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OZET

Teknik alandaki gelismeler ile hizla azalan teknik sorunlar yaninda, insan faktdriine
iliskin sorunlar her zaman ikinci planda kalmakta ve ¢oziimleri de mutlak ve kesin bir
sekil alamamaktadir. Ciinkii insan faktori, diger faktorlerde oldugu gibi sadece nicel
degerlerden degil, pekgok nitel deferden olugmaktadir. Bu yiizden kisi ve toplumsal
gelismislik diizeyine gore, insan kaynaklari yonetimi giin gegtikge artan bir dneme
sahip olmaktadur.

Insan kaynaklan yonetiminde karsilagilan en 6nemli sorun, galiganlarin terfi, transfer,
egitim ve Odiillendirilmesine iligkin kararlann adil, objektif ve dogru bir gekilde
alinmamasindan kaynaklanmaktadir. Bu sorunlarin ortaya g¢ikmasini 6nleyen veya
mevcut sorunlara ¢oziim getiren 6nemli hususlardan biri, bireysel performanslarin
belirlenmesidir. Bu sayede, her diizeydeki yoneticinin astlarina iligkin kararlarinda adil,

objektif ve dogru olmalari saglanabilmektedir.

Insan Kaynaklar: Yonetimi ve Performans Degerlendirme konulu bu calisma, 5 ana
boliimden olugmaktadir. ik bolimde personel yonetimi kavramindan ve personel
yonetiminden insan kaynaklan yonetimine gegisten soz edilmistir. ikinci boliimde insan
kaynaklan yonetiminin igletmedeki rolii, amaglan, planlanmasi, gelecekteki durumu ve
gerektirdigi uzmanbk dallani detayll olarak incelenmistir. Uctincii béliimde insan
kaynaklari yoOnetiminin bir alt dali olarak performans yonetimi ve performans
degerlendirme sistemi ile ilgili bilgiler verilmistir. Dérdiincii béliimde bir firmaya ait
performans degerlendirme sistemi incelemelerine yer verilmigtir. Beginci ve son

boliimde ise, ¢aligma ile ilgili yorumlar ve genel degerlendirmeler yapilmigtir.

Istanbul, 1997 Didem BILMEN



SUMMARY

By the developments in the technical area; as technical problems getting smaller, human
problems always stays back and the solutions are not absolute way. Because human factor
doesn’t compound quantity, also compounds quality values. As a result of this, according to
the personal and social development degree, human resources management gains more

importance.

The most common and important problems at human resources management are the
advancement, transferring, education and awarding decisions must be justice, objective and
right unless; it is a problem. The important solution of this problem is the mention; personal
performance. By this way, all the decisions of managers about the employees will be justice,

objective and right.

This thesis has five main parts. At the first part; talked about personnel management and
passing from personnel management to human resources management. At the second part the
role of human resources management in the organization, aims, planning, position in the future
and the needed specific areas are studied. At the third part, performance management and
performance evaluating datas, explanations and application flows are given as substitute part.
At the fourth part, talked about performance evaluating systems belongs to a firm. At the fifth

part, comments and general evaluating about the thesis are given.

Istanbul, 1997 Didem BILMEN



L. PERSONEL VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

1.1. PERSONEL YONETIMININ TANIMI VE TARIHCESI

Isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi igin baglica dort kaynak s6z konusudur: Insan,
fiziksel, finansal ve teknolojik kaynaklar. Isletmenin etkililigi i¢in bu kaynaklarm amaca
yonelik kullammi 6nemlidir. Personel yonetimi, insan kaynaklarinin igletme amacina
hizmet edecek bigimde kullanilmasini saglayan ¢ok kapsamlt bir faaliyettir. Bu faaliyetin
islevleri zaman iginde degismigtir.

Isletmede personel yonetimine ilgi, Bati iilkelerindeki sanayilesme hareketi ile paralel
bir gelisme gostermigtir. Bu gelismeler Avrupa iilkelerine kiyasla ABD'de daha 6nce
baglamigtir. 1786'da Philadelphia basim is¢ilerinin tcret artit igin ik grevi
gerceklestirmesi, 1794'te ilk kér paylagim planimmin Amerika'da bir isletme tarafindan
uygulamaya konulmasi ve birtakim ¢aliyma yagamim diizenleyici yasalarin ¢ikartilmasi
bu erken geligmelere 6rnektir.

Ilk zamanlarda personel yonetimi her béliim yoneticisinin sorumlulugundaydi ve ige
alma, igten ¢ikarma ve personel kayitlannin tutulmasi gibi az sayida islevi kapsiyordu.
Daha sonralan biiyityen fabrikalarin artan sayidaki iggileri ile istedikleri gibi yakin
kigisel iligki kurmanin giiglestigini goren bazi sosyal biling sahibi igverenler, ABD'de
Amerikan Sosyal Hizmetler Enstitiisii tarafindan 6nerilen ve ilkk uzmanlagmig personel
gorevlerinden birini olugturan "sosyal hizmet goreviisi" fikrini 1889'da Amerika'da
uygulamaya baglamugtir. Sosyal hizmet gorevlileri, yoneticilerle ¢aliganlar arasinda her
iki grubu temsil eden bir araci role sahiptirler. Caliganlarin finans, saglik, barinma ve
benzerni konulardaki sorunlarini ¢6zmelerine yardimci olurken ayni zamanda yénetimin
onlara insan olarak verdigi degeri temsil etmekteydiler.

Miihendislik ve sanayi psikolojisindeki geligmelerin personel yonetimi uygulamalan ile
yakindan iligkisi vardir. Taylor'un 1881'de baglattif1 ve 1914'de bir kongrede ¢ok sayida
kigiye agiklama olanagi buldugu bilimsel yonetim ve Miinsterberg'in kitabinin
yayinlanmasi personel uygulamalarini etkilemigtir. Bu arada 1917'de ABD'de orduya
eleman segiminde test uygulanmas;, 1920'de Personel Idaresi konulu ilk kitabn
yayinlanmasi ve Hawthorne aragtirmalan o donemde personel yonetiminin gelisimine
katkida bulunmus 6nemli olaylardir. (Agikalin, A., 1996)

I. Diinya Savagi personel se¢iminde test kullanimimin yayginlagmasim sagladig gibi, II.
Diinya Savagi'da personel yonetiminde egitim programlanmi 6n plana ¢ikartmugtir.



1930'lu yillarda personel yonetimi alaninda gerek kuramsal ve gerek uygulamali alanda
gortlen gelismeler (performans degerlendirme, ticret yénetimi ve isgi-igveren iligkileri
dahil), II. Diinya Savagi'nda iggiiciiniin tam kapasite kullanilmasi ihtiyaci ile hizla
artmigtir. 1940’1 yillarda ABD'de egitim, istihdam, sigorta gibi konularda uzman
elemanlart bulunan "personel yoneticisi" kavramummn yerlestifi goriilmektedir.
Ingiltere’de bu geligmelerin sonucunda 1946’da Caliyma Yénetimi Enstitiisii’niin ismi
Personel Yonetimi Enstitiisii’ne déntistiirilmigtiir.

L1.2. PERSONEL YONETIMININ ISLEVLERI

Belli sayinin tizerinde ¢aligani bulunan igletmelerde personel boliimii adi altinda ayn bir
boliim vardir ve bu boliim igletmenin biyiiklagiine gore farkl iglevleri kapsamina alir.
Kiigiik igletmelerde tiim personel iglevleri bir veya birkag kisi tarafindan yuritiilirken,
biiytik isletmelerde bu iglevlerin her biri ayn kisilerin uzmanlik alanina girer. Isletmenin
biiyiikliigiine ve organizasyon yapisina gore personel bolimiiniin adi ve yoneticisinin

tinvan farklilik gosterir.

Personel bolimiiniin herhangi bir 6rgiit yapisindaki iglevi kurmay iglevdir. Kurmay
gorevler igletmelerde destekleyici gorevlerdir, mal ve hizmet tiretimine katkida bulunan
faaliyetlerin dogrudan yonetimini kapsamazlar; daha ¢ok damgmanlik nitelifinde
gorevlerdir. Bu bakimdan bir igletme igindeki degigik bolimlerin yoneticilerinin
islevlerini tanimlamak, personel boliimii yoneticisinin iglevlerini tanimlamaktan daha
kolaydr; c¢iinkii ilkinde dogrudan yonetsel ve yiiriitsel iglevler s6z konusudur.
Dogrudan igletme faaliyetlerinden sorumlu bir yonetici, kendi béliimiinde s6z konusu
faaliyetlerin planlanmasi, Orgiitlenmesi, ¢aliganlanin iglere sevk edilmesi ve
denetlenmesinden sorumludur. Dolayis: ile de yiiritsel iglevlerin (bunlara personel
yonetimi iglevleri dahildir) yerine getirilmesinde sadece kendi bolimiindeki dogrudan
emir-kumanda iligkisi iginde bulundugu ¢aliganlardan sorumludur.

Oysa ki personel yoneticisinin gerek yonetsel gerek yiiriitsel islevierinin faaliyet alani,
isletmenin timiinde ¢alisan ve kendisinin dogrudan bir emir-kumanda iligkisi iginde
bulunmadif kisilerle ilgilidir. Bu duruma gore personel yonetimi “bireysel, orgiitsel ve
toplumsal amaglar1 gergeklestirmek tizere insan kaynaklarmin temini, gelistirilmest,



Odillendirilmesi, orgiitle bitiinlestirilmesi, korunmasi ve ayrnlmasinin planlanmasi,
orgiitlenmesi, yonetilmesi ve denetlenmesidir.” geklinde tanimlanabilir. Personel
yoOneticisi, bu iglevlerin yerine getirilmesinde diger bolim yoneticilerine damgmanhik
yapar, 6nerdigi fikirlerin uygulanmasini temin edecek yetkisi yoktur. Bazi durumlarda
boyle bir yetki tepe yonetimi tarafindan verilebilir.

Ayrica personel bolimi yoneticisinin diger yoneticiler gibi kendi boliimiiniin
faaliyetleri ile ilgili dogrudan sorumlu oldugu yonetsel ve yiiritsel iglevleri vardir. Bir
bagka deyigle personel boliimiinde galiganlarin temini, geligtirilmesi, 6diillendirilmesi,
korunmasi ve ayrilmasini planlama, orgiitleme, yonetme ve denetleme sorumlulugu ve

yetkisi vardr.

L3. PERSONEL YONETIMINDEN INSAN KAYNAGININ YONETIMINE
GECIS

Bir orgiitte calisanlarla ilgili durumlar agiklanirken, hemen her zaman “personel”
sozciigi kullambir. Bu s6zciik hem yoneticiler, hem de galisanlar gisindan kadro, nakil,
terfi, 6deme ve egitim, ige alma, grev, toplu sdzlesme, denetim, disiplin, saglik, ulagim
sorunlarim ¢agnstinir. Personel yonetimini gorev alani, orgiitiin biytikliigiine, tiirtine ,
iilkenin yonetim bi¢imine gore farkliliklar gosterebilir. Aslinda bir orgiitte yonetimin
¢aliganlan algilama ve tamimlama bi¢imi, personel biriminden beklentileri, personel
hizmetlerine gosterilen duyarlilifin derecesi, o oOrgiitte personel biriminin gorev

kapsamim belirler.

Insan kaynag yonetimi personel yonetiminin yapisal ve isleyis yoniinden
boliinmiigliguni ortadan kaldirmak; kapsamliligim ve biitiinligini vurgulamak amaci
ile yirminci yiizyihn son ¢eyreginde benimsenen yénetsel bir yaklagimdir. Ilk agamada
insan kaynagimin yonetimi, geleneksel personel yonetiminin ¢agdag anlatum olarak
algillanmig ve yorumlanmigtir. Daha genis kapsamda degerlendirme yapanlar ise, insan
kaynagmin yonetimi yaklagimini, “geleneksel personel yonetiminin muhasebe boyutu
hafifletilmig, ancak kapsami genisletilmis” bigimi olarak tanimlamglardir. Bu kapsamda
insan kaynaginin yonetiminin iglevleri on maddede toplanmugtir.



e Orgiitiin esit olanaklarnin tamaminin gergeklestirilmesini saglamak

o Orgiitte i tammlan ve gerekleri igin is analizleri yaptirmak

e Orgiitin amaglarina ulagabilmesi igin gerekli olan personel ihtiyacim belirlemek

e Insan giicii ihtiyaglarnin kargilanmast igin planlar gelistirmek ve uygulamak

e Orgiit amaglarim gergeklestirmek igin gerekli personeli arastirip bulmaya calismak

e Belirli igler i¢in gerekli olan personeli segmek, yerlestirmek

e (Calisanlan yonlendirmek ve egitmek

o Orgiitsel gelisim ve yonetim programlan hazirlamak ve uygulamak

e (Calisanlarin performansini arttirmak igin s“istemler olusturmak

e Meslek planlannin gelistirilmesinde ¢aliganlara yardimer olmak

Yirminci yizyilin son geyreginde geleneksel personel yonetimi anlayisinin toplumsal,
ekonomik, politik ¢evresi, amaglan, i¢ ve dig dinamikleri, yénetim ilkeleri, degisen
orgutlerdeki durumlar kargisinda yetersiz kaldigi gézlenmektedir. Yarigma ortaminda
uretim Ogelerinin siurlarim zorlayabilmek igin, insan kaynaginin sinirsiz yeteneklerini
gelistirmenin ve ise kogymanin gerekliligi daha ¢ok hissedilmektedir. Insan kaynagimn
yonetiminde islevler, kapsadigi Ogeler ve bu ogeler arasindaki iligkiler Sekil I.1°de
gosterilmigtir.  Sekilde geleneksel personel yonetiminde ayn birimler tarafindan
gergeklestirilen segme, meslek gelistirmi  egitim, 6deme, performans gelistirme
gorevleri insan kaynagmnin yonetimi yaklagiminin butiinkigi i¢inde yapilandinlmugtir.
Geleneksel personel yonetimi birimlerinin, 6rgitiin bir alt sistemi olmalarna kargin,

islevlerin etkilesimli konumlarim koruyarak bitiinlegtiren insan kaynaklan yonetimi,

-y

e ]

orgiitlerde lider alt sistem konumundadir.
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Insan kaynag yaklasimiyla geleneksel personel yonetimi arasindaki farlihg, insan
kaynag1 yonetiminin iki temel 6zelligi ile agiklamak miimkindiir.

Birincisi, insan kaynagi yonetiminin insan1 merkeze alan boyutu; ikincisi, 6rgiit ortam
ve gevresi kavramlarmin genigletilmis yorumudur. Insan kayna@ yonetiminin yap: ve
igleyigi, insanin bilinen, sezinlenen tiim niteliklerini gézoéniinde bulundurmak; insan1 bir
“durum” olmaktan ¢ok, bir “siire¢” olarak kabul etmek egilimindedirler. Bunun anlami,
oOrgiit yapisinin ve yonetim bigiminin, ¢ok yonlii, kapsamh, degisken ve karmagik insan
davramglanini kabullenmeye, karsilamaya, anlamaya, yorumlamaya ve yoneltmeye hazir
olusu demektir. Orgiitsel davramgin bilimsel agiklamasmnin ilk evresinde, galisanlarin
etkilenme alami orgiit ortami olarak tammlanmigtir. Yirminci yuzylhn ikinci yansinda,
oOrgiit ortami kavraminin bir kisim durumlan agiklamakta yetersiz kalmasi nedeniyle
gelisen sistem kuramiyla birlikte “Orgiit c¢evresi” kavramina ulagilmigtir. Hizh
gelismeler kargisinda “orgiit-sistem gevresi” tanimlamasi da gagdag orgutlerde insan
kaynag yonetiminde bir kisim olay ve olgulan agiklamakta yetersiz kalmaktadir. Insan
kaynagimin yonetimi yaklagiminda 6rgiit ¢evresi, orgiitte ¢alisanlarin mevcut durumda
ya da ge¢miste etkilesim iginde olduklan bireysel ya da kurumsal sistemlerin tiimiini

kapsayacak kadar genig kapsamh bir tammu gerektirmektedir.

Diger taraftan geleneksel personel yonetimi anlayigmmn bir ileri agamasi, tiim
yoneticilerin aym1 zamanda birer personel yoneticisi oldugu gorusidir. Ancak
yoneticiler, personel yonetimine iligkin egitim, degerlendirme, segme, yiikseltme gibi
islevlerden birkagi ile belirli dénemlerde ilgilenmektedirler. Insan kaynaZin yénetimi
evresinde ise, insan kaynaginin yonetimi biriminin, diger birim yo6neticilerine uzmanlk,
damgmanlik hizmetleri gétiiren bir yapida kurulmas: gerekmektedir. Bu amagla insan
kaynag yoneticilerinin yiiriitme-igletme yoneticileriyle olan konumlarinda daha es
diizey statiilere kavugturulmalari; buna paralel olarak her birim yoneticisinin kesintisiz

olarak birimlerinin insan boyutunu yoénetmede istekli ve yeterli olmalan gerekmektedir.

Genigleyen, kesintisiz degisen ve giderek karmagiklagan orgiit ¢evresi ve galiganlarin
beklentileri, yoneticilerin gegmigte kendilerine ve orgiitlerine bagarih sonuglar saglayan
teknik ve becerilerinden birgogunu daha aza etkili, hatta gegersiz duruma getirmigtir.
Orgiitte verimi arttirmada insan kaynagimin yonetiminin daha etkili olabilmesi igin,



insan kaynag yoneticilerinin igletme yoneticileri ile iligkilerini daha uyumlu bir diizeyde
olusturup geligtirmeleri beklenir. Yiiritme-igletme diizeyindeki yoneticilerin, insana
iligkin becerilerinin geligtirilmesi zorunluluguna kargilik, inan kaynag: yoneticilerinin de
tretim planlamasi ve stratejileri ile maliyet, iy, performans konularinda becerilerini

geligtirmeleri zorunludur.

Bu agiklamalara gore varlan sonug, insani, ge¢misi, gelecegi, kendinden Oncesi,
sonrast ve beraber olduklariyla bitiinde ele almayr gerektirmektedir. Boyle bir
yaklagimda 6rgutlerin Uretim amaglann yoninden kapsadiklan tiim niifus, o Orgiitiin
insan kaynagmi olugturmaktadir. Bu kapsamda tanimlanan insan kaynag: igindeki,
calisma ¢agina gelmis ve ¢aliymaya istekle hazir olan insan grubunu “insan giicii”, insan

giliciiniin bir igte ¢aliganlarini da “is gilicti” olarak nitelendirmek dogru olacaktir.

Calgma yagaminda insan, igletmelerin kaynaklarindan biridir ve igletmeler
kuruldugundan bu yana Onemli olmugtur. Ancak isletme yoOnetiminin insan
kaynaklarina yaklagimi zaman iginde toplumun insana bakis agisindaki degigimlere
paralel olarak degismistir. Ik baglarda makineye esdeger goriilen insanin, daha sonra
sosyal insan Ozellikleri oldugu anlagilinca bu defa insancil ihtiyaglarina 6nem verilmeye
baglanmugtir. Igletmelerin toplumdaki sosyal sorumluluklan arttikga, insanin galigma
yagsaminin Kkalitesi 6nem kazanmistir. Bu devirde 1§ tatmini gahgmalan yogunluk
kazanmug ve ig tatmini ile verimlilik arasinda iligki aranmigtir. Bu iki degigken arasinda
kesin bir iligki bulunamayinca ve verimlilik diigmeye baglayinca, bu kez 6zellikle 19801
yillarda verimlilii arttinci Onlemlere yonelme gorilmistir. Bu yonde yapilan
cabgmalanin gofunda insanin oOrgiitle bitlinlestirilmesi fikrinin egemen oldugu
sOylenebilir. Tiim bu insan1 odak noktas: alan ¢aligmalarin amaci ise hep aynt kalmigtur:
Calisanlann isletme amaglarina yonelik faaliyette bulunmasini saglamak.

Isletmelerde ¢ahganlarla ilgili olarak yiiriitiilen gok ¢esitli aragtirmalar, insanla ilgili
degigik yaklagimlarin gelistirilmesine yol agtiklani gibi, degigik bilim dallarnin
olusumuna da katkida bulunmuglardir. Bu yaklagimlarin ve bilim dallarinin olusumunu
tarihsel olarak izledigimizde, aym zamanda son yillarda 6nemli bir konu haline gelen
insan kaynaklan yonetiminin olugum siirecini de izlemis oluruz. Giintimiizde bu bilim
dallanmin c¢aliyma yagamindaki insamin daha iyi anlagilmasi ve yonetilmesine ortak
katkilar1 oldugu gibi, tamm ve tarihge agisindan da bu dallar birbirleri ile baglantili bir
goriniim sergilemektedirler.



Isletmelerde ¢alisma yagamindaki insanla ilgili faaliyetlerin yiiriitilmesinde araci
iglevleri saglayan personel yonetimidir. Zaman ig¢inde yaklagiminda ve kapsaminda
¢ikan degisiklikleri yansitmak tizere, personel yonetimi adimn yerini insan kaynaklar
yonetimi almaktadir.

II. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

IL1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TANIMI

Son onyil globallesme, disa agilma, liberallesme olgulari geregi isletmelerin giderek her
alanda yaygin ve etkin planlama siireglerine yoneldiklerini gostermektedir. Bu arada
dogaldir ki, insan kaynaklar planlamas: konusu da biitiinden ayn diigiiniilmeyecektir.

Ancak; insan kaynaklan planlamas: konusunun énem ve gereginin kuramsal alanda mu,
yoksa uygulama alaninda mu daha 6nce ortaya ¢iktii konusunda kesin birsey
soylenememekle beraber, siire¢ iginde kuram ve uygulamanin birbirlerini karsihkli
etkilemis olacaklar bellidir. Gozlemler ise, insan kaynaklar1 planlamasi olgusunun
isletme yonetimi agisindan bir gereklilik hali olarak ortaya gikiginin olduk¢a yakin
zamanlara diigtiigtinii kanitlar.

Insan kaynaklari planlamasi, isletmeler agisindan verimliligi dolayistyla kérlihig
etkileyen ve belirleyen temel 6gelerden sayilir. Ciinkii planlama, buradaki anlamiyla,
yalmz personel sayisindan tasarrufu gergeklestirecek bir gider diisiiriicii rol oynamaz,
aym zamanda igin nitelifine gore uygun caligan se¢iminin ve istihdammnin da
gergeklestirilmesiyle etkin tretimin olusturulmasinda temel rol oynar. Bu olgu ise,
uygulamada isletme agisindan verim artiyi, dolayisiyla kér artigindan bagka birgey
getirecek degildir. Ayn1 zamanda, bir igletmenin uzun dénemdeki basarisi, bagka bir
etmenden ¢ok istthdam ettigi isgiiciiniin niteliinden bagimhdr.

