinin da ayni oranda artacagi
beklenir. Igletme icinde onayin sagdladid: bir bagka avantaj da sistemin
ilettidi bilgilerin her galigan igin ayni geyi ifade etmesi, anlagmaziiklara yol
agmamasidir. Olcim sistemi, bilgiyi zamaninda, istenilen gekilde
saglamalidir. Genel edilim, 6nemli konulara agirlik vermektir. Dolayisiyla ne
cok, ne de az miktarda bilgi igeren sistemler uygun degildir.

Olcimlerde ¢ok fazla kesinlik aranmamali, kimi zamaniarda daha
esnek davraniimalidir. Sistemler de benzer sekillerde esnek ve dinamik
olmali, gelecekte olusmasi muhtemel durumlari da gézéninde bulundurarak
hazirlanmahdir. Ayrica sistemin maliyet etkenligi saglanmalidir. Bunun igin
sistem oldugunca basit tutulmal, &lgum, kayit ve analizlerde igletmenin
meveut olanaklarindan mamkin oldugunca yararianiimalidir. Olgiimlerle veri
sadlamanin gerektirdi§i caba, zaman ve para, bu verilerin gegerliligi ve
yarariari ile kargilagtirilabilir oimalidir.

Son olarak, o6lgim sisteminde “analiz birimi” diye adlandirilan
performans d&lgimine tabi olacak birimin sinirlarinin net bir gekilde
belirlenmig olmasi gereklidir.

Bir dicum sistemi ne kadar iyi tasarlanirsa tasarlansin her 6lglim
sistemine birtakim direnglerin olugsmasi kaginilmazdir.  Olglimlere ve
bunlarin agiklanmasina karsi duyulan psikolojik isteksizlik, genellikle bu
direncin temelinde yatmaktadir. Amag, sistemin tUmdna optimize eden bir
6iglim sistemine ulagmak olmalidir.



32

Performans ydnetiminde 6lgiim dolayisiyla da denetim sistemlerinin
tasaniminda temel olarak iki kogul aranir. Bunlardan birincisi, 6icim ve
denetim sistemlerinin agirlikh olarak isletme performansinin yénetimini ve
gelisimini hedefleyerek tasarimlanmasi ve uygulanmasidir. lkinci kosul ise
tasarimlarda sistem yakiagiminin izienmesidir.

Istenilen kosullara uygun bir sistem igin, 6ncelikle organizasyonel
sistemin iyi bir sekilde tanimlanmasi gereklidir. Bu sire¢ iginde ybnetilen
sisteme ve bu sistemde neyin Olglimesi gerektidine dair bilgiler toplanir.
Daha sonra ilgili birimde performansi geligtirmek igin gerekli girigimier,
faaliyetier belirlenmelidir.  Mevcut durumun, stratejilerin ve planlarn
belirlenmesi de bu surecte gergeklestirilecek bir fonksiyondur. Elde edilen
bilgiler performans yonetiminde 6ncelik verilen alanlarin belirlenmesine,
dolayisiyla Slgimlerin yoninin saptanmasina yardimcr olacaktir.  Ayrica
isletme performansinin belirlenmesi icin neyin, nasil élgllecedi karariagtirihr
ve uygulanir. Performans geligtirme planlan ile élcim sistemlerinin strekli
kontrol edilerek geligtiriimesi agamasi da bu slrecin son parcasidir.

Genellikle 6lgim sistemlerinde analiz  birimlerinin  segiminde
yukaridan agagiya dogru gelisen bir yaklasim izlenir. Basglangigta tim &rgut
analiz birimi olarak kabul edilir ve toplam performans &lgimierine agiriik
verilir. ' Daha sonra bolumleri ve alt dizey birimleri kapsayan daha ayrintili
Slcumler kapsama alinir. Her analiz birimi ayri birer sistem olarak kabul
edilir. Bu sistemlerin sinirlarinin belirflenmesi, performans Slgiimierinde ¢ok
onemlidir. Analiz birimlerinin sinirfari sistemin dl§ ogeleri ile ic Ggeleri
arasindaki bilgi, kaynak ve enerji gegisinin ya da degisiminin oldugu
noktalardir. Bu sinirlarda sistemin girdileri, ¢cikti ve sonuglar belirgin olarak
gbézlemlenebilir.

Orgut performansinin geligtirimesine yén vermesi agisindan gelecege
ybnelik hayallerin, vizyonlarin olugturulmasi gerekir. lgletme performansinin
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olugturulan bu hayaller yéninde gelisip gelismedigini belirleyecek bir 6l¢im
ve dederlendirme sisteminde ise bu bilgilerin gézéniine alinmasi gerekir.
Organizasyonun gelecegine yonelik vizyon ve hayallerin olugturulmasindan
sonra, stratejik hedeflerin / amaglarinin belirlenmesi gerekir. Amaglar,
stratejik planiara bagli kalarak igletmenin stratejik hedeflerini plana uygun
olarak gerceklestirmek icin yerine getirmesi gereken gérev ve sorumlulukiar
gosterirler. Amaglar belirlendikten sonra bunlara iligkin hedeflerin mimkan
oldugunca agik, net ve ¢abuk bir gekilde belirlenmesi gerekirr Bu
asamalardan sonra sira o6lgme ve degerlendirmeye gelir. Diger
kaynaklardan saglanacak géstergeleri biraraya getiren battnlesik bir élgme
ve de@erlendirme sistemi olusturulur. En 6nemli asama ise tim bu
olusturulan sistemlerin uygulamaya koyulmasidir. Bu agamaya kadar
getirilen calismalar ne kadar basarii olursa olsun sonu¢ uygulamada
gorulecekti.  Ozellikie vurgulanmasi gereken iki ana kosul vardir.
Bunlardan birincisi érgutin her duzeyinde, performansi geligtirme sirecine
caligsanlarin katihmini  saglamaktir. Bu katiim calisma gruplarinin
zenginlegtiriimesi yolu ile saglanabilecedi gibi, gerek surecin planiama
agamasinda, gerek uygulama agamasinda caliganlara bilgi aktarimi ve
onlardan geri bildirim alma son derece agik ve hizli gergeklestirilerek
saglanabilir. Ikinci nemli kosul ise, performans gelistirme sirecinin mutlak
bir kazang paylagma ve 6zendirici uygulamasi ile desteklenmesidir. Igletme
ve yOnetim, performans artiglarinin getirdidi yaran dolayli ya da dolaysiz
yollardan mutiaka caliganlarla paylagmali, bu istedini baglangictan beri
calisanlara hissettirerek, inandirarak yola gikmalidir. Performansin geligimi
ve bagarinin devami, ancak inanmig yéneticiler ve 6zendirilmis galisanlarla
gerceklestirilebilir.

Performans geligtirme sulreci, bir kez uygulanarak sonug verecek bir
caligma degildir. Performans planlamasi ve ybénetimi surekli, gelisen ve
yenilenen bir sre¢ olmalidir, i¢ ve dig gevrenin degisimlerine mutlaka uyum
gbstermelidir. Ayrica, performans planlamasi ve yoénetimi érgit icinde tim
yonetim etkinlikleri gibi strekli bir i, bir gereksinim olarak kabul edilmelidir.
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2.3.2. PERFORMANS GOSTERGELERI

Performans 6lciminde en ¢ok zaman ve ¢aba isteyen bélim ne tir
gostergelerin kullanilacaginin belirlenmesidir. Géstergelerin belirlenmesinde
uzun doénemli hedefler, stratejiler ve taktik planlar géz énine alinir. Bu
noktalardan yola ¢ikarak uzun dénemli planlar yapmak mumktndar. (Akal,
1992)

Performans  gostergelerinin  belifenmesinden &énce anahtar
performans alanlarinin belirlenmesi gerekir. Anahtar performans alanlari
dlgumlerin hangi konularda ve hangi géstergelerle yapilacagina isik tutariar.
Bu alanlar igletme performansinin degerlendiriimesindeki 6nemli noktalardir.

Peter Drucker igletmenin anahtar performans alanlarini, musteri
tatmini, yenilik, i¢c verimlilik, isletme butgesi, calisanlarin davranisi ve
geligimi, yoénetim gelisimi ve performansi ve sosyal sorumiuluk olarak
siralamaktadir.

Anahtar performans alanlari belirlendikten sonra, bu alanlar igin
éncelik tagiyan performans boyutlan (etkenlik, verim,. verimlilik, kalite, vb.)
belirlenir. Daha sonra da bu boyutlarda yapilacak 6lgumlerde kulianilacak
gostergeler secilir. Ingaat malzemeleri Greten bir girkette anahtar stratejik
performans alanlari rakiplerden daha diisik maliyet, rakiplerden daha etkin
bir dagitim ve farkli irin sunma olarak belirlenmig ise performans boyutlari
olarak verimlilik, kalite, karlilik ve yenilik Gzerinde durmak gerekir. Omegin,
kalite igin kalitesinin istenen standartlarda olmasi (hazir betonun donma
suresi), verimlilik icin adam - saat bagina dretim, yenilik igin Griin geligirme
stresi gibi performans gdstergeleri segilebir.

Tum igletmenin genel performans 6lcimini esas alan sistemlerin
yaninda, igletme iginde her dizey ya da birime inen sistem tasarimlarn ele
alinmalidir.  Alt sistemierin amaglan ve etkinlik planlar ile tim &rgatin
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amaglari, kisa ve wuzun dénemli planlarn arasindaki tutarlihgi,
kargilagtirilabilirligi arastirmak, bunu saglama ve ona goére gdstergeleri
belirlemek gerekir.

Olcimlerle sorun ¢ézme, karar alma ve performansi geligtirme gibi
yararlar saglamak igin gostergelerie, igletme stratejisi ve amaglan arasinda
acik bir iligki kurulmasi gerekir. Aksi takdirde digllenlerle igletme amag ve
stratejileri arasinda higbir iligki kurulmamis olur.

Zaman ve kaynak kisitlamalar arasinda gergekten onemli olan
gostergeleri segmek zordur. Asil énemli olan kolay digulebilen gbstergelere
kacig! dnlemektir.  Omegin bitgeden sapma géstergeleri yerine memnun
olmayan musgterilerin maliyeti gibi géstergeler gok énemli olabilir.

Olgumlerde kullanilacak gdstergelerin segiminde dikkat edilecek bir
bagka nokta da géstergelerin performans planlama sirecinde hazirlanan
taktik planlar ve proje planlari uyarinca saglanan sonuglann 6rgut
performansini etkileme dizeyini belirleyebilecek niteliklere sahip olmasidir.

Performans gostergeleri basit, kolay anlasiiir ve gunlik iglerle ilgili
olmalaridir;, karmagik gostergelerden kaginiimalidir.  Ancak bunlan
saglamak igin istenen amagctan da uzaklagiimamalidir.

Olglimesi istenen amaca ya da kullanicinin gereksinimine uygun
gbstergeler secilmelidir. Her amag igin tek bir gdsterge segimi (zerinde
zorlanmak yerine, ayni amaca yonelik bir dizi gésterge geligtirilebilir. Aksine
bir durum géstergelerde aranacak dogruluk dizeyini azaltabilir.

Gdstergeler icin kullanilan veriler ¢ok daha fazla bilgiyi kaliteli olarak
saglamak icin satisal olmalidir. Sayisal géstergeler daha kolay anlagilir.
Sayisal gotstergeler nitel gdstergelerle desteklenirse daha fazla anlam
kazanir ve kuvvetlenir.
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Performans geligimlerinin, fiziksel agidan oldugu kadar finansal
acidan da agiklanmalari gerekir. Bu nedenle gbstergeler maliyet 6delerinin
ve finansal akiglarin incelenmesine imkan vermelidir; bir bagka deyigle
finansal ve finansal olmayan géstergeler arasinda bir denge kurulmalidir.

Performans 6lcim sistemlerinde kullanilan géstergeler buyuk
farkliliklar gostermelerinden dolayl, analiz kolayli§i ve sonuglarin
anlagilabilirligi agisindan kimi siniflandirmalara tabi tutulurlar. Performans
gdstergeleri kapsamlari, yapisal 6zellikleri ve igletme iginde olugtuklari birim
veya birimler gibi ¢esitli gekillerde gruplandirlabilir.

En yaygin kullanilan siniflandirma mali ve teknik géstergeler olarak
yapilan siniflandirmadir. Mali gostergeler performans o6lgimlerinde cok
eskiden bu yana kullanilan goéstergeler olup ginimizdeki performans
yénetimi anlayisinin temelini olugturmuslardir. Codu yasal yukamlalGkler
nedeniyle zorunlu olarak tespit edilen ve kullanilan mali géstergeler, gelir
tablolari, bilancolar, butgeler gibi mali raporlardan elde edilen verilere
dayanirlar. Mali géstergelerin temel ézellikleri buytk 6lgide dogru verilere
dayanmalari, Gst yénetim de dahil olmak GOzere ilgili herkesin dikkatini
kolaylikla ¢ekebilmeleri, anlagiima ve agiklanma kolayligina sahip olmalari
olarak siralanabilir. En sik kullanilan mali géstergeler :

- Yatinmlarin getiri orani

- Satiglann ylzdesi olarak kéar

- Gergeklesen genel giderler / Butgelenen genel giderler
- Net kér / Oz sermaye

- Satiglar / Sermaye

- Hedeflenen maliyet / Gergeklesen maliyet

- Satiglar / Satilan malin maliyeti

- Satiglar / Toplam maliyet

- Satilan malin maliyeti / Ortalama stoklar (Stok devir hizi)
- Satiglar / Toplam varliklar
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Isletmelerde performansin tim boyutlar ile alinabilmesi icin, mali
gostergelerden bagka, kimi teknik g6stergelere de gereksinim vardir. Bu
gostergeler sayesinde igletmenin en alt dizeyinden en st dlizeyine kadar
gerceklegen bir gok etkinligin, birimlerin, galigsanlarin performanslar 6lgtltp
kontrol altina alinabilir. Teknik gostergeler genellikle sonuglar itibariyle,
mali gbstergelere oranla, daha anlagilabilirdir. Buna karsilik élgiimler igin
daha ayrintili ve daha kompleks veri toplama tekniklerine ihtiyag vardir.
Ayrica yorumlanmalar, ilgili konu hakkinda teknik bilgi gerektirmesi ve
isletmeler arasi yapilacak kargilagtiralarda farkli veri toplama
tekniklerinden dolay! sonug ve yorumlama farkliliklari géstermesi nedeniyie,
teknik géstergelerin kullanilmasinda ¢ok dikkatli davranmak gerekir.

Performans godstergelerinin  bir bagka siniflandinimasi da

kapsamlarina géredir :

- Toplu performans gdstergeleri
- Bireysel performans gdstergeleri

Toplu performans géstergeleri gogunlukla st dlzey yoéneticilere
sunulmak Gzere hazirlanan ve bir takim stratejik kararlarin alinmasinda kriter
alinabilecek gostergelerdir. Bu tip gostergeler sirketin bituntine yénelik
olarak segilir ve genellikle bir model iginde bir gésterge dizisi olarak yer
alirlar.

Bireysel performans gostergeleri ise ortak amagclara katkida
bulunacak dider alt amaglara yonelik gostergelerdir. Karigik olmayan kimi
etkinliklerin ve igletme ¢alsanlarinin degerlendiriimelerinde Dbireysel
gbstergeler kullanmak daha avantajlidir.

Diger bir sinflandirma da géstergelerin kullanim alanlarina gére
yapilan siniflandirmadir :
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- Bélumler veya fonksiyonlar diizeyinde gdstergeler
- Uretim kaynaklarini konu alan géstergeler

- Organizasyonel dlizeylere gére gdstergeler

- Cevresel gostergeler

Isletmeyi bir butin olarak ele almasi ve tum yoénleriyle
degerlendirmesi agisindan yapilan bir siniflandirma da performans boyutlari

olarak adlandirilan kriterleri temel alan siniflandirmadir.