Insan, verimliligi arttirmanin en énemli ve @imit verici alamdir. Sosyal ve ekonomik
gelisme srasinda, ¢ok az sey verimlilifin arttinlmasindan daha 6énemlidir. Tim
orgitler, teknik ve insani olmak tizere iki alt sistem igerdiklerinden, etkili bir iglev
yapabilmeleri i¢in bu alt sistemler dengelenmeli ve diizenlenmelidirler. Karar alicilar

bunu gergeklestirirken, genellikle ii¢ yanlig yaparlar:



e Verilerin olgiilmesi, toplanmast ve rapor edilmesi igin ¢ok fazla ¢aba harcanirken,
performans gelisgtirme i¢in gerekli uygulamali ¢aligmalar konusunda ¢aba
gosterilmez.

e Yeni teknoloji, 6zendirici planlar ve kalite kontrol gibi uygun bir bigimde
uygulandiginda etkili olan; ancak uygun bir bigimde uygulanmadifinda veya kararl
bir sekilde benimsenmediginde, kaynaklar1 verimli olmayan kullanim bigimlerine
yonlendiren kestirme ¢oziimlere gok fazla giiven duyulur.

e Birgok insan i¢in verimlilik hala, geleneksel maliyet diisiirme veya daha fazla
¢aligma ile e anlaml gibi tanimlanmiyorsa da bu gergekte akilc1 bir yaklagim degildir.
Bu tutum ¢ogunlukla, kéti ig iligkilerinin olugmasina, en iyi insanlarin igten
uzaklagmasina, kalite teslimat ve hizmetlerde baz1 6diinlerin verilmesine ve kisa
vadeli kar arttirma ugruna, gelecekteki firsatlardan da 6din verilmesine neden
olabilecektir.

Bunlar ve diger yanhslar, verimlilikte insan faktoriiniin bir sekilde toplam goriintiisiiniin
disinda birakilmasina ¢nderlik ederler.

Biitiin bunlara ragmen, alet ve teknoloji insan aklimin Griinleridirler ve sadece insanlar
tarafindan verimli kullanilabilirler. Herhangi bir verimlilik programimin basarnsi,
insanlarin yeni fikirler ortaya atmalarina ve yaraticiliklarina dayanmaktadir.

Boéylece, insan faktériinii daha yakindan aragtirmak ve onun verimliligi arttirmadaki
katkisin1 dikkate almak acil ve 6nemli bir gereksinimdir. Girdi, ¢ikti, emek, sermaye,
teknoloji ve yonetsel girdi gibi temel verimlilik faktorlerinin bigimsel analizi, bu
faktorlerin yansindan fazlasimin isgiicti kalitesi ile ilgili oldufunu hemen ortaya
koymaktadir. Diger teknik faktorlere daha yakindan bakildiginda, onlarin kalitesinin de
insan girdisi kalitesinin aynimaz bir pargas: oldugu goriliir.

Yiiksek kaliteli insan giciiniin 6zelliklerini tanimlamak igin birgok girisimde
bulunulmugtur. En sik s6z edilen 6zellikler sunlardir: Kuruma baglhlik, kendini adama



ve sadakat duygusu, basarnin yonlendirilmesi, iyi iletisim kurma becerisi, katilim
yetenegi, sosyal uyumluluk, profesyonel beceriler ve degisime uyum saglama.

Oncelikle, yiiksek kaliteli iggiicii iiretken davranig ile belirlenir. Yalnizca, operatériin,
miihendisin veya yoneticinin i§ sirasindaki davranigi, Griinlerin daha fazla veya daha az
veriml bir yolla tiretilmesini saglar. Kendi iginde bu davram, karmagik fakat yeterince

ayirt edilebilen agagidaki kigisel ve orgiitsel 6zelliklerin birlegimlerinin bir sonucudur.

e I5tutumlan
e Bilgi ve beceriler

e Firsatlar

Béylece, iggiiciiniin davrangini daha iiretken yapabilmek i¢in bu ti¢ 6zellik uyumlu ve

dengeli bir bigimde etkilenmelidir.

Verimliliin anahtari, birlikte c¢aligan insanlarin birbirlerine karst olan tutumlandir.
Uyumsuzlugun verimliligin geligmesinde gok ciddi bir engel oldugu ortadadir. Kendi
baglarina tutumlar, motivasyon, kiiltiir, yonetim sistemleri, ign niteligi ve kigisel deger
sistemleri ve yagam beklentileri gibi gok bireysel ve hassas seyleri igeren, uzun vadeli ve

kisa vadeli etmenlerin etkilesimini yansitir.

Birgok yonetici, tutumlan yonetmenin énemli ve hatta miimkiin olabilecegi fikrini
reddeder. Hatta baz1 yoneticiler, tutumlarin varliim bile goz ardi ederler. Bazilan,
kisinin tutumunun kendi inisiyatifinde oldugu ve bunu etkilemeye g¢ahismanin kisilik
haklarinin ihlali anlamina gelecegi kanisindadirlar.

Tutumlar, biiyiik bir oranda sosyal standartlar olarak tammlanan kigisel degerlerde veya
ortak deger sistemleri ile bigimlendirilirler.

Is tutumlarim etkileyen 6nemli bir etmen, herhangi bir insan etkinligini ¢evreleyen ve
sekillendiren (ulusal, sosyal, oOrgiitsel vb.) genis anlamda, kultiirdir. Fakat
unutulmamasi gereken nokta, soz konusu kijltiiriin, degerler sistemini igerdigi ve bu

degerlerin de kiltiiriin yapitaglan arasinda oldugudur; kultir ve degerler sirekli bir
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etkilesim halindedirler. Kiiltiirtin i§ tutumlarini, davramiglan ve sonugta bagariyr nasil
etkiledigi agsagida bazi 6rneklerle agiklanmaktadir.

Kuzey Dogu Asya ekonomiler (Japonya, Kore Cumhuriyeti, Hong Kong) ve hatta
Singapur ve Giiney Dogu Asya llkelen (Endonezya, Malezya, Filipinler, Tayland)
arasindaki verimlilik ile ilgili farklar, muhtemelen en gok temel kiiltiirel kurumlarin
etkisi ile ortaya ¢ikan degisik ig tutumlarindan kaynaklanmaktadir.

Kuzey Dogu Asya’da igyerlerindeki endiistriyel iligkiler, Giiney Dogu Asya’dakilere
gore iyi i tutumlannin olugmasina daha fazla yardimcidirlar. Japonya’daki endiistriyel
iligkiler, igyerni hos, ilgi ¢ekici ve yagamaya elverigli bir gevre haline getirme denemeleri
uizerinde yogunlagmugtir. Giiney Dogu Asya’daki endiistriyel iligkiler ve politikalar bati
kiiltiirine yakin goriinmektedir ve isgiler icin daha az giidileyicidir.

Iyi is tutumlarnin gelismesine yardimct olacak ortam Kuzey Dogu Asya iilkelerinde
Giiney Dogu Asya’dakilere gore daha etkilidir. Kuzey Dogu Asya’da kitle iletigim
araglar, egitimi devam ettiren kurumlar olarak ele alinirken, Giiney Dogu Asya’da halk

bunlan egitici rollerinden ¢ok bir eglence araci olarak kabul eder.

Batinin aksine Asya’da pedersahi yonetim etkilidir. Ozellikle bi ailenin yeterli giivenligi
saglayamadigi durumlarda, igveren pedersahi bir rol oynamaya baglar. Bununla beraber,
firmalarin biiyiimesi ve ekonomik geligmesinin artmasiyla, pedersahi yonetim bagaridan
¢ok sadakati odiillendirici ve patronlagma aginin olusumunu tegvik edici oldugundan,
orgiitsel verimlilik agisindan ters sonuglar yaratmaktadir. Yoneticiler agisindan
yapilacak sey, pedersahi yonetimi oldugu gibi ortadan kaldirmak degil, mutlaka bu
sistemi yeniden yonlendirecek yollar bularak hem bireyin giivenligini saglamak ve hem

de uiretken performans elde etmektir.

Ilgi gekici yeni bir egilim de Asyah yonetim kiiltiirii pedersahi yonetimden uzaklagirken,
batih yonetim kiiltiiriiniin bu ydnetim bigimine dogru kaymasidir. Bilingli bir gekilde,
yeni davramg bigimlerini uygulamaya koyan ve orgitsel kiltiiriin yeni ogeleri ile

geleneksel gelerini dikkatle harmanlayan birgok firma 6rnekleri vardir.
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Orgitiin kiiltiiriinii degistirmek, belirli sorunlarin ¢oziilmesi igin 6nemli bir destek
saglayabilir. Kiiltiirdeki degigikligin temelini, planlarin nerelerde yapilabilecegi ve nasil
gerceklestirilebilecegi olusturabilir. Boylece orgiit gelistirme baglaminda yapilan
degigimin gercek degeri, isgilerle yonetim arasinda ortak planlamanin ortaya
konmasidir. Amaglarin belirlenmesi siirecinde yer almalan halinde, inanlann bu
amaglara daha fazla sahip ¢ikacaklar1 varsayimina dayanmaktadir. Bununla beraber,
orgiitler insan sistemleridir ve orgitlerin maddi bilegenler yalnizca insanlarin iglevlerini

yerine getirmelerine yardimci olacak destekleyici mekanizmalar veya araglardir.
(Kaynak, T., 1996)

Verimlilie karsi tutumlarin gergekei yonetimi, daha etkili bir ¢aliyma ile sonuglanan
daha iyi bir kiiltiirel yonlendirme yaratabilir. Béylece giidiileme kadar, tutumlarin da
yonetilebileceginin kabul edilmesi gok 6nemlidir.

Beceriler ve yetenekler, uygun insangiicii planlamasi, segimi, 1§ degisimi ve rotasyonu,
egitim ve gelisme ile yiikseltilebilir. Sonug¢ olarak insangticii kaynaklarmin etkili bir
bigimde kullanimu teknoloji, alet, kiiltiir ve orgiitsel yapinin yonetimine dayanmaktadir.

Insan kaynaklarnin ii¢ ana bilegeninin gelismesinden ve gergeklesmesinden sorumlu
olan iyi bir yonetim, mevcut insangiciniin etkili bir sekild kullannminda doéntim
noktasidir. Bu nedenle, bu baglamdaki “yonetim” terimi, profesyonel yoneticilerle
sintrlandirilmamugtir. Verimliligi arttirma programlan, ancak isgilerin, teknik pesonelin,
yoneticilerin ve sendikalann ortak ¢abalan ile olugurulduklarinda ve uygulandiklarinda
bagarih olurlar. Bu noktada verimliligi gelistirmenin anahtar olarak, insangiiciiniin etkili
geligim ve kullamminda agagidaki faktorleri goz oniinde bulundurmak 6nemlidir.

e Ydnetimin rolii

e QGidiileme
e Katilim
e Egitim

o I orgiitleme
e Calisma kogullar1 ve atolye diizeyinde verimlilik arttirma teknikleri
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IL2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ iSLETME iCINDEKI ROLU

Orgiitsel verimliligin arttinlmast konusu oncelikle yoneticilerin sorumlulugunda
oldugundan bu ¢aliyma, yonetim diizeyinde baglar. Yoneticilerin tutumlarina, stratejiye,
politikaya ve en Onemlisi uygulamali ¢alijmaya bagh olarak verimlilik programlart
baganlh olur ya da olmaz. Verimlilik igin iki ana strateji vardir. ki, ¢ok yiiksek maliyetli
ve uzun zamanda sonu¢ veren emek yatirimlarinin arttinlmasina dayamir. Digen ise,

daha iy1 bir yonetim uygulamasina ve bigimine dayanir.

Yonetim uygulamasinin  geligtiiimesi  genellikle ucuzdur ve birgok durumda
harcamadan ¢ok daha fazla ekonomik fayda saglar. Sirket planlama ve amaglara gore
yonetim gibi yonetim tekniklerinin uygulanmaya baglamasi ve kompiiterize y6netim
bilgi sistemlerine, yeni makina ve teknolojiye yatinm yapmak kuskusuz ¢ok 6nemlidir.
Bununla beraber, yoneticiler astlannm ne olgiide iyi yonetebildiklerine gore de
degerlendirilmelidirler. |

Yoneticinin rolii iki alam igerir:

o Is ve bu igin o6rgiitlenme ve uygulama bigimi
o Isciler ve galigtiklan ortam; diger bir deyisle, iliretken bir ¢aligma i¢in firsatlarn

saglanmas.

Ik alan yatmimlar konusunda karar alma, teknoloji segimi ve daha bagka seylerle
birlikte, standart yonetim fonksiyonlan olan planlama, orglitlenme ve kontrolle ilgilidir.
Omegin birgok iilkede yapilan galigmalar, yonetimin kontrolinde olan gesitli
nedenlerden dolay, etkili ¢aligma saatlerinin toplam galigma saatlerinden % 25-30 daha
az oldugunu gostermektedir. Bununla beraber kotii ig¢i tutumundan (devamsizlik, geg
kalma, tembellik, dikkatsiz ¢aligma, kazalar, dikkatsizlik ve ilgisizlik) kaynaklanan
zaman kaybina da kotii yonetimin neden oldugu soylenebilir, ¢tinka butiin bu sayilanlar
yoneticilerin kontrolii altindadir.

Yoneticinin rol aldig: ikinci alan ise emek giiciiniin etkili kullanimu igin iyi firsatlarin
saglanmast ile ilgilidir.
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Cok 1yi becerilere sahip, giudilenmis ve olumlu tutum iginde oldugu halde, orgiitsel
baz: kisitlamalardan dolay1 fikirlerini tam olarak uygulayamayan ve sahip oldugu
potansiyeli kullanamayan pekgok ornek verilebilir. Bu durum sadece degerli insan
kaynaklarinin kaybina neden olmakla kalmayip aym zamanda insan giidiilerinin
kaybolmasina ve olumlu ¢aliyma tutumlarmin, kazanilmig birgok becerinin
kaybedilmesine ve unutulmasina neden olabilir. Makinalarin ¢aligmadifi zaman bazen
bozulabileceginin, insan potansiyelinin tam olarak veya uygun bir bigimde
kullanmilabileceginin, insan potansiyelinin tam olarak veya uygun bigimde kullaniimadig:
zaman daima yok olacagmin farkinda olmak ¢ok 6nemlidir.

Boylece orgiit becerileri kullanilabilir duruma gelinceye kadar, onlan gelistirmenin bir
anlami yoktur. Aym sey tutumlar igin de gegerlidir; kurum katidima hazir olup bunu
uygulayabilecek duruma gelinceye kadar yonetici, astlarina katilimin 6nemi konusunda
ogit vermemelidir. Firsatlarin geligtirilmesi, kurumun yapisinin ve kiltiirintin
sistematik ve dengeli bir gekilde geligmesi, yonetim bigimleri ve ig¢i-igveren iligkileri ile
bagarilabilir.

IL2.1. Orgiit Yapisi ve Kiiltiirii

Bir orgiitiin yapisi, onun performansina yardimci olur ve kendi tiriinleri ve siiregleri ile
mutlaka uyum saglamalidir. Ornegi, aragtrma-gelistirme orgiitleri, aragtirmacilara ve
st diizey yoneticilerine 6zgiirlik saglayan, baskisiz ve hiyerarsik olmayan yapilagma ile
en iyiyi yapabilecek gibi goriinmektedirler. Karmagik ve gesitlendirilmis uriinlerle
ugrasan orgiitlerin projeleri veya matris yapisinda elemanlari olmalidir. Orgiitsel yaps,
orgit kiltiiriinii de etkilediginden toplum kiiltiirii ile de uyum saglamalidir. Orgiit
kiiltiirii ve yapist arasindaki farklilik verimlilik artipt konusunda ek engeller yaatabilir.
Orgiitsel yapiy1 etkileyen kiiltiirel farkliliklani gosterebilmek igin, Amerikahlarm ve
Japonlarin konumlannin kargilagtiniimas: ilgi ¢ekicidir.
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Geleneksel Amerikan orgiit yapist :

Cok iyi yapilanmig ve belirlenmiy iglevleri ve durumlan igeren hiyerargik biirokrasi; her
birey i¢in yazili olarak agik¢a tanimlanmig gérevler ve sorumluluklar 6rgit etrafinda
yapilagmusg.

Geleneksel Japon orgiit yapist :

Gevsek, genig, genel iglevleri ve gayri resmi i§ tanimlamalarinu igeren hiyerarsik kurum;
beraber galigabilen, fikir birligi iginde olan ve yiiksek performans standartlarina sahip
¢alisma gruplarina duyulan yiiksek giiven. Gruplarin etrafinda yapilagmig 6rgiit.

IL.2.2. Yonetim Bicimleri

Yoénetim bigimleri iizerinde son yapilan c¢aligmalarin ¢ofu katilimei, isgilere odakh
yontemlerin verimliligi arttirmada etkili oldugunu ve bu demokratik yonetim bigiminin
otoriter yonetim bigimine gore, daha yiiksek verimlilik sagladifim saptamigtir.
Filipinler’de yapilan bir aragtirma, ig¢ilerin % 69,5’inin iglerini kendilerinin planlamak
istediklerini, %77,5’inin ise igleri konusunda karar verilmeden Once, yoOnetimin

kendilerine damigmasini istediklerini ortaya koymaktadir.

Singapur’da yapilan bir aragtirmaya gore is¢ilerin % 73’tniin lider durumundaki
yoneticiler igin en ¢ok goz Oniinde bulundurduklari degerler sunlardir: Anlayis,
duyarhlik, telkin etme ve drnek olma yetenegi, kararlihk, astlarina rehberlik edebilme
ve Ogiit verebilme yetenegi.

Kiiltiirel etkiler ile geleneksel yonetim bigimleri arasindaki kargilagtirma, Amerikan ve
Japon yaklagimlan arasindaki temel farkliliklan agiklamaktadir:

Geleneksel Amerikan Yonetim Bigimi :

Teknolojik ve bireysel etkenlik sayesinde maximum yatirim getirisi. Iggiler ¢alismay:
sevmezler, fakat gorevler ¢ok iyi bicimde denetlenirse para ile gidiilenebilirler. Bu
nedenle, orgiitlerin amaglarnin iggilerin amaglarina uymadigmma inambr. Karar alma
sistemi olduk¢a merkezi, yukaridan agafiya yazili, itaati saglamak i¢in karar sonrasi

yogun sozlii iletigimin oldugu bir mekanizmadir.
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Geleneksel Japon Yonetim Bigimi :

Firmanin hedeflerine ulagabilmesinde, insan en degerli varlik olarak goriilmektedir. Bu
nedenle orgiitiin ve isgilerin amaglan birbirlerine uygun goriinmektedir. Karar alma
sistemi merkezi olmaktan uzak, asagidan yukariya, gayri resmi, belli bir uzlagmaya
varmak igin sozlii iletisimin ve teyid etmek igin de yazili sistemin kullanildig bir

mekanizmadir.

Geleneksel Amerikan yonetim anlayis1 ve uygulamasmm ve buna karsilik gelen ¢agdas
Japon yonetim yaklagiminin anahtar sézciikleri agagidaki terimlerle 6zetlenebilir:

Amerikan (geleneksel) yonetim yaklasimi  Japon (yeni) yonetim yaklasimi

Birey Grup

Rekabet Isbirligi

Biz/onlar Bizler

Hasimlar Ortaklar

Suclama Sorumluluklar / firsatlar
Kusgku Giiven

Kargasa Planl: degigim

Inzibat Planlayic1 / rehber
Simdi Gelecek

Uygulama Planlama

Boéliimleme Biitiinlestirme

Dar goriigliiliik Genis goriiglilik
Pastayi boligmek Pastay: biiyiitmek

Insan maliyetleri Insan kaynagna yatinm

Bu tammlar ¢ok sematiktir ve sadece yonetim bigiminin temel ilkelerini yansitir.
Bununla beraber, yonetim bigimlerinin son gelismelere ayak uydurmamis her bir
yoniiniin verimlilik tutumunun, kiltiiriin ve bagarnin gelismesinde énemli bir sinirlayica
faktor oldugu kabul edilerek Pasifik’in her iki tarafindaki birgok firmamn fikirlerinde
birbirlerine yakinlagma baglamigtir.

Yent yonetim yaklagimi, kargilikl ilgi ve amaglann taninmasimn ve kabuliiniin 6nemini
belirtmek i¢in 6rgiit igindeki yikic1 rekabete taraftar olmayan ve isbirligine deger veren
bir yaklagimdir. Bundan dolayi, yonetim daha fazla katihmy, igbirligini, iy doyumunu ve
yeterli 6dillendirmeyi saglayacak seffaf personel politikasini benimsemelidir. (Palmer,
M.J, 1993)
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Caliyma kosullann ve ortamla beraber is¢ilerin giidiilenmesini saglayacak egitim ve
gelisgme yolu ile verimli is¢i ¢abalanm maximize etmek igin yonetimin yeterli olanag

vardir ve ayn1 zamanda bunlar yonetsel sorumluluklardir.

I1.2.3. isgiiciiniin Giidiilenmesi

Emek guciniin etkili kullanmminda 6nemli konulardan biri de gidillemedir ve
gudiileme, davranigin istenen yonde degisimini saglayacak onemli bir zorlamadir.
Insanlar, dogru tutumu gelitirebilmek icin islerini, mesleki bilgi ve kariyerlerini
zenginlegtiren ve kendilerini doyuma ulagtiran anlamli bir etkinlik olarak goérme
ihtiyacindadirlar. Orgiite kargt bir ciddiyet duygusu gelistirmelidirler. Uygun tutum ve
davranglar, iscilerin degerler sistemi, caliyma kosullan ve aldiklan giidilleme ile
belirlenir. Baz1 Asya ulkelerinde yapilan bir aragtirma, kiigiikk ve orta boy isletmelerde
verimliligin, ig¢ilerin uygun bigimde giidillenmesi ile kolayca, % 90’lara kadar
yukseltilebilecegini gdstermistir.

Iscilerin isbirliZini garanti edecek tek yol, verimlilik sonucunda elde edilen ve parasal
olan veya olmayan herseyi onlarla paylasmaktir. Takdir ve ortaya koyma veya bagari
duygusu parasal odullendirmeyi tamamlar. Bununla beraber, tek baglarina her ikisi de
yeterli degildir. Bu uygulama ancak kisisel veya ortak kazanglar ile verimlilik artis1
arasinda algilanabilir, dogrudan bir bag olmasi durumunda ige yarar.