Etkenlik Géstergeleri

- Pazar pay

- Zamaninda teslim edilen mal ytzdesi

- igletmenin sayginligi

- Gergeklesen projeler / Planlanan projeler

Verim Gdstergeleri

- Uretim igin planlanan malzeme eksikligi yuzdesi
- Makina kullanim oranlari

- Stok devir oranlari

- Hurda orani

Kalite Gdstergeleri

- Masgteri gsikayetleri orani

- Yeniden igleme orani

- Satin alinan mal veya malzemede red ylizdesi
- Garanti masraflari

Verimlilik Géstergeleri

- Caligan bagina satig
- Caligan basgina Gretim
- Enerji verimliligi
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Calisma Yasaminin Kalitesine [ligkin Géstergeler

- Devamsizlik orani
- Caligan devir orani
- I kazas! sayisi

Yenilik Géstergeleri

- Uygulamaya konan yeni tretim yontemleri sayisi
- Yeni yéntemler sonucu maliyet dligim orani

- Yeni Gran sayisi

- Yeni Urun yaratma sliresi

Karhlik Gostergeleri
- Yatinmlarin getirisi

- Caligan bagina net kar

- Satiglar / Net kar

- Temettl 6demelerindeki artig yuzdesi
- Net kar / Oz sermaye

Bir bagka yaygin performans gésterge siniflandirmasi da fonksiyonel
dizeylere, diger bir deyigle isletme birimlerine gére yapilan gruplandirmadir.
Bu tar siniflandirmalar igletmenin yapisina gére farkliliklar gosterse de
temelde benzer &zelliklere sahiptirler. Hemen hemen her igletmeye
uygulanabilecek bu siniflandirma :

Uretim Yénetimi Géstergeleri

- Gergeklesen Uretim / Planlanan Gretim

- Hazirlik suresi / Toplam Gretim sUresi

- Durus sureleri / Toplam kullanilabilir makina saatleri
- Bakim maliyetleri / Satiglar
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Lojistik Yénetimi Gostergeleri

- Satilan mallarin maliyeti / Mamul stoklari
- Stok devir orani

- Geri yollanan alimlar / Toplam alimlar

- Toplam alimlar / Satiglar

- Sipariglerin ortalama temin suresi

Kalite Islevierine lliskin Géstergeler

- Red edilen alim partileri / Toplam alim partileri
- Kabul edilen tranler / Toplam Gretim

- Yeniden igleme suresi / Toplam Uretim slresi

- Muasteri sikayetleri / Satig yapilan masteri sayisi
- Kalite maliyetieri / Net satislar

insan Kaynaklari Yonetimine iliskin Gostergeler

- Ise alma maliyetieri / Ige alinan personel sayisi

- Calisan devir hizi

- Egitim maliyetleri / Ortalama galigan sayisi

- Yiliik devamsizlik sayisi / Ortalama ¢aligan sayisi
- Toplam Ucret ve maaglar / Toplam personel sayisi
- Ige geg kalma ylzdesi

Satis ve Pazarlama Yénetimine lliskin Géstergeler

- Satiglar / Toplam varliklar

- Net kar / Net satiglar

- Gergeklesen satiglar / Planlanan satiglar
- Yeni musgteri sayisi

- Satiglar / Ortalama alacaklar

- Satig sayisi / Satig personeli
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Finans Yénetimine |liskin Géstergeler

- Net kéar marji

- Nakit orani

- Faiz kargilama orani

- Pay bagina gelir orani

- Net satiglar / Toplam varliklar

Destek Hizmetlerine lliskin Géstergeler

- Geligtirilen Grtn sayisi

- AR - GE maliyetieri / Satiglar

- Geligtirilen stre¢ sayisi ve saglanan tasarruf

- Hazirlanan bilgisayar programi sayisi / Talep edilen program sayisi
- Toplam haberlesme maliyetleri / Isletme calisanlar sayisi

Performans gdstergelerinin alt sinifi olan, ancak igletme acgisindan
cok blylk énem tasiyan verimlilik gostergeleri de kendi icinde farkli
sekillerde siniflandinlir. Verimlilik géstergelerinin temeli :

Verimlilik = Cikti / Girdi

prensipine dayanir. Bu genel esitlik sayesinde c¢aliganlar, bélumler,
fonksiyonlar, hatta tim igletme cgesitli dicimlere tabi tutulabilir. Amag, neyin
ne karsilidinda dretildigini, elde edildidini tespit etmektir. En klasik verimlilik
gostergeleri siniflandirmasi kullantlan yénteme gére yapilan siniflandirmadir.
Bu siniflandirma c¢ergevesinde verimlilik géstergeleri iki ana grupta toplanir :

- Statik Verimlilik Oranlari

- Dinamik Verimlilik Oranlan

Statik verimlilik oranlari belirli bir dénem igin anlik gérinim veren
oranlardir. Dinamik verimlilik oranlan ise verimliliji dénemsel olarak
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iligkilendirirler. Temel yaklagim belirli bir ddneme ya da birbirini takip eden
dénemlere goére verimliligin degisimlerini izleyip incelemektir.

Guntmuizdeki Gretim veya hizmet yaratan igletmelerde gerek girdiler,
gerek Grunler gesitlilik gdstermektedir. Dolaylswlé cikti - girdi bilesimleri de
ayni élgtde gesgitlilik géstermektedir. Buna gdre yaptlan siniflandirmada da
verimlilik géstergeleri Gi¢c ana grupta toplanmaktadir :

- Toplam verimlilik oranlan
- Cok faktéril verimlilik oranlari
- Kismi verimlilik oranlari

Toplam verimlilik oranlar ¢iktilarin tim girdilere veya onlarin birim
miktarina gére orarmidir.  Toplam verimlilik oranlan organizasyonun
etkenligini degerlendirmek igin en uygun ve gegcerli géstergelerdir. isglcu,
malzeme, sermaye, enerji ve dider faktorler i¢in toplam ¢ikti / toplam girdi
temel formdla ile hesplaniriar.

Cok faktorlt verimlilik oraniar toplam ¢ikti, ya da ¢iktinin bir bélamu
ile girdilerin bir tUrt, veya birkac cesit girdi arasindaki iligkilere y6nelik
oranlardir. Toplam verimlilik orani olarak da de@erlendirilebilecek bu oranlar
¢tkti / girdi (isgtct, malzeme, eneriji, vb) seklinde hesaplanir.

Ciktilarin belirli bir tip girdiye oranlanmasi ile elde edilen kismi
verimlilik oranlari spesifik etkinliklerin élgiminde kullanilir.  Bir sistemi
sadece bir kismi verimlilik oranina gére degerlendirmek dogru sonuglar
vermez. Uretim miktari / adam - saat, ¢ikti / toplam malzeme, Uretim miktari /
kW saat gibi oranlar kismi verimlilik oranlaridir. (Tanyasg, 1993)

Tam bu gdéstergelerin segimi, belirli bir model ¢ergevesine oturtulmasi,
géstergelerde kullanilacak verilerin toplanmasi ve elde edilen sonuclann
degerlendiriimesi bUtinlik icinde ele alinmali; asil amacin girketin
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etkinliklerini kontro! edip isletmeyi bugiiniin ve gelecedin rekabet sartlarina
hazir hale getirmek oldugu unutulmamalidir.



BOLUM 3. TOPLAM PERFORMANS OLGUM MODELLERI

3.1. PERFORMANS OLGUM MODELLERI

Toplam performans géstergeleri bir igletmenin performansini etkileyen
temel iligkilerin sonuclarini toplam olarak de@erlendirmek amaciyla
geligtirdikleri icin ¢odunlukla toplam maliyet ve toplam gelir olugumunu
analiz eden bir 6zellik tagirlar. Bu analizlerin konu alanlarindan baglicalar
satis fiyati, pazar talebi ve maliyetleri ve bunlarin kullanimini igeren
iligkilerdir.

Butun bu iligkiler kapsaminda olugturulacak modeller ise oldukga
karmagiktir. Bunu 6nlemek ve modellerin kullanilabilirigini artimak igin
genellikle karlilik ve verimiilik iligkileri Gzerinde yoduniasilir. Bu nedenle
gelistirilen modellerin codu kapsam olarak Ust ve orta dizey yénetimler icin
kullanilabilir bir nitelik tagirlar. Bunlarin diginda daha az sayida olmakla
birlikte kapasite kullanimi, girdilerin verimi ve girdilerden yararlanma
dazeylerinin 6lcumlerine dayali modeller de gelistiriimektedir. (Akal, 1992)

3.2. BAZI PERFORMANS OLCUM MODELLERI
3.2.1. TOPLAM PERFORMANS OLCUM MODELI

Performans yonetim sistemi, sadece iscilik verimliligi degerlendirmesi
bazinda oimayip toplam performansin de@erlendiriimesine y&nelik olarak
etkenlik, etkililik, yenilikgilik, calisma yasaminin kalitesi gibi bircok
performans gostergesini dikkate almaktadir. Bdéylece performansa daha
uzun vadeli bakma anlayigi getirilmektedir.
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Sistem toplam kalite yaklagsimina hizmet edecek niteliktedir. Toplam
kalitenin temel anlayigi, surekli gelisme ortaminin yaratimas:dir.
Performansin dlgllmesi, performans hedeflerinin olugturulmasi, hedeflere
ulagsma cabasi, sapmalarin analiz ve sorunlara ¢6zim aranmasi, sézkonusu
anlayisa formel bir yaklagim kazandiracak, slrekli 6grenme ve geligme
ortami yaratiimig olacaktir.

Temel felsefeyi yitirmeden degisen kosullara kolayca adapte olabilen
esnek bir sistem olmahdir. Sistemin performans noktalan ve
gostergelerinde, gerek duyuldukca degisiklikler yapiimalidir. Sistem bireysel
performansin Sictiimesine ydnelik olmayip, grup performansinin éigilmesine
yoneliktir. Amagc performans noktalari bazinda galigsanlar bir takim olarak
gbérmek, bu takimlarin kendi performanslarini izleyebilimeleri, yonetebilmeleri
ve gelistirebilmelerini sadlamaktir. (Erciyas Biracilik ve Malt San. ve A.$.,
1994)

Simdi neredeyiz?
Digerlerine gére ——# performans Denetimi
ne durumdayiz?

Anasorunian | o henetimierin Analizi
belirlemek
Nerede olmak .
) s s Etkinlik Planlarin
istediginize P Kararlagtirmak
karar vermek
- Isletme Iginde ve
rEter‘m? ——p» |sletme Diginda
programiart Etkin Ogrenme
Gruplar

Sekil 3.1. Performans Geligtirme Programi
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isletmenin tanimlanmig performans dénemine ait temel amag, hedef,
politika, varsayimlar Gst yénetimce belirlenir. Bu noktada butge ve difer
igsel faktorler ile enflasyon, doviz ve diger ¢evresel faktdrier dikkate alinir.
Bu caligsma performans dénemi baglamadan 6énce gergeklestirilir. Belirlenen
temel hedef ve varsayimlar tim performans noktalarina génderilir.

Performans noktasi caligsanlari bu hedef ve varsayimlar ile gecmis
dénem performanslarini ve mevcut gelismeleri dikkate alarak dénemsel
performans hedeflerini belilemek amaciyla hedef toplantilan yapar. Hedef
toplantilari organizasyon vyapisindaki en alt kademedeki performans
noktalarindan baslayarak yapilir. Bir st kademedeki performans noktasi
hedef toplantisi, alt kademelerce yapilan hedef toplantilari sonuglar: dikkate
alinarak gerceklestirilir. Her performans noktasi ¢alisanlarinca, belirlenen
hedef degerleri kaydedilir. ~Bu hedef de@erlerin birbirleriyle, bir st
performans hedefleri dederleri ile ve igletme temel hedef ve varsayimiariyla
olan uyumu ve varsa celigkileri incelenir. Gerekli revizyonlardan sonra,
hedefler arasinda bir dnceliklendirme saglanmig olur.

Her performans noktasi igin kesinlegen performans goéstergesi hedef
degerleri statik (o déneme ait deger), dinamik (bir énceki déneme
oranlanarak), endeks (baz alinan déneme oranlanarak), paralel (gegen yilin
ayni dénemine oranlanarak) oranlar haline getirilir ve ilgili performans
noktalarina kesin hali ile goénderilir. = Kesin hedefler ve performans
noktasinca olusturulan hedefler arasinda fark varsa, gerekli agikiama yapilir.

Tanimlanmig performans dénemleri sonunda, performans géstergeleri
ile ilgili olarak gerceklesen de@erler bir yerde toplanirr Bu degerler
hedeflenen degerlerle kargilastirilir, sapmalar belirlenir ve sonuglari rapor
edilir. Her performans noktasi grubu kendisi ile ilgili degerlerde olan
sapmalar tartigir, olumsuz gértlen gelismelerin nedenleri belirlenir. Bu
nedenlerin érgutsel kaynak ve destek yetersizliklerinden mi, kontrol digi
cevresel kogullar ve sinifamalardan mi veya kisisel bilgi, beceri ya da
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motivasyon eksikliklerinden mi kaynaklandi§i analiz edilir.  S6ézkonusu
olumsuzluklarin tekrar etmemesi igin gerekli 6nlemler alinir veya bu konuda
proje, destek hizmet, yontem degigikligi, yatirim ve bunun gibi ihtiyaglar s6z
konusu ise bu durum performans noktasi amirine iletilir.

Her yil sonunda ve gerektidi hallerde performans noktalarinda ve bu
noktalarda kullanilan performans géstergelerinde degisiklikler yapilabilir. Bu
degisiklikler mevcut nokta veya gostergenin kaldiriimasi ya da yenisinin
konulmas! geklinde olabilir.

Bu modelle saglanabilecek yararlar gunlardir :

- Performansi etkileyen konularda bilinglenmek ve performans
geligtirmelerine herkesin surekli katiimini saglamaktir.

- Performans &lgltlerinin belirlenmesine yénelik bir bilgi sistemi ve
performans standartlarinin ve élgimlerinin geligtiriimesi igin bir
Orgltsel akig sureci olugturmak.

- Mevcut maliyet sistemleri ile teknik élgimiler arasinda iligki kurup,
performansin yénlendirilmesinde kullantlabilir araclari
zenginiegtirmek.

- Verimililik artirma tekniklerinin uygulanmasini saglamak.

- Etkin 6grenme programiart ile igletmeler arasinda destek ve
igbirlifine dayali isletmeler arasi kargilastirmalara olanak saglamak.

3.2.2. TOPLAM FAKTOR VERIMLILIGI (Akal, 1992)

Toplam 6rglt performansinin Slgimande kullanilan modeller iginde en
cok bilinen ve yaygin olarak kullanilan modeller Toplam Verimlilik Olgimu ve
Cok Faktoria Verimlilik Olgim Modelleridir.  Bu modeller kismi verimlilik
Slgiimlerinin yetersizliklerini kapatarak yénetimin mali ve lojistik planlama
islevlerinin etkenli§inin éicimune ve geligtiriimesine yardimci olan énemili bir
karar aracidirlar.
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Bu modeller, yonetime karar alma slrecinde bazi konularda veri ve

bilgi sadlayabilmektedirler :

- Bitge ve stratejik segenekieri degerlendirmek.

- Atak bir biitce hazirlamak, kaynak dagilimim geligtirmek, ortamdaki
dalgalanmalara uyum saglamak.

- Gegmig performansi 6grenmek.

- Karlihg! saglamak icin yapilan iyilestirme ¢abalarinin sonucunu
degerlendirmek.

- Isletme icindeki birimlerin performansini 6lgmek ve bunlarin toplam
performansa katkilarini belirlemek.

- Kismi uretim faktérlerinin (iggGcl, malzeme, enerji, sermaye, veri ve
bilgi) toplam faktér verimliligine katkilarini belirlemek.

- Urainlere gére verimlilik analizleri ile trGnlerin toplam performansa
katkisini Sigmek.

- Kazang paylasma ydntemlerine temel olusturmak icin karlilik,
verimlilik ve kismi faktérlerin katkisini belirlemek.

Modellerin ana 6&zelli§i verimlilik ve karlihk analizlerini bir araya
getirip, igletme performansini verimlilik - fiyat - karliik Uggeni icinde
degeriendirmesidir.

Yuksek verimlilik, olagandigi kosullar séz konusu olmazsa mutlak
yUksek karliidt sadlayan bir olgudur. Yiksek verimliligin beklenen sonuglan
Ucret artiglari, az ya da sabit kalan fiyatlardir. Bunlari dodal sonucu da artan
satiglar ve dolayli olarak kar artisidir. Ayrica girdi maliyetleri ve fiyatlar
arasindaki iligki de verimlilik ve karlilik ile dogrudan iligkilidir. Bir igletmede
kar artmigsa igletme ya kaynaklarini verimli kullanarak satig fiyatlarini kontrol
altina almigtir ya da satig fiyatlarini girdi maliyetlerindeki artigi kargilayacak
kadar artirmistir ya da her iki durum birlikte olmustur. Eger karliiginda bir
disme olmussa, bu durumlarin tersi séz konusudur. Buna goére, karlilik
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sadece verimlilikten degil, Grin fiyatlarindan ve kaynak maliyetlerinden de
etkilenmektedir.

Karhlik ve verimlilik analizleri ayri ayri yapildiginda bu iligkiyi gérmek
ve irdelemek yoneticiler agisindan ¢ok kolay degildir. Bu iligkiler agiklik
kazanmadikg¢a da isletme performanslarinin artinima olanaklarini belirleme
sansi azalir. Karliigin verimlilikle birlikte ele alindi§i bu yéntemler, yillardan
beri teknik ve parasal 6élcim yontemleri arasindaki kopuklulugu diger bir
deyisle finansmancilar ve mihendisler arasindaki yaklagim farkliliklarini da
bir dizeyde kapatmis olmaktadir.

Toplam faktér verimliik modeli olan Kaynak Dagitim Stratejisi
(REALST - Resource Allocation Strategist), John Parsons tarafindan
geligtiriimis ve ilk kez Guney Afrika Verimlilik Merkezi tarafindan uygulanmig
bilgisayar destekli bir sistemdir. Model kar degisimlerine yol acan verimlilik
ve fiyat de@igimlerinin etkilerini birlikte degerlendirmektedir.