Boylece igletme diizeyinde bir giidilleme sistemi genel olarak bazi 6énemli ilkelere
dayandinlmigtur:

e Bir giiven ortami yaratmali, yonetim ve iggiler arasinda her iki tarafin da kaygi ve
diigiincelerini 6zgiirce agiklayabilecegi iki yonlii iletigimi sadlamali; isgilerin
oOnerilerine ve sorunlarina olumlu yanit vermelidir.

e Verimliligi arttirma planlan ad: altinda biitiin iggilere giiven vermelidir.

e Performans: temel o6lgiit olarak alip, ayimm yapmaksizin isgileri terfi ettirerek
istthdam ve ilerleme saglayacak esit firsatlar yaratmaldir.
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I1.3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ AMACI

Insan kaynaklari fonksiyonunun dogasi ve rolit son yillarda biiyiik lgiide degisti. Hem
teknolojik hem de kavramsal agidan, bu degisiklik diger personel fonksiyonlarinda
gozlenenden daha biiyik oldu. Insan kaynaklan fonksiyonunun karmagiklagmasi
organizasyon igindeki roliiniin artmasina ve alinan kararlan gegmiste oldugundan gok
daha fazla etkilemeye baglamasina neden oldu. Organizasyonlarin insan kaynaklar
bolimlerinin artik geleneksel fonksiyonlarla pek bir benzerlii kalmadi. Cok geligmis
bolimlere sahip organizasyonlar, insan kaynaklan kavrammin galiganlarin iretkenligi

ve sonug olarak biitlin organizasyonun verimliligi iizerindeki etkisini kabul ettiler.

Giintimiizde insan kaynaklan yoneticilifi heyecan verici, dinamik bir meslektir. Bu
meslegin karmagiklifi ve yagamsal onemi insan kaynaklan yoneticisinden ¢ok sey
bekler. Bu yiizden iizerinde 6nemle durulmasi gereken konular insan kaynaklar
fonksiyonunun giiniimiizdeki durumu, insan kaynaklarindan organizasyona yapmasi
beklenen katkilar, bu katkilarin organizasyonun amaglarina ulagmasina en iyi nasil

yardimc olabilecegidir.

IL3.1 Organizasyonun Verimliligi

Bir organizasyonun amag ve hedeflerini agikliga kavusturmak, bu amag ve hedeflere
varilmasim saglayacak yontemleri bulmak ve bu yontemlerin uygulamgini denetlemek
yonetimin gorevidir. Hem tretim hem de hizmet sektériindeki organizasyonlann

paylastifi bazi genel amaglar sunlardir:

e Pazardaki diger organizasyonlardan daha iistiin iretim yapmak ya da hizmet
vermek.

e Organizasyonun pazar paymi yiikseltmek.

e Teknoloji agisindan sektdriin liderligini iistlenmek.

e Optimum iglem diizeyine ulagmak.

e Satig hacmini ve kan yiikseltmek.

e Yapilan yatinmlardan yeterli getiri elde etmek.

e Masraflan azaltmak ve israfi 6nlemek.
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e Caliganlarin moralini yiikseltmek.

o Organizasyonun imajim giiglendirmek.

Biitiin bu amaglar hepsini kendinde toplayan bir tek hedefle ifade edilebilir: Insanlarin
verimli olmasi. Organizasyonun amaglarina insanlarin ¢abasi ile varlacagindan,
organizasyonun ne Olgiide uretken ve etkili olacagi ¢aliganlarin verimine baghdir.
Verimlilik ise, insan kaynaklarinin iki girdisine gosterilen 6zen ve dikkatle dogru
orantilidir. Insan kaynaklan yonetiminin verimlilik iizerinde ¢ok biiyiik bir etkisi vardir.
Organizasyonda ¢alhigan bireylerle 1lgilenmek, insan kaynaklan fonksiyonunun

gorevidir.

Bir organizasyonun ii¢ temel kaynag: vardir: Fiziksel kaynaklar, mali kaynaklar ve
insan kaynaklan. Insan kaynaklart fonksiyonunun organizasyonun verimliliZi iizerinde
cok buytk etkisi vardir. Ancak verimliligi etkileyen bagka faktorler de vardir. Bu
faktorler birbiriyle iligkilidir ve organizasyonun etkililigini ya da verimliligini belirlemek
tizere birlikte hareket ederler. Cevre kogullarin1 kontrol etmek miimkiin olmadigindan,
organizasyon bu kogullara uyum saglamak igin esnek yapida olmalidir. Bir
organizasyonun i¢inde yer aldify ¢evrenin, calisanlar ve organizasyon yapisi lizerinde
Onemli etkisi vardir. Yonetim tarzimin da, galiganlarin tutum ve tepkilerini etkiledigi
1¢in, organizasyonun etkililigini buyiik 6lgiide belirledigi agiktir. Organizasyonun doért
temel ozelligi, birlikte isleyerek onun nihai etkililigini, verimliligini ve karliligim belirler.

Verimliligi etkileyen faktorlerden bazilan organizasyonun kendisine aittir. Bunlar g
grupta toplanabilir:

e Yap1 (Biyiiklik ve karmagiklik)
e Teknoloji (Uzmanlik derecesi)
e Ortam

Bir organizasyonun iginde yer aldigz ¢evre onun verimlilik diizeyini etkiler. Ornegin,
organizasyonun fiziksel yerlesimi 6nemli bir etkendir. Bunun ¢ahsanlar tizerinde politik
ve sosyal etkileri vardir; nerede yagadiklan, igyerine hangi araglarla gelip gittikleri gibi,
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giinliik hayatlarinin birgok yoniinii biiyiik 6lgiide belirler. Politik ¢evre de énemlidir.
Ornegin, insan kaynaklan alaninda son birkag on yil i¢inde birgok yasa gikarimistir.

Degisen ekonomik kogullar da bir organizasyonu biiyiik olgiide belirler. Ekonominin
istikrari, yoneticilerin personel, gelisme gibi konularda verecegi kararlan etkiler. Uriin

ve emek pazan iizerinde de biiyiik etkisi vardir.

Baz endiistrilerde, organizasyonun verimliligi konusunda ig¢i sendikalar1 da énemli bir
rol oynar. Isyerinde uyulacak kurallar, iicret ve tazminatlar, ¢alisma kogullar1 ve bagka
birgok konu toplu sozlesmelerle kararlagtinlabilir. Bunun sonucu olarak, yéneticilerin
isin esnekligi ve istihdam politikalarimi saptama yetkileri durumdan duruma degisir. Bir

organizasyonun varlifim siirdiirmesi, ¢gevresine uyum gosterebilmesine baghdur.

IL.3.2. Calisanlarin Motivasyonu

Organizasyonlar amaglarina elemanlan sayesinde ulagir. Dolayisiyla organizasyonun
verimi iizerinde en giiglii etkiye sahip olanlar, ¢aliganlardir. Calisanlarin yetenekleri ve
motivasyonlar1 da egitim diizeyleri kadar ¢nemlidir. Bundan bagka politik, sosyal,
kigisel ve dinsel inanglari da organizasyonun ilgi alamina girer. Yonetim politikalar1 ve
uygulamalan, hem olumlu hem de olumsuz yonde igleyebilen bu faktérlerin 6nemini
arttirabilir ya da azaltabilir.

Modern insan kaynaklan yonetiminin baglica dayanaklarindan biri, toplumsal bilimlerde
gerceklestirilen aragtirmalardir. Toplumsal bilimler asil olarak, bireylerin toplum iginde
nasil islev gordiikleri ile ilgilenir. “Insanlar, neden béyle davraniyor ?” sorusuna cevap
bulmak i¢in yapilan aragtirmalar, genel olarak yonetimin ve oOzellikle de insan
kaynaklan yonetiminin teorisine ve pratigine ¢ok biiyiikk katkida bulunur. Insanlarn
neden ¢aligifinin ortaya ¢ikarlmast dogrudan dogruya galigmanin anlam ve 6nemiyle
ilgilidir. Isi yapanlarin ihtiyag ve amaglariyla ilgilenmek, insan kaynaklan yéneticisine,
caliganlari motive edecek politika ve programlar gelistirmekte gok yararli goriisler

kazandirir. Bunun sonucu da, organizasyonun veriminin artmasidir.
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Insan kaynaklar ile ilgili ¢agdas uygulamalan incelemek, yoneticilerin bireyleri neyin
motive ettifini daha iyi anlamasim ve boylece daha etkili bir yonetici haline gelmesini
saglar. Verimi yiikseltecek motivasyon yontemleri gelistirebilmek igin, yoneticilerin
insan kaynaklan teorisini iyi bilmeleri, hangi yontemlerin iiretkenligi arttirdigimi ve
neden boyle oldugunu anlamalar gerekir. Ayrica galisanlari motive edebilmek igin,
onlarn ihtiyag ve isteklerini de anlamalan gerekir.

Her insanin belli potansiyel yetenekleri vardir. Bunlar el becerileri, otomatik
gergeklestirilen davramglar, zihinsel ya da yaratici beceriler olabilir. Organizasyonun
verimliligi, ¢aliganlarin beceri ve yeteneklerinin toplamimin sonucudur. Insan kaynaklan
yonetiminin gelisim ve egitim konusundaki temel iglevlerinden ikisi, g¢aliganlarin
potansiyel yeteneklerini saptamak ve bunlan yetenek haline getirmektir. Bu kolay bir ig
olmadig1 gibi nasil yapilacagmna iligkin bir formiil de yoktur. Insanlar potansiyel
yetenekleri ve 6grenme yetenekleri agisindan farklilik gosterir, bu yiizden de insan

kaynaklar1 yoneticisinin her elemani ayn bir birey olarak gormesi gerekir.

Motivasyon, insanlart amaglarina yonelten i¢sel kuvvettir ve sadece bireyin kendisi
tarafindan yonlendirilebilir. Bir ihtiyaci diger ihtiyaglardan ve bagka seylerden tamamen
soyutlamak miimkiin olmadigindan onu olugturan seyin ne oldugunu saptamak zordur.

Calisma motivasyonu, kisinin davranigim igle ilgili amaglara yénelten tutumlarla ilgilidir.
Maslow’a gore caliganlarin alt diizeydeki ihtiyaglanmin zaten karsilanmis oldugunu
digiinerek, yonetimin motivasyon kaynaklan olarak saygi ve kendini gergeklestirme

ihtiyaglan tizerinde durmas: gerektigi goriiliir.

Motive ediciler, mevcut olmalari halinde galiganlan tatmin eden ve onlant daha iyi
¢alismaya yonelten, bulunmadiklar zaman ise doyumsuzluga yol agmayan faktorlerdir.
Calbisanlarin kisisel gelisme ihtiyaglarim yansitan ve dogrudan dogruya isle ilgili olan bu
faktorler sunlardir:

e Bagan
e Basannin kabul edilmesi

e Saygmnlik
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e Isin kendi dogas:

o llerleme

Diger faktorler, yeteri kadar bulunmadiklar1 zaman g¢alisanlarda doyumsuzluk yaratan
ve ne kadar az bulunuyorlarsa, bu doyumsuzluun o kadar biiyilkk oldugu belli
kogullardir. Caliyma ortamina iligkin bu faktorler sunlardir:

o Sirket politikas: ve yonetimi
e Teknik denetim

e Ucret

e (Calisma kosullan

e Insan iligkileri

Caliganlanin iglerinden memnun olmasi, ¢alijma ortamina iligkin énemli motivasyon
kaynaklarindan biridir. Memnuniyet, ¢alisanlarin yiiksek bir kapasite ile ¢aligtiklarimi ve
degerli birgey yaptiklarimi hissettiklerinde ortaya gikar. Iyi bir yonetici, isten duyulan
memnuniyetin elemanin kendisi i¢in oldugu kadar, organizasyon igin de Onemli
oldugunu bilir. Bu yiizden de, igin gerekleriyle bireylerin ihtiyaglan arasinda uyum
olmasini saglamaya galigir.

Bireylerin ihtiyaglar1 siirekli degistifi ve kisiden kisiye farkhhk gosterdigi igin,
¢alisanlan motive etmek karmagik bir istir. Son birkag on yilda, ¢alisanlarin konumunda
ve egitim durumunda 6nemli degigiklikler olmugtur. Bu yonetim tarz ve pratiklerinin
yeniden diigiiniilmesini gerektirir.

En iyi ve bagarih organizasyonlarin 6zelliklerinin hepsi de insan kaynaklaryla ilgilidir.
Boyle organizasyonlarin ozelliklerinin hepsi de insan kaynaklanyla iligkilidir. Boyle
organizasyonlarin oncelikle iizerinde durduklan sey teknoloji, tirtin ya da ekonomik
kaygilar degil, insan nitelikleridir. Insanlarin bir arada neden ve nasil iyi caligacaklaridir.
Calisanlar, her biri kendisini daha iyi seyler yapmaya cesaretlendiren, kigisel geligimini
tegvik eden, amag ve gorevlerini yerine getiren ve en yiiksek ahlaki standartlar1 temsil

eden bir organizasyonun asli iiyesi oldugunda, ellerinden gelenin en iyisini yaparlar.
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Caliyma hayatinin kalitesi de bundan bagka birgey degildir. Bagarili bir organizasyon
sunlan kendisinde cisimlegtirir:

e lliskide giiven : Giivene dayanmayan her insan iligkisi yozlagarak catismalara yol
acar.

e Katim : Karar alma siireci, igin yapildig1 en alt diizeyde baglar. Insanlar yapilmasi
fikrine katildig1 seyi destekler.

o lletisim : Insanlar ¢aligtiklari gevre hakkinda gok sey bilmek ister. Bilmemek
gururlarm incitir, korku uyandirir ve verimi diigiiriir.

e Yiiksek beklentiler

IL4. INSAN KAYNAKLARININ PLANLANMASI

Insan kaynaklan planlamasi, isetme planlamasmmn bitinligii iginde bir bélimdiir;
ustlendigi gorev ise, ¢aliganlan istenilen zamanda, gerekli olan sayida, yetenek ve
egilimlerine uygun olacak iglere yerlestirmek, bu islerinde giidiileri ve yetenekleri
dogrultusunda optimal bir verimi gergeklestirmelerini saglamak ve yapilan iglemi
ekonomiklik 6lgiileri iginde tutmaktir.

IL4.1. insan Kaynaklan Planlamasimin isletme Planlamas: icindeki Rolii

Insan kaynaklani planlamasiin isletme planlamas: ile biitiinlegtirilmesi, ozellikle son
zamanlarda tizerinde en ¢ok durulan konulardan biridir. Bu agidan bakildiginda insan
kaynaklan planlamasinin gesitli nitel ve nicel 6zelliklerinin genel bir igletme planlamas:
gergevesinde goreceli onem derecesi, vazgegilebilirlik ya da ihmal edilebilirlik durumu,
etkinligi gibi yonlerine agiklik getirilmesi gerekli olacaktir.

Bu sorunlanin degerlendirilmesi sonucu da, insan kaynaklan planlamasi olgusunun
genel isletme planlamas: siirecinde stirekli olarak yer alip almamasi, bagka bir deyisle
koklii bir kurumsal nitelik kazanip kazanmamasi durumu karara baglanacaktir.
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I1.4.2. insan Kaynaklar1 ihtiyacmn Planlanmas:

Insan kaynaklan planlamasinin kendi 6z igerigi ile ilgili olan bu siireg, insan kaynaklan
planlamasinin bitin diger boyutlan ile dogrudan iligki halinde bulunacagindan ve
onlardan bitiiniiyle aynstirilip soyutlanamayacag: ortadadir. Insan kaynaklan ihtiyaci,
yerel, zamansal, nicel ve nitel Ozelliklere gore degisik tiirler gosterir ve sorunla
ilgilenenler tarafindan, bu o6zelliklerine gore kavram sinirlandirarak daha yogun bir
anlam kazandirmak igin degigik adlarla anilirlar.

Insan kaynaklan ihtiyac: tiirlerine planlama siireci iginde ortaya ¢ikis ve iglev kazamg
sirasina gore bir yaklagim yapmak, izleme ve anlama kolayli§ saglayacaktir.

Siireg iginde insan kaynaklari planlamast ile ilgili iki temel kavram kargimiza
¢ikmaktadir. Bunlar “Mevcut Personel Miktar’” ve “Olmasi Gereken Personel Miktari”
kavramlandir. Planlama uygulamasinda her zaman bu iki biyiklagin birbirine denk
diigmesi amaglanmaktadir. Bu islem yapilirken de, her iki buyuklugi olusturan alt

degerlerdeki degigmeler g6z oniinde tutulup incelenmelidir.

I1.4.3. Insan Kaynag Saglanmasmimn Planlanmasi

Insan kaynag saglanmasinin planlanmasi boyutu iki ayn siirecin biitiinlestirilmesi ile
olugur. Birinci siireci, ihtiyag duyulacak insan kaynagimin dig isgiici piyasasindan
saglanmasi olugturur. Bu, uygulamada biyik 6zen isteyen bir istir. Ciinkii gerekh
nitelikteki personelin bulunmasi, segilmesi ve ige alinmasi kolay bir is degildir.

Planlama fonksiyonunu iistlenenler, iggiicii piyasasmin nitel ve nicel yonlerini
inceleyerek, simdiki ve gelecekteki insan kaynad: gereksinmelerinde ne 6lgiide cevap
verilebilecegini  belirlemek ve kendi durumlanm ona gore ayarlamak
mecburiyetindedirler.

Bu arada konuyla ugragan diger 6zel ve kamu kuruluglarindan (15 ve is¢i bulma

kurumlan gibi) gerekli yardimlarin saglanmasina da gidilebilir.
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D1s piyasadan saglanacak personelin istenen nitelikte olmasi, bir bakima igletmenin ne
olgiide gelistirilmis segme yontemleri kullanmakta oluguna baghdir. Bu agidan, insan
kaynag saglanmasimn planlamasi siirecinde personel seg¢iminde kullamilacak

yontemlerin de ayr bir 6nemi bulunacag agiktir.

Insan kayna@ saglanmasinin planlanmasinda ikinci siireci, ihtiyag duyulacak personelin
iletme i¢i olanaklardan yararlanilarak elde edilmesi olugturur. Boyle bir uygulamada,
Ozellikle daha iist pozisyonlara atanacak personelin igletme iginden segilmesine dzen
gostermek iy1 bir personel politikasinin geregidir. Ciinkii bu durum, galigan personelin
isletme ile daha iyi bir dayamgmaya girip biitiinlegmesini saglayacag: gibi, uygun bir
gudiileme arac1 yerini de tutarak verimlilifin arttinlmasinda 6nemli bir rol oynayacaktir.

I¢ kaynaklardan personel saglamamn diger bir seklini de, isletmede halen galismakta
olanlara bagvurarak, onlann tamidiklant yardimiyla ihtiyag duyulan personel agifim
kapatmaktir. Boyle bir uygulama da; birbirleriyle kaynagmis kimselerin olugturacag:
uygun ¢aliyma ortamindan igletmenin biiyiik yararlar saglamas: sonucunu ortaya ¢ikarr.

IL4.4. insan Kaynaklarimin Gelistirilmesinin ve Yetistirilmesinin Planlanmasi

Insan kaynagmin gelistirme ve yetistirme planlamasi, aslinda ayn bir planlama boyutu
olarak ele alinmalidir. Ama, hemen belirtilmesi gerekir ki, yetigtirme ve gelistirme
fonksiyonu bir agidan personel ihtiyacinin i¢ kaynaklardan saglanmasi siireci ile gogu
kez biitiinlestirilerek diisiiniilmelidir. Hatta giderek kariyer planlamasi olgusu da ilk ikisi
ile birlikte digiinilebilecektir.

Isletmenin gelecefe doniik, saglam ve tutarh bir insan kaynaklan planlamasm
gerceklestirebilmesi, 6ncelikle elinde tuttugu iggiicii kaynaklanina ve bunlann siireg
i¢inde etkinliklerinin arttirilmasina baghdir.

Bu gerekliliin bilincine varmiy olan igletme yonetimi, dista ve igte diizenlenecek
egitim, gelistirme ve yetigtirme programlanyla soruna egilmek zorunlulugundadir. Bu
konuda s6z konusu olacak yaklasim, geligtirme ve yetigtirme gereksinmelerinin dogru
ve gegerli bir bigimde saptanmastyla baglatilir ve giderek isletmenin kisa, orta ve uzun
donem igin s6z konusu olacak amaglan dogrultusunda bigimlendirilir.
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Egitim, geligtirme ve yetistirme planlamasinda orgiitsel amaglarin yani sira bireysel
amaglara da egilmek gerekir. Uygulamalarin etkinligi, bu iki amag¢ diizeyi iyi bir
bigimde uyumlandirildig siirece saglanabilecektir.

Gelistirme ve yetigtirme planlamasi bir bakima, igletmenin geleceginin de planlanmasi
anlamina gelecektir. Cunki, igletmenin gelecekte de verimli is giicii kaynaklarina sahip
olmasi, buna iligkin 6nlemlerin 6nceden alinabilmesi ile olanakli kilinacaktir.

Isletmeler agisindan giderek énemi artan kariyer planlamas siiregleri, bir bakima sozii
edilen bu onlemlerin ge¢ kalinmadan alinma g¢abalarim simgeler. Kariyer planlamalan
ayni zamanda gelecege iligkin personel ihtiyaglarinin kargilanmasi olanaklarim da
saglamaktadir.

I1.4.5. insan Kaynaklan Yerlestirilmesinin Planlanmas:

Ihtiya¢ duyulacak personelin nitel ve nicel 6zellikleriyle saptanmasi ve bunlann igletme
dis1 ve i¢i kaynaklardan saglanmalarindan sonra, insan kaynaklan planlamas: siirecinde
islerlik kazanacak boyut, personelin yerlestirilmesinin planlanmasi olacaktir.

Burada onem kazanacak olan, personelin kigisel 6zelliklerine denk diisecek ve onun
yapacagt ig ile tam bir uyum iginde biitiinlesmesini saglayacak olan bir uygulamanin
gergeklestirilebilmesi olacaktir.

Insan kaynaklan yerlestirilmesinin planlanmasina iki agidan egilmek gerekir. Once bog
i yerlerinin sayisal olarak saptanmasi gerekecektir. Bu sorunun nicel yonudir. Bog
igyerlerinin sayisal olarak saptanmasi siireci, bir bakima insan kaynaklan ihtiyacinin
planlanmasi olgusu ile 6zdes olacaktir. Bu durumda insan kaynaklan yerlestirilmesinin
planlanmas1 bir anlamda dolayli olarak, insan kaynaklan ihtiyacinin planlanmasi
olgusunu da beraberinde tagtyacaktir. Ikinci agty1 ise, sorunun nitel yonii olugturacaktir
ki, bu is ve gahisan arasindaki uyumun gergeklesmesinden bagka birsey degildir.

IL4.6. Insan Kaynaklar1 Azaltilmasinin Planlanmas:

Insan kaynaklan: ihtiyacinin saglanmasimn, geligtirme ve yetistirilmesinin bir planlama
siireci iginde biitiinlegtirilerek gergeklestirilmesine galigilirsa, aym sekilde personelin
isten cikarilarak insan kaynaklarinin azaltilmasi olgusuna da yine bir plan gergevesi
icinde yaklagilmalidir.
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Isten personel ¢ikarilmasi gereginin duyulmasinda, isletme agisindan birgok nedenler
rol oynar. Omegin; iiretimin kisitlanmasi, rasyonalizasyon ve otomasyon uygulamalari,
tiretim dalim terketme, sermaye yogun yatirimlara yénelme vb.

Ancak insan kaynaklarimin azaltilmasi stireci, insan kaynaklan planlamasinin bitinlagi
icinde ¢ok hassas bir boyutu olugturdugundan, bu konuda ¢ok 6zenli uygulamalara
gitmek gerekecektir. Kald: ki, yasal bazi zorunluluklar da planlayicilan bu yonde daha
dikkatli olmaya ister istemez iteceklerdir.

Insan kaynaklannin azaltilmasinin planlamasinda ¢ok sayida ilkeye uyulmas
gerekecektir. Bunlar, igletme ve galisan agisindan degigik ozellikler gosterecektirler.
Omegin; iletme agisindan isten gikarma siireci, en kolay vazgegilebilenden, en zor
vazgegilebilene dogru planlanacakken, g¢alijan agisindan kazanilmig haklarin
gozetilmesi, hizmet siireleri, kidem durumlan gibi kistaslara 6nem verlmesini
gerektirecektir.

I1.4.7. insan Kaynaklar1 Planlamasmin Hedefleri

Bir organizasyon, dig kaynaklardan nitelikli eleman bulabilmek i¢in sadece sansa
giivenmez. Mevcut ve gelecekteki igler igin nitelikli ve yetenekli elemanlarin
aragtinimasi ve boyle elemanlan organizasyona gekmek igin planlar hazirlanmasi, ara
vermeden siirdiiriilen bir faaliyet olmalidir. Bu, organizasyonun elinin altinda ihtiyag
duydugunda ige alabilecegi bir eleman rezervinin bulunmasm saglayacaktir. Sonug
olarak, insan kaynaklart planinin hedefleri s6yle siralanabilir:

o Insan kaynaklarinin 6zel ve genel ihtiyaglanyla ilgili uzun dénemli (stratejik) ve kisa
dénemli (iglemsel) tahminler yapmak

e Elemanlan organizasyonda tutmak ve verimlerini yiikseltmek igin onlarin
ihtiyaglarim kargilamak

e Insan kaynaklarina yapilan yatinmlann yeterli 6lgiide geri dénmesini saglamak

e Insan kaynaklarina iligkin ihtiyaglarla biitiin olarak organizasyonun faaliyeti
arasinda baglanti kurmak

e Organizasyonun istthdam firsatlanyla ilgili yasalara uyum gostermesini
kolaylagtirmak

Yonetim, organizasyonun gelecekte nasil bir gelisim gosterecegini hesaplarken, kisa
dénemli islemsel amaglarla organizasyonun mevcut ve gelecekteki nsan kaynaklar

arasinda stirekli karsilagtirmalara yapar. Planlama siirecinin ilk adimi - organizasyonun
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kisa ve uzuzn donemli ama¢ ve hedeflerinin saptanmasi - en Onemli asamadir.
Yapilacak igleri tanimlamak ve bu islerin yerine getirilmesinde insan kaynaklarindan en
iyi nasil yararlanabilecegini belirlemek igin, organizasyonun amag¢ ve hedefleri
planlayicilarin kafasinda agik olmalidir. Boylece ayni zamanda, organizasyonun her
diizeyinde ihtiyag duyulan eleman sayisi ve bu elemanlann nitelikleri iizerine
tahminlerde bulunmak da miimkiin hale gelir.

Planin rastgele ve dar goriglii bir tutumla yapilmasi ciddi sorunlar dogurur. Sirketin bir
bélimiinde baz: elemanlar igten gikarilirken, diger bir boliimiinde aymi niteliklere sahip
bagka elemanlarin ige alinmasi giiliing olmakla birlikte, hi¢ de az rastlanilan bir durum
degildir. Etkili planlar yapabilmek i¢in insan kaynaklan planlayicisinin organizasyona
bir bitiin olarak bakabilmesi gerekir.

Insan kaynaklar1 plani, organizasyonun her pargasiyla iligkili olmahdir. Organizasyona
yeni elemanlar alinmasi planlanirken, biitgeyle ilgili faktorler de goz 6Oniinde
tutulmahdir. Insan kaynaklan ve finans béliimleri ile tek tek birim yoneticilerinin
planlama siirecinde igbirlifi yapmalarinin yasamsal 6nemi vardir. Boyle bir ekip
caligmas, siirece katilan insanlarin bilgisinden tam olarak yararlanilmasini ve gergekgi
maliyet hesaplan yapilabilmesini saglar. Ise yeni elemanlar almanin ve onlan egitmenin-
maliyeti, yeni makinalar ve demirbag satin almanin, i§ yerinde tadilat yapmanin vb.
maliyetinden 6nce diigiintilmelidir. Stratejik insan kaynaklan plani, stratejik ig planimin
bir pargasidir ve bu da insan kaynaklani boéliimi yoneticisini Ust karar organinin bir

liyesi yapar.

Insan kaynaklan planinin organizasyonu etkileyen birgok dig faktérii de dikkate almasi
gerekir. Dig sosyopolitik ¢evre, insan kaynaklari yoneticisinin sorumluluklarim ve
ozellikle planlama siirecini derinden etkiler. Organizasyonu sosyal konularda g¢ikarilan
yasalara uymaya zorlayan sosyal ve politik baskilarin, insan kaynaklari planim
etkilememesi diigiiniilemez. Teknolojik yenilikler, hammadde kitlif ve elemanlarin
egitim diizeyi ile sahip olduklan becerilerdeki degisimler de planlama siirecini etkileyen
faktorlerdir. Gelecekteki istihdam ihtiyaglan planlanirken, genel ekonomik kosullar da
dikkate alinmahdir. Insan kaynaklan planlamasi karmagik ve giic bir igtir;
organizasyonun istthdam ihtiyaglarim1 kargilayabilecek, islerlifi olan ve ¢alhisanlar igin
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olumlu, tatmin edici bir ortam yaratabilecek bir plan yapmak isteyen yoneticinin ¢evre
kosullarindaki higbir degisikligi gozden kagirmamasi gerekir.

IL5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ GUNUMUZDE UYGULAMA
ACISINDAN DURUMU

Isletme disinda ve iginde ortaya ¢ikan birtakim degismeler sonunda, isletmenin
amaglarina ulymasinda en az ustiinde durulan kaynaga daha ¢ok Onem verilmesi
gerektigi diigiincesi agirlik kazanmaya baglamigtir. Amag, verimliligi arttirmak igin bu
kaynaktan en ust dizeyde yararlanmaktir. Ancak bu yararlanmay: iki yonli kilmak
Oonemlidir. Caligan, tiim yetenek ve becerilerini igletmenin gelismesi igin kullanima
sunarken kargihginda isletmenin de c¢alisanin gelismesine katkida bulunmasini
bekleyecektir. Diger bir anlatimla, igletme ¢aliganin genel yagsam kalitesini arttirma

sorumlulugunu yiiklenecektir.

Bu yaklagim dogrultusunda igletmlerde galiganlarla tiim iligkilerin yeniden diizenlenmesi
s0z konusudur. Bu yeni diizenlemelerin gercgeklestigini gosterebilmek igin, ¢aliganlarla
iligkileri diizenleyen eski personel yonetimi kavrami, insan kaynaklan yonetimi
kavramma doniigtiriilmeye galigiimaktadir. Bu yeni kavramin eskisinden farkl olarak
insanla ilgili tiim bilim dallarinin uygulamalarindan yararlanarak hem insana, hem
isletmeye yararh sonuglar yaratacaf savunulmaktadir. Ozellikle ABD’de insan
kaynaklar1 yonetiminin yirminci ylizyillin son yillarina damgasimi vuracag ve bu

yaklagimi uygulayan sirketlerin bagarili olacagina dair yaygin bir inan¢ gozlenmektedir.

Avrupa iilkelerinden Ingiltere’de bu alanda yayinlanan eserlerde ise insan kaynaklari
yonetiminin gergekten firmalar tarafindan benimsenip benimsenmedigi konusunda
tereddiitler vardir. Hem kavramsal hem de uygulamali alanda gergekten personel
yonetiminden insan kaynaklann yoénetimine bir gegis saglanip saglanmadig
sorgulanmaktadir. Bazi aragtirma sonuglari birtakim insan kaynaklarnn yonetimi
konularinda degisimler olduguna isaret ediyorsa da uygulamalarda uygulamalarda insan
kaynaklari yonetiminin kavramlarimt yansitan degisimlerin nitelik ve kapsamu
konusunda yeterli sistematik kanit olmadifi 6ne siriilmektedir. Birgok isletmeler
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yaklagimlarim bir dereceye kadar degistirdikleri halde bu, uygulamaya koyarak yeni
durumlara adapte olmaya galigtiklan geklinde yorumlanmaktadir.

Bu gortiglere yol agan en 6nemli nedenlerden biri de insan kaynaklari yonetiminde
ulagilmasi amaglanan hedefleri ve bu hedeflere ulagmak igin kullanilacak yéntemleri
belirlemenin zorlufudur. Aym zamanda uygulamalar sonucunda igletmenin bagsarih
olup olmadigi saptamak da zordur. Insan kaynaklari yonetimi konusunda yayinlanan
yazilar ve verilen konferanslarda anlatilanlanin, giiniimiizdeki personel islevinin,
yonetim muhasebesi ve dil yapilarnin egemen oldugu bir yonetsel kiiltiir iginde
caligmas: gerektigini dikkate almadifi dugiinilmektedir. Bu alanlarda yapilan
aragtirmalar da gergekleri ortaya ¢ikaramayacak kadar yiizeysel diizeyde kalmaktadir.

Bahsedilen insan kaynaklari yonetimi politikalannin uygulamalanmin sl sayida
biiyiik firmalarda yapildigi ve bu firmalarin da gogunlukla uluslararast piyasalarda
faaliyette olduklart gozlenmigtir. Eger insan kaynaklan yaklagimmin uygulanmasinin
her durumda siirekli olarak verimlilikte yiikselme, birim maliyetlerde diisme ve kirda
artig gibi sonuglara gotirdigu gosterilebilirse, 0 zaman insan kaynaklan yaklagimim
savunmak daha kolay olacaktir.

IL6. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ GELECEGI

Insan kaynaklan yoénetimi yaklasiminin ABD’de en azmndan biyik olgekli ve
uluslararas: sirketlerde uygulandifi ve baganh sonuglar alindifn bir gergektir.
Ingiltere’de bu alandaki gelismeler hakkinda bilgi yetersizliginden dolay1, baz arastirma
sonuglarina gore gelismeler oldugu, ancak bu gelismelerin hangi insan kaynaklari
yonetimi iglevierinde ve ne kadar yaygin oldugu bilinmediZi sonucuna varilmstir. Bu
agamada insan kaynaklan yonetimi konulan olarak belirlenen ve igletme igin basarih
sonuglar getirecegine inamlan uygulamalann, ileride daha g¢ok firmanin tzerinde
duracag1 konular halinde gelecegine inanilmaktadir. (Svoboda, J., 1994)

Insan kaynaklan yonetimi ile ilgilenen firmalarin yapilmakta olan tiim faaliyetleri bir
arada uygulamaya koymasi miimkiin olmayabilir; daha gok dnceliklerin tespit edilerek
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bu faaliyetlerin agama agama uygulamaya konulmasi diigiiniilebilir. S6z konusu insan

kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin bir listesi asagida verilmigtir.

e Tepe yoneticisi, yonetim kurulu ve girket planlama grubu ile siirekli etkilegim iginde
olmak

e Biiyiime, ¢esitlenme, birlesme, yeni urinler-hizmetler ve yeni binalar ile ilgili
stratejik sirket kararlarina her agamada katilmak (Problemler i¢in 6nceden planlama
yapmak ve 6nlem almak amactyla)

e (Calhgmalar igin kariyer planlamasi yapmak (Buna kariyer ¢izgisinin geligtirilmesi;
bireysel ilgi ve amaglanin belirlenmesi, ¢aliganlarin gelistirilmesi ve kariyer
danmigmanlifs igin i§ atamalarinin diizenlenmesi dahildir.)

e Personel kayitlari, maag bordrolan, beceri envanterleri, personel gelistirme ve
planlama yapilmasi ve insan kaynaklar boliiminiin kendi verimlilik ve performans:
ile ilgili verileri saglama amaciyla kapsamli bir insan kaynaklan bilgi sistemi kurmak
(Bilgisayar kullanimu ile iglerin ¢ok daha kolaylagacagi kagimlmazdir.)

e (Caliganlann goriislerini almak ve katilimlarim saglamak tizere kalite ¢emberleri vb.
yontemleri kullanmak

e (Caliganlarla kazanma-kazanma yaklagimina dayal iligkiler kurmak

e Egit ige esit ticret konusunu ele alan bir girket plan1 geligtirmek

e Saglik bakimi, emeklilik ve diger yardimlarla ilgili maliyetlerin igletme i¢inde idare
ve finanse edilmesi yoluyla kontroli saglamak

e Gegerli ve giivenli bir performans degerleme sistemi kullanmak

e (Caliganlarin | segme yontemlerinin (Ozellikle test ve goriigme) gegerlilifinin
saglanmasina 6zen gostermek. (Bu ige alma, terfi, transfer, igten gikarma ve egitim
amaci ile yapilan tiim segme kararlarindan 6nemlidir.)

o Isletmedeki tiim iggiler igin ig analizi ve iy tanimlannm yapmak. (Bunlara gérev,
sorumluluk, performans ve degerleme standartlan ve i§ zorunluluklar dahildir.)

e Tiim gahsanlar igin agik, performansa dayali ticret sistemi gelistirilmesini saglamak

e Problemli ¢aliganlara yardimci olacak programlann geligtirilmesini saglamak

e Kabul gormiig ve kapsaml bir ¢alisaniarla iletisim program kullanmak

e Yeni teknoloji ve sosyal degisim gereklerini yerine getirebilmek lizere gahisanlann
tekrar egitim ve geligtirilmesi i¢in girket plan ve faaliyetleri olugturmak



31

o Insan kaynaklan yoneticileri igin bir veya birden fazla yerel ve ulusal insan
kaynaklan yonetimi Orgutiine iiye olmak; insan kaynaklari yonetimi konusunda
egitim gormek (lisans veya lisansistii diizeyde); genel ve uzmanlagmig insan
kaynaklar1 yonetimi dergilerine iiye olarak yenilikleri takip etmek, mesleki nitelik
kazanmak; insan kaynaklar1 yonetimi seminerlerine katiimak

e Insan kaynaklari yonetimi boliimiiniin 6zgiil ve sayisal olarak etkililigini gosterme
becerisini geligtirmek (Boylece personel faaliyetlerin isletmenin bagarisi igin gerekli

oldugu ve uyguladiklar: yontemlerin olumlu sonuglar verdigi gosterilebilir.)

IL7. iNSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE UZMANLIK DALLARI VE
ROLLER

Insan kaynaklan boliimiindeki séz konusu faaliyetlerin yerine getirilebilmesi igin gesitli
uzmanlik dallarinin bilgisine ihtiyag vardir. Personel boliimiiniin organizasyonu ile ilgili
boliimde de belirtildigi gibi degisik insan kaynaklan iglevleri degigik davranig bilimleri
dallarinin uzmanlik alanna girmektedir. Insan kaynaklari yonetimi, insan davranis1 ile
ilgili disiplinlerde gelistirilen kuram ve tekniklerden kapsamh bir bigimde yararlanarak
yonetim siirecine uygulamaktadir. Insan kaynaklani bolimiinde bu dallar diginda
giderek artan ¢aligma yagamu ile ilgili yasal diizenlemeleri izleyebilmek igin i ve igletme
hukuku alaninda da uzmanliga ihtiya¢ vardir.

Insan kaynaklan yoneticisinin bu sayilan uzmanhk alanlan ile ilgili genel bilgisi olmas:
gerekmektedir. Ayrintih uygulamalar i¢in, igletmenin politikasina uygun olarak, gerekli
uzman kigiler insan kaynaklan boliimiinde siirekli istihdam edilebilir veya diganidan
damgman olarak getirtilebilir; ya da bazi konular igin siirekli eleman, digerleri igin
danigman olarak kullanilabilir.

Diinya siirekli ve hizli bir degisim ve gelisim i¢inde oldugundan insan kaynaklar
yOnetiminin gelecegine iligkin kesin bir yon ¢izilmesi miimkiin degildir. Bugiine kadar
gesiti ortamlarda insan kaynaklari yonetimi konusunda kaydedilen gelismelerden
hareketle, gelecekte ulagacagi nokta hakkinda ancak birtakim tahminlere dayali
varsayimlar olusturulabilir. Burada varsayimlardan ti¢ii agiklanmaktadir.
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1) Isletme Ici Girisimci Rolii : Isletme ici girisimci rolinde insan kaynaklar

yoneticisinin uzmanhgmi gostermesi gereken alt roller §oyle siralanabilir.

e Girigim ve personel politikalarini olugturan, stratejist,

Personel ve igletme danigmani, katalizér,

Orgiit ve personelin gelistirilemsinde yardimct,

Insan kaynaklan ve sosyal degisim yoneticisi.

Bu roliinde insan kaynaklar1 yoneticisi, yirket misyonu ile 6zdesleserek isletme iginde
riske giren, olumlu bir etki yaratmak tizere insan kaynaklarimi inceleyen ve verimlilik
hedefini bagarmak {izere igletmeyi hazirlayan kigidir. Bunu basarmasi i¢in bir “deger
yaratma merkezi” olugturmasi gerekir. Bu merkezin baghca dort islevinden soz
edilebilir: Personel aragtirmalan ve gelistirme, verimlilik saglayici uygulamalar, personel
pazarlama ve personel yonetimi. Insan kaynaklan yoneticisinin belirledigi personel
politikalar1 ve stratejilerinin uygulanmasindan hat yoénetimi sorumludur, sonuglarin
sorumlulugunu ise insan kaynaklan yoneticisi ile hat yoneticisi ortaklaga paylagirlar. Bu
rolii oynayabilmesi igin hat yoneticilerinin, st yonetimin ve bir uzman kadrosunun
insan kaynaklari yoneticisinin yaminda rol almasi gereklidir. Isletme iginde bu roliin
digerleri tarafindan kabulii, insan kaynaklar1 yonetiminin masraf degil, kar getiren bir
islev oldugunun diger yoneticilere gosterilmesi ile miimkiindiir. Bu roliinde insan
kaynaklar1 yoneticisi iglemeyi iyi bilen igletme i¢i damsman, de@igim uzmam gibi
goriilebilir.

2) Insan Kaynaklan Yoneticisi : Insan kaynaklan yonetiminin gelecekte iistlenecegi
islev sadece bir kurmay iglev olarak kalabilir, kendisine iist yonetimin bildirdigi veya bir
dereceye kadar katildigx kararlarin uygulanmas: i¢in program hazirlayan, gerektiginde
sorun ¢oziimii veya degisim uygulamalan i¢in digardan damigman getiren bir idareci
niteligi tagiyabilir. Digaridan uzman getirmenin yararlan arasinda, degisik isletme ve
sorunlarla ugragsmanin verdigi deneyim zenginligi 6nemli goriilmektedir.

3) Kiigiilen Insan Kaynaklan Boliimii : Bazi goriiglere gore insan kaynaklan
islevleri hat yoneticilerine biiyiik olgiide yiiklendii, sorunlar ve degigim i¢in disanidan
damgman getirildigi igin, eskiden personel yonetimi alam olarak bilinen alan
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pargalanmig, boliinmiis ve deisik kisilerin sorumluluuna verilmigtir. Bu varsayima
gore 1990°larn st diizey yoneticilerinin eski yoneticilerin aksine, bir iy yerinde uzun
siire kalmayacag1 ve damigmanlik, hat yoneticilii ve insan kaynaklan yoneticiligi gibi
degisik islere girip ¢ikacagina inamlmaktadir.

Ozellikle 1940’lardan sonraki yillarda personel/insan kaynaklan yonetimi ile igili
konularda gerek uygulamacilar, gerekse bilim adamlan tarafindna olusturulmus bir bilgi .
birikiminden s6z edilebilir. Ancak personel/insan kaynaklari yoneticilerinin bu
asamadaki sorunlant yukanida agiklanan sorunlardan farkh degildir. Personel/insan
kaynaklan yoneticileri de, 6rnefin sanayi psikologlar1 gibi, mesleki nitelik kazanma
savagi vermektedirler. Su anda mevcut personel/insan kaynaklari yoneticisinin rolii
hakinda genelleme yapmak zordur, giinkii bu rol igletmeden igletmeye degismektedir.
Bazi igletmelerde personel/insan kaynaklart yoneticisi igletme hiyerarsisinin st
diizeylerinde bir pozisyona sahipken, diger igletmelerde kendisine emanet edilen ve
politikalan iist yonetim tarafindan belirlenen merkezilestirilmis birtakim hizmetlerin

yonetiminden sorumludur.

Insan kaynaklan yoneticisinin bu yeni rollerinde bagari olabilmeleri igin isletmedeki
diger yoneticilerden farkli olarak tiim insan kaynaklan konularinda ist diizeyli
uzmanhga ve ¢ok kapsaml bilgiye ihtiyaglani vardir. Uzmanliklarin kapsami egitim
ihtiyaglar1 tespitinden is hukukuna kadar gesitli konulardan olusmali ve yéneticilere
kargilagtiklar1 problemlerin ¢6ziimiinde, amaglarin planlanmasi ve olugturulmasinda,
cabisan ihtiyaglarina cevap vermede yardimci olacak becerilere sahip olmalidir. Bu
becerilere sahip bir insan kaynaklari yoneticisinden sergilemesi beklenen ozelliklerden
bazilan goyle siralanabilir.

o Sirketi, faaliyetlerini ve potansiyel giiciinii iyi bilen bir igletmeci olmalidir ve tepe
yonetimi ile daha etkili iligki kurabilmelidir.

e Cesur ve kararh olmalidir. Tepe yonetiminin gériiglerine ters diigse de fikirlerini
ifade etmelidir.

e Yaratic1 ve yenilik¢i olmalidir.
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Insan kaynaklan boliimlerine karg1 igletme iginde saygi yaratilmasi, yoneticilerin insan
kaynaklan bolimiiniin igletme performansinin iyilegtirilmesine katkida bulunduklarina
ne kadar inandiklarina baghdir. Insan kaynaklan yoneticilerinin kabul gérme ve basarili
olmalan igin tepe yonetiminin destegine ihtiyaglari vardir. Bunu saglamak igin de
isletmeye katkilarini somut bigimde gostermeleri gereklidir. Insan kaynaklar
yoneticilerinin isletmeye katkilarini gostermek igin, iist yonetime aktaracak ¢aligmalar
yapmalar1 ve pozisyonlarim giglendirmek igin, daha once sozii edilen isletme igi
girisimci roliinii Gistlenmeleri énerilmektedir. Insan kaynaklan yoneticileri, bolimlerinin
isletme i¢indeki degerlerini kanitlamaya galigirken bir yandan da igletme digindan
getirilen damgmnlar, alt sorumlular, bilgisayarlar ve hat yénetimine ait olan iglevler gibi
alternatiflerin tehdidi altindadirlar.