REALST in en 6nemli yararlarindan biri her bir girdi kaynaginin kara
olan katkisini ortaya koyarak, igletmeye verimlilik hedeflerine ulagabilmesi
icin kaynaklarini yeniden dagitma asamasinda yol gésterebilmesidir. Bir
6lgim sisteminin do@ru yonetsel kararlara yol gésterebilmesi igin dogru
isaretler vermesi gerekir. Sadece gelir ve maliyet verilerine dayandirilan
igaretler, kar degisimlerinin verimlilik degisimlerinden mi yoksa enflasyon ve
fiyatlandirma politikalarindan mi olustugunu gésteremez. REALST yaklagimi
ile ydnetim kari etkileyen kontrol edilebilir etmenleri belirleyip bunlarin kara
etkisini géstermektedir. Bu uygulamalar isletmenin uzun dénemli rekabet
durumunu kontrol altina alabilme olanagini saglar.
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Uran Miktanindaki I Gelirde . | Urin Fiyatinda
Degisme Degigsme Degisme
Verimlilikte | I Karda I Fiyat Kurtarma
Degigsme Degisme Oraninda Degisme
Kaynak Miktarinda : Maliyette [ Kaynak Maliyetinde
Degisme Degisme ¢ Degisme

Sekil 3.2. REALST Yénteminde Kar Degisiminin Kaynaklan (Akal, 1992)

REALST modelinde,

Kar = Karlilik (Parasal Deger) + Uretim Dizeyi (Parasal Duzey)

egitligine dayali olarak incelenmektedir.

Boylece REALST verimlilik

degisikliklerini, de@isken kaynaklarin verim ya da yararlanma dazeylerindeki

degisiklikler ve sabit kaynaklardaki kapasite kullanim dlzeyleri ile iligkili

olarak agiklamaktadir.

APC (American Productivity Center) modeli ise bir bagka toplam faktér

verimlilik 6lgim modelidir. Amerikan Verimlilik Merkezi tarafindan gelistirilen

bu model karlihid iki temel bilesene gére dederlendirmektedir. Bunlarda biri

verimlilik, digeri ise fiyat kurtarmadir. Verimlilik, kaynak kullanimlarina iligkin

kismi ve toplam verimliligin, fiyat kurtarma ise girdi maliyetleri ile satis

fiyatlar arasindaki gérece degismenin gdstergeleri olarak kullaniimaktadir.
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Crkti
Miktan

:

Birim
Fiyat

Verimlilik

l

!

Fiyat
Kurtarma

Tuketilen
Miktar

T

Birim
Maliyet

Sekil 3.3. APC (American Productivity Center) Modeli

Bu iligkiler temel alinarak modelde U¢ temel performans indeksi

kullaniimaktadir. Olgiimler temel dénemie, karsilagtinlan dénemin verileri
arasinda yapiimaktadir.

Performans indeksleri :

Verimlilik Indeksi

Fiyat Kurtarma
Indeksi

Karlilik Indeksi

Mevcut Dénem Uretim Miktari / Baz Dénem Uretim Miktar:

Mevcut Dénem Girdi Miktart / Baz Dénem Girdi Miktari

Mevcut Dénem Cikti Fiyati / Baz Dénem Cikti Fiyati

Mevcut Dénem Girdi Fiyati / Baz Dénem Girdi Fiyati

Mevcut Dénem Cikti Degeri / Baz Dénem Cikti Degeri

Mevcut Dénem Girdi Dederi / Baz Dénem Girdi Degeri
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APC modelinde parasal karlilik degeri gelir tablolarinda yer alan
dénemlere ait kar degdisimlerine gére degil, satiglarin karlihd: ya da satig
mariji olarak bilinen karlilik oranlar arasindaki farkin mevcut dénem satigtyla
carpiimasi sonucu bulunan de§erlerdir. Parasal olarak verimliligin katkist,
cikt miktar degigim orani ile girdi miktar degigim oranlan arasindaki fark baz
dénem fiyatlan ile ifade edilerek bulunur. Karlilik degigiminin pay da ayni
sekilde hesaplanir, ancak deger degisim oranlar1 esas alinir. Fiyat kurtarma
payi ise karhlik payi ile verimlilik payindan arta kalan degerdir.

APC modelinin REALST yonteminden 6nemli bir farkiii§i karhhik
hesabinda gérilmektedir. REALST dénemler arasindaki karlili§1 mutlak kar
degerleri Uzerinden analiz etmekte, APC ise karlihk orani arasindaki
deg@isimi esas almaktadir.

APC modeli yonetime igletmenin verimlilk performansini ve onu
olusturan bilegenlerinin durumunu ¢ok hizli olarak kavrayabilme olanagi
verdigi icin gerekli onlemlerin zamaninda ahnabilmesine yardimci
olmaktadir.

3.2.3. FIRMALARARASI KARSILASTIRMA MODELLERI

Bir igletmenin performans degerlendirmesinde diger igletmelerle
yapllan kargilagtirmalar, etkenli§i belirleyen toplu bir performans
gOstergesidir.

Firmalararasi kargilastirmalar, benzer Grinleri, benzer teknolojilerle
Ureten igletmelerin kendi performanslarini rakip igletmelerin performanslan
ile kargilagtirarak géreceli olarak Ustiunluk ve zayifliklarinl ortaya ¢ikarmak
ve gerekli gelismelere dikkatlerini c¢ekmek amaciyla gelistirilen
programiardir.
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Firmalararas: karsilagtirmalarda, isletmelerin verimliilik, maliyet ve
varlik kullanimini kapsayan yénetim politikalari ve uygulamalari, daha gok
mali verilere dayali olarak geligtirilen igletme performans gostergeleri ile

incelenmektedir.

Karsilastinimalarda 6lgit igletmenin kendi performans sonuglar ile
kargilagtirma yapilacak isletmelerin timini temsil eden performans
ortalamalari ve hedef olarak da en ylksek performans dizeyidir. Igletme bu
iskolundaki ortak standard: ya da en yiiksek performans dizeyini kendine
hedef olarak alip kendi performansini de@erlendirdiginde, igletmenin

etkenligini 6lcmek igin uygun bir gésterge saptamig olur.

Firmalararasi kargilagtirma programlari igkolu dizeylerinde ulusal
karsilastirmalarla yapilabilecegi gibi, dinya pazarina uyumu saglamak igin
uluslararasi kargilagtirmalarda da kullanilabilir.

Firmalararasi kargilagtirmalarla bir igletme temel olarak su alanlarda

bilgi saglamaktadir :

- Isletmenin kaynak kullanim dizeyi

- Isletme icindeki ve disindaki potansiyel
- Rekabet ortaminin degerlendirilmesi

- Pazarin degerlendiriimesi

Bu bilgiler igletme yoéneticilerine, igletme stratejilerinin gelistiriimesine,
rekabet durumunun korunabilmesine, dUretim, idari ve satig maliyetlerinin
kontroline, (cret dlzeylerinin belirlenmesine, UGrin karmasinin
saptanmasina yonelik kararlarin alinmasi igin i1gik tutariar.

Kullanilan gdstergeler temel olarak énce tim performansi gésteren
oranlar, daha sonra igletmeler arasindaki farkliligi agiklayacak daha ayrintili
alt oranlar olarak secilmektedir.
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Bu gobstergelerin belirlenmesinde temel sorun veri toplamadir.
Verilerin toplanmasinda hem yoéntem, hem uygulama acisindan cesitli
sorunlar  vardrr. Verilerin  bulunabilirliji  sorununun  yaninda
kargilagtinlabilirlik nitelikleri de 6nemli bir sorundur.

Girdi ve ¢iktilarin parasal ve fiziksel 6lgiim yéntemlerinde degisikiikler,
arin karmasi, fiyatlandirma ve satig politikalarinin ve sermayenin
degerlendiriimesindeki farkli uygulamalar karsilastinlabilir  verilerin
toplanmasinda énemli sorunlar cikarabilir. Bu durum kullanilabilir ortak
gostergelerin bulunmasim kisitlamaktadir.

Firmalararasi karsilagtirmalarda amaca uygun olarak kullanilabilecek
cok sayida gdsterge ve olgut belirlenebilir. Kanada Verimlilik Merkezi’ nin
firmalararas! kargilagtirma i¢in uyguladi§i modelde kullanilan géstergeler
Tablo 3.1." da gérulmektedir.

Kanada Verimiilik Merkezi uygulamalarinda bu genel gdstergeler
diginda teknik dlzeyde is kollarinin yapisina ve karsilastinlabilirlik
duzeylerine gdre baska géstergeler de kullaniimaktadir.

- Direkt iggilik saati bagina Gretim miktari

- Toplam Uretim iscili§i saati bagina Gretim miktar
- Uretim birimi bagina direkt igcilik maliyeti

- Uretim birimi bagina toplam Uretim maliyeti

- Hammadde birimi bagina Gretim miktar

- Tuketilen enerji birimi bagina katma deger

- Enerji birimi bagina Gretim miktar

Bu gdstergeler ve tablodaki performans gostergeleri yardimi ile,
firmalararas: kargilagtirma, dogru veriler ve bilgiler elde edildiginde,
basariyla yapilabilir ve ileride alinacak stratejik kararlarda yoéneticilere
yardimct olur.
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Tablo 3.1. Kanada Verimlilik Merkezi Firmalararasi Kargilagtirma Modeli

En En
ORANLAR Birim Yiikksek Orta Diigilik
Varliklarin Getirisi
- Net kar / Toplam varhiklar %
Kar marji, varliklarin devri ve briit kar
- Net kar / Satiglar %
- Satiglar / Toplam varliklar %
- Brilt kar / Satiglar %
Uretim maliyeti
- Uretim maliyeti / Satilan malin maliyeti %
- Malzeme ve digaridan alinan parcalar %
- Genel Uretim giderleri %
- Toplam Uretim ig¢ilik giderleri %
Isletme giderleri
- Toplam igletme giderleri %
- Satis ve reklam giderleri %
- |dari giderler %
Varlik kullanma oranlari
- Toplam igletme sermayesi TL
- Dénen varliklar TL
- Duran varliklar TL
Dénen varliklann kullanimi
- Hammadde stokian TL
- Yari mamul stoklari TL
- Nihai Uriin stoklari TL
- Toplam stoklar TL
- Alacakiar TL
- Diger dénen varliklar TL
Duran varliklarin kullanimi
- Bina ve araziler TL
- Makine ve donanim TL
- Tagima araglan TL
- Mobilya ve déseme TL
Verimlilik oranlan
- Direkt iscilik bagina satis TL
- Katma deder / Direkt is¢ilik saatleri TL

- Direkt is¢ilik giderleri / Direkt igcilik saatleri TL
- Makina ve donanim giderleri / Direkt ig¢i sayisi TL
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Firmalararas| kargilagtirma programlarinda uygulama ybéntemi olarak
kesin bir gergeve yoktur, ancak caligmalar genellikle bir danigman sirket
aracth@iyla yaratalur. Baslangic olarak genellikle is kollari dazeyinde
kurullar kurulur. Bu kurullarda karsilagtirma yapilacak alanlar belirlenir,
gostergeler segilir ve tartisilarak kesinlegtirilir. Bu gostergelerin
hesaplanmasi igin gerekli olan verileri toplamak amaciyla anket formlari
hazirlanir; gerekli olan yerlerde tanimlamalar da yapiir. Anket formlan
kargilagtirmalara katilacak isletmelere yollanir. Anketler yaygin
uygulamalarda ig kolunu temsil eden tum firmalara, diger durumlarda
genellikle génulla firmalara génderilir.

Calismalar geneliikle yillik olarak yartttlor. Karsilastirma sonuglari
her katilimciya bir rapor ile bildirilir.  Raporlarda igletmenin kendi
performansi, is kolunun en yiksek, orta ve en duslUk degerleri yer alnir.
Ayrica igletmenin ortalamadan ylzde ve parasal olarak sapma degerleri de
verilir. Performanslarla ilgili yorumlar yapilir. Is kolu ile ilgili mevcut ve
gelecede yonelik gorusler aciklanir. Her toplanti sonunda katilimcilaria
birlikte raporlari tartismak amaciyla bir toplanti yapilir ve istendiginde farkl
raporlar da olusturulabilir.

Firmalararas! karsilagtirmalarin basarisinda ¢ok 6nemli G¢ nokta
unutulmamalidir. Bunlardan birincisi katilan igletmelerin ydntemi
benimsemelerini ve desteklerini saglamak, ikincisi programiar Ticaret Odasi
ve lgveren Kuruluglan ile isbirligi icinde uygulayabilmek, Gglncisa ise
raporiarin igletme dlzeyindeki gizliligine kesinlikle uymaktir.



BOLUM 4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

4.1. DEGISEN GEVRELERDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Insan kaynaklarinin temel amaci, sirketi olusturan insanlari biraraya
getirmek ve etkin organizasyonu geligtirmek, sahislarin ve ¢alisma gruplarini
dikkate alarak girketin basarisi i¢in en iyi katkida bulunmalarina imkan
tanimaktir. Bir organizasyonun insan kaynaklari, o organizasyonun tim
faaliyetlerini gerceklegtiren kigilerdir. Bir bagka deyigle, isglcini etkileyen
tim kararlar, organizasyonun insan kaynaklari yénetimi fonksiyonu ile
itlgilidir. Insan kaynaklar ydnetimi ézellikle asadidaki konularla, bunlarin
yobnetimi ile iigili politikalarin geligtiriimesi ve uygulanmasi ile ilgilenir:
(Graham, Benneit, 1992)

- Is tanimlarinin, is profillerinin ve is dederlendirmelerinin
olusturulmasi

- Insan kaynaklari planlama, yeni eleman alimi, segimi, yerlestirme ve
ige son verme

- Personel kayitlan ve istatistiklerini muhafaza etmek

- Ucretlendirme

- Egitim ve yetigtirme

- Performans de@erlendirmesi

- Kariyer yonetimi ve yedekleme planlamalar

- Calisma kosgullan ve ¢aliganlara hizmet

- Sirketin her seviyesinde, igveren temsilcileri ve ¢aliganlar arasinda
resmi ve gayri resmi iletigim ve dayanisma

- Caliganlarin iletigimi, caliganlara ilgili konularda bilgilerin iletiimesi
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En etkin insan kaynaklari ydnetimi programiari, politikalar ve
uygulamalari organizasyonun hedefleri, stratejik planlar ve nihai hedef

olarak toplam musteri tatmini dogrultusunda yapilanlardir.

insan kaynaklari yénetimi faaliyetieri bazen organizasyonlarin ana
hedef ve misyonlari ile ilgisiz olmaktadir. Cogu insan kaynaklar faaliyetleri
gelecekteki olas! problemlerin 6nine ge¢mektense, varolan problemleri
c6zmeyi kapsamaktadir. Codu organizasyonlar insan kaynaklari yénetimi
program ve faaliyetlerinin uzun dénemdeki énemlerini Slcememekiedir ve
personel departmaninin temel gérevinin kayitlar tutmak, yasal uygulamalar
gercgeklestirmek ve bordro ¢alismalarini yapmak oldugunu distunmektedirler.
Buna karsin, bazi organizasyoniar insan kaynaklari yonetimine
organizasyonun hedefini ve rekabet glicl kaynadimi gerceklegtiren ana
yardimci olarak bakmaktadir. (Bernardin ve Russell, 1993)

4.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ VERIMLILIK, URUN VE HizZMET
KALITESININ ARTIRILMASINDAKI YERI (Bernardin ve Russell, 1993)

insan kaynaklari yénetimine bakig hizh olarak dedigmektedir. Hizmet
ve urin kalitesini artirmaya yénelik calisan firmalarda insan kaynaklar
faaliyetlerine verilen 6nem ve agirlik artiriimalidir.

Firmalarin performanslarini éigmek igin kullandiklari kriterler séyledir:
liderlik, enformasyon ve analiz, stratejik kalite planlama, insan kaynaklari
kullanimi, hizmet ve Urin kalite glvencesi, kalite sonuglan ve tiketim
tatmini. Kalite ydnetimi programlarinda c¢oguniukia kullanilan insan
kaynaklarn faaliyetleri ise gbyledir: eleman alim programian, performansa
gére 6deme, igglcu planiamasi, organizasyonel olarak yeniden yapilanma,
egitim, kariyer ve yedekleme planlamasi. insan kaynaklari politikalari
genelde verimlilik, arin ve hizmet kalitesi ve rekabet glclina artirmak igin
hazirlanir ve bunlara ulagmak (zere bazi kriterler belirlenir. En 6nemli
kriterler Unite performansi, verimiilik veya Urtn / hizmet kalitesi, eleman
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devamsizlidl, igsglicl devir orani, ig kazalari, vb. Bu kriterlerin 6igtilmesi ve
gereken dlzeltmelerin yapiimast ile, énemli maliyet tasarrufu, finansal
performans ve verimlilik artig| saglanacakiir.