Insan kaynaklan yéneticileri amaca yonelik ¢aliymalarim saglamahidirlar. Bunu igin gok
genis goris agist kullamlmalidir ve yéntemlerden ¢ok sorunlar iizerinde durmalidirlar.
Stratejik planlamaya katilacaklan i¢in insan kaynaklari yoneticileri igletme amaglan,
finansal ve faaliyet problemleri hakkinda bilgi sahibi olmalidirlar.

IL8. CALISMA YASAMINDA INSAN VE BiR DiSiPLIN OLARAK INSAN
KAYNAKLARI YONETIMi

Giintimiizde ¢aliyjma yasaminda insan hakkinda ¢ok kapsamli bir bilgi birikimi
olugmugtur. Bu bilgi birikiminin igletmelerde yanki yapmasi dogaldir. Isletmelerde en
azindan g¢alisanlarla ilgili iglerin y®netiminden sorumlu personel/insan kaynaklan
bolimlerinin yoneticileri ve difer yoneticilerin artik birey-orgiit ve birey-ig-orgiit
iligkilerini degerlendirmeden ¢aliganlara orgiit amacim gergeklestirecek nitelikte is
yaptiramayacaklarinin bilincinde olmalan1 gerekmektedir. Bu demek degildir ki, tim
yoneticiler ayn1 zamanda s6zii edilen davranig bilimleri konusunda uzman olmalidirlar.
Ancak bu konuda bilgi edinmeleri, yeni geligmeleri takip etmeleri ve sorunlar giktifinda
birilerine damigmalan gerekir olmugtur. Cagimiz bilgi ¢ag1 olduguna gore, herkesin her
konuda ayrintii bilgi sahibi olmast mimkiin degildir. Buna kargin, belli konularda
sorunlar ¢iktiginda, o konularnin uzmanlarma damigarak daha iyi sonuglar elde
edebileceklerinin bilincine varmalan ve bu kigileri nerelerde bulabileceklerini bilmeleri
onemlidir.



35

Caligma yagamindaki insamin yonetilmesi ile ilgili konularda burada bildirilen davranig
bilimlerinin her birinde uzmanlagsmis kisiler yardimci olabilir. Sozii edilen mesleki
niteliklere sahip personel/insan kaynaklari yoneticileri bu uzmanlhigin igletme agisindan
onemini ve degerini ¢ok iyi bilirler. Ise alma, egitim, i analizi, i degerlendirme ve
performans degerlendirme konusunda sanayi psikolojisinin katkilari, 6grenme,
giidiilenme, odiil ¢esitleri, catiyma ¢oziimleri, ekip olugturma, iletigim, degisim yonetimi
ve orgiit gelistirme konusunda 6rgiit psikolojisi ve orgiitsel davranig dallarinin katkilar;
is tasarim ve metodlari, insan-makina ve iggevresi iligkileri konusunda ergonomi dalinin
katkilari; orgiit kiiltiirii, alt kiltiirler ve 6zellikle uluslararasi igletmelerin yayginlagmasi,
uluslararas1 kiiltiirel farkhiliklarin anlagilmasi konusunda kultiirel antropolojinin
katkilar; gii¢ ve siyasal etkiler konularinda siyasal bilimlerin katkilan igletme yonetimi
icin ¢ok onemlidir. Bu gergek, insan kaynaklani yonetimini gok disiplinli bir alan

durumuna getirmistir.

Giderek insan kaynaklan yonetiminde hat yoneticilerinin sorumlulugunun artmakta
oldugu goriilmektedir. Insan kaynaklan boliimiiniin hat yéneticileri igin, igletme igi
danmigmanlik rolii oynayacagi da bu alandaki geliymeler arasindadir. Bilim dallarinda
bilgi birikimleri artarken, yeni bilim dallani olugurken piyasada bu bilim dallarinda
uzmanlagmus kigilerin olmasi gereken olgiide ilgi gordiikleri giiphelidir. Hergeyden 6nce
bu kigilerin igletme iginde istihdam edilip edilmemesine karar verme sorunu vardir.
Davranis bilimleri uzmanlan ya igletmede istthdam edilerek kendilerinden stirekli olarak
yararlamlir veya gerektiginde digardan danigman olarak gegici siire ile istihdam edilir.
ABD’de daha geligmis ve igletmeler tarafindan degeri daha iy1 anlagilmig olan davramsg
bilimlerinin katkilarna talep vardir. Igverenler, sendikalar ve devlet daireleri davrams
bilimcileri istthdam etmektedir. Akademik ortamlarda egitimci ve aragtirmaci olarak
¢alisanlar arasinda igletmelerde danigmanlik yapanlar ve bagmmsiz danaigsmanhk

yapanlar da vardur.

Ingiltere’de davranig bilimlerinin ABD’de oldugu gibi, olduk¢a uzun bir gegmise sahip
olmasina ragmen, bu dalda uzmanlagan kisilerin igletmelerde daha az istihdam edildigi
goriilmektedir. Bu iilkede devlet daireleri, silahli kuvvetleri posta idaresi ve kitle
iletisim kurumlan gibi biiyiik sirketler davranig bilimi uzmanlarm istihdam etmektedir.

Isletmelerin bir kismu da danigman olarak, davrams bilimcilere i vermektedirler.
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Avrupa’da siirekli veya gegici davranig bilimi uzmanlan isihdam eden igletmelerin bunu
yapma nedenlerinin ¢esitli oldugu bilinmektedir. Bazi igletmeler kendi baglarina
¢ozemeyeceklerini anladiklart bir sorun oldugunda bir uzmana bagvurmaktadir. Baz
igletmeler igler iyi gittii bir zamanda sorunlari 6nlemeye yarayabilecek bir deney
yapma riskini goze alarak boyle bir uzmana bagvurmaktadirlar. Diger nedenler ise,
isletme digindan kaynaklanmaktadir. Davranig uzmam ¢alistirma bir moda oldugu igin,
bagka igletmelerin bu uzmanlar rekabette avantajli duruma gegmek igin istthdam etigini
diigiindiigii igin veya belli bir davraniy uzmanmnin kendi pazarlamasina kandi igin

isletmeler bu yola bagvurabilmektedirler.

Ancak daha once de bahsedildigi tizere, birey-orgiit iligkisini her iki tarafin lehine
degistirerek birtakim uygulamalan yaptirmak tizere davramg bilimcilerini siirekli
istihdam eden firma sayis1 ¢ok azdir. Siirekli istihdam edilenler de belli uygulamalan
yapma inisiyatifinden yoksundur. Cogunlufuna verilen gorev egitim programlarinda
yoneticilere davramg bilimlerini 6gretmektedir. Beklentileri arttirarak, isletmenin
aleyhine riskli sonuglar getirebilecegi igin aragtirmaya izin verilmemektedir. Isletmeler
yalnizca tutum aragtirmalanini, herhangi bir eylem gerektirmeden ek bilgi sagladig igin,
uygun bulmaktadirlar. Genel durum olarak bildirilen bu uygulamalarin diginda davranig
bilimcinin verebilecegini digiindigi ile igletmenin almak isted§i arasinda uyugma
oldugu durumlar da vardir. Bu uygulamalar ¢ogaldik¢a ve davramyg bilimciler 6zgiil
sorunlara ¢oziim bulucu bir yaklagim edindik¢e ilerde Avrupa’da da durumun

degismesi beklenebilir.
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lll. PERFORMANS YONETIMI SISTEMi

IIL.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI VE PERFORMANS
YONETIMI SISTEMI

Organizasyonlarda c¢alisanlarin performanslarinin  sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk érnekleri 1900’1l yillarin baglarinda A.B.D’de kamu hizmeti
veren kurumlarda gornilmektedir. Daha sonralani F.Taylor’un i§ 6l¢limii uygulamalan
aracalif ile galiganlarin verimliliklerini 6lgiimlemesi sonucu, performans degerlendirme

kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baglanmugtir.

I. Dinya Savag’’m izleyen yillarda kisilik ozelliklerini kriter olarak alan gesitli
performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralari, 1950’lL
yillardan sonra, kiginin trettigi is ya da sonuglara yonelik kriterleri temel alan teknikler
A.B.D’deki organizasyonlarda daha yaygn olarak kullanilmaya baglanmigtir. Ayrica bu
yillardan sonra yonetici ve beyaz yakali personelin performansimin degerlendirilmesi,

mavi yakallara oranla daha 6nem kazanmgtir.

Tiirkiye’deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baglamig olup, yaklagik 80 yillik
geemisi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi, igletme biliminin
iilkemizde yayginlagmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmug ve
bu ilgi 6zellikle son 10 yilda giderek gelismigtir.

Calisanlarin performansinin degerlendirilmesi igin geligtirilen tekniklerin / yaklagimlarin
sayisinin artmasi sonucunda, igletmeler etkinlikle kullanabilecekleri teknigi / yaklagimi
segip, uygulama olanagin kendilerine saglayacak bir sistem geligtirme ihtiyact duymaya
baglamuglardir. Performans degerlendirme kavramini, sadece teknik segimine agirhk
verip, bu teknikleri belirli bir sisteme oturmadan uygulamanin gesitli sorunlarin: yasayan
isletmeler, bu nedenle, giderek dier orgiitsel sistemlerle butiinlik ve uyum iginde
faaliyet gosterecek bir sistem arayigina girmiglerdir.

Performans degerlendirme kavramim statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti olarak

degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak, ¢aliganlarin performanslarim planlama,
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degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir agidan yaklagan
orgiitsel sistem, giiniimiizde Performans Yonetimi Sistemi olarak adlandinimaktadir.

Bu ¢alismada temel yaklagim olarak performans degerlendirme kavarminmn Performasn
Yonetimi Sistemi i¢inde ele alinmasinun, literatiirdeki 6reklerden farkli bir yaklagim
icermesi nedeniyle daha uygun olacag: diginilmiiy ve konunun igerigi sisteminin temel

unsurlarina sadik kalinarak belirlenmigtir.

IIL.1.1. Performans Yonetimi Sisteminin Amaclar:

Performans Yo6netimi Sisteminin geligtirilmesi, uygulanmas1 ve degerlendirilmesinde
dikkate alinan temel hususlar agagida belirtilmigtir.

o Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere donustiiriilmest

e Herhangi bir pozisyon i¢in s6z konusu olan hedeflerin gerc¢eklestiriimesinde gerekli
olan performans kriterlerinin belirlenmesi

e Onceden belirlenen dlgiimlere kriterlerine gore ¢alisanlanin adil, esit ve zamaninda
degerlendirilmesi

e Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglann ile fiili bagan durumunu
karsilagtirabilmesi igin ast ile tist (degerlendirilen ile degerleyen) arasinda etkin bir
iletisim siirecinin gergeklestirilmesi

e Performansin geligtirilmesi igin organizasyon, yonetici, Uist ve astlarin igbirligi iginde
olmalan

e (Caliganlarin baganilarinin taninmas1 ve 6dillendirilmesi

o Organizasyonun giiclii ve giigsiiz yonlerinin tanimlanmast

o Geri-besleme yolu ile ¢aliganlarin motive deilmesi

o Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime gerekli bilginin saglanmasi

Yukarida belirtilen bu hususlardan da anlagilacag gibi, sistemin asil amaglarim bireysel
performansin saghkli ve adil standart ve kriterler aracilif1 ile belirlenerek olgiilmesi, bu
konuda kisilere bilgi verilmesi ve kigisel performansin gelistirilerek orgiitsel etkinligin
artiriimasi olugturulmaktadr.
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I11.1.2. Performans Yonetimi Sisteminin Temel Unsurlan

Yukarida belirtilen hususlar somut organizasyonel faaliyetlere doniistiiriildiigiinde,
Performans Yonetimi Sisteminin igerdifi baglica Onemli ¢abalari su sekilde
siralayabiliriz:

e Bireysel performansin planlanmas: (Dénem baginda ast ile (ist arasinda gergeklegen
hedef belirleme goriigmeleri yolu ile)

o Bireysel performansi degerlendirebilmek i¢in gerekli krterlerin belirlenmesi
(Performans Degerlendirme Yontemlerinin segimi)

o Secilen yontemler dogrultusunda performansin gozden gegirilmesi (Degerlendirme
formlarinin 6nceden belirlenen ilkeler dogrultusunda doldurulmas: performansin
degerlendirilmesi)

o Degerlendirilen bireye performansina iligkin geri-besleme saglamasi (Degerlendirme
miilakatlarinin yapilmast)

o Bireye saglanan geri-besleme dogrultusunda performansin gelistirilmesi i¢in kiginin
yonlendirilmesi (Coaching)

e Performans degerlendirme sonuglarinin bireye iligkin karalarin alinmasinda temel

olusturmas: (Ucretlendirme, terfi, kariyer gelistirme, egitim v.b)

Yukanda belirtilen bu altt temel faaliyet Performans Yonetimi Sisteminin ana
unsurlanm olugturmakta ve sistemin baganisi igin bu faaliyetlerin insan kaynaklar

yOnetiminin diger sistemleri ile uyumlu bir bigimde yiiriitiilmesi gerekmektedir.

IL2. ISLETMELERDE PERFORMANS YONETIMI SISTEMININ
KULLANIM ALANLARI VE YARARLARI

IIL2.1. Performans Yonetimi Sisteminin Kullanim Alanlan

Performans Yoénetimi Sistemi gahiganlari, yoneticileri ve organizasyonun kendisini

ilgilendiren bir sistemdir. Ugliniin de bu sistemin kullamlmasinda farkli amag ve
beklentileri vardir. Genellikle yonetimin arzusu ile kurulan sistemin ¢aliganlar tarafindan
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kabulii ve benimsenmesi igin igletmedeki tim kullamim alanlarinin ve bunlarn
sonucunda degerlendiren ve degerlendirilen igin ortaya g¢ikacak olumlu sonuglarin
agiklanmas: gereklidir. Bunu bilen igletmeler sistemlerini tamitirken performans
degerlendirmenin kullamm amaclanimi ve yararlanm genis kapsamh olarak el
kitaplarinda ya da konu ile ilgili diger agiklayic1 bilgilerde ele alirlar. Ancak bu bilgilerin
ayrintih agiklamalar1 ozellikle degerlendirilenlerin sisteme iliskin inang ve ilgilerinin
saglanmasinda siirh bir rol oynar. Bu nedenle, sozkonusu yazili bilgilerin daha etkili

diger baz iletisim araglan ve egitim programlan ile desteklenmesi gerekir.

Isletmeler bu béliimde agiklanacak olan amaglarin hepsini aym anda kullanmayabilirler.
Baz igletmeler sistemi bir ya da iki amag igin uygularken, difer bazilann da zaman

i¢inde performans degerlendirmenin diger amaglarindan yararlanma yoluna giderler.

Performans YoOnetimi Sistemi igletmelerin insan kaynaklann yonetiminin gesitli
sistemlerine veri saglayan ve bu sistemlerin kurulmasi ve saglikli igletmesi igin gerekli
olan ¢ahsmalan igerir. Bu nedenle, Performans Yonetimi Sistemi’nin etkinligi
isletmelerde varolan insan kaynaklari yonetiminin diger sistemlerinin etkinligi ile de
yakindan iligkilidir.

II1.2.1.1. Stratejik Planlama

Baz1 isletmeler tepe yonetim tarafindan belirlenen genel hedeflerin, bu hedeflerin
gerceklestirlmesine katkist olacak yonetici ve astlara iletilmesi amaciyla formel
performans  degerlendirme sistemleri olugtururlar. Genel amag stratejik planla
belirlendikten sonra, bu amaca ulagmak igin gerekli faaliyetler fonksiyonlara dagitilir.
Her organizasyonel birim kendi hedefleri dogrultusunda elemanlani arasinda goérev
dagilim yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasina yardim ederek, bu hedeflerin
bireysel diizeyde belirlenme gergeklestirilmesi siirecini yiiritiirler. Béylece,
organizasyonun stratejik planlari bireysel planlar/ hedefler haline doniigerek, genel
amaglarla bitiinlik iginde gergeklegtiriimeye galigilir.
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Performans Yonetimi Sisteminin en 6nemli evrelerinden olan bireysel performansin
hedefler belirlenerek planlanmasi faaliyeti igletmelerin stratejik planlama faaliyetleri ile
yakindan iligkili olup, her iki sistemin etkinlii 6nemli olgtide birbirine baghdir.

I1.2.1.2. Ucret - Maas Yonetimi

Performans degerlendirmenin en kritik amaglanndan biri, degerlendirme sonuglarinin
licret-maas yonetimi sisteminde kullamimasidir. Isletmelerin ¢ogunda dogrudan ya da
terfiler yolu ile dolayh olarak performans degerlendirme sonuglan kisilerin ticretlerinin
olusturulmasinda etkili olmaktadur.

Sistemin bu amact olduk¢a o6nemli bir paradoksu igermektedir. Performans
degerlendirme sisteminin kigileri motive edici olabilmesi igin teoriler, performans ile
odiil sistemleri arasinda siki bir bag kurulmasmi ve kiginin de bu bag (iliskiyi) agikca
goérebilmesini 6nermektedir. Bu bagi kurmanin en iyi yolu da tcret, maag, prim,
komisyon vb. parasal Odillerin belirlenmesinde diger baz kriterlerin yam sira
performans degerlendirme sonuglarim bir veri olarak kullanmaktir.

Parasal odiilleri belirleyen faktorlerden biri olarak, performans degerlendirme
sonuglarinin  kullanildidi igletmelerde, sistemin diSer amaglan degerlendirilenlerin
goziinde onemini kaybetmekte, biitiin ilgi ve kaygilar tcret sisteminin gevresinde
yogunlagmaktadir. Boylece performans degerlendirme bu igletmelerde iicret-maag
yonetimi kararlan ile 6zdeglestirilmekte ve degerlendirenler astlarim motive edebilmek
i¢in degerlendirmelerinde yiiksek puan/derecelere yonelme egilimi gostermektedirler.

Bir yandan motive edici giiciini arttirmak igin sistem parasal ddiillerle iligkilendiriimeye
caligtlirken, dier yandan degerlendiricilerin yiiksek puan/derecelere yonelmesi sistemi
olumsuz olarak etkilemektedir. Uygulamada bu tiir sorunlar, ¢esitli performans

degerlendirme tekniklerinin 6nerdigi bazi ¢6ziim yollan ile gideriimeye ¢aligiimaktadir.

I11.2.1.3. Kariyer Gelistirme Sistemi

Giinimiiz modern yonetim anlayiginda igletmelerin insan kaynaklarindan etkinlikle
yararlanabilmeleri igin kariyer gelistirme programlarma yer vermeleri, gerek
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organizasyonel etkinlik, gerekse ¢alisan tatmini agisindan oldukga bﬁyﬁk onem

tagimaktadir.

Asagidaki sekilden de goriilecegi gibi, kariyer yonetimi sistemi igerdigi hedef belirleme,
kendi kendini degerlendirme, astin ust tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim
programlarina tibi tutularak gelistirilmesi vb. faaliyetler nedeni ile performans yonetimi
sistemi ile ¢ok yakin iliski igindedir. Her iki sistemin organizasyon iginde birgirleﬁ ile
bilgt abgverisi iginde olmasi, diger personel sistemlerinin verimlilifini de olumlu
bigimde etkileyecektir. .
Organizasyon yagsaminda kisilerin yﬁkselmel%t:i, yiikseldikleri igler igin gerekli egitimi

-
-

almalan ve yatay yonde i degisikliklerine (nakil) tabi tutulmalarina iliskin kararlarin
alinmasinda performans yénetimi sisteminin verileri, kariyer gelistirme sistemine ihtiyag

duyulan bilgileri saglayacaktir.

Diger yandan, yukanda belirtilen bigimde sistematik bir kariyer yonetimi programi
olmayan isletmelerde ise, terfi, tayin, transfer ve rotasyon kararlarinin alinmasinda, yine

performans yonetimi sisteminin sonuglan yararl bir veri kaynagim olugturacaktir.

l Kariyer Gelistirme j

Kariyer Planlama . T
*Kisinin kendi bilgi, beceri, Kariyer Yénetimi

ilgl, deger vargsi, giiglii ve
glgsiiz vonlerini
degerlendirmesi
*Organizasvon igi-disi kariver
olanaklarini tarmmlamas:
*Kendisine kisa, orta, uzun
dénemli hedefler saptamasi
*Planlann hazirlamas:
*Planlanm uygulamas:

*Beseri kaynak planlan ile sistemin
entegre edilmesi
*Kariver vollarinin belirienmesi
*Kariver bilgisinin artirtlmas: igin
acik iglerin duvuruimasi
" »Cahisanlann performanslanmn
degerlendirilmesi
¢ Astlara kariyer danismanhig: vapilmasi
+is denevimlerinin arinimas:

*Egitim programlan diizenlenmesi
*Yeni personel politikalannin
olugturuimasi

Sekil I11. 1. Kariyer Geligtirme Sistemi
II1.2.1.4. Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi .
Organizasyonlarda yetigtirme/gelistirme faaliyetlerinin bagarisi bu faaliyetlerin iyi

planlanmasma baghdir. Egitim yonetiminde iyi bir planlama igletmelerde kimin, hangi

konuya, ne zaman, ne 6lgiide ihtiyaci oldugunu belirlemek de miimkiin olacaktir.
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Isletmeler egitim ihtiyaglarim gesitli yontemlerle saptarlar. Bunlarin bazilan bilimsel,
ayrntill ve g¢ahiganlarin katthmina olanak veren tarzda olabilir. Ornegin; kisi belirli
egitim programlarina kendisi aday olabilir ve kendi istegi ile bu programlara katilabilir.
Diger baz1 durumlarda ise, yonetici astlannin hangi egitim programlarina aktilmasi
gerektigi konusunda ilgili birime goriig bildirerek, egitim ihtiyag analizi olarak
adlandinlan bu faaliyetlere katkida bulunabilir.

Organizasyonlarda bu dogrultuda yapilan g¢aliymalara destek vermek, bazen de
tamamen egitim ihtiyacini belirlemek amaci ile performans degerlendirme faaliyetlerinin
sonuglarmdan yararlanilir. Diger bir deyigle, performans yonetimi sisteminden saglanan
veriler, bazen egitim ihtiyacim belirlemek i¢in yapilan diger ¢aligmalann tamamlayici
nitelikte ya da onlan kontrol etmeye yarayan bilgiler olarak degerlendirilirken, bazen de
bu tiir sistematik ¢aliymalarin olmadig: isletmelerde egitim ihtiya¢ analizi iglevini yerine
getirirler.

Ozellikle performans degerlendirme sonuglarnin degerlendirenle degerlenen arasinda
kargihkli olarak acikga gorugildagi, degerlendirme milakatlannin yapildig
durumlarda, astlarin egitim ihtiyaclannin daha ileri derece bir objektiflik ve tarafsizlikla
ortaya gikacag diigtiniilebilir.