Personelin igyerindeki politikalara etkisi, ySnetimin elemanlarina
sagladifi is hayati kalitesi ile ilgilidir. Bazi organizasyoniarda performans ve
verimlilik degerlerine bakiimaksizin elemanlar igin yuksek kalitede bir ig
ortami olusturmak hedeflenmektedir. Dider organizasyonlar sonuca ydnelik
ylksek kaliteli ig ortami yaratmaya cahsiriar. Bu tip firmalar drin ve hizmet
kalitesine, tuketici tatminine ulagmak Uzere kalite cemberieri, grup / takim
caligmalar gibi hipotez ve programlar hazirlamalidiriar.

Yénetimin  gdrmesi gereken en dénemli unsur, elemanlarin
organizasyonlarin en 6nemli 6geleri oldugu ve Kkigilerin performanslarinin
direkt olarak musteri tatmini ve rekabet¢i ortama etkili oldugudur. Yo&netim
elemanlarin ¢ikarlar ile hissedarlarin, masterilerin ve toplumun gikarlarinin
entegrasyonunu saglamalidir. Bir firmanin rekabetci gict uzun dénemli
finansal iligkilerinin sonuglarina baghdir. Musterilerin istedi ylksek kaliteli
hizmet ve Grinu rekabetgi bir fiyatla almaktir. Hissedarlar ise daha fazla
hisse ve kazang isterler. Butun bunlar géz 6nine alinirsa firmanin uzun
donemde finansal basarisi, organizasyonun rekabet gucinin magteri
istekleri dogrultusunda y6netilmesine baghdir.

Insan kaynaklar faaliyetleri icin etkinlidi 6lcmek tzere spesifik
kriterler olugturmak, insan kaynakiari yoneticilerinin ¢cézmesi gereken en zor
problemlerden birisidir. Insan kaynaklan profesyonelleri ve yéneticileri etki
ve etkinligi 6lcmek ve geligtirmek Gzere performans yénetim sistemieri
olugturmakta, uygulamakta ve kontrol ederek gereken yerleri revize
etmektedirler.
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insan kaynaklari yéneticilerinin 6zellikle dikkat etmesi gereken
faaliyetler, insan kaynaklari planlamasi, performans yoénetimi, iletigim
sistemi, egitim, kariyer ve yedekleme planlamasidir. insan kaynaklari
yoneticileri firmadaki diger yoneticiler ile iletisim kurmali ve organizasyonel
hedefler bu kapsamda belirlenmelidir.  Bir firmada insan kaynaklari
ybnetiminin dnemine, sadece insan kaynaklari ybneticileri ve elemanlar
degil, tim bdélum yéneticileri ve elemanlari inanmali ve bu dogrultudaki
caligmalara katiimalidiriar.

4.3. INSAN KAYNAKLARI FONKSIYONLARI

4.3.1. is TANIMLARININ, Is PROFILLERININ VE is
DEGERLENDIRMELERININ OLUSTURULMASI

Insan kaynaklari yénetiminde bir isin taniminin yapilmasi ve kaydinin
tutuimas! gereklidir. Bu tanimlar, organizasyondaki veya teknolojideki
degisimlerin gézéniine alinabilmesi igin, guncellestiriimelidir. s analizi, bir
isin taniminin derlendigi sGregtir.

ls analizinde, uygulamaya yénelik, ya da caliganlann tavirlan ile ilgili
birgok zorluk vardir. Asa@ida kullanilabilecek metodlarin en &énemlileri
verilmigtir:

a) Dogrudan Goéziemleme : Bu her zaman gereklidir, ama dikkat
edilmesi gereken bazi noktalar vardir:

i) Yetenekli bir galigan igin kolay gériinmesini sadlayabilir

i} Deneyimli bir caligan igin zor gérinmesini saglayabilir

iii) Zihinsel stregler agiga vurulmaz

iv) Bazi manuel igler, net olarak izlenebilmek igin cok hizli ya da

karigiktir, bu da film kullaniimasini zorunlu kilar
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b) isin Sahibiyle Gériisme : Bu neredeyse her zaman gereklidir ama,
calisan ig analizinden sUphelenirse bazi zorluklar ¢ikabilir. Caligan isin
énemini abartabilir veya duruma bagli olarak énemsiz gbérinmesine neden
olabilir. Bu gérugsmelerle ilgili ana sorunlar géyledir:

i) Caliganin tutumu, onun ige gésterdigi itiban etkileyebilir

ii) Calisan, ortak gahgilabilir biri olsa bile, igin bazi detaylarn

unutabilir ve farkh olaylari vurgulayabilir.

iii) Caligan kendisini agikca ifade edemeyebilir

¢) Amirle Gérigme : Bu da yine kaginilmaz bir yontemdir, asagidaki
nedenlerden 6tar( dederi degistirebilir :

i) Amirler gogu zaman gagirtici gekilde isin detaylarindan habersizdir.

ii) Codu isi kendi baglarina hic yapmamuglardir.

iiiy Bazen igin tanimini yaparken, igin sahibi ile ilgili fikirlerinden

etkilenirler.

iv) Kendi 6nemlerini arttirmak igin igin sorumiulugunu abartabilirler.

d) Caligma Malzemeleri : Kullanilan arag-gereglerin, malzemelerin,
dékamanlarin, iletigsim medyasinin vs. incelenmesi diger yollarla elde edilen
bilgilerin kontrol edilmesine olanak verir, ayrica sorulacak sorularin
ctkariimas) agisindan faydahdiriar.

e) Onceki Caligmalar : Is etiidl kayitlar, editim el kitaplari ve raporlar
bulunabildigi takdirde glincellesgtirilebilir veya dider bilgilere ilave edilebilir.

f) Kendin-Yap : Bazi iglerde analistin, igi kendisinin yapmasi uygun
olur. Ama bunu yaparken subjektif olmamalidir, yani bazi iglemleri yaparken
zorlanmigsa igin zorlugunu abartmamalidir.

g) Anketler : Bazen kullanilir, ama ¢ogu zaman guvenilir degildir.
Anket igin sahibinde siiphe uyandirabilecegdi icin sorulan anlamayabilir ve
uygun sekilde doldurmayabilir.
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h) Is Gunlukleri : Yoéneticiler ve biro personeli igin kullanilabilir.
Caliganlar bir ay suresince yaptiklar igleri giin bazinda kaydeder, sonra bu
kayitlar gunluk iglerin listesini ve frekansini ¢ikarmak igin kullanilir. Eger
dazenli ve dogru olarak tutulursa ¢ok faydalidir, ancak igin sahibi gogu
zaman doldurmayi unutur, zamaninda degil sonradan doldurur, bu da pek
guvenilir sonuglar vermez.

Isi belirli bir netlikte analiz etmek icin yukaridaki yéntemlerin
birkacginin kombinasyonu kullanilarak, birbirlerin kontrol etmeleri saglanabilir.
(Graham ve Bennett, 1992)

Is tanimi, belirli bir isin amac, alani, 6dev ve sorumiuluklarini kabaca
belirtir. Ig 6zellikleri, isteki fiziksel ve zihinsel aktiviteleri detayli olarak
belirtir, uygun oldugunda sosyal ve fiziksel gevreyi de igerir. lIsin &zellikleri
genellikle yapilanlar bazindadir, is¢inin ne yaptigi, bunu yaparken hangi
bilgileri kullandi§, verdidi kararlar ve bu kararlarn verirken géz6ninde
bulundurulan faktérler gibi. Isin genel olarak ele alinmasi durumunda
kabaca bir tarif yeterlidir, fazla detaya gerek yoktur. Bir ig tanimi asagidaki
basliklarda yazilabilir :

- Isin tnvani

- Isin alani (genel)

- Kime bagl olarak ¢aligtig

- Hangi konulardan sorumliu oldugu

Insan kaynaklari acgisindan eleman segme, terfi, performans
standartlaninin  belirlenmesi, is degerlendirmeleri, egitim gibi bazi
fonksiyonlar icin ise, igin detayli tanimina ihtiyag vardir.

Isin tammindan sonra, bu ig igin uygun olan profilin belilenmesi
gerekir, yani isi yapacak kisinin hangi 6zelliklere sahip olmasi gerektigi
belirlenmelidir. Bu ézellikier igin bir kag 6rnek verilirse :
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- Kag yilhk deneyim gerekiyor ?

- Istenen egitim seviyesi nedir ?

- Yabanci dil gereksinimi var midir ?

- Insan iligkilerinde istenen seviye nedir ?

Bunlar gibi ézellikler belirlenip, ig profili olugturulduktan sonra eleman
intiyaci kargilanirsa gok daha olumlu sonugclar elde edilir ve secilecek kisi de
o derecede pozisyona uygun olur.

Is tanimlan ve profilleri olugturulduktan sonra ise, igin
deg@erlendiriimesi  gerekir. s degerlendirmesi metodlan, sirketin
belirleyecedi politikalar dogrultusunda ve degerlendirme igin kullandid
yénteme gére farkliliklar gésterir. Bu degerlendirmelerin getirdigi en dnemli
avantaj ise, 6zellikle Ucretlendirme politikasi ile birlikte gelen i¢ dengenin
korunmasidir. s dederlendirmesi sonucunda pozisyonlar puan ve / veya
derecelerine gdére gruplandirilir. Ucretliendirme politikast da, bu
gruplandirma kullanilarak, pozisyondaki kigilerin girkette ve o pozisyonda
caligtiklan yillar ve bunun gibi bazi kigisel kriterler de g6z 6niine alinarak
gergeklestirilir.

4.3.2. INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

Insan kaynaklan planiamasi, gelecekte ne kadar ve ne 6zelliklerde
elemanilara ihtiya¢ duyuldugunu ve bu ihtiyacin ne éigide kargilanabilecegini
tahmin etmek olarak tanimlanabilir. Organizasyonun mevcut insan
kaynaklari ile gelecekteki ihtiyacini kargilagtirma ve eleman alma, segcme ve
egitim ile ilgili programlarin kurulmasi ile ilgilenir. Etkin insan kaynakliari
planlamasi, dodru zamanda, dodru yerde, dogru seyleri yapan dogru
insanlaria sonuglanmalidir.

Insan kaynaklar planiamasi, yonetime asagidaki konularda karar
vermede yardimci olabilir:
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- lse alma

- Egitim planiama

- Yénetim geligtirme

- Calisan maliyetlerinin tahmini
- Verimlilik gbstergeleri

Sirketin insan kaynaklari planlamasi sirekli yeniden uyarlama
gerektirir; ¢clinkd girketin amaglari sabit degildir ve gevresi belirsizdir. Ayrica
¢ok fazla degigkeni (yenilik, nafus degisimleri, dedisime direng, tuketici
intiyaglar, hikamet midaheleleri, yabanci rekabet ve hepsinin (zerinde yerli
rekabet) oldudu i¢in karmagiktir. Geri besleme igermelidir, ¢inkl eder plan
gerceklegtirilemezse, girketin amaglarn insan kaynakiari sartlari agisindan
uygun olacak sekilde uyarlanmalhdir. (Graham ve Bennett, 1992)

Uzun vadeli bir insan kaynaklan plani yaklasik 5 yili tahmin edecek
bir plan olarak ele alinir. Sekil 4.1’ de de géruldigu gibi sirket, igglcu
talebini, onun potansiyel kaynagd: ve dig ¢evresini dikkate almalidir. Butan
bu faktérierin kesigiminin incelenmesiyle gelecekte ne kadar ve ne ézellikte
caligsana ihtiyag duyulacagini gésteren bir plan hazirlanabilir. Ele alinmasi
gereken ana noktalar sunlardir:

a) Sirkette ana fonksiyonlardan sorumiu yéneticileri de igeren bir
insan kaynaklar planlama grubu olugturma
b) Insan kaynaklari hedeflerinin belirlenmesi (girketin hedefleri
1s1§inda)
i) Reorganizasyon (6rnegdin merkeziyetgilik veya ademi
merkeziyetgilik)
ii) Cikti veya Uranlerdeki de@ismeler
iif) Pazarlama planiari
iv) Finansal kisitlar
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SIRKET HEDEFLERI

i$GUCU TALEBI

Ne kadar ? iISGUCU TEMINI
Ne Ozellikte ?
Ne zaman ?
Nerede ?

L

Mevcut kaynak
Dig igglct pazari
Verimlilik veya ¢aligma
kosullarinda degigmeler
Isglici temininde olasi ve
ekonomik artiglar

GERI BESLEME

Sirket hedeflerine
gbre olasi uyarlama

Y

INSAN KAYNAKLARI PLANI

Ise alma programi
Egitim ve geligtirme programi
Endustriyel iligkiler politikasi

Sekil 4.1. Insan Kaynaklan Planlama Prosesi (Graham ve Bennett, 1992)
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c) insan kaynaklarinin mevcut kullanilabilirligi
i) Cesitli kategorilerdeki ¢calisanlarin sayisi
ii) isgucl devri tahminleri (her derecedeki galisan igin) ve
ylUksek ya da dislk devir oranlarinin organizasyonun
performansina etkilerinin analizi
iii) Caligilan fazla mesai miktari
iv) Performans takdiri ve mevcut galiganlarin potansiyeli
v) Diger firmalarla karsilagtiriimak Gzere genel Ucret seviyesi

4.3.3. iSE ALMA VE SEGCME

Ise alma, bir boslugu doldurma sirecinin ilk bélimdar; boslugu
inceleme, uygun aday kaynaklarinin dagindlmesi, o adaylarla iligki
kurulmasi ve onlardan bagvurularin alinmasini igerir. Se¢im ise sonraki
adimdir, cesitli agilardan adaylar de§erlendirilir ve segim gerceklestirildikten
sonra ig teklifi yapihr.

Eleman ihtiyaci mevcut igglciine bir ilave durumundaysa, yani yeni
veya artmig bir faaliyet ylzunden ortaya ¢ikmigsa, tim olasiliklarda yeni bir
caligma ihtiyaci tesbit edilir ve ig 6zellikleri olusturulur. Halbuki eleman
ihtiyaglarinin ¢odu, sirketten ayrilan veya transferler zincirinin son halkasi
olarak, ya da bir reorganizasyon sonucu ortaya c¢ikar. Bu durumiarda
asagidaki konulara dikkat edilmelidir :

a) Bosglugu sirketin icinden kapatmak mimkuan olabilir.

b) Farkl tip bir caligan tarafindan doldurulabilir (6regin part-time
veya yeni mezun bir eleman)

c) ls ve personel 6zelliklerinin revize edilmesi gerekebilir.
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Boslugdu, distan ziyade, icten doldurmanin avantajlarini agagidaki gibi
siralamak mumkundar :

- Caliganlar yetenekleri de@erlendirildigi ve ilerleme igin firsatlar
sunuldugu igin daha iyi motive olur.

- Kisi farkli bir iste yeteneklerini daha iyi kullanabilecegdinden, sirket
calisanlardan daha iyi faydalaniimasini saglar.

- Dig eleman alimindan daha gtvenilirdir, ciink( meveut bir ¢aligan
disaridan gelen bir adaya gére sirketi daha iyi tanimaktadir ve
caliganlar tarafindan daha kolay benimsenir.

- Mevcut bir ¢alisan dis bir adaya gére sirkette kalmaya daha
yatkindir.

- Ic eleman alimi digtakine nazaran daha gcabuk ve daha ucuzdur.

Cogu bosgluk dis kaynaklaria doldurulur; bir i¢ aday transfer edilse
veya ilerletilse bile sonu¢ genellikle sirketin bagka bir yerinde olugan bir
bosgluktur.

Igsizlik fazla oldugunda bile, belirli kategorilerde, belirli yetenekleri
olan calisan bulmak zordur ve igveren ise almanin pahall sartlarina
katlanmak zorunda kalabilir. Digerleri, érnedin vasifsiz g¢ahganlar, ucuz
sartlarla kolayca bulunabili, o zaman da problem, ¢ok fazla sayida
bagvuran arasindan uygun adayi se¢gmek olacaktir.

Yapilan insan kaynaklari planlamasi gergevesinde ve yil igindeki
eleman ihtiyaglan dogrultusunda ige alma ve segme fonksiyonu harekete
gecirilir. Normal gartlarda bir kigi ise alinmadan 6nce, o pozisyonun ig
taniminin ve i$ de@erlendirmesinin mevcut olmasi, eger mevcut degiise, bir
bagka deyigle yeni bir pozisyon igin eleman alinacaksa is tanimi ve
degerlendirmesinin yapiimig olmasi gereklidir. Pozisyonun girket iginden
doldurulup dolduruimayaca@ina bakilir; e§er bu mimkinse ve pozisyon
degistirecek kisi de kabul ederse bu yol segilir. Ancak bdyle bir yol mimkin
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degilse, alternatif ige alma yollar olugturulur ve aday segme faaliyetlerine
baglanir. Sekil 4.2 de ige alma prosesi gériimektedir.