II1.2.1.5. isten Ayirma Kararlan

Performans degerlendirmenin bireyler arasi bagan farkliliklarini 6lgmede objektif ve
bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareket edildiginde, bu gibi degerlendirmelerle
bagarisiz olduklan belirlenen ve belirli bir siire egitim/yetistirme yolu ile organizasyona
yararli hale getirilmesine galigilan, ancak bu konuda bagarih olamayan kisilerin isten
ayurma kararinin verilmesinde, performans degerlendirmenin yararh bir arag olacagim
diisiinmek hatali olmayacaktir.

Ancak sistemin bu hassas ve kritik amacinin dikkatli kullamlmasinin yaminda,
caliganlara da dogru ve dikkatli bir bigimde agiklanmasi gerekmektedir.
Organizasyonlarda performansin tek bir doénemsel degerlendirilmesi sonucu ile

galisanlar1 igten ayirma karanmin verilmesine uygulamada rastlamak pek mumkiin
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degildir. Bu tiir bir yaklagim, ancak kotii niyetli ve hatah bir personel politikasi olarak
nitelendirilebilir.

Sistem belirtildigi tizere donemsel olarak bagarisiz kiginin, bagarisiz oldugu konulan ve
basarisizlik derecesini belirler. Daha sonra bu veriler mevcut personel politikalar
cergevesinde, oncelikle kiginin igletmeye kazandinlmasi dogrultusunda degerlendirilir.
Ancak tiim ¢abalara ragmen bagarisiz elemanda herhangi bir gelisme izlenemiyorsa, bu

verilerden kiginin igten gikarilma kararinin verilmesinde yararlamlir.

IIL.2.1.6. Personel Programlarinin Gegerliliginin Belirlenmesi

Giiniimiiz modern organizasyonlarinda personel yonetiminin ¢esitli geligmis teknik,
arag ve yontemlerinden giderek yaygin bir bigimde yararlamlmaktadir. Bu tiir modern
uygulamalarin igletmelerde ilk kez kullaniliyor olmasi, bunlarin yararliig: hakkinda bazi
tereddiitlerin dogmasina neden olmaktadir. Ancak, performans degerlendirme sonuglan
bu gibi tereddiitlerin 6nlenmesinde, yeni uygulamalarin gegerliliklerinin 6lgiimiinde
yardime1 olmak suretiyle oénemli bir rol oynamaktadir. Ornegin, igletmede personel
segiminde ilk kez kullanilan bir testten alinan puanlar ile kisilerin ige basladiktan sonraki
performans degerlendirme doénemi sonunda aldiklari puanlar arasinda bulunan

korelasyon, bize bu testin gegerlilik derecesi hakkinda fikir verecektir.

II1.2.2. Performans Ydnetimi Sisteminin Yararlan

Performans yonetimi sistemi agiklanan amaglar dogrultusunda kullanildiginda
degerlendiren, degerlendirilen ve organizasyon igin gesitli yararlar saglar. Ancak bu

yararlarin saglanabilmesi sisteminin etkin bir bigimde islemesine baghdir.

Degerlendirenler Igin Yararlar: :

Her ne kadar performans degerlendirme kavrammin igletmelerde uygulanmasi bazi
yoneticiler tarafindan ek ig, kiilfet ve zaman kayb1 olarak algilansa da, organizasyon
yasaminda iyi igleyen bir performans yonetimi sisteminden en fazla yararlanacak olan
kigiler yine de yoneticiler olacaktir. Yoneticiler agisindan sistemin yararlan asagida
agiklanmaktadir.
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Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, boylece astlarin ve birimlerinin
performans: gelisir.

Astlan 1le aralarindaki iletigim ve iligkiler daha olumlu hale déniigiir.

Astlarin giigli ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu dogrultuda
onlara yardimc: olurlar.

Astlanini degerlendirirken kendi giiglii ve giigsiiz yonlerini de tanurlar.

Astlarini daha yakindan tanidikga yetki devri kolaylagir.

Yonetsel becerilerini gelistiriler ya da bu becerileri rahathikla uygulayabilecekleri

kosullan elde ederler.

Degerlendirilenler Igin Yararlar: :

Astlar, ustlerinin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarim nasil
degerlendirdiklerini 6grenirler.

Giugla ve gelistirilmesi gereken yonlerini ve 6zelliklerini tanirlar.

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

Organizasyon Igin Yararlar: :

Organizasyonun etkinligi ve karlilig artar.

Hizmet ve tiretimin kalitesi geligir.

Egitim ihtiyac1 ve egitim biitgesi daha kolay ve dogru bigimde belirlenir.
Kisa donemli begeri ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglanir

I11.3. PERFORMANS YONETIMI SiSTEMININ GELISTIRILMESi

Performans deZerlendirme siire¢ olarak gozlemleme, yargilama ve geri-besleme

saglama gibi ii¢ temel faaliyeti igerir. Bu ii¢ temel faaliyet kendi iclerinde hassas ve

kritik ozellikler tagirlar. Bu faaliyetlerin organizasyonel ortamda ¢atigan rollerdeki

kigiler arasinda kargilikli olarak ustlenilmesi, degerlendirme siirecinin biitiintiyle daha da

hassas ozellikler gostermesine neden olur. (Uyargil, C. 1994)
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Organizasyonlarda performans degerlendirme sistemleri olugturulurken, ¢ogunlukla
benzer igletmelerin sistemlerinden yararlanilma yoluna gidilir. Ya da baz isletmeler
damigmanhk firmalarindan bu konuda profesyonel yardim alma yolunu segerler.
Sistemin kurulma agamasinda, hangi tarz benimsenirse benimsensin, siirecin
organizasyon i¢i ve diginda kapsadigi/ilgilendirdigi kigi ve gruplarin sisteme iligkin amag
ve beklentilerinin ayrintili bir analizinin yapilmasi, sistemin saghkli bir bigimde

ytrttiilmesi ve arzulanan sonuglarin elde edilmesinde oldukga yararh olacaktir.

I1.3.1 Degerlendirmelerde Kullamlacak Kriter ve Standartlarin Belirlenmesi

111.3.1.1. Performans Kriterleri

Isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinda ilk ve en énemli
agama performans kriterlerinin belirlenmesidir. Kriterlerin dogru seg¢imi, daha sonra
performans degerlendirme sistemi ile elde edilecek verlerin giivenilirlizi ve
gegerlili§inde de etkili olacaktir. Diger bir deyisle, elde edilen bilgilerin tutarlihf ve
Olgiilmek istenen oOzellikleri 6lgebilmesi, s6z konusu performans kriterlerinin dogru
secilmesi ile miimkiin olacaktir.

Secilecek performans kriterleri ncelikle igin yapihiginda gerekli ve 6nemli olmalidir.
Kriterlerin saglanmasinda iy analizleri genellikle sistem kurucuya gerekli bilgileri
verecektir. Ancak her zaman i¢in i§ analizleri dogru kriter se¢iminin yapilmasinda
yeterli olmamakta ve difer bazi daha hassas ve ig analizlerinden elde edilen bilgileri
tamamlayici nitelikte ek galigmalara gerek duyulmaktadur.

Performans degerlendirme sistemlerinde kullamlan kriterler kapsadiklan bilgiler
agisindan G¢ grupta ele alinabilir.

o Kisilik ozellikleri ile ilgili kriterler: Bunlar genellikle degerlendirilenin iginin
yapiliginda gerekli olacak kisilik 6zelliklerinden olugur.
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e Performans ozellikleri ile ilgili kriterler: Isi yapan kiginin genel performansinmn
icermesi gereken Ozellikleri kapsayan bu krnterlere 6rnek olarak da yapilan igin
kalitesi, igin gerektirdigi bilgi-beceri diizeyi, yetki devretme faktorlen belirtilebilir.

e Ucgiincii grubu ise, sonuglarla-hedeflere ulagma ile ilgili kriterler olusturmaktadir.

Son yillarda degerlendirme kriterlerinin segiminde genel egilim, kisilik ile ilgili
kriterlerden ¢ok, sonuglarla ilgili kriterlerin daha agirhikh kullamlmasi yoniindedir.
Performans sonuglarla ilgili kriterlerin kullanilmasinin gegitli yararlann uzmanlar
tarafindan su sekilde belirtilmektedir:

Kigilikle ilgili kriterlerle yapilan degerlendirmelerde degerlendiricilerin aym1 tammda
birlesmeleri oldukga giictiir. Her yonetici bu tiir soyut kavramlann kendine goére
tamimlayacak ve yoneticiler arasinda ortak bir standart ile Olgimleme yapilmas:
miimkiin olmayacaktir.

Ayrica kigilikle ilgili kriterleri gézlemlemek ve objektif bir bigcimde degerlendirmek
de oldukga giitiir. Degerlendiricilerin objetiflikten en fazla uzaklastiklan kriterler
kigilikle 1lgili olanlaridar.

Kiginin yarattif1 sonuglar ve ulagtigi hedeflere gore degerlendirildigi sistemlerde ise,
kriterler daha somut, gézlemlenebilir, 6l¢iim ve standartlanin belirlenmesi gibi daha
kolay ozelliklerden olugmaktadir.

Performans degerlendirme kriterlerinin dogru segimi daha sonraki standart ve hedef
belirleme g¢aligmalarim1 da kolaylagtiracaktir. Bu nedenle, sistem kurucularinin
agagidaki hususlan kriterleri belirlerken dikkate almalar, performans degerlendirme
siirecinin bagarisinda onemli bir etken olarak ortaya ¢ikacaktir.

Secilecek kriterler;

e Islerin yapiliginda gerekli, isteki bagant ya da bagansizliklarda gergeklesen etkili
olmalidir,
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o Ust tarafindan rahathkla gozlemlenebilir ve objektif bir bigimde degerlendirilebilir
olmalidir,

o Ast tarafindan da isi ile 1lgili ve degerlendirme igin gerekli olarak algilanmahdir,

o Birbirleri ile gegigim iginde olmamali, performansin aymi 6zelliklerini tekrarli olarak

olgmemelidir.

Baz1 performans degerlendirme sistemleri ¢aligma davraniglarimi ve gergeklestirilen
sonuglan oOlgebilmek igin gerekli tiim kriterleri kapsamamug olabilirken, diger baz
sistemlerde bunun tam tersi bir durumla kargilagilabilir. Diger bir deyisle, ikinci bir
durumda sistem kapsammna alman kriterlerin ¢ogunun iy ve sonuglarla ilgisi
olmadigindan, bunlarin sistemde yer almas: da gerekmemektedir. Bu gibi durumlarda
bu kriterlerin sistemden ayiklanmasi sézkonusu olacaktir. Aksi takdirde, olgtimlerin
gegerlilik ve giivenilirlikleri bundan etkilenecek ve ayrica degerlendiriciler bu gereksiz
kriterlerle ugragmay: vakit kaybi olarak goriirlerken, degerlenenler arasinda, nigin
varoldugunu anlamadiklan bu kriterlerin kullanimda gizli bazi niyetlerin olabilecegi bile

dustinenler olacaktir.

Performans degerlendirme sistemlerinde  birden ¢ok kriterin  kullamlmasi
gerekmektedir. Ciinkii organizasyonlarda yapilan igler ¢gok boyutlu olup, kisilerden
cesitli beceriler gerektirirler. Ancak performansin tim boyutlarini degerlendirmeye
alabilmek amaciyla aginn sayida ve gereksiz kriterler belirlemek de aym derecede
sakincali oldugundan, sistem kurucularin bu husus tzerinde de hassasiyetle durmalan
gerekmektedir.

Isletmelerde gesitli isler agisindan degerlendirme kriterleri ele ahinacak olursa, bu
kriterlerin birbirlerinden farkli 6nemde oldugu goriilecektir. I gereklerinin incelenmesi
ile bu farkhibklar agik olarak ortaya ¢ikabilecektir. Bazi performans degerlendirme
sistemlerinde benzer o6zelliklerdeki igler gesitli is gruplarmma / smniflarna ayrilip bu

gruplara gore degerlendirme kriterlerine sézkonusu ig / isler agisindan tagidiklart 6neme
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dayali olarak gesitli tartilar/katsayilar verilebilir. Daha sonra her bir faktore verilen puan
katsay ile ¢arpilip, bu puanlar toplanarak nihai performans puanina varilir.

Faktor tartilandirma iglemine en sik olarak geleneksel / grafik degerlendirme skalasi
yonteminde bagvurulmaktadir.

Performans kriterlerinin belirlenmesi i analizleri, ig tanimlan ve ig gereklerinin yaran
tartipilmazsa da, uygulamada her zaman igin bu verilerden yararlanarak kriterlerin
duyarh bir bigimde seg¢ilmesi ve tartilandiriimasi miimkiin olmamaktadir.

Bazen performans degerlendirme sistemin kurulmasindan sorumlu kisi / kigiler ilgili
personel ile yaptiklari miilakatlar sonucunda bazi ek kriterler belirleyebiliyorlarsa bu
konuda ampirik galigmalar yapmak daha yararli sonuglar verebilir. Bu ampirik
¢aligmalarin baghcalan tesadiifi olarak segilen bazi galisanlar ile kritik olay yonetimini
uygulayarak miilakatlar yapmak, bazi organizasyonel belgelerin igerigini analiz etmek
ve performans anketi yaparak ast ve tstlerden igleri igin gerekli gordiikleri kriterleri

belirtmelerini istemektedir.

II1.3.1.2. Performans Standartlarn

Performans degerlendirme temelinde kisilerin performanslarinin kargilagtirilabilecegi
standartlarin varolmasini gerektirir. Bu kargilagtirmalar yolu ile kiginin bagar1 derecesini
belirlemek miimkiin olur. Performans standartlan ne kadar agik secik ve dogru olarak
belirlenmigse, degerlendirmeler de o denli objektif olacaktir.

Performans standartlan hem ast, hem de amiri igin yararl olacak iki tiir bilgi igerir;
“neyin yapilmasi gerekmektedir?’’ ve ‘“’nasil yapilmasi gerekmektedir?”’. Bir kiginin
yapmakla sorumlu oldugu gorevler, o kiginin gorev taniminda yer almaktadir.
Performans standartlan ikinci sorunun cevabini vermeyi amaglar. Bu iki sorunun cevabi
birbiri ile iligkili oldugundan, baz:i ig tanimlarinda performans standartlarina da yer
verdigi, gorev ve sorumluluklarla standartlann aym zamanda belirlendigi

gorilmektedir.
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Genekli performans standartlan kantitatif ve kalitatif olmak tizere islerin iki yoniini
igerirler. Belirli bir igin gergeklesmesi i¢in gerekli zaman, yapilan hata sayisi, daktilo
edilen sayfa sayisi, ziyaret edilen misgteri sayisi igeren standartlar kantitatif standartlar
i¢in, astlarmin faaliyetlerini koordine etme yetenegi, yapilan igin kalitesi ve verileri
analiz etme yetenegi konusunda belirlenenen olgiiler de kalitatif standartlara verilecek

orneklerdir.

IT1.3.1.3. Performans Kriteri ile Standart Arasindaki Fark

Baz kaynaklarda kriter ve standart kavramlan eganlamli olarak kullamilmaktaysa da, iki
terim farkh anlamlar igermektedir:

Kiginin yaptig1 igin miktar, siire, kalite, maliyet v.b unsurlarmma iliskin olarak
kendisinden beklenileni belirleyen Olgiiyii  performans standarti  olarak
tanmimladifimizda, standartin kriterden farkh olarak bir deger-olgi igermesi gerektigi
anlagilmaktadir.

S6z konusu fark basit bir oOmnekle goyle agiklanabilir. Bir satiy elemaninin
degerlendirilmesinde, satilan iiriiniin birim miktan bir kriter olarak kabul edildiginde,
bu kiginin ayda 100 birim satmasi belirlenen standartlara gore miikemmel, 80 birim
satmasi ise tatminkar / vasat bir performans diizeyini gosterecektir.

Isletmelerde mavi yakah elemanlarin ¢ogu islerine iligkin standartlar ig 6l¢iimii, zaman-
hareket etiidleri gibi miihendislik yaklagimi gerektiren ¢aliymalarla belirlenir. Bazen de
geemis kayitlara bagvurarak standart belirleme uygulanan yontemler arasindadir.

Ancak iglerin kalitatif 63elerini igeren kriterlerde olgiimleme giigliigti agisindan standart
belirlemek giiglesecek kigisel yargi ve yorumlar belirlenecek standartlarda hakim
olacaktir. Ornegin, karar verme kriterinde standartin ne oldugu belirlemek ve
tamimlamak kantitatif standartlardaki kadar objektif ve net olamayacaktir.
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111.3.1.4, Performans Standartlarmmin Tiirleri

Asagida gesitli performans standarti tiirleri kullanildiklari degerlendirme teknigi

cercevesinde ele alinacaktir:

e Karsillagtirmah Standartlar (Comparative Standarts) :

Kargilagtirmali standartlara dayali olarak yapilan degerlendirmelerde astlar birbirleri ile
kargilagtinlarak genel bir siralamaya tabi tutulurlar. Ik geligtirilen ve giniimiizde
geleneksel degerlendirme yontemleri arasinda yeralan “’siralama (ranking) yontemi’
kargilagtirmali standartlara dayali olarak degerlendirme yapar. Aymi sekilde, bireyler
arasindaki performans farkhihiklarim1 daha hassas bir bigimde olgiimlemeyi amaglayan
“zorunlu dagiim yontemi’nde de kargilagtrmali standartlann  kullanildig:
goriilmektedir.

e Mutlak Standartlar (Absolute Standarts) :

Mutlak Standartlarin kullanildifi degerlendirme yontemlerinde st her astim diger
astlaninin  performanslanndan bagimsiz olarak cesitli degerlendirme krnterlern /

boyutlarinda degerlendirilir.

Mutlak standartlar da kendi aralarinda kalitatif ve kantitatif mutlak standartlar olarak
ikiye ayrilirlar.

Serbest degerlendirme, kritik olay, igaretleme listesi ve zorunlu se¢im yontemlerinde
kalitatif mutlak standartlar kullanilirken, degerlendirme skalalarinda (st astlarinin
performanslarim birbirinden bagimsiz degerlendirirken, ¢esitli kriterler igin kigilere
belirli sayisal degerler / puanlar vererek kantitatif mutlak standartlar kullanmaktadr.
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IV. BiR FIRMANIN PERFORMANS YONETIMI SISTEMININ
INCELENMES{

IV.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMININ TEMELLERI

IV.1.1. Performans Degerlendirme Sistemi (PDS) Nedir ?

Giiniimiiziin kiyasiya rekabet ortaminda, girketler gittikce artan bir hizla insan
kaynaklarina 6nem vermeye ve sahip olduklari insan kaynaklarim bir rekabet avantaji
alani olarak gérmeye bashyorlar. Performans Degerlendirme Sistemi (PDS), sirketlerin
ve ¢alisanlarin aym hedef dogrultusunda siirekli gelisim i¢inde olduklart bir ortam
yaratarak insan kaynaklarini kalic1 bir rekabet avantaji alan1 haline getirmeyi hedefleyen
bir yatinmdir.

PDS sayesinde ¢aliganlara banka stratejileri dogrultusunda hedefler verilir, performans
siirekli olarak belli standartlar dogrultusunda takip edilir, bagarili ve geliymesi gereken
yanlar ortaya konur ve boylece geligimin sirekliligi miimkiin hale gelir.

PDS’ni etkin kilan, sistemin galiganlara ve yoneticilere ortak hedefler koymasi, kimse
igin tehdit unsuru tagimamasi ve sistemde rol alan herkesin yarar saglamas: yoluyla

degisime ve yenilige karg1 koyma egilimini en aza indirmesidir.

PDS'nin banka i¢inde yerlestirilmesi ile, ¢aliganlarin mevcut pozisyonlarinda maksimum
bagariya ulagmalant ve potansiyelleri dogrultusunda kariyer yolunda hizli bir sekilde
ilerlemeleri saglanir.

PDS’ne temel olan yaklagimlar;

e Mevcut pozisyonda bagariya ulagmak igin gerek duyulan 6zelliklerin tanimlanmast,

hedeflerin belirlenmesi.

e Caligsanlarin  performanslarimin  miimkiin  oldugunca olgulebilir  kriterler

dogrultusunda degerlendirilmesi.



Kuvvetli ve gelistirilmesi gereken noktalarin
pekistirilmesi,
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hareket planlan belirlenmesi olarak 6zetlenebilir.

IV.1.2. Performans Degerlendirme Sisteminin Yararlan

PDS kigisel gelisimi hizlandirmanin yaninda, yoneticilerle galiganlar arasindaki iki yonli
iletigimin  salanmasini, bankanin bagarili elemanlar yetistirerek uzun vadede

giiglenmesini saglar. Dolayistyla hem kigisel gelisim, hem de bankanin geligiminde

onemli rol oynar.

Calisanlar I¢in

Harcanan ¢abanin bagariya ulagilmasi igin gereken alanlara yogunlagtirilmasi,
Performans hakkinda siirekli bilgi sahibi olunmast,

Kuvvetli yanlarin belirlenerek pekistiriimesine olanak tanmnmasi,

Gelismesi gereken yanlarin belirlenerek giderilmesinin saglanmasi,

Mevcut pozisyonda bagarnimin yakalanmasi ve kariyer yolunda bilingli bir gekilde
ilerlenmesi,

Banka ve birim igindeki rollerin daha iyi anlagilmasi, isleyisi degerlendirmek ve
etkileyebilmek igin olanak yaratilmasi.

Yéneticiler Icin

Bagarinin ve beklentilerin somut olarak tanimlanmasi,

Ortak hedefler konusunda fikir birligine ulagiimass,

Bagariya ulagilabilmesi i¢in yapilmasi gerekenlerin belirlenmesi,

Performans hakkinda diizenli olarak bilgi aligveriginin saglanmasi,

Iyi performansin belirlenmesi ve édiillendirilmesi,

Diisiik performansin belirlenerek giderilmesi igin hareket plamimn olugturulmast,
Iki yonlii iletigimin saglanmasi, problemlerin bilyiimeden ortaya konularak
¢oziimlenmesi i¢in ortak goriis yaratilmasi,

Kariyer planlarinin ¢aliganlarin potansiyel ve bakig agilari dogrultusunda

belirlenmesi.

belirlenmesi, kuvvetli yanlarin
geligtirilmesi gereken noktalarin gelistirilmesi i¢in uygulanabilir
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Banka Igin

e (Caligsanlanin performanslarinin ve bankaya katkilarinin arttirllmas: yoluyla insan
kaynaklan ve sunulan hizmet kalitesinin siirekli olarak yiikseltilmesi,

e Bankanin ¢alisanlarina verdigi degerin anlagilmasi, gelisim ve egitim konusundaki
kararhligim gostermest,

o (Caliganlarin bakis agilan ve potansiyelleri dogrultusunda kuvvethi olduklart alanlara
yonlendirilmesi,

e (Caliganlarin motivasyonunun ve bankaya baghligmnin arttirilmasy, isten ayrilma
oraninin azalmasi,

e Ucret artis1, terfi, tayin vb. kararlara tutarl ve objektif bir baz yaratilmasi.