Yedekleme Yeni Bir Pozisyona Eleman
Intiyaci Atama |htiyac
Yedekleme veya Yeni Pozisyona _
’ Eleman Atamaya Yetki Verildi Mi ?
Hayir Yetki
- Ihtiyaci
Evet ¥ *

Isin Tanimi / Ozellikleri Bos Yer
Mevcut Mu ? . Onaylandi

Evet ¥ l Y Hayir

[ls tanimi 7 Ozeliiklerini
Gozden Gegirip
Gincellestirme

Is Analizi / Is Tanimi
Hazirlanmasi

Yazilaniaria lgin
=" sartlani Tutarli M1 ?

Evet Dizeltmeler
Yapilir
Bogluk Organizasyon I |
Icinden Doldurulamaz Mi ?
Evet ¥ | —Y Hayrr
Aynntilan Elde Edip Alternatif Ise Alma
I¢ llan1 Olusturma Yollar Olugturma

Hedef Kitleyi Cekmek
Icin Harekete Gegme

Y

Adaylari Segmeye
Baglama

Randevu Alma

Sekil 4.2. |se Alma Sireci (Atig, 1995)
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Ise alma yollarindan bazilari séyledir:

- Sirket ici transfer

Bu yontem yukarida da belirtildigi gibi her zaman mimkan olmayabilir.
Bu tercih igin o6ncelikle sirket icinde kariyer planiamasi ve yedekieme
planiamasinin yapiliyor olmasi gerekir. Bélumlerinden, iglerinden,
yoneticilerinden hognut olmayan, ancak potansiyeli olan adaylarin insan
kaynaklarinin yénlendirmesi ile yer degigtirmesi saglanir.

- Insan kaynaklari veri tabani

Bunun igin oncellikle iyi bir bilgisayar sistemine ve veri tabani
programina ihtiya¢ vardir. Bu programin bir bélimi is basgvurularina
ayrilmigtir. Cesitli sebeplerle elde bulunan bu bagvurularin sisteme girilmesi
ile olugturulan bu veri tabani, gerektiginde istenilen kriterlere uygun adaylari
sistemden elde edip kisa zamanda ulagimi saglar. Ayni zamanda tekrar
bagvuran adaylari belirler ve hangi sebeple ise kabul edilmedigini ya da
hangi sebeple dnerilen isi kabul etmedigini gdsterir. Bu segenek de her
zaman mevcut olmayabilir, eger bilgisayar destekli bir veri tabani
olusmamigsa ig bagvurularinin dosyalardan taranmasi, istenen kriterlere
uygun olanlarin bulunmasi olduk¢a uzun bir zaman alabilir; bu proseste
zamanin ne kadar énemli oldugu géze alindiinda bu sistem etkin olmaktan
cikar.

- llan

Ise almanin en ¢ok uygulanan metodu bosluk icin ilan vermek ve
adaylan girkete davet ekmektir. Basin ilanlarinin %10’unun bu tip ilanlardan
olugtuu tahmin edilmektedir. Cogu igveren ilanlaninin kalitesini
dusurmeden, ilanin, medyanin ve kelimelerin dikkatli caligiimasi ve her ilana
bagvuranlarin ve segilen adaylarin kayitlarini tutarak, ilan masraflarini
kismayi basarmiglardir. ls ilanlarinin amaci mimkan olan en g¢abuk ve en
ucuz gekilde kalifiye elemanlari ¢ekmek olmalidir.  Pozisyonun profili
olusturulduktan sonra kisa ve 6z bir sekilde ilan hazirlanir. llanda igin
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dnvani, igin ve igverenin tanitimi, igin profili, istenen deneyim, beceri ve
Ozellikler, yag arali§i disinda, bagvurunun yapilabilece@i insan kaynakiari
yetkilisinin adi ve telefon veya faks numarasi da verilir ve son bagvuru tarihi
belirtilir. Eleman ilani 6ncelikle girket iginde herkesin gérebilecegi sekilde
duyurulur. Bagvurularin gizlili§i ilkesine 6zen gdsterilir. llanin kayitlan
tutuimahdir (nerede, hangi tarihte, sayfanin neresinde yayimiandi,
basvurular ile ilgili detaylar). Daha sonra ilana verilen cevap analiz edilerek
sonraki ilanlarda kullaniimalidir. Reddedilen adaylara kisa bir mektup
g6nderilmelidir.

- Danigmanlik girketleri

Ulkemizde son yillarda, 6zellikle gok uluslu sirketler tarafindan tercih
edilen bir yontemdir. Bu ydntemin tercih edilmesinin bir sebebi pozisyonun
piyasadaki adaylarina ulagmakta giglik ¢ekilmesidir. Pozisyon ¢ok 6zel bir
uzmanlik gerektiyorsa ya da Ust dizey bir pozisyon ise ilan ile hedef kitleye
ulagmak mimkan olmayabilir. Danigsmanlik girketierinin tercih edilmesinin bir
bagka sebebi ise doldurulacak pozisyonda calisan birisinin olmasidir.
Galisan kiginin bagarisizli§l ya da reorganizasyon sonucu olarak béyle bir
durum olugabilir. Bir digr sebep ise pozisyonun doldurulmasina ¢ok acil
intiyag vardir ve diger yéntemlerden sonu¢ alinamamigtir. Bu tur segme
pahal gibi gézikse de, sirketin kendisi tarafindan yarGttulen bir segme
strecinin maliyeti iyi hesaplanirsa, bazen bu yontem maliyet agisindan da
tercih edilebilir gézikmektedir.

- Referans bagvurular

Ozellikle Glkemizde en gok tercih edilen yéntemdir. Sirket sahipleri ve
Gst dazey yoéneticilerin referanslan ile, sirket icindeki bog pozisyonlardan
haberdar olan mevcut personelin veya is yapilan, ig iligkisi icinde bulunulan
6zel ve kamu kurulug yonetici ve caliganlarinin referanslan ile gelen
basgvurular olabilir.
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- Universite tanitim programlart

Ozellikle giris pozisyonlarini doldurmak, ve / veya yoénetici adayl,
yetistirme elemani gibi 6zel programlara katilabilecek adaylari segmek igin
tercih edilen bir yoldur. Bu yontemin avantajlari ¢ok sayida adaya
ulagilabilmesi, girketi birden fazla adaya ayni stre icinde tanitabilmesi, girket
imaji yaratma yonindeki rolt, rakipleri izleyebilme olanagi vermesi, dusik
maliyeti, bagvuru veri tabanini artirmasdir.

Bagvurularin dederlendiriimesi ve segme prosesi ise Sekil 4.3." de
géruimektedir. On eleme sonucunda uygun adaylar segilir, pozisyon igin
ustiin olan adaylar ayrilir, gereken cevap verilir ve sistemde saklanmak
Uzere aynilir, olumsuz adaylara da bilgi verilir. Uygun adaylaria gérigmeler
yapilir, referanslari elde edilir, ilgili amirleri ile de gdragtaralir ve nihai
karara varilir. Adaya ig teklifi yapilir, e§er olumlu ise ise alimi gerceklestirilir.
Olumsuz ise varsa yedekteki adaylar tekrar degerlendirilir, eger yedekte
aday yoksa segme slrecine yeniden baglanir.
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Basvurular
On Eleme
¥ Y ¥
Ustiin MUmkin Olumsuz
Gérlisme
Test (Kabul Edilirse)
Ozellik ve Normlara
Gére Degerlendirme
A ¢ Y
Ustiin Mumkiin Olumsuz k
j Adaya Haber
Verilir
Referansiari Elde
Edilir
Olumlu Olumsuz
Aday ligili Amirler
ile Goriigtirme

Uygun

Y

UygunDegil

v

Adaya Haber
Verilir

Sekil 4.3. Eleman Se¢me Sureci (Atig, 1995)
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Is Teklifi
Yapilir

Kabul Evet

Baglanti Kurulur

Mi?

Edildi P  velse Alim
Mi ? Gergeklesir
Evet | Yedekier
Aday Var Aranir

Segme Sirecine
Yeniden Baglanir

Sekil 4.3. (devami)
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4.3.4. PERSONEL KAYITLARI VE ISTATISTIKLERIN KORUNMASI
(Graham ve Bennett, 1992)

Personel kayitlar, sirketin galiganlari hakkinda gincel ve net bilgi
kaynagidir. Bir calisana karsi yapilmasi gerekeni, onu difer caliganlaria
kargilastirarak tespit ederken yol gosterir. Yeni bir ¢aligan alirken bir rehber
olur, érnedin esdeder iglerde caliganlara 6denen Ucreti gosterir. Personel
politikalarini kontrol eden ve yonlendiren istatistikler igin kaynaktir. Belirli
yasal zorunluluklara uyma igin bir aractir.

Bir caliganin personel kayitlan bagvuru formu ile baglar, buna yazili
teklif ve igverenin onay yazisi ilave edilir. Bu formlar genellikle dosyada
saklanir, buna diger evraklarin eklenmesi ile personel dosyasi olugur.

Calisanin kaydinda bulunmasi gereken temel bilgiler guniardir :

a) Sahsi bilgiler : isim, adres, telefon numarasi, cinsiyet, dogum tarihi,
medeni durumu

b) Sirket bilgileri : girkete girig tarihi, eski ve buglnkd ig Gnvanlari,
eski ve buglinkl maas durumu, degisiklik nedenleri, gelmeme durumu, kaza
kayitlari, izin durumu, emeklilik durumu ve tarihi

c) Kalifikasyonlari ve becerileri : formal egitimi, egitim kayitlari,
takdirler

d) Isten ayrilma durumunda : ayriima tarihi ve nedeni, hangi sektére
gittigi

Butdn bu bilgiler glncel tutulmahdir. Yeni maddeler ilave edilirken,
bilgilerin ne siklikta kullanilacadi, bagka kaynaklardan kisa sirede elde
edilip edilemeyecegi gibi sartlara dikkat edilmelidir.

Cogu firmada bu kayitlar dosyalarda muhafaza edilmektedir. Ozellikle
kaguk girketlerde bu yéntem tatmin edici, esnek, kolayca degistirilebilir,
uygun ve ucuz olmast yizinden tercih edilir. Ancak bir bilgisayar sistemi
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karth sisteme nazaran ¢ok daha fazla bilgi saklayabilir,. = Modern bir
sistemde, bilgiye hem ekrandan hem vyazicidan kolaylikla ulasilabilir.
Istenilen bir kategoriye gére calisanlarin listesi hemen dizenlenebilir
(6rmegin, yagi 60'tan blylk olanlann listesi). Ozetler ve istatistikler
kolaylikla dretilebilir. Programlar satin alinarak ve personel kisa sirede
egitilerek bilgiler kolaylikla degistirilebilir, uyarlanabilir ve eklenebilir.

Bltin personel kayitlar eder kendilerini tanimlayan, acgiklayan ve
gelecek hakkinda bir tahminde bulunmayi sa@layacak bir raporun
icerifindeyseler daha 6nem tagiriar.

4.3.5. EGITIM

Egitim insana yapilan ve sonuglari uzun vadede alinan bir yatirimdir.
Egitim, her seviye icin ig bilgisi ve beceriyi geligtirmek ve giincellegtirmek, is
kalitesi ve verimliligi artirmak, organizasyonun verimlili§ini ve karini artirmak
icin yapilir.  Ayrica caligsanlarin kariyer planiarn dogrultusunda terfi
programlarini hazirlamak igin, amir - galisan iligkisini geligtirerek hem kisiler
aras| hem de departmanlar arasi iligkileri geligtirmek igin, galiganlar motive
etmek amaciyla, bir girket kalturi olugturmak, organizasyonun gelecekteki
ihtiyaclarini belilemek ve dolayli olarak da iyi bir girket imaji olugturmak igin
egitim programlari hazirlanir. $ekil 4.4.’ de egitim prosesi girket politikalar
ve hedefleri dogrultusunda, egitim ihtiyaglarinin saptanmasi, egitimin
planlanmasi,  egitm  programlarinin  uygulanmasi ve  egitimin
degerlendirilmesi olarak gérilmektedir. (Akdag, 1995)
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Egitim Ihtiyaglarinin
Tespit Edilmesi

!

Egitim Sirketleri ile
Gorugerek Plan ve Butgenin
Hazirlanmasi

'

Hazirlanan Egitim Butgesinin
Ust Yénetimin Onayina
Sunulmasi

O

Ist
onetim

Egitim Programiarinin
Uygulanmasi

'

Egitimlerin
Degerlendirilmesi

Onaylad
Mi?

Sekil 4.4. Egitim Prosesi

Egitim Batgesinin
Revize Edilmesi
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Egitim ihtiyaclarinin saptanmasinda farkli yéntemler kullanilabilir. s
analizi yapilarak igin gerektirdigi egitimler belirlenir ve bunlar igi yapan
kiginin nitelikleri ile karsilagtirilir. Bir bagka yéntem ise calisanlara soru -
cevap formu daditiimasi ve bu sekilde caliganin editim ihtiyaglan tespit
edilebili.  Teknik konularda egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesi igin
igbasindaki davraniglann gézlemlenmesi ile olur. Yapilan performans
degerlendirmeleri sonucunda da, egitim ihtiyaclan ortaya ¢ikabilir. Ayrica
caligan sayisinin az oldudu zamanlarda ise kigilerle birebir gérligmeler
yapilarak egitim ihtiyaclarini tespit etmek mumkandar. Egitim ihtiyaclarinin
tespiti ile egitim planlamasi yapilir ve c¢aligsanlann ilgili amirleri ile de
gortgerek bir plan ve butge olugturulur. Bu buatgenin onaylanmasi ile yil
icinde gerceklestiriimesi dagtnulen egitimlerin uygulanmasina gegilir.

Egitim prosesinin en zor bélimd ise egitimlerinin degerlendirilmesidir.
Teknik konulardaki egitimlerin degerlendirilmesi begeri veya ydnetim
egitimlerinden daha kolaydir. Bu tir egitimlerde egitim 6ncesi ve sonrasini
kargilagtirmak mumkin oldugundan egitimin ne derece bagarili oldugunu da
tespit etmek mumkiindir. Ancak diger egitimlerde, yani begeri ve yénetim
konularinda bu streg¢ oldukga zordur, ¢lnki bu egitimierin sonuglar hem
uzun dénemde gérullr, hem de subjektiftir.

4.3.6. PERFORMANS DEGERLENDIRMESI|

Insan kaynaklari ydnetiminin en &nemii parcalarindan birisi de
performans degerlendirmesidir.  Yoneticinin en blyuk katkilarindan biri
organizasyonun ana hedeflerini gergekietirebilmesi igin zaman ve gaba
harcayarak elemanlarina belirgin hedefler koymasidir. Bu hedefler gergekgi,
dlgulebilir, belirgin, anlagilabilir, kontrol edilebilir, uygulama plani belli,
zaman sinirlant belli, sirketin ve dijer bélumlerin hedefleriyle uyumiu
olmalidir. Bu hedeflere ulagilip ulagiimadigini kontrol etmek, bir baska
deyigle performansi izlemek ise dogrudan izleme ile, yazili evraklarla,
Ggtncl gahislarin raporlari ile veya kiginin kendi raporiari ile mimkanddr.
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Performans: izlemenin sikhd: ise elemanin bilgi dizeyine, pozisyonuna,
elemanin ihtiyacina ve hedefin 6nemine gére degigir. Burada elemanlarin
katihmi kendilijinden olmaz, yéneticilerin bazi becerileri uygun gekilde
kullanarak elemanlaria iyi iligkiler kurmasiyla, hakim gibi gérilmekten
kurtulup, yénlendirici olmalariyla gergeklesir.

Katihmi sagdlamak igin galigan ile birebir gérisme yaparak, amaci ve
6nemi ¢ok iyi vurgulamak ve elemanlarin iglerini daha iyi ve daha kolay
yapabilmeleri igin onlari ydnlendirmek gerekir. Performans degerlendirmesi
iletisimi artiran, yoneticilik becerilerini geligtiren bir prosestir.

Sekil 4.5 te de performans deerlendirme prosesi gériimektedir.
Hedeflerin belirlenmesi ve gereken siklikta yapilan kontroller ile bu hedeflere
ne derece ulagiidifi, standartlarin digindaki sapmalar engellemek igin
gereken dizeltmelerin yapilmasi, bir bagka deyigle ydneticinin ¢aliganina yol
géstermesi performans degerlendirmesinin temel slregleridir.

Performans degerlendirme sonuglarinin  kullanilacagi yerler ise
sunlardir :

- Kigisel geligim

- Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi
- Performansi artirma

- Hedeflere daha kolay ulagabilme



MEVCUT
PERFORMANS

HEDEFLERI
BELIRLEME

GIKTILAR
PERFORMANS OLCUMU

1. FORMAL INCELEME
(YILLIK)

2. PERIYODIK INCELEME
(4 AYLIK, AYLIK)

3. SUREKLI INCELEME

GUNLU

STANDARTLARIN ASIRI
DISINDA BIR SAPMA
OLMASINI ENGELLEMEK
ICIN GEREKEN DUZELTMELER

Sekil 4.5. Performans Degerlendirme Prosesi (Koontz ve Weihrich, 1988)
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4.3.7. KARIYER YONETIMI VE YEDEKLEME PLANLAMASI

Kariyer y6netimi, caliganin yetenek ve ilgilerini analiz etmelerine
yardimei olmak ve kariyer geligtirme faaliyetlerinin planlanmasidir. Kariyer
yénetiminde de diger yénetim faaliyetlerinde oldugu gibi, bir karar agamasi
vardir. Karar bazen birey tarafindan, bazen 6rgit tarafindan, bazen de her
iki tarafin katilimi ile ortaklaga verilir.

Isletmelerde kariyer yénetimine nem verilmesinin nedeni, galiganin ig
doyumu ve Orgitte kalmasini saflamak temeline dayanir. Bu nedenle
kariyer planlamasi ve yonetimi, streklilik ve 6zel gaba gerektiren bir alandir.
Kariyer planlamasi, ¢aliganin girkette kendisine bir kariyer yolu segerek bu
yolda ilerlemeye baglama slrecinde, kariyer amaglanni ve bu amagiari
gergeklestirecegi araglan belirleme strecidir. Bu durumda hem caliganin,
hem de sirketin kariyer planlamasinda esit sorumiulugu vardir.

Kariyer planlamasinin amaglar sunlardir :

- Insan kaynaklarint etkin ve verimli kullanmak

- Yikselme gereksiniminin tatmini igin caligani geligtirmek

- Caliganin doyumunu ve ige baghhgini sagdlamak

- Caliganlar yeni ve degisik alanlara girmeleri yolunda tegvik etmek

Calisanlarin kariyer planlamalari yapilirken, ¢6zellikle Gst dlzey
ybneticilerin yerini alacak kigilerin de belirlenmesi, yani yedekieme planinin
da yaptlmasi gerekir. Bu yéneticiler, gérevierinde temel misyonlarin
gerceklesgtirdikten ya da belirli bir stre (3 - 5 yil) galigtiktan sonra kariyer
planlan dogrultusunda bir bagka pozisyona getirilebilirler; ya da baz
sebeplerden 6turl sirketten aynilirlar. Bu durumda, bu kigilerin yerini
alabilecek kigilerin, yani bu kigilerin yedeklerinin de belirlenmesi gerekir.
Bunun igin de, tim organizasyon géz o6ninde bulundurularak, Kkigilerin
kariyer planlan dogrultusunda yedekleme planiarinin da olusturuimasi
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gerekir. Boylece sirket, Ust dlzey yoneticilerinin ayrildi§i veya transfer
edildifi durumlarda, bu pozisyonlar igin digaridan eleman arayigina
gegcmeden, mumkin oldugunca i¢ binyeden bu ihiyac kargilayacak girketi
taniyan ¢alisanlarini transfer edebilir. Yedekleme planlan dogrultusunda
ileride Ust dazey bir yéneticinin yerini alacak kiginin yetkinligi her zaman
yeterli olmayabilir, bu durumda o zaman siresince bu kigiye bu bilgi, egitim
ve yetkinligin verilmesi igin gesitli editimler hazirlanmali, mimkinse diger
kigiyle birlikte daha yakin c¢aligmas! sa@lanarak bu agi§i kapatmasi
planlanmalidir.



BOLUM 5. PERFORMANS YONETIM SISTEMi UYGULAMASI

5.1. SIRKETIN TANITIMI

Uygulamanin yapildidi sirket olan Aslan Cimento A.§. bir Fransiz
sirketi olan Lafarge Coppée’ nin igtirakidir. Insaat malzemelerinde dinya
lideri olan Lafarge Coppée, 160 yildir varigini strdirmektedir. Faaliyetieri
arasinda gimento, beton ve agregalar, alg!, kalsiyum aliminath ¢gimento ve
ingaat alaninda kullanima hazir Grtinlerdir. Lafarge Coppée Grun gesitliligini
artirarak ve bllyime potansiyeli giglu pazarlarini geligtirerek, geligmeye
yonelik aragtirma, uzun vadeli digtinme ve insanlara ve gevreye yonelik
duyarlilidi ile belirgin bir strateji izlemektedir.

Lafarge Coppée, Ttrkiye pazarina 1989 yilinda Aslan Cimento A.$." yi
satin alarak girmistir. Bir yandan Aslan Cimento’ da otomasyon, gevre
koruma, ig guvenligi gibi konulara agirlik vererek gereken yatirimlart
yaparken, bir yandan da hem ¢imentoda, hem de hazir betonda bazi
yatinmlar yapti. Lafarge Coppée’ nin Turkiye' deki faaliyetleri ve bu
faaliyetlerini strdrdGga yerler gunlardir :

- Aslan Cimento A.$. - Darica ( Gimento)

- Ekmel Hazir Beton A.S - Ayazada, Umraniye, Zeytinburnu, Kurtkéy,
Beylikdizil, Adapazari, |zmit, Corlu (Hazir Beton)

- Habetas Hazir Beton A.$. - |zmir, Antalya ( Hazir Beton)

- Eredli Cimento San. ve Tic. A.S. - Karadeniz Ereglisi (Cimento ve
Hazir Beton)
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- Yibitag Lafarge Orta Anadolu Cimento
* Ankara - Hasanoglan (Cimento)
* Sivas (Cimento)
* Yozgat (Cimento)
* Nevsehir (Cimento)
* Corum (Gimento)
* Samsun (GCimento ve Hazir Beton)
* Kayseri (Hazir Beton)

5.2. INSAN KAYNAKLAR! PERFORMANS MODELI

Performans yénetim sistemi, Uglnct béliumde de belirtildi§i Uzere
sadece iggilik verimlilii degerlendirmesi bazinda olmayip toplam
performansin de@erlendirilmesine yoénelik olarak bircok goéstergeyi g6z
énunde bulundurur. Bu sayede performans kavramina daha uzun vadeli,
daha stratejik bir agidan bakilmasi saglanir.

Tezde ele alinan sistem Lafarge Coppée Tlrkiye' nin Insan
Kaynaklari organizasyonudur. Insan kaynaklari yénetimi ve ige alma, egitim,
Ucretlendirme, performans degerlendirme, kariyer yénetimi gibi fonksiyonlari
dérdinci béiimde detayli bir gekilde aciklanmgtir.

Uygulanacak olan modelde ilk agama insan kaynaklar siéteminin ve
sistemi olugturan alt sistemlerin hedeflerini, stratejilerini belirflemektir. Bir
sonraki agama ise, bu hedefler dodrultusunda gergeklestirilecek faaliyetleri
saptamaktir. Gergeklestirilen faaliyetlerin hedefler dogrultusunda ne élgide
bagarih oldudunu tespit etmek, sayet hedeflerden 6nemli boyutta sapma
olmugsa, gerekli 6nlemleri almak igin bir takim géstergelerden faydalanilir.
Bu gostergelerin belirlenmesi, hesaplanmasi ve ortaya ¢ikan sonuglann
degerlendiriimesi modelin son agamasini olusturur.
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Lafarge Coppée Turkiye’ nin insan kaynaklari sistemini olugturan
temel fonksiyonlar dért ana hedef dogrultusunda toplanabilir. Bu hedefler
sirketin organizasyonel caligmalanni tamamiamak, sirket icin gerekli olan
eleman ihtiyaglarint goéze alarak, etkin ve hizli bir ige alma ve eleman segme
politikasini gergeklesgtirmek, firma galiganlarina rakipleri arasinda daha iyi
calisma kosullari ve ortalamanin Uzerinde Ucret vererek, insan gucl
maliyetlerini optimize etmek ve son olarak caliganlarin gereksinimleri
dogrultusunda egitim plani hazirlamak ve gergeklestirmektir.

Bu hedeflere ulasmak icin gerekli faaliyetler ve ilgili géstergeleri bir
battn olarak ele alirsak, ortaya ¢ikan model agagidaki gibidir.

Hedef 1 : Grubun organizasyonel caligmalarini geligtirmek ve tamamlamak.

Faaliyetier :

* | tamimiarint olugturmak veya guncellestirmek
* |s profillerini olusturmak

* Pozisyonlarin ig degerlendirmelerini yapmak

* | dlgimieri yapmak

Performans Gdstergeleri :

- Ig tanimi olan pozisyon sayisi / Toplam pozisyon sayisi

- Guncellegtirilen is tanimlari / Glncellegtirilmesi gereken is
tanimlarn

- Y1l iginde girenlerin ig tanimlari / Y1l iginde giren sayis!

- Is degerlendirmesi yapilan pozisyon sayisi / Toplam pozisyon
sayis|
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- Guncellestirilen ig de@erlendirmeleri / Guncellegtiriimesi
gereken ig degerlendirmeleri

Hedef 2 : Gerekli olan eleman ihtiyaglarini géze alarak etkin ve hizl bir ige
alma ve eleman segme politikasini gergeklestirmek.

Faaliyetler :

* Departmanlardan gelen eleman ihtiyaglarina gére insan kaynaklar

planini olusturmak.
* Planlanan eleman ihtiyacina uygun olarak ige aima ve eleman
segme faaliyetlerini gergeklestirmek.

Performans Gdéstergeleri :

- Ige alinan eleman sayisi / Ise alimi butgelenen eleman sayisi

- llana gelen bagvuru sayisi / Gérigmeye ¢adrilan eleman
sayisi

- G6rugme sayisi / Yapilan teklif sayisi

- Yapilan teklif sayisi / Kabul edenlerin sayisi

- Ise baglayanlarin sayisi / Deneme siresini tamamlayanlarin
sayisi

- Ise baglayanlarin sayisi / Bir yil sonra galigmaya devam
sayisl

- Ise alma ve segme maliyeti / Ise baglayanlarin sayisi

- Eleman temin stresi (Eleman talep formunun verilmesinden
ige baglama tarihine kadar)

- Grup iginden kargilanan eleman talepleri / Toplam alinan
eleman say!si
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- Araci sirket ile alinan eleman sayisi / Toplam alinan eleman
sayIsi

- Araci girket ile alinan elemanlarin maliyeti / Alinan
elemanlarin toplam maliyeti

Hedef 3 : Firma c¢aliganlarina kendi sektdérinde ve benzer sermaye
yapisindaki girketler arasinda daha iyi galigma kogullari ve yine bu
sirketlerdeki Ucret ortalamasinin tzerinde Ucret vererek, insan
glct maliyetini optimize etmek.

Faaliyetler :

* Ucret aragtirmasi yapmak (bulundugu sektérde ve gokuluslu girketler
arasinda).

* Toplam personel giderlerini detayl bir sekilde hesaplamak.

* Caligan devir oranini (turnover) minimize etmek.

* |s kazalari nedeniyle olugan kayip saatleri minimize etmek

* Fazla mesai slresini ve maliyetini azaltmak.

Performans Gdostergeleri :

- Toplam caligan Ucretleri / Toplam galigan saatleri

- Toplam c¢aligan maliyeti / Toplam ¢aligan sayisi

- Fazla galigma Ucretleri / Toplam Ucretler

- Is kazalarindan kaybedilen toplam caligsma suresi / Toplam
caligma sUresi

- Calisan devir orani (turnover)

- Fazla mesai (adam*saat) / Normal mesai (adam™*saat)

- Kullanilan izin sdresi / Hakedilen izin stresi
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- Gergeklegsen c¢aligan Ucretleri / Butgelenen ¢aligan Gcretleri
- Gergeklegen fazla mesai / Butgelenen fazla mesai

Hedef 4 : Caliganlarin ihtiyaglan dogrultusunda egitim plani hazirlamak ve
bu plani gergeklegtirmek.

Faaliyetler :

* Performans de@erlendirmesi yapmak.
* Egitim ihtiyaclarini tespit etmek.
* Kariyer planlamasi yapmak.

Performans Gdstergeleri :

- Toplam egitim saati / Toplam galigan sayisi

- Toplam egitim maliyeti / Toplam galigan sayisi

- Toplam egitim maliyeti / Toplam egitim siresi

- Toplam egitim stresi / Toplam egitilen sayisi

- Gergeklesen egitim saati / Butgelenen egitim saati

- Gergeklegen egitim maliyeti / Butgelenen egitim maliyeti

- Egitim Butgesi / Bordro butgesi

- Sirket ici egitim saatleri / Toplam egitim saatleri

- Yeni ige alinanlardan oryantasyon egitimi alanlarin sayis /
Toplam ige alinanlarin sayisi

- Kariyer planina alinanlarin sayisi / Toplam ¢aligan sayisi

- Performans degerlendirmesi yapilanlarin sayisi / Toplam
calisan sayisi
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5.3. INSAN KAYNAKLARI PERFORMANS MODELI UYGULAMASI

Insan kaynaklar performans modeli uygulamasi igin yukarida
aciklanan hedef ve faaliyetlerden yola ¢ikarak belirlenen performans
gostergeleri arasindan, uygulamanin yapilacad Lafarge Coppée Turkiye
Insan Kaynaklari Yénetimi agisindan kritik olan ve kontrol edilmesi gereken
kriterler ele alinacaktir.

Hedef 1 : Grubun organizasyonel ¢aligmalarini geligtirmek ve tamamiamak.

Merkez ofis ve Lafarge Coppée Turkiye operasyonel birimierinin
organizasyon yapisl, ig tanimlari, ig profilleri, pozisyonlarin degerlendiriimesi
gibi organizasyonel galigmalari mimkan oldugunca ayni seviyeye getirmek,
yani bu tar ¢aligmalarin mevcut olmadi§i birimlerde bunlari gergeklegtirmek,
mevcut olan birimler igin ise bunlarin geligmesini, geligen ve degisen
kogullara uygunlugunu saglamak amaciyla gereken glncellegtirme
caligmalanim yapmak gerekir. Bu tir ¢aligmalarin bagarih ve yeterli olup
olamadigini kontrol edebilmek amaciyla yukarida da belirtilen performans
gdstergeleri kullanilabilir.

- is tamimi olan pozisyon sayisi / Toplam pozisyon sayist

Organizasyonel caligmalari tamamianmig sirketlerde her pozisyonun
tanimi yapilmigtir, dolayisiyla bu tur sirketlerde bu oran bir performans
gostergesi olarak alinmamalidir.  Ancak gelismesini sardiren, halen
organizasyonel caligmalari devam eden sirketler igin bu oran mevcut
pozisyonlarin kaginin taniminin oldugunu gésteren iyi bir kriterdir. Bu
gdsterge birimsizdir ve verileri yillik olarak alinacaktir.
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- Giincellegtirilen ig tammlan / Giincellestirilmesi gereken ig
tanimlan
Bu oran gerek organizasyonel galigmalarini tamamlamig, gerekse bu
calismalarin devam ettigi sgirketler igin kullanilabilen bir performans
gostergesidir. Degisen kosgullarla birlikte ig tanimlarinda da degisiklikler
olacaktir, dolayisiyla bu tanimlarin da yeni duruma gére tekrar hazirlanmasi
gerekecektir. Gdsterge birimsizdir ve verileri yillik olarak alinacaktir.

- s degerlendirmesi yapilan pozisyon sayisi / Toplam pozisyon
sayisi
Is tanimlarindan yola gikarak i degerlendirmeleri yapilir. [tk gésterge
icin de belirtildidi gibi, mevcut olan pozisyonlarin is dederlendirmelerinin de
yapilmig oimasi gerekir. Birimsiz olan bu gésterge igin de veriler yilliktir.

- Giincellestirilen is degeriendirmeleri / Glincellestirilmesi
gereken is degerlendirmeleri
Ikinci gostergede de belirtildigi gibi degdisen kosullara gdre
pozisyonlarin tanimlan da degigebilir, 6megdin pozisyonun sorumiulugu
artabili;,  dolayisiyla i tanimimin  guncellegtiimesi  ile  Dbirlikte
degerlendirmenin de tekrar yapilmasi gerekecektir. Bu gésterge de diger
Gel gibi birimsizdir ve veriler yillik olarak alinacaktir.
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Tablo 5.1. Hedef 1 Performans Géstergeleri

HEDEF 1 PERFORMANS GOSTERGELERI
P.G.11. Is tanimi olan pozisyon sayisi / Toplam pozisyon sayisi (%)
P.G.1.2 Goi‘lncellegtin'len is tamimi sayisi / Gilincellegtiriimesi gereken ig tanimi sayisi
P.G.1.3. f: c)leﬁeﬂendirmesi yapilan pozisyon sayisi / Toplam pozisyon sayisi (%)
P.G.14. g:‘/ii)ncellestirilen is deger. / Giincellestiriimesi gereken is degerlendirmeleri

b

1994 1993 1992

P.G.1.1. 1197119 100,0% 75197 77,3% 56/103 53,8%
P.G.1.2 65/65 100,0% an7 17.6% - -
P.G.13 119/119 100,0% 40/97 41,2% - -
P.G.1.4. 65/65 100,0% an7 17,6% - -

Yukaridaki tablodan da gérulduga gibi, 1993 yilinda ig tanimlar ve
degerlendirmeleri galigmalarina baglanmig, 1994 yilinda beyaz yakalilar igin

tum pozisyonlarin is tanimlari yapilmig, gtncellestiriimesi gerekenler

gerceklestirilmig, buniardan yola ¢ikarak pozisyonlarin ig degerlendirmeleri

de yapilarak, bunlar icin de gincellesgtirmeler yapilmigtir.
Kaynaklan departmanin 1993 ortasinda merkez ofiste kurulmasi ve
faaliyetlerine baglamasi ile olmustur.