IV.1.3. Ustlenilen Sorumluluklar

Uygulamaya konulan her tiirli yenilik kisa siireli de olsa tepkiyle kargilanir. Degisimin
kabiil goérmesi, ¢ahsanlarn bu degisimin kendilerinden kesin olarak beklendigine
inanmalan, degigsimin tehdit unsuru tagimadigindan ve kendi yararlarina oldugundan

emin olmalariyla miimkiindiir.

PDS programinin baganiyla uygulanmasi tim ¢alisanlarin bir takim sorumluluklar
iistlenmesine ve bu sorumluluklari diizenli olarak yerine getirmesine baghdir.
Calisanlanin baglica sorumlulugu, sistemi tam olarak anlamalar, giivenmeleri, yararina
inanmalan, gerekli zamam ayirarak aktif olarak katimalari, sistemin gerektirdigi
becerileri geligtirmeleri ve sistemin giincelligini yitirmemesi i¢in Insan Kaynaklar’na
gerekli uyart ve yonlendirmeleri yapmalaridir. Bunun yaninda Insan Kaynaklari,
sistemin felsefe ve uygulamasmin tim ¢ahiganlar tarafindan anlagilmasin,
benimsenmesini ve sistemin ¢ahganlar iizerinde giiven uyandirmasim saglama

sorumlulugunu tstlenir.
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Degerlendlrllen :

Sistemle ilgili soru veya
diigincelerini Insan Kaynaklan
birimine aktarmak,

+ Degerlendirme igin baz alinan
kriterleri tam olarak anlamak,

+ Degerlendirmeye aktif olarak
katilmak ve goérts ahgverigini
gergeklestirmek,

« Geligim hedef ve planlarina ulagmak
icin gaba sarfetmek.

+ Degerlendirme igin baz alinan

I

Degerlendlren (Bir Ust pozisyon):
Sistemle ilgili soru veya
dusgtincelerini Insan Kaynaklar
birimine aktarmak,

« Performans beklentilerini agikga
ortaya koymak,

» Degerlendirme dénemi stresince
devamli olarak gérus bildirmek,

kriterleri tam olarak anlamak,
« Degerlendirmeyi tarafsiz ve objektif

olarak yapmak, X
» Degerlendirmeyi érnekler ve Blﬂr|_1Y6netI5:I§!.
« Sistemle ilgili soru veya

|nsan Kaynaklan Blrlml
PDS ile ilgili olarak banka iginde
gerekli ynlendirme ve
bilgilendirmeleri yaparak sistemin
etkin kullanimini saglamak,

» Sistemin gtincellifini saglamak,

» Caliganlarin performanslarini stirekli
olarak taklp ederek deferlendirmek.

agiklamalarla steklemek, dustncelerini Insan Kaynaklari
birimine aktarmak,

« Birim iginde performans
degerlendirmelerinin zamaninda
yapiimasini saglamak, gerekli alt
yapiyl hazirlamak,

* Performans de§erlendirme
formlarinin tutarh ve tarafsiz
olmasini saglamak.

S R

Sekil IV.1 PDS 'de iistlenilen sorumluluklar

IV.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMI UYGULAMASI

IV.2.1. Performans Degerlendirme Sisteminde Kullanilan Tanimlar

Performans Dinemi

Performans Degerlendirmesi tiim birim ve pozisyonlarda alti ayda bir gergeklestirilir.

Performans Degerlendirmesi yaminda, yilda bir kez tiim ¢ahganlarla Genel Mudir

arasinda toplanti yapilir. Banka igindeki tiim farkli seviyeler igin ayr ayn diizenlenen
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toplantilardaki amag, st yonetimle iki yonlii iletigimin saglanmasi, disiince ve

yorumlarin st yonetime aktarilabilmesidir.

Degerlendiren

Cahganin  bir ust seviyesinde olup, performansim izleyerek performans

degerlendirmesini gergeklestiren kigidir.

Degerlendirilen

Performansi degerlendirilen kigidir.

Performans Kriterleri

Performansin objektif bir sekilde degerlendirilmesi igin pozisyonlarin yerine getirdikleri
gorevlerle iligkili olarak hazirlanmig performans standartlaridir.

Kriterler, Fonksiyonel ve Genel olmak iizere iki ana gruba ayrilmigtir. Fonksiyonel
kriterler, birimin ve bunla baglantili olarak pozisyonun yerine getirdigi fonksiyonlar
dogrultusunda olusturulmugtur. Genel Kriterler ise, organizasyondaki seviyeler bazinda
fonksiyonlardan bagimsiz olarak belirlenmis performans standartlarimi igerir. Kriterler
alt1 temel baghk altinda incelenmigtir:

Fonksivonel Kriterler  Genel Kriterler

Hedef ve Strateji Caliyma Aligkanliklar
Kalite Gelisim
Verimlilik Y oneticilik

Kriter Agiklamalan

Performans Kriterlerinin tam olarak anlagilmas: igin kriterlerin detayli agiklamalarinin
bulundugu dokiimandir. Degerlendirme yapilirken, kriter bazindaki agiklamalar

okunmal ve 6l¢giilmeye ¢alistlan performansin unsurlan detayh olarak incelenmelidir.
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Performans Degerlendirme Formu

Performans degerlendirmesi sirasinda kullanilacak olan degerlendirme formudur.
Formlarin iginde degerlendirilecek kriterlerin listesi, degerlendirme notlan ve
agiklamalar bulunmaktadir. Her performans doneminde tiim galiganlar igin formun

eksiksiz olarak doldurulmas: gereklidir.

Organizasyonda yer alan biitiin pozisyonlar, yer aldiklari birim ve birim igindeki
seviyeleriyle iligkili olarak hazirlanmigy performans degerlendirme formlan ile
degerlendirilir. Ancak bankada yer alan tim Analistler, Memurlar, Birim Sekreterler,
Genel Miidiir Yardimcist Sekreterleri ve Genel Miidiir Yardimcilarn, yer aldiklan
birimlerden bagimsiz olarak yalnizca seviyeleriyle iliskili olan kriter ve degerlendirme
formlanyla degerlendirilir.
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1V.2.2. Uygulama Genel Akis1

insan Kaynaklan Birimi

Performans dénemlerini birimlere
hatirlatmak,

Performans degerlendirme formlarini
birimlere géndermek.

Degeriendiren B
Dénem baginda de§erlendirilenden beklentileri ve :
hedefleri belirlemek,
Dénem boyunca performanst strekli iziemek ve
notlar almak.

e

CREReE0%

00

R

R S RO R SR80 008

Degerlendiren

Kriter Agiklamalari Kitabini okumak,

Formlari agiklamalar dedrultusunda eksiksiz olarak
doldurmak,

Formu imzalamak ve bir st pozisyona vermek

PR

35

Bir Ust Pozisyon

Formlar gézden gegirmek, tutariiigin ve
tarafsizigini stnamak,

Intiyag duydugu konularda agiklama talep
etmek,

Formu imzalamak ve degerlendirene

Degerlendiren

Degerlendirme tarihini degeriendirilenle birlikte
belirlemek,

Formu &nceden gzden gegiriimek (izere
degerlendirilene vermek.

SRR

S

Degerlendirilen

Performans de§erlendirme formunu Kriter
Agiklamalari'nt okuyarak gzden gegirmek,

Degerlendirme toplantisina hazirlanmak, deginmek
istedigi konulan belirlemek.

SRR SIS RIS

Birim Yoneticisi
Birim iginde deJerlendirme toplantilarinin
tamu sonuglandiktan sonra formlari

toplayip Insan Kaynakiar birimine

Degerlendirme toplantisini gergeklestirmek, goras
aligveriginde bulunmak,

Degerlendirilenin géruglerini forma eklemek ve

degerlendirilenin imzasint almak.

IR

insan Kaynaklarn Birimi

Doldurulan formtan toplamak,

Formlari inceleyerek geligim adimlanni ve
Onerileri derlemek,

Donem iginde gegirilen agamalan takip

Sekil 1V. 2. PDS uygulama genel akist
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IV.2.3. Uygulama Detaylan

IV.2.3.1. Hedeflerin Konulmasi ve Beklentilerin Tanimlanmasi

Degerlendirme déneminin baginda, hedeflerin konulmasi ve beklentilerin tanimlanmasi
performans: arttrmada en 6nemli etkendir. Sorumluluklanin, hedeflerin ve performans
olgiillerinin her iki tarafca ortaya konulmasi, hedeflerin tutturulma olasilifim
arttiracaktir. Bu dogrultuda degerlendiren ve degerlendirilenin arasinda 1letigimin
kurulmast i¢in agagidaki konular agikhiga

kavusturulmalidir;

e Performans degerlendirmesi yapilacak kiginin rol ve sorumluluklarmin agtkga
belirlenmesi,

e Neyin, ne zaman, ne diizeyde yapilmasi gerektiginin agiklanmas,

e Performans Degerlendirme Sistemi Kriter Agiklamalarinin gozden gegirilmesi; her
bir kriter agiklamasmmn iizerinden gidilerek kriterlerle olgiilmek istenenin ve o
konudaki beklentilerin detayl olarak tanimlanmasi,

e Performansin 6lgiilmesi igin kullanilacak ek kaynak ve dokiimanlarin saptanmast,

e “Beklenen Diizeyde” ve “Beklenenin Ustiinde” performansa ulagilmast igin

yapilmasi gerekenlerin degerlendirilene agiklanmasi.
Hedefler, agagida siralanan 6 6nemli unsuru igermelidir.
e Yonetici ve galigan tarafindan (izerinde anlagma saglanan,

e Gergekei,
e Ulagmak igin ¢aba gerektiren,

e Anlagilir,
o Kapsaml,
e Olgiilebilir.

Performans dénemi boyunca, geligen beklenmedik olaylar hedeflerin gegerliligini
yitirmesine neden olabilir. Degerlendiren veya degerlendirilen tarafindan belirlenen
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boyle bir durumda hedeflerin giincellestirilmesi s6z konusudur. Hedeflerin
guncellestirilmesi hedeflere sahiplenilmesini, gergek¢i olmasini, saptanan hedeflere
bagariyla ulagilabilmesini miimkiin kilar. Giincellegtirme yapilirken, dénem baginda

1zlenmis olan adimlar aynen tekrarlanmalidir.

IV.2.3.2. Performansm izlenmesi

Degerlendirme donemi boyunca degerlendiren tarafindan  degerlendirilenin
performansinin izlenmesi, performans: hakkinda notlar alinmasi ve degerlendirilenin

performanst ile ilgili olarak stirekli bilgilendirilmesi gereklidir.

Strekli takip ve bu dogrultuda alinan notlar, aylar 6ncesini hatirlama giigligiinii
ortadan  kaldirarak  degerlendirme formunun doldurulmasmi  kolaylagtirir,
degerlendirmenin dayanacagi somut 6rnekler saglar ve hatali degerlendirme yapilmasi

olasiligim azaltir.

Performans izlenirken;

e Performans degerlendirmesinin form doldurma zamanina birakilmamast,

e Giinlik performansin kriter ve agiklamalara gore 6lgiilmesi,

e I¢ ve dig miisterilerin ¢alisanin performansi hakkindaki izlenimlerinin alinmas,

o Hedeflere ulagmada kaydedilen agamalarin degerlendirilene iletilmesi,

e Her 15 i¢in performans beklentilerinin siirekli olarak degerlendirilene aktarilmasi
gereklidir.

Performans notlan alimrken;

e Istikrarh olunmast: hem olumlu hem de olumsuz davramslarin not edilmesi,
e Notlann kesin ve gergeklere dayali olmasi: dedikodunun not edilmemesi,

o Genelleme yapilmamasi, her konu i¢in 6zel olarak diigiiniilmesi,

e Degerlendirilenin kigiliginin degil performansinin dokiimante edilmesi,

e Zamannda not alinmasi,

o [Ilgili performans kriteriyle kargilagtirmasimin yapilmasi,

o Gosterilen performansin etkilerinin not edilmesi,
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o Davranslar i¢in degerlendirilenin gosterdigi gerekgelerin notlara yansitilmasi,
e Hissi ifadelerin kullanilmamasi gereklidir.

Performansin izlendigi dénem boyunca degerlendirilenin siirekli olarak bilgilendirilmesi
degerlendirenin birinci 6ncelifi olmahdir. Bilgilendirme, performansin arttinlmasin,
kotii performansin vakit gegirmeden diizeltilmesini, iletigim kanallaninin agilmasini,
motivasyonun artmasin1 ve ¢ahganin gelisimini mimkin kilar. Siirekli bilgilendirme,

degerlendirme toplantilarinda siiprizlerin ortaya ¢ikmasini engeller.

Bilgilendirme yapilirken;

e (Calisamin gosterdigi performansin nedeninin  sorulmast ve agiklamalarnin
dinlenmesi,

e Degismesi gerektigi belirtilen performansin nedenlerinin agiklanmast,

e Neyin istenmedigi yerine neyin istendiginin anlatilmasi,

¢ Bilgilendirme iizerine gergeklesen degisikliklerin takdir edildiginin gosterilmesi,

o Takdirin herkesin i¢inde, elestirinin yalnizken yapilmasi gereklidir.

1V.2.3.3. Performans Degerlendirme Formunun Doldurulmas:

Degerlendirme donemi geldiginde her galigan igin bir degerlendirme formu doldurulur.
Performans Degerlendirme formu doldurulmadan énce Kriter Agiklamalan eksiksiz
olarak okunarak kriter veya agiklamalanyla ilgili tim sorular Insan Kaynaklari’na
iletilmeli ve ¢oziimlenmesi saglanmalidir.

Kriter Agiklamalan, her pozisyon i¢in saptanmig olan performans kriterlerinin detayl
agiklamalandir. Birim i¢indeki pozisyonlar i¢in saptanmig kriter bagliklar1 ayni olsa da,
detayhl agiklamalanmin pozisyon bazinda farkh olmasi, formlar doldurulmadan once
agiklamalarin okunmasim gerekli kilar. Ayn1 zamanda, degerlendirme yaparken her
pozisyon igin bir iist seviyenin kriter agiklamalarinin incelenmesi, “Beklenenin Ustii”

performans notunun verilebilmesi i¢in baz olugturmakta yararl olabilir.

Performans Degerlendirme Formu 4 ana bélimden olusur.
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i. Kapak : Formun bu bolumiinde degerlendirme donemi, degerlendirilen ve

onaylayan bilgileri ile formun dogru doldurulmasi igin kisa hatirlatmalar bulunmaktadir.

ii. Degerlendirme : Degerlendirme béliimii 6 ana pargadan olusur.

2. Kriterler

RRIROEBILE:

masina sahip olunmas =)

;| Ustlenilen gérevlerin somca ulagtmlmas:

[m]
Kargilaglan sorunlarin ¢8zimlenmesi [m]
Q
a

g|lo|jo|{D

Yaratc: ol yenilik ve geligmelere agk
Dist olunmes:

= O | 3 |Baganh insan iligkilerinin kurulmas a a

| ]

Vorumlar, Agiklamalar

6. Yorumlar, Agiklamalar
& (R RRRE0280985

SRR

Sekil 1V.3. Performans degerlendirme formu (degerlendirme boliimii)

1. Agwlik:

Her bir kriterin pozisyonun genel basanisinda tagidigi 6nem dogrultusunda belirlenmis
olan agirhg bulunmaktadir. Pozisyon igin degerlendirilebilecek olan tim kriterlerin
agurhik toplam 100’ diir.

2. Kriterler:
Degerlendirme igin baz alnacak kriterlerin belirtildigi yerdir. Kriterlerin igerikleri
Kriter Agiklamalarinda bulundugundan performansin  degerlendirilebilmesi igin
acgiklamalarnin

incelenmesi garttir.
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3. Performans:

Performans puanlamas: performansin kriterlere uygunlugunu ortaya ¢ikararak, giiclii
olunan ve geligim gosterilmesi gereken alanlann belirlenmesini saglar. PDS igerisinde 3
puanl 6l¢i sistemi kullanilmaktadir.

e Beklenenin Altinda: Degerlendirilen, ilgili kriterde pozisyondan beklenen
performans: tam olarak gosterememistir. Pozisyona yeni atanmis elemanlarin veya
yeni gorev ve sorumluluklar Gistlenen ¢aliganlarin formlarinda birkag "Beklenenin

Altinda" puani bulunmasi normaldir.

e Beklenen Diizeyde: Degerlendirilen, ilgili kriterde pozisyondan beklenen
performansi bagariyla gostermistir. Ilgili kriterde bu puani alan elemandan, bir st

seviyenin performans kriterini kargilamaya baglamasi beklenir.

o Beklenenin Ustiinde: Degerlendirilen, ilgili kriterde pozisyondan beklenen
performansi belirgin bir gekilde asarak bir tst seviyenin performans kriterine uygun
performans gostermeye baglamigtir. Degerlendirilenin bu puam alabilmest i¢in tiim
degerlendirme donemi boyunca tutarli bir gekilde aym performans: gostermis
olmas: gereklidir.

4. Olgiim Dagi:
Performans donemi igerisinde degerlendirmeyi yapan kist ilgili kriter iligkili performans:
gozleyemediyse veya degerlendirilen ilgili kritere iligkin performansim gosterme firsati

bulamamuigsa "Olgiim Digi" segenegi isaretlenmelidir.

3. Not:

Performans formunda yer alan her bir kriterin onemi  "agir

kolonunda
belirlenmigtir. Bu agirliklar, degerlendirilenin ilgili kriterden almig oldugu puana gore
asagidaki katsayilarla ¢arpilarak kriterin performans notunu olugturacaktir.

Beklenenin Altinda : 1
Beklenen Diizeyde : 2
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Beklenenin Ustiinde : 3

Kriter Agirhg X Performans (1]2(3) = Not av.n

6. Yorumlar, A¢iklamalar:

Yorumlar, degerlendirmenin gerekli ve degerli bir pargasidir. Bu kisimda, verilen tiim
notlarin gerekgelerinin agiklanmasi ve orneklerle desteklenmesi gereklidir. Ozellikle
“Beklenenin Altinda” veya “Beklenenin Ustiinde” puani alinan kriterler igin yazilan
yorumlar, degerlendirmenin dayandifi noktalann 6rneklerle agik¢a ortaya koymals,

verilen puanin gerekgelerini agiklamah ve geligim i¢in yol géstermelidir.

iii. Genel Yorumlar: Genel yorumlar kismu, kriterlerden bagimsiz olarak genel goriig

ve diigiincelerin belirtildigi bolimdiir. Bu kisimda, degerlendirilenin gorigleri igin de
yer ayrilmigtir.

Degerlendirilenin genelde giiclii oldugu yanlari :

Degerlendirilenin kuvvetli yanlannmin bir kez daha vurgulandign bolimdir. Kuvvetli
yanlar Ozetlendikten sonra, eger varsa kuvvetli yanlarin daha da pekistirilmesi igin
Oneriler yazilmahdir.

Degerlendirilenin gelisim hedefleri:
Degerlendirilenin gelistirilmesi gereken yanlariyla ilgili hedef ve planlarin belirtildigi
boélimdir. Bu bolimin, gelistirilmesi gereken alanlar belirlendikten sonra,

degerlendirilenle birlikte doldurulmasi fikir birliginin ve inancin saglanmas: agisindan
faydalidir. Olusturulan hedeflere ulagilabilmesi i¢in, degerlendiren tarafindan veya bagka
kaynaklardan saglanmasi gereken destegin belirlenmesi, kontrol noktalannin ve
stirelerinin konulmasi gereklidir. Hedef ve planlann gergeklesmesi bir sonraki
performans toplantisinda degerlendirilmeli ve kaydedilen agamalar degerlendirme
formunda belirtilmelidir.

Kariyer icin oneriler:

Degerlendirilen igin kariyerle ilgili 6nerilerin bulundugu boliimdiir. Kariyer hedefleri ve

kariyer igin bir sonraki dénem yapilmasi gereken ¢aligmalar bu boliimde belirtilmelidir.
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Almasi onerilen egitimler:

Degerlendirilenin bir sonraki donemde geligimi ve kariyeri igin katilmas: faydali
olabilecek egitimlerin listelendigi bolimdiir. Bu egitimler Insan Kaynaklari birimi
tarafindan ihtiya¢ analizi yapilarak hazirlanmig egitim listesindeki egitimlerden 6ncelikli
olarak alinmasi gerekenlerdir. Insan Kaynaklar1 biriminin gergek¢i ve faydali egitim
programlan diizenleyebilmesi i¢in bu boliimiin tam olarak doldurulmas: gereklidir.

Degerlendirilenin yorumlari:

Degerlendirilenin bankaya, birime, yapilan ige, kendi kariyer hedeflerine veya gegirilen
déneme iligkin goriiglerine yer veren boélimdiir. Bu boliimiin doldurulmasi, iki yonhi

iletigimin saglanmasi ve gelistirici 6nlemlerin alinmast i¢in 6nemlidir.

iv. Performans Notu: Kriter bazinda performans notu bulunduktan sonra, her bir
kriter i¢in tek tek hesaplanan performans notlarinin toplami, degerlendirmeye alinmig

olan tiim kriterlerin agirlik toplamina boliinecektir.

Puan Toplam

x 100 = PERFORMANS NOTU av.2)

Agirlik Toplam1
Hesaplama sonucu olugan performans notu 100-300 arasina diigen bir sayidur.
Cikan performans notu en yakin tam sayiya yuvarlanarak formun sonundaki
Performans Notu Aralif1 tablosunda diistiigii aralik isaretlenir. Performans Notu Aralig:
tablosu 100-300 notlan arasinda 5 ayn dilime bolinmuigtiir.

Tablo 1V. 1. Performans Notu Aralig1 Tablosu

100 - 140 141 - 180 181- 220 221 - 260 261 - 300
Beklenen Beklenen
Bagansiz | Duzeyin Basaril Duzeyin | Mikemmel
(3] Altinda (©) Usttinde A
(D) ®
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Performans degerlendirme formunun dogru olarak tamamlanmasi i¢in formun sonundaki
degerlendiren, degerlendirilen ve onaylayan kigilerin imzalarina ayrilan béliimiin de tam olarak
doldurulmasi gereklidir.

1IV.2.3.4. Doldurulan Degerlendirme Formunun Goézden Gegirilmesi

Form doldurulduktan sonra, degerlendiren tarafindan tekrar gbzden gecirilmelidir.
Degerlendiren, formun adil olarak dolduruldugundan ve istenilen mesaji verdiginden

emin olmahidir. Formlar gozden gegirilirken agagidaki noktalar kontrol edilmelidir.

v Performans degerlendirmesi PDS Kriter A¢iklamalarina gére mi yapildi?

v Degerlendirme bugiine kadarki bilgilendirme ile tutarli mi?

v Tigili her baglik i¢in yorumlar yazildi mi? Yorumlar verilen puanlarin
agiklamalarimi ve gerekgelerini igeriyor mu?

v Yorumlar verilen degerlendirme puanlariyla tutarl mi?

v Yorumlar gergek 6rneklerle desteklendi mi?

v Degerlendirilenin gelistirmesi gereken yonleri hassas konular olsa bile
dokiimante edildi mi?

v Geligime y6nelik yorumlar yazildi mi?

v Yorumlar Insan Kaynaklan birimine degerlendirilenin sonraki gérevinin ne
olabilecegi hakkinda bilgi veriyor mu?

v Degerlendirme, galiganin daha fazla sorumluluk iistlenebilme yetenegini ortaya

koyuyor mu?