Bu ise, Insan

Dolayisiyla grubun organizasyonel

calismalarinin tamamlanarak gelistiriimesi saglanmig ve istenen hedefe

ulagiidig) géralmigtar.
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Hedef 2 : Gerekli olan eleman ihtiyaglarini géze alarak etkin ve hizl bir igse
alma ve eleman segme politikasini gergeklestirmek.

Merkez ofis insan kaynaklar koordinatérluda yillik insan kaynaklar
plani hazirlamak Uzere, yil sonuna dogru dider koordinatéritiklerden takip
eden yil icinde hangi pozisyonlar icin, yilin hangi ayinda, ne kadar elemana
ihtiyaglan oldugunu tespit ederek bildirmelerini ister. Bu bilgilerden yola
cikarak hem insan kaynag: planini yapar, hem de gelecek yila ait bordro
bltgesini olugturur.  Ayni veriler egitim bitgesinin hazirlanmasinda da
kullantlir. Planlanan eleman ihtiyacina uygun olarak ve planlananin diginda
da eleman ihtiyact oldugunda, yil iginde igse alma ve eleman se¢gme
faaliyetlerini gergeklestirir Bu hedefle ilgili olarak ise su performans
gdstergelerini kullanmak mamkandar :

- Ise alinan eleman sayisi / ige alimi biitgelenen eleman sayisi

Yl iginde alinan eleman sayisi ile alinmast planlananin
kargilagtiriimasi ile gerceklesen ve bitcelenen arasinda fark olup oimadigi,
ne kadarlik bir sapma oldugu tespit edilir ve bunun nedenleri, hangi
departmanlarda farkliik gérilduga arastinhir. Bu gésterge birimsizdir ve
insan kaynaklari eleman butgesi yillik olarak yapildi§indan yillik verilerle
kargilastirihr.

- Grup iginden kargilanan eleman talepleri / Toplam alinan eleman

sayisi

Ddrdinch bélimde de bahsedildigi gibi bazi durumlarda eleman
ihtiyacinin grup iginden kargilanmasi mimkun olabilir. Bu ise gereken
eleman alt yapisina, kariyer ve yedekieme planinin yeterli diizeyde olup
olmadigina baghidir. Birimsiz bir géstergedir ve yillik verilerle kullanilir.
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- Araci girket ile alinan eleman sayisi / Toplam alinan eleman
sayisi
Araci girketlerin tercih ediimesinin sebebi gizlilii saglamak, ézellikle
ust dizey pozisyonlarda diger yontemlerle istenen profilde elemanin
bulunamamig olmasidir. Bu oran eleman alimlarinin ne kadarinda araci
sirkete ihtiyag¢ oldugunu gésterir. Birimsizdir ve veriler yilhktir.

- Arac girket ile alinan elemanlarin maliyeti / Alinan elemanlarn
toplam ige alma maliyeti

Eleman alimlarinda kullanilan araci sirketler dijer yéntemlere gére
daha maliyetlidir. Bu maliyetin toplam ise alma maliyeti ile kargilagtiriimasi
sonucu, eleman alimlarinda araci girket kullanmanin maliyet acisindan pay:
goérulebilir. Bu oran dzellikle Ustteki orania kargilastinildiginda, genellikle
araci girket maliyetinin payinin toplam maliyet icinde olduk¢a fazla
oldugunun gértimesi mimkandur. Birimsizdir ve veriler yilliktir.

- Yapilan teklif sayisi / Kabul edenlerin sayisi

Bu oran bire esit veya birden buytk olabilir. Birden blyik olmasi
teklif yapilan ilk kiginin bu teklifi kabul etmedi§ini g&sterir; bu ise ikinci bir
teklif yapiimasi geregini getirir, bu ise zaman kaybi demektir. Bunun sebebi
Ucret yetersizli§i, pozisyonun tam olarak kigiyi tatmin etmemesi olabilir. Bu
oran da yillik olarak veya gerek oldugunda aylik olarak da hesaplanabilir.
[stenen bu oranin bire esit clmasidir.

- ise baglayanlarin sayisi / Deneme siiresini tamamlayanlann
sayisi

Bu oran igin de istenen bire esit olmasidir. Birden blyUk olmasi ise
baglayanlarin iginde deneme siresini bagariyla tamamlayamayanlarin
oldugunu gdsterir. Bu ise tam olarak istenen profilde, nitelikierde eleman
alinmadiginin bir gostergesidir, yani alinan kigi deneme stiresinde pozisyon
icin yeterli ve uygun géraimemigtir.  Yillilk veya gerek géruldigunde aylik
hesaplamasi yapilir.
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- Eleman temin siiresi

Bu gosterge ise ilgili departmandan eleman talep formunun
gelmesinden kiginin ise baglama tarihine kadar gecen suredir. Bu
gbstergenin her pozisyon igin dederlendirmesi yapilabilir. Bu gdsterge igin
istenen, departmanin talep ettigi zamanda kiginin ige bagliyabilmesidir.

Tablo 5.2. Hedef 2 Performans Géstergeleri

HEDEF 2 PERFORMANS GOSTERGELERI
P.G.21. Ise alinan eleman sayisi / Ige alimi biitgelenen eleman sayisi (%)
P.G.2.2, Grup iginden kargilanan eleman talepleri / Toplam alinan eleman sayisi (%)
P.G.2.3, Arac girket ile alinan eleman sayisi / Toplam alinan eleman sayisi (%)
P.G.2.4. Araci girket ile alinan elemanlarin maliyeti / Alinan elemanlarin toplam
maliyeti (%)

P.G.2.5. Yapilan teklif sayisi / Kabul edenlerin sayisi (%)
P.G.26. Ise baglayanlarin sayisi / Deneme siiresini tamamiayanlarin sayisi (%)
P.G.2.7. Eleman temin siiresi (giin)

1994 1993 1992
P.G.2.1. 27/29 93,1% 14/17 82,4% 812 66,7%
P.G22 10/27 37,0% 114 7,1% 0/8 0,0%
P.G.2.3. 4727 14,8% 8/14 57.1% 5/8 62,5%
P.G.24. 650/1850 35,1% 960/1435 66,9% 375/575 65,2%
P.G.2.5. 27127 100,0% 1414 100,0% 9/8 112,5%
P.G.2.6. 27127 100,0% 14114 100,0% 8/8 100,0%
P.G.27. 45 giin 51 giin 53 giin

Ise alinan eleman sayisi ile bitcelenen arasinda 1992 yilinda olan
%66.7’ lik fark sonraki yillarda bir azalma trendi g6sterdidi ve 6zellikle 1994
yili igin batgelenen rakamdan %7 payinda bir sapma oldudu gézlenmektedir.
1994 yili alinmasi planlanan 29 kigiden 27’ si gergeklestiriimig, ancak diger
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iki pozisyon igin bir sonraki yilin beklenmesi uygun géraimastar. Grup
icinden yapilan transferler 1992 yilinda hi¢ yokken, 1994 yilinda eleman
intiyaclarinin 10’ u grup iginden kargilanmigtir; Kigilerin ihtiyaglarina, yapilan
yedekieme ve kariyer planiarina gére dizenlenen egitimlerie mevcut veya
yeni alinan elemanlarin yeterliliklerini artirarak, grup iginde transferi
saglamak icin alt yapinin hazirfanmasina yardimci olunmugtur.

Merkez ofis Insan Kaynaklar béliminan kurulmasi ile eleman alimlart
da mimkin oldugunca bu bélim tarafindan kargilanmig, ancak gizliligin
arandi§i, gazeteye ilan verilemedidi durumlar igin araci sirketler tercih
edilmigti; dolayisiyla araci girketle alinan elemaniarin maliyetinin (650
milyon TL) alinan elemanlarin toplarﬁ maliyetindeki (1 milyar 850 milyon TL)
pay! da gittikge azalmigtir. Yapilan teklif sayisinin kabul edenler igindeki
pay! ise 1992 yih hari¢ dider yillar icin %100’ dar, yani eleman alimiarinda
yapilan tekliflerin hepsi kabul gérmagtar. Bu kriter ise girket kosgullarinin
caliganlara oldukga iyi kosullar sagladiginin bir bagka gb&stergesidir.
Deneme slresi sonunda ige alinanlarin hepsi devam etmiglerdir, deneme
sUresinde elde ettikleri bu bagan ise uygunluklarini gésterir, bir bagka bakig
acisi ile kiginin de cahgtd yerden ve isinden memnunlugunun bir
gostergesidir. Ige alim ve eleman secme prosesinin en énemli yani ise
dogru elemani segmektir, bu gésterge ile bunun baganyla yapildi§
gbérulmektedir. Eleman temin sUresinde ise yillar itibariyle dusls
gbrilmektedir, bunun temel sebeplerinden birisi bagvurulann tumuanan
bilgisayarlara girilmesi ile oldukga bagarili bir veri bankasi olusturulmasidir.
Aranan eleman profiline gére istenen kriterler dogrultusunda, sirkete daha
6nceden gelen ve veri bankasina dahil edilen tim bagvurular bilgisayar
araciliyiyla taranarak istenen profildeki adaylar kolaylikla tespit edilir, bu
iglem tek tek dosyalarin g¢ikartilarak taranmasindan ¢ok daha kisa surdugu
i¢in cok blyuk bir zaman tasarrufu demektir.
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Tim bu performans kriterleri ise gereken eleman ihtiyacinin etkin ve
hizh bir gekilde yapildidinin, yilar bazinda bakildifinda ne 6Giglde bir
iyilesme oldugunun géstergesidirler.

Hedef 3 : Firma ¢aliganlarina kendi sektérinde ve benzer sermaye
yapisindaki girketler arasinda daha iyi ¢aligma kosullari ve yine bu
sirketlerdeki ticret ortalamasinin tzerinde Ucret vererek, insan
glct maliyetini optimize etmek.

Toplam personel giderlerini detayli bir gekilde hesaplayarak, insan
gicl maliyetini kontrol etmek, tageronlagma maliyetinin toplam igglct
maliyetindeki payini izlemek, is kazalarini azaltmak gibi faaliyetler bu hedefe
ulagmak igin gerceklestiriimesi gereken faaliyetlerin sadece bir kismidir.
llgili performans géstergelerine bakilirsa :

- Toplam galigan icretleri / Toplam galigan sayisi

Bu oran i¢in galisanlarin Ucretleri ele alinir, ancak bu oran iki farkl
grup igin ayri ayri hesaplanmalidir, mavi ve beyaz yakalilar. Yillik olarak
hesaplanacak bu oranin birimi TL / kigi’ dir.

- Toplam galigan maliyeti / Toplam g¢aligan sayisi

Bu oran icin ise ¢aliganlarin sadece (cretleri degil sirkete olan
maliyetleri ele alinir yani ek édenekler de dikkate alinir, bu oran da Ustteki
gibi iki farkli grup igin ayri ayn hesaplanmalidir, mavi ve beyaz yakalilar.
Yillik olarak hesaplanacak bu oranin birimi TL / kigi’ dir.

- A pozisyonu igin sirketin licret ortalamasi / A pozisyonu igin

cokuluslu girketlerdeki licret ortalamasi

Cokulusiu sgirketlerle mukayese etme agisindan, herhangi bir
pozisyonun sgirket ortalama Ucreti ayni pozisyonun cokuluslu girketler
icindeki ortalama Ucretine oranlanir. Burada dikkat edilmesi gereken en
6nemli konu Gcretleri karsilagtinlan pozisyonlarin is tanimi ve
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degerlendirmesi agisindan birbiri ile dengeli oimasidir, aksi takdirde yapilan
karsilagtirma dogru olmayabilir. Yillik verilerle hesaplanir ve birimsizdir.

- A pozisyonu igin girketin licret ortalamasi / A pozisyonu i¢in
ayni sektordeki girketlerin licret ortalamasi
Bu oranin bir Ustteki orandan fark: sirketin tcret ortalamasinin sektér
Gcret ortalamasi ile kargilastiriimasidir. Birimsiz olan bu gdstergenin de
hesaplanmasi yillik yapilir.

- Fazla mesai (adam*saat) / Normal mesai (adam*saat)
Bu oran normal mesainin % kagi kadar fazla mesai yapildidini
gésterir. Birimsizdir ve aylik olarak hesaplanmasi uygundur.

- Fazla galigma licretieri / Toplam lcretier

Bu oran ise yukaridaki oranin tcrete yansimig geklidir. Bununla da
fazla caligma igin harcanan dcret ylzdesi elde edilir. Ustteki oran gibi
birimsizdir ve aylik olarak hesaplanir.

- Is kazalanndan kaybedilen toplam galisma siiresi (adam*saat) /
Toplam galigma siiresi (adam*saat)
Is kazalan sebebiyle kaybedilen caligma siresinin toplam caligma
sUresi igindeki payini gésteren bu oran birimsizdir ve aylik hesaplanir.

- Kullamlan izin siiresi / Hakedilen izin siiresi

Bu oran hakedilen izin stresinden ne kadarinin kullanildi§ini gésteren
birimsiz ve yillik olarak hesaplanan bir géstergedit Bu oran kuilaniimayan
izinlerin birikmeye bagladii anda uyarici bir kriterdir. Grup olarak ¢aligana
deder verildiginden, caliganlarin tatile ihtiyaclan oldugu gérusiyle insan
kaynaklari da kigileri izne ¢ikmaya tesvik eder.
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- Gergeklegen ¢ahsan licretleri / Biitgelenen ¢aligan lcretleri

Caligan Gcretlerini bir énceki yil yapilan biatce ile kargilagtirarak
planlanandan ne kadarllk bir sapma oldugunu gérmek mumkanddr,
dolayisiyla bu sapmalarin sebeplerinin de bulunmasi gerekir.

- Gergeklegen fazla mesai / Biitgelenen fazla mesai

Ustteki oran gibi burada da fazla mesai olarak gergeklesen ve
butcelenenin karsilastirmas! yapilir ve sapmalar tespit edilerek sebepleri
arastinlir.

- Galigan devir orani (Turnover)

Y1l iginde ¢ikan eleman sayisi / [(Y1l bagindaki eleman sayisi + Y1l

sonundaki eleman sayisi) / 2]

Bu oran da yillik olarak takip edilir, gerek duyuldugunda aylik
hesaplamalar da yapilir. Istenen calisan devir oraminin géreceli olarak
azalmasidir, bu ise oturmus, sadlam bir organizasyonun géstergesidir.
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Tablo 5.3. Hedef 3 Performans Gostergeleri

HEDEF 3 PERFORMANS GOSTERGELERI
P.G.3.1. Toplam galigan (icretleri / Toplam galigan sayisi (TL / kigi)
P.G.32 Toplam cgaligan maliyeti / Toplam galisan sayisi (TL / kisi)
P.G.3.3. A pozisyonu igin sirket {icret ort. / A pozisyonu igin gokuluslu girketlerdeki iicret ort. (%)
P.G.3.4. A pozisyonu igin girket lcret ort. / A pozisyonu igin ayni sektdrdeki girketlerdeki dicret ort. (%)
P.G.35 Fazla mesai (adam*saat) / Normal mesai (adam*saat)
P.G.3.6. Fazla galisma Ucretleri / Toplam iicretler (%)
P.G.3.7. Is kazalarindan kaybedilen toplam g¢alisma siiresi (adam*saat) / Toplam caligma siiresi

(adam*saat)
P.G.3.8. Kullanilan izin siiresi / Hakedilen izin siiresi (%)
P.G.3.9. Gergeklesen galigan licretleri / Biitcelenen galigan Gcretleri (%)
P.G.3.10. |Gergeklesen fazla mesai / Biitcelenen fazla mesai (%)
P.G.3.11. |Cahgan devir orani (%)

1994 1993 1992

P.G.3.1. 42/153 274.509.804 28/151 185.430.464 18135 133.333.333
P.G32 86/153 §62.091.503 59/161 390.728.477 411135 303.703.704
P.G.3.3. 820/800 102,5% 550/560 98,2% 360/380 94,7%
P.G.34 820/760 107,9% 550/525 104,8% 360/350 102,9%
P.G.3.5. 101.523/908.559] 11,2% 126.448/950.085| 13,3% 131.659/1.185.520 11,1%
P.G.3.6. 10/42 23,8% 10/28 35,7% 718 38,9%
P.G.37. 2.100/1.010.082 0,2% 5.835/1.076543 0,5% 5.275/1.317.179 0,4%
P.G.3.8 9.500/10.240 92,8% 9.800/11.100 88,3% ~9.500/11 .180 85,0%
P.G.3.9. 42/41 102,4% 28/26 107,7% 18117 105,9%
P.G.3.10. 1101.523/97.000| 104,7% |126.448/101.000| 125,2% 131.659/105.000 125,4%
P.G.3.11. 16/153 10,5% 31151 20,5% 34/135 25,2%

(Bu rakamlar gergek verilerin belirli oranlarla carpiimasi ile elde edilmigtir.)
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Toplam caligan Ucretleri ile ilgili gostergeler igin mavi yakal Gcretleri
toplu sézlesme dogdrultusunda belirlendiginden, sadece beyaz yakalilarin
Ucretleri (toplam 42 milyar TL) g6z 6nine alinmigtir. Y1l bazinda ucret
ortalamalarina bakildi§inda artiglan kargilagtirmak mimkandar, ancak bunu
yaparken yillik enflasyonun da dikkate alinmasi gereklidir. Ortalama galigan
maliyeti ile ortalama Ucret kargilagtinldiginda, yan édemelerin de kapsayan
ortalama caligan maliyeti ortalama Gcretten yaklagik iki kat fazladir.

Herhangi bir pozisyonun sirket Ucret ortalamasi (820 milyon TL)
cokuluslu girketlerdeki ayni pozisyonun ortalamasi (800 milyon TL) ile
kargilagtirildiginda, sirketin ortalamasinin cokuluslu girketlerin ortalamasinin
Uzerinde oldugu goralmektedir.  Ayni sekilde bu kargilagtiriima ayni
sektérdeki sirketlerle (760 milyon TL) kargilagtiriidiginda girketin ortalamasi
digerlerinin ortalamasinda daha da Usttedir. Bu gostergelerle, sirketin
calisaniarina gerek kendi sektérindeki, gerekse benzer sermaye
yapisindaki, yani cokuluslu sgirketlerinin ortalamasinin Uzerinde calisma
kosullan saglamaya calisti§i géraimektedir.

Adam*Saat
140.000 T

120.000 +

100.000 +
80.000 +
40.000 T

1992 1993 1994 Yillar

Sekil 5.1. Fazla Mesai Galismalari
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Fazla mesai saatleri toplaminin normal mesailer igindeki payina
bakildiinda 1992’ den 1994’ e dogru bir dugtsg trendi gériimektedir. Bunda
ise 6zellikle fabrikaya yapilan yatirnmlarin blydk pay! vardir, bu yatirimlaria
gerek Uretim gerekse bakim bolimlerinde oldukga fazla olan bu oran
dismagtar. Ayrica idari personelin (goférlik, bekgilik, yemekhane, vb) fazla
mesailerinde de, yapilan organizasyon ¢alismalari ile azalmalar olmustur. I
kazalarindaki oranda da yillar bazinda dasis goérilmektedir, bu ise
cahlisanian bu konuda bilinglendirmek igin diizenienen ig glvenligi egitim ve
seminerlerine baglanabilir.

Gergeklegen galisan Ucretleri ve fazla mesai saatleri bltgelenenler ile
karsilagtiriidifinda 1994 yili olduk¢a yakin tahminler yapildi§i, yani
butgelenen ile gergeklegen arasinda ¢ok bulytk fark oimadigi gériimektedir.
Calisanlarin &demelerinin ve fazla mesailerin bltcelenmesi de Insan
Kaynakiar tarafindan yapiididindan bu oranlardaki gergeklesme payi
departman performansi agisindan géz ardi ediimemelidir.

Cikan sayisi
35 .
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Sekil 5.2. Cikan Eleman Sayisi

Caligan devir oranina bakildiginda ise, 1992 yilinda %25.2 iken 1994
yili igin bu oranin %10.5’ e dustigdu gérulmektedir, burada incelenen, yil
icinde ¢ikanlarin ortalama ¢aligana oranidir. Sekil 5.2.” de de yillar itibariyie
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clkan eleman sayisi gériimektedir. Caligan devir oraninin diusik olmasi
kigilerin yaptiklarn isten memnun oldukiarinin, gerek Ucretlerinin gerekse
caligma kogullarinin tatmin edici oldugunun bir géstergesidir. Bir bagka
deyisle sirket insana verdigi defer ve 6nem dogrultusunda, c¢aliganlarin
sirketten ayrilmamasini saglamaktadir.

Hedef 4 : Calisanlann ihtiyaglar dogrultusunda egitim plani hazirlamak ve
bu plani gergeklestirmek.

Egitim planinin hazirlanmasi icin calisanlarin egitim ihtiyaclarinin
tespit edilmesi gerekir. Dérdincl bdlimde insan kaynaklari
fonksiyonlarindan egitim konusu anlatilirken egitim ihtiyaglannin farkli
yollarla tespit edilebilecedinden de bahsedilmigti; bu yollardan birisi de
performans  de@erlendirmesidir. Kariyer ve yedekleme planiar
dogrultusunda da egitim ihtiyaclan ortaya cikar. Caliganin kariyer plani
dogrultusunda, ileride alabilece§i pozisyon géz 6nine alinarak gereksinimi
olacagi egitimler de plana dahil edilmelidir. Ayni durum yedekieme plani igin
de gecerlidir. Bu faaliyetler ile ilgili performans gdstergeleri ise asagida
gorulmektedir.

- Toplam egitim saati / Toplam c¢aligan sayisi
Bu oran kigi basina egitim saatinin bir g6stergesidir. Yillik olarak
hesaplanir ve birimi saat / kigi’ dir.

- Toplam egitim maliyeti / Toplam galigan sayisi
Bu oran da kisi bagina ne kadarlik bir egitim gideri ayrildi§ini gésterir.
Yillik olarak hesaplanir, birimi TL / kigi’ dir.
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- Toplam egitim siiresi / Toplam egitilen sayisi

Bu oran ise tum galisanlar degil de, toplam egitilenler igin kigi basina
ne kadarlik bir stre dustudunt gosterir. Yilhk olarak hesaplanir ve birimi
saat / egitilen’ dir.

- Gergeklegen egitim saati / Biitgelenen egitim saati

Bu oran ise gergeklegen ve bitgelenen arasindaki farki gésteren bir
yuzdedir; farkhliklarin hangi sebeplerden kaynaklandiginin tespit edilmeye
caligiimas gerekir.

- Gergeklesen egitim maliyeti / Biitgelenen egitim maliyeti
Ustteki oranda oldudu gibi burada da gergeklesen ve bitgelenen
karsilastiriimasi yapilarak farkhliklarin sebepleri aragtirilir.

- Sirket ici egitim saatleri / Toplam egitim saatleri

Toplam egitim saatleri igindeki girket i¢i yani grup iginden
gerceklestirilen egitim saatlerini gdsteren bu oran birimsizdir ve yillik olarak
hesaplanir.

- Yeni ige alinanlardan oryantasyon egitimi alanlarin sayisi /
Toplam ige alinaniann sayisi
Yeni ige alinanlar igin olan oryantasyon egitiminin amaci girketi
tanitmak ve departmanlar hakkinda kisaca bilgi vermektir. Istenen, her ige
baslayan igin bu egitimin en geg bir ay iginde kigiye verilmesidir. Dolayisiyla
bu oran mumkan oldugunca bire yakin olmalidir. Birimsizdir ve yillik verilerle
hesaplanir.

- Kariyer planina alinanlann sayis! / Toplam ¢aligan sayisi
Toplam caliganlar iginde kariyer planlamasi yapilanlann ylzdesini
gbsteren bu oran yillik olarak hesaplanir.
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- Performans degerlendirmesi yapilanlanin sayisi / Toplam galigan

sayisl

Toplam galiganlar iginde performans degerlendiriimesi yapilaniarin
ylzdesini gosteren bu oran da yillik olarak hesaplanir.

Tablo 5.4. Hedef 4 Performans Géstergeleri

HEDEF 4 PERFORMANS GOSTERGELERI

P.G.4.1. Toplam egitim saati / Toplam galigan sayisi (saat/kisi)

P.G4.2 Toplam egitim maliyeti / Toplam g¢ahgan sayisi (TL/kigi)

P.G.4.3 Toplam egitim siiresi / Toplam egitilen sayisi (saat/kigi)

P.G.44. Gergeklegen editim saati / Biitgelenen egitim saati (%)

P.G.4.5. Gergeklegen editim maliyeti / Biitgelenen egitim maliyeti (%)

P.G.4.6. Sirket igi egitim saatleri / Toplam egitim saatleri (%)

P.G47. Yeni ige alinanlardan oryantasyon egitimi alanlarin sayisi / Toplam ige
alinanlarin sayisi (%)

P.G.4.8. Kariyer planina alinanlarin sayisi / Toplam caligan sayisi (%)

P.G.4.9. Performans degerlendirmesi yapilanlarin sayisi / Toplam g¢aligan sayisi (%)

1994 1993 ' 1992

P.G4.1. 880/512 1,72 504/552 0,91 452/559 0,81

P.G4.2 2.076/512 |4.054.688] 1.300/552 | 2.355.072 650/559 | 1.162.791

P.G4.3 880/875 1,01 504/609 0,83 452/572 0,79

P.G.44. 880/910 86,7% 504/530 95,1% 452/470 98,2%

P.G.4.5. 2.076/2.150 | 96,6% |1.250/1.150| 108,7% 650/665 97,7%

P.G.4.6. 410/880 46,6% 210/504 41,7% 110/452 24,3%

P.G.4.7. 27127 100,0% 1114 78,6% 4l8 50,0%

P.G.4.8. 65/153 42,5% 231151 16,2% 15/135 11,1%

P.G.4.9. 95/153 62,1% 30/151 19,9% 15/135 11,1%
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Tablo 5.4.' deki de@erler incelendidinde ise, egitim saatlerinin arttid
dolayisiyla galisan bagina dlsen egitim saatinin arttigi gériimektedir. Sirket
ici dizenlenen egitim saatleri de 6nceki yillara gére artmigtir, bunu etkisi ise
ozellikle egitim maliyetierinde (2 milyar 76 milyon TL) gorulebilir, egitim
maliyetleri bltgelenen rakamin (2 milyar 150 milyon TL) altindadir.

Yeni ige alinanlar igin énceki yillarda oryantasyon egitimi , yani girketi
ve caliganlan tanimalarn igin verilen egitim oldukga az olmasina ragmen bu
oran 1994 yili %100° ddr, yani yeni giren herkes oryantasyon egitimi
verilmigtir, ayrnica bu egitim igin yeni girenlere verilmek Gzere 6zel kitapgik
hazirlanmigtir.  Béylece kigi ise bagladi§! ilk ginlerde hem girketi tanima
sansini elde eder, hem de caliganlarla tanigtirilir ve birkag¢ climle ile ne ile
ugragtiklar belirtilir.

Toplam Egitim Saati Sirket Igi Gergeklestirilen
1000 ¢ E§itim Saati 7 500
T
800 1 1 400
600 ¢ 1 300
400 | - 200
200 + - 100
0- + 0

1992 1993 1994

Sekil 5.3. Toplam Egitim Saati ve Sirket I¢i Gergeklestirilen
Egitim Saati Kargilagtirmasi

Sekil 5.3.’ de ise toplam egitim saatleri ve girket iginde gergeklestirilen
egitim saatlerinin karsilastinimas: gérilmektedir. Soldaki digeyde toplam
egitim saatlerine ait rakamlar, sajdakinde ise sirket iginde gerceklestirilen
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egitim saatlerine ait rakamlar gérulmektedir. Egitim saatleri artirilirken girket
ici gerceklestirilen egditimlerin artmasi da saglanmigtir.

Onceki vyillarda performans degderlendirmeleri ve kariyer plani
caligmalarinin, ki bu c¢aligmalar sadece beyaz yakalilar arasinda
yaplimaktadir, gok az oldugu gériimektedir. Ancak 1993 yilinda basglayan
cahigsmalar dogrultusunda girket bunyesinde performans degerlendirmesinin
ne oldugunu, nasil yapildigini ¢aliganlara anlatmak icin egitimler ve cesitli
seminerler duzenlenmistir. 1994 yili icinde de uygulamaya gegilmisgtir ve
caliganlarin %62’ si igin bu galigma gergeklestiriimigtir. Bir sonraki yil bu
de@erlendirmelerin tim beyaz yakalilar i¢in yapiimasi hedeflenmektedir.
Ayni sekilde caliganlarin kariyer planlan ic;,ivn de bu calismalar devam
etmektedir.



SONUG VE ONERILER

Uygulanan modelde insan kaynaklar! sistemi ve sistemi olusturan alt
sistemlerin hedefleri dogrultusunda gergeklestirilecek faaliyetler saptanmisg,
gerceklesgtiriien faaliyetlerin hedefler dogrultusunda gegmis yillarla
mukayeseli olarak ne 6lgide bagarnlh oldudunu tespit etmek igin bazi
performans gdstergelerinden faydalaniimigtir.

Grubun organizasyonel galigmalarinin geligtirilmesi, eksikliklerin
tamamlanmasi ve degigsen kosullara gdére gereken guncellegtirmelerin
yapilmasi ile ilgili olarak ‘Hedef 1' in 1994 yili degerlerine bakildifinda
tamamiyle basanh olundugu go6rtimektedir. 1992 yili 6ncesinde ig
tanimlarinda guncellegtirmeler yapilmazken ve is degerlendirmesi ile bir
caligma yokken 1993 yilinda bu galigmalara baglanarak 1994 yilinda beyaz
yakalilarda tim pozisyonlar igin bunlar tamamlanmigtir.

1994 yili icin eleman ihtiyaglan dogrultusunda etkin ve hizli bir ige
alma ve eleman segme politikasi ile planianan ihtiyaclarin hemen hemen
hepsi kargilanmig, 1994 yili icinde alinmasi planlanan iki kigi icin ise
pozisyonlarin tam olarak belilenmesi ve alinacaklar departmanlardaki
organizasyonel degisimlerin tamamlanmasi uygun gorulmastar. Ayrica bu
elemanlarin temin siresinde ise 1992 Iylhnda 1994 yilina farkedilir bir
azalma oldugu gdézlenmektedir; dolayisiyla ige alma prosesinin hizlandigi
sdylenebilir. Prosesin hizlii§i hedefe ulagildiini gésteren tek bagina bir
kriter olamaz. “Dogdru eleman dogru yere alindi mi?" sorusuna da cevap
verilebiliyorsa bu proses ayni zamanda etkin bir prosestir. 1994 yih iginde
ige baglayanlann timO deneme siresi tamamlamig ve iglerinde devam
etmiglerdir. Deneme slresince gerek ¢aligan gerekse amiri kargilikli olarak
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birbirlerini tatmin etmigler ise, bir bagka deyigle her iki taraf da memnun ise
dogru elemanin dogru yere alindifi s6ylemek mumkindlr. Ancak sadece
deneme siresince bunu gézlemiemek yeterli olmayabilir, alti ay veya bir yil
zarfinda bu takibin yapilmasi, ayrica elemanlarin kendi istekleri ile girketten
ayrilma durumlarinda da insan kaynaklari departmanlarindan bir kiginin
kendileriyle gbrigerek bu ¢ikiglarinin sebeplerinin arastiriimasi gerekir.
Eleman alimlarinda araci girketin kullaniminin da azaldi§i géralmektedir, bu
da girket icindeki insan kaynaklarinin eleman alimi konularinda yeterliligine
bir bagka gostergedir. Araci girketin kullanildi§i durumiar ise gizlilik
gerektiren pozisonlar igindir.

Sirket gerek kendi sektériindeki gerekse gokuluslu girketler arasinda
benzer pozisyondaki bir galiganina bu girketlerin Ucret ortalamasinin
Uzerinde Gcret vererek insan gliciinde rekabet edebilirligini koruyor. Ayrica
fazla mesailerdeki ve ig kazalarinda kaybedilen caligma slresindeki
azaliglarin da igglc maliyetine olumiu y6énde etkisi oluyor.

‘Hedef 4 ile ilgili performans géstergelerine bakildiginda ise kigilerin
intiyaglari ve ayrica kariyer ve yedekleme planlari dodrultusunda belirlenen
editim ihtiyaglarini kargilamak icin egitim saatlerin artinldi§i gériiimektedir.
Caligan bagina digen egitim saati ve egitim giderinin yaklagik iki kati arti§
goriimektedir. Is kazalarindaki azaligin sebeplerinden birisi de galisanlara
i$ gavenligi bilincini yerlegtirmek igin dlzenlenen egitim ve seminerierdir.
Egitim ihtiyaglarinin  artmasindaki temel sebepler ise performans
degerlendirmesi ve kariyer planlamasi igin kisilerle yapilan géragmelerdir.
Bu gdrigmeler ve degerlendirmeler sonucunda galiganlarin performanslarini
artirmak veya kariyerlerini geligtimeleri acisindan egitim ihtiyaclarinda da
artis olmugtur.

Bu uygulamada girketin sadece insan kaynaklari departmani ele
alinmigtir. Bu galismanin tum girket bazinda yapilarak yil bazinda degigen
kosgullara ve dolayisiyla hedeflere gére performans gdstergelerinin de revize
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edilmesi, bu gbéstergelere ilavelerin veya ¢ikartmalarin yapilmast gereklidir.
Boylece hem tum girket genelinde, hem de departman bazinda
performanslar tespit etmek, kontrol etmek ve gereken durumlarda énlemleri
almak mimkin olacaktir.
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