IV.2.3.5. Degerlendirme Toplantisimin Gergeklestirilmesi

Etkin bir degerlendirme goériigmesinin Hazirhk, Degerlendirme, Hareket Plant ve Ozet
olmak tizere dort ana adimi bulunmaktadir. Goriigmenin mimkiin oldugunca yarark
olabilmesi i¢in agagidaki hususlara dikkat edilmelidir.

Hazirlik:
e Toplantidan en az bir hafta énce degerlendirilene haber verilmesi ve doldurulan

formun incelenmek iizere degerlendirilene iletilmesi,
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Degerlendirilene sorularim1 ve konugmak istedigi konulari hazirlamasmin
sOylenmesi,

Toplantinin  ertelenmesinin  engellenmeye ¢aligilmasi; ertelenmesi gerekiyorsa
zamaninda haber verilmesi ve kesinlikle bir kereden fazla ertelenmemesi,

Toplant: igin rahat ve yalniz kalimabilecek bir ortamin ayarlanmast,

Toplantinin kesintisiz olmasi i¢in 6nlem alinmasi; telefonlann baglatilmamasi,
Toplant1 igin yeterli zamanin ayriimasi,

Olas1 sorularin 6ngoriilmesi ve hazirlikh olunmasi,

Gorigmeye hazirlanmak igin zaman ayrilmasi, yapici gelisim Onerilerinin
hazirlanmasi, olas: tepkilerin tahmin edilmeye ¢aligilmasi, verilmek istenilen temel

mesajlarn listelenmesi, gériigme adimlaninin gézden gegirilmesi.

Degerlendirme:

Toplantinin amacinin agiklanmasi,

Genel olarak degerlendirmeyle ilgili goriuglerin ve takdir edilmesi gerektigine
manilan yonlerin 6zetlenmesi, daha sonra, kriterlerin ustiinden beraberce teker
teker gidilmesi,

Ilerlemeye agik alanlarin agiklanmasi,

Gosterilmeye baglanmasi, strdiirilmesi ve son verilmesi gereken davraniglarin
aciklanmasi,

Bagany1 engelleyen faktorlerin olup olmadiginin belirlenmesi,

Degerlendirilenin kararlara nasil varildigini anlamasinin saglanmast,
Degerlendirilenin performans: hakkinda konulara has 6rneklerin verilmesi,

Degerlendirilenin diigiincelerinin sorulmasi ve dinlenmesi.

Hareket Ploni:

Degerlendirilenden becerilerini gelistirecek ve zayif yanlarm giiglendirecek
performans hedefleri koymasinin istenmest,

Degerlendirilene bu hedeflere ulagmak veya problemleri ¢6zmek igin neler
yapilabileceginin sorulmasi; degerlendirilenin geligtirdigi Onerilerin elegtirilmeden
siralanmasi,

Tim 6nerilerin birlikte degerlendirilmesi,
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e Performansin arttinlmasi i¢in degerlendiren ve degerlendirilenin neleri ne zaman
yapacagmin belirlenmest,

e Uygulamaya engel olabilecek hususlarin aragtirilmast ve 6nlemlerin alinmast,

e Konulan hedeflerle ilgili olarak performansin nasil 6lgiilecegi konusunun tekrar
gozden gegirilmesi ve agikliga kavusturulmasi,

o Ilerlemeleri kontrol etmek igin hedef tarih ve agamalarin belirlenmesi.

Ozet:

e Giighi yanlarin tekrar belirtilmesi,

e Geligmesi gereken yanlarin ve hareket planinin gozden gegirilmesi,

e Degerlendirilenin ilave beceri ve tecriibe kazanmak istedigi alanlann goézden
gecirilmesi,

e Toplantmin yiireklendirici, tegvik edici bir ifade ile sonuglandiriimasi,

o Degerlendirilene degerlendirme formunun bir kopyasinin verilmesi

IV.2.4. Performans Degerlendirmelerinin Istatistiki Analizi

Istatistik kurallann geregince topluluklardaki o6zelliklerin dagilimi, normal dagihim
kurallarina uygun olmalidir. Normal dagilimin temel o6zellifi, dagihm ortalamasmnin
olasi degerlerin ortalamasmma egit olmasi, topluluk nifusunun ¢ogunlugunun
ortalamayakinlarinda toplanmasi ve ortalamanin iki yanmdaki

dagilimin ortalama etrafinda simetrik olmasi olarak 6zetlenebilir.

PDS uygulamasinda verilen performans notlarinin dagilimi da birimlerde ve dolayisiyla
banka genelinde normal dagilim prensiplerine uygun olmahdir. Bu nedenle, prensip
olarak bir birimde alinan performans notlarimin dagilimi agagidaki gibidir.

Birim elemanlarimn:
% 5’1 “A” not arahigina, % 10’u “B” not aralifma, % 70’1 “C” not aralifina, % 10’u
“D” not aralifina, % 5’1 “E” not araligina, digmelidir.
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Sekil 1V.4. Performans not dagilimi

Bu dagilimun saglanamamas: halinde, Insan Kaynaklan birimi verilen performans
notlarim 6zel incelemeye alir. Incelemenin amaci, degerlendirme sonuglarimin normal
dagiima uymamasinin gerc;ef‘gi yansitigina emin olmaktir. Insan Kaynaklari’nin
inceleme yaparken dikkat edecegi unsurlardan bazilan agagidaki gibidir.

o Birimdeki kigi sayisi. Birimde 5 kisiden az ve birbirinden farkli pozisyonlarda
¢alisan olmasi halinde normal dagihma uyumsuzluk ortaya ¢ikabilir.

o Birimde sahip olunan deneyim: Birimde galisan ¢ok sayida elemanin pozisyonda
¢ok yeni veya tam tersi olarak ¢cok deneyimli olmasi, ortalamadan sirasiyla eksi ve
art1 sapmalar dogurabilir.

e Birim igleyisinde degisim: Birimin kisa zaman i¢inde gegirdigi organizasyon yapisi
degisikligi, ana fonksiyonlarda meydana gelen farkhiliklar, yonetim degisikligi gibi
buyiik farkliliklar oldugu dénemlerde performans notlarinda arti veya eksi yonde
sapmalar meydana gelebilir.

Insan Kaynaklar’min yaptig1 inceleme sonucunda, birim degerlendirmelerinin gergek
performansi yansittii karanna ulagilirsa, verilen performans notlan kabul edilir. Aksi
takdirde birim yoneticisi, verilen performans notlarinda gerekli diizenlemeleri,
degerlendirilenin de bilgisi dahilinde, yapar veya verilen notlanin gerekgelerini st

yOnetime sunar.
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IV.3. ETKIN PERFORMANS DEGERLENDIRMESI iCiN ONERILER

PDS’nin etkinligini arttirmak igin hem degerlendirmeyi yapan hem de degerlendirilen
igin faydah olacak teknikler bulunmaktadir. Bu teknikler degerlendirmeyi yapanin
performansi 1y1 olgebilmesi, faydali bilgi verebilmesi, yapict yorumlar yapabilmesi ve
degerlendirilenin gelisimine yardimci olabilmesi i¢in yol gosterir. Degerlendirilene ise

gelisimini hizlandirmasi igin yardimei olacaktir.

IV.3.1. Degerlendirenin Gelistirmesi Gereken Beceriler

a. Gozlem Becerisi

Performans degerlendirmesini gergeklestirecek kigi, ¢alijanlarin performanslarini
belirlenmis hedefler ve beklentiler dogrultusunda giinii giiniine gozlemleme ve gozlem
sonuglarin1 degerlendirilenle siirekli olarak paylagma becerilerine sahip olmalidir.

b. Analitik Beceriler

Degerlendirenlerde, yapilan gozlemler sonucunda ortaya ¢ikan durumu degerlendirip
yorumlayabilme, ¢ikan firsatlan tiim hatlanyla kavrayabilme, biitiin olasiliklar
sorgulayabilme, duruma uygun hareket plam hazirlayabilme gibi analitik becerilere
ihtiyag duyulur.

c. Goriisme Becerileri

Performans degerlendirmesi yapan kigide, yapilan goriisme siiresince karsidakini
anlama, duruma uygun konugmalar yapabilme, gereken yerlerde gerekli sekilde
miudahalede bulunabilme becerilerinin bulunmasi gereklidir. Agsagida goriigmeyi etkin
kilabilmek i¢in kullamlabilecek tekniklerden bazilari bulunmaktadir.

o Gorigme sirasinda degerlendirileni sorun hakkinda yeniden diigiinmeye, olaya
bagka agilardan bakmaya, anlamaya ve kendi sonuglarina ulagmaya yonlendiren
sorular kullanilmas:.

e Konugmay: belirli bir konuya yénlendirmeye ya da konusma ¢ok genellesmeye

bagladiginda, konuyu toparlamaya yénelik miidahalelerde bulunulmasi.
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- “Bu konuda bilgi alman gerektiginde kim yardimci oluyor?”
- “Bu igin daha iyi yapilmasi igin sence ne kadar zaman lazim?”

- “Bu konuda bagkalarinin fikirlerini alma firsatin oldu mu?”

Yanliy anlamay: engellemeye veya kisinin soyledikleri hakkinda ilgi/endige dile
getirmeye yonelik yansitma sorularindan faydalamimas:.

d. Dinleme Becerileri
Dinlemek, degerlendirme toplantilarinin etkinligi igin ¢ok Onemlidir. Degerlendirilen
dinlenirken agagidaki hususlara dikkat edilmelidir.

e Dinlemeye hazir ve anlamaya istekli oldugunun hissettirilmesi,

e Dinledigini belli etmek i¢in sozsiiz iletigim (dikkatli bakig, guliimseme, bag sallama,
g6z kontad1) ve/veya sozlii iletigim (onaylayan ifadeler, soyledigini 6zetleme, daha
detay igin sorular sorma) becerileri sergilenmest,

e Dinlemek i¢in zaman ve ¢aba sarfedilmesi, saygili olunmasi,

e Dikkatin kargidakinin fikirlerine yogunlagtiriimas, ilgili olunmast,

o Kargidakinin bakig agisint  anlayabilmek igin g¢aba gosterilmesi, Onyargil
olunmamast,

o Dinlerken duygusal tepkiler verilmemesi,

e Anlagilmayan noktalarin sonradan agi3a kavugturulmak tizere hizla not edilmesi ve
dikkatin dinlemeye verilmesi,

e Digiincelerin tiim hatlaniyla aktanilmasi ve verilmeye ¢alisilan mesajin
tamamlanmasi igin karsidakine zaman taninmas, sabirli olunmast,

e Konugma sirasinda zaman zaman sessiz kalinmasi ve karsidakine sorulan
yanitlamasi i¢in firsat taninmast,

e Karsidakinin sorulan yanitlamasi ya da agiklama yapmast i¢in cesaretlendirilmesi.

e. Bilgilendirme Becerileri
Bilgilendirmenin etkin yapilmamasi, karsidakinin kabuguna g¢ekilmesi, savunmaya

geegmesi, sinirlenmesi veya korkmasina neden olabilir. Bilgilendirmenin amaci gelisim
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oldugundan, bilgilendirme yapilirken asagidaki konulara dikkat edilmesi herhangi bir

problem olugmasini engelleyecektir.

e Davraniga doniik ve gergeklere dayali olmals; kisiligi degil hareketleri temel almal.

e Yargilamamali, agiklayict olmali. “Sunugu eline yiiziine bulagtirdin” yerine “Eger
sunug sirasinda dinleyicilere biraz daha dikkat etseydin, sabirsizliklandiklarim sezer,
agiklamalarint daha kisa tutabilirdin”.

o Zamaninda ve derhal yapilmali. Olay olduktan kisa bir siire sonra bilgi verilmeli,
duygulann yogun oldugu donemde veya sinirli, gergin ortamlarda yapilmamali.

e Siirekli olmal; diizenli olarak iletiimeli ve degerlendirme zamaninda siiprizlerle
kargilagilmasin1 engellemeli.

o Objektif, diizeltici ve olumlu yaklagim sergilemeli.

e Agik, kolay anlagilir olmali; satir aralarina gizlenmis mesajlar icermemeli.

e Dengeli olmaly; takdir ve elestiriye dengeli olarak yer vermeli.

o Dogrudan yapilmal;, degerlendirilene bagkalari araciligiyla degil, degerlendiren
veya gozleyenden direk olarak aktariimal.

o Istikrarh olmali; ayn1 davrams: sergileyen herkese ayni mesaj iletilmeli.

IV.3.2. Yaygin Degerlendirme Hatalarmmn Onlenmesi
Degerlendirme yapilirken sikga ortaya cikan bazi hatalar bulunmaktadir. Asagida
aciklanan hatalanin degerlendirme formlarinda yer almamasina 6zen gosterilmesi

gereklidir.

Karsilastirma Egilimi

Degerlendirileni performans kriteri dogrultusunda sergiledigi performansa gore
degil, birimdeki diger caliganlara gore degerlendirme egilimidir. Performans
degerlendirmesi, degerlendirme déneminin baginda degerlendirilene 6zel olarak
belirlenen ve kendisine iletilerek iizerinde anlagilan beklentiler dogrultusunda

yapilmahdir.



73

Ik Izlenim/Son Davrans Egilimi

Degerlendirilen hakkinda ilk izlenime dayanarak olumlu/olumsuz bir yargiya
varma ve sonraki bilgileri dikkate almama ya da donem boyunca sergilenen
performansi gézardi ederek yalnizca performans doneminin sonunda gosterilen
bir kag davraniga gore performans: degerlendirme egilimidir. Degerlendirme ilk
ya da en son izlenimlere dayah degil, degerlendirme donemi boyunca gésterilen
performansa dayali olmalidir.

Genelleme/Yakistirma Egilimi

Degerlendirilenin bir alandaki performansimi genelleyerek diger alanlara
yakigtirma, o alandaki bagann ya da bagansizhfim tiim alanlara yansitma
egilimidir. Bu tip dayanaksiz yakistirmalar degerlendirmenin yanhs yapilmasina

yol agar.

"Bana Benziyor"” Egilimi

Degerlendirenin kendisine benzedigini digundiagu kigilere kayirici bir yaklagim
gosterme egilimidir. Sergilenen performansin kriterler dogrultusunda gergekgi

sekilde olgimlenmesini giiglegtirir.

Orta Yol Egilimi

Gegerli degerlendirme yapmak i¢in gerekli ¢abayr harcamayarak herkesi siirekli
olarak beklenen diizeyde galigtyor bi¢iminde degerlendirme egilimidir. Bu tiir

degerlendirmeler iyi ile kétii performansi ayirt edemez.

Olumlw/Olumsuz Abartma Egilimi

Birim c¢ahganlaninin tamamini gok iyi veya ¢ok kotii olarak degerlendirme
egilimidir.

Eskive Dayandirma Egilimi

Eski performans degerlendirmelerinin adil olmayan bigimde deZerlendirilenin

simdiki degerlendirmesini etkilemesine izin verme egilimidir.
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IV.3.3. Performans Problemlerinin Coziimlenmesi

Performans degerlendirmesi bazen goriigmede konugulmasi ve derhal ¢oziimlenmesi
gereken problemleri ortaya ¢ikartir. Degerlendirenin bu problemleri agik olarak ortaya
koymasi ve ¢oOziimlenmesini saglamas: igin kullanabilecedi teknikler agagida

siralanmugtir.

Toplantidan once:

e Problemle ilgili aynintilarin detayli olarak incelenmesi ve yarattigi sonuglara iliskin
verilebilecek 6rneklerin belirlenmesi,

o Goriigmede degerlendirilene problemin diizeltilmesi igin iletilebilecek 6nerilerin

belirlenmesi.

Toplanti sirasinda:

e Suglayici bir tutum sergilenmemesi, degerlendirme goriigmesinin amacinin
performansin iyilestirilmesi oldugunun agiklanmasi,

o Performans problemi hakkinda sahip olunan bilgilerin  agiklanmasi,
degerlendirilenden problemin nedenleri hakkindaki gériiglerinin 6grenilmesi,

e Degerlendirilenden performansin aym gekilde siirmesinin sonuglarini diigiinmesinin
istenmesi ve sonuglar hakkindaki kendi gériiglerinin agiklanmasi,

e Problemin ¢ozimi i¢in degerlendirilenin fikirlerinin sorulmasi, degerlendirilenin
probleme sahip ¢ikmasinin saglanmast,

e (ozim igin ortaya konan fikirlerin degerlendirilmesi, birbiriyle karsilagtirilmas: ve
yararhliklarinin tartiimast,

o (oziime ulagmak i¢in acele edilmemesi; gabuk ¢oziim yerine etkin ¢oziimiin tercih
edilmesi,

o Belirli bir hareket plani tstiinde fikir birligine variimasi, degerlendirilenin hareket
planina inanmasinin ve uygulanmasi konusunda kararlihk gostermesinin saglanmasi,

e Olusturulan hareket planimin 6zetlenmesi, yiireklendirici ve tegvik edici bir bigimde
gorigmenin sonuglandirilmast,

e (Coziim yontemlerinin ve hareket planinin sonradan izlenmek iizere not edilmesi.
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Problemlerin ve ¢6ziim yontemlerinin ortaya konmasinda, degerlendirenden bazi
tepkiler gelebilir. Tepkilerin ¢oziimlenmesi i¢in izlenebilecek yaklagimlar agagida
belirtilmigtir.

o Degerlendirilenin duygularinin  anlagilmaya g¢aligilmasi, duygusal tepkilerle
kargilagildiginda, bunlarin gahsa yonelik olarak algilanmamasi,

e Savunmaya gecilmemesi, savunma ihtiyact olmast halinde savunmak igin
degerlendirilenin kendisini rahat hissettigi bir havanin yaratiimasi,

e Problemin ¢6ziimiinden uzaklagilip problemin varligi tartigmasmna dontilmemesi,

e Hayal kinkligin1 azaltmak amaciyla 6zir dilenmemesi,

o Degerlendirilenin tepkilerinden 6tiirii yargilayict davramglar sergileyip utanmasina
yol agilmamasi; anlays birligi olugturulmasina ¢aligilmasi,

o Degerlendirilenin tepkilerine kargilik ters tepki verilmemesi ve eger gerekirse sonra

devam etmek lizere gériigmenin bitirilmesi.

IV.3.4. Degerlendirilen I¢in Oneriler

PDS’nin etkinligini arttirmak igin hem degerlendirmeyi yapan hem de degerlendirilen
icin faydali olacak teknikler bulunmaktadir. Bu teknikler degerlendirmeyi yapanin
performanst iyi 6lgebilmesi, faydali bilgi verebilmesi, yapict yorumlar yapabilmesi ve
degerlendirilenin geligimine yardimer olabilmesi igin yol gosterir. Degerlendirilene ise

geligimini hizlandirmasi igin yardimci olacaktir.

Performans degerlendirilmesi yapilan kigi degerlendirme goériigmesinin etkinligi igin
aktif bir rol tstlenmelidir. Degerlendirilen i¢in goriismede faydah olabilecek konular
agagida belirtilmigtir.

Dénem Baginda :

e Sorumluluklarin, hedeflerin ve beklentilerin degerlendirenden 6grenilmesi,

e Egitim ve tecriibelerinin géreve uygun nasil kullanacaginin saptanmas,

o Goreve en fazla katkiyr saglayabilmek igin yapilmas: gerekenlerin belirlenmest,
e PDS Kiriter Agiklamalarinin gézden gegirilmesi,
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“Beklenen Diizeyde” ve “Beklenenin Ustiinde” performansa ulagiimast igin

yapilmasi gerekenlerin anlagilmasi,

Toplantidan Once:

Degerlendirme doénemi boyunca gosterilen performansin gozden gegirilmesi;
tretilenlerin, migteri/yoneticilerle iligkilerin, beklenmedik olaylarin, kritik
durumlarin ve istikrarin gézoniine alinmast,

Toplantida glindeme getirilmesi istenilen konularin belirlenmesi,

Performansin gergekei bir sekilde degerlendirilmesini duymaya hazirlanilmas:.

Toplant: Srasmda:

Degerlendirenin vermek istedigi mesajin dinlenilmesi,

Degerlendirme ve yorumlarnn altinda yatan nedenlerin tam olarak anlagilmast,
Degerlendirmeleri destekleyen konuya has 6rneklerin ve ayrintilarin sorulmast,
Mesleki gelisim hedeflerinin tartigiimast,

Soru sorulmasi ve akla takilan konularin mutlaka konugulmasi.

Toplant: Boyunca:

Dinlemek degerlendirme toplantilannin etkinlifi i¢in ¢ok Onemlidir. Degerlendiren
dinlenirken agagidaki hususlara dikkat edilmelidir.

Dinlemeye hazir ve anlamaya istekli oldugunun hissettirilmesi,

Dinledigini belli etmek i¢in sozsiiz iletigim (dikkatli bakis, giilimseme, bag sallama,
g6z kontad1) ve/veya sozlii iletisim (onaylayan ifadeler, soyledigini 6zetleme, daha
detay igin sorular sorma) becerileri sergilenmesi,

Dinlemek i¢in zaman ve ¢aba sarfedilmesi, saygihi olunmasi,

Dikkatin kargidakinin fikirlerine yogunlagtirilmas, ilgili olunmasi,

Karsidakinin bakig agisimi  anlayabilmek igin g¢aba gosterilmesi, Onyargih
olunmamasi,

Dinlerken duygusal tepkiler verilmemesi,

Anlagilmayan noktalarin sonradan agia kavusturulmak tizere hizla not edilmesi ve
dikkatin dinlemeye verilmesi,
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e Verilen mesajin tamamlanmasi i¢in kargidakine zaman taninmasi, tartigmaya girmek
veya savunma yapmak gibi nedenlerle konugmanin kesilmemesi,

e Konugma sirasinda zaman zaman sessiz kalinmasi ve karsidakine sorulan
yanitlamas: i¢in firsat taminmasi,

e Kargidakinin sorulan yanitlamasi ya da agiklama yapmasi igin cesaretlendirilmesi

IV.4. SISTEMIN GUNCELLIGININ SAGLANMASI

PDS’nin o6zelligi, performans degerlendirmesinde kullanilan kriterlerin yerine getirilen
fonksiyonlarla iligkili olarak olugturulmus olmasidir. Bu 6zellik, agagida ornekleri
sayllan durumlarda sistemin kisa zaman igerisinde giincellegtirilmesi zorunlulugunu

ortaya ¢ikarr.

e Bir birim ve/veya pozisyonun fonksiyonlarinda mevcut kriterler kapsaminda
degerlendirilemeyecek bir degisiklik oldugunda;

1. Eklenen, ¢ikarilan ya da degistirilen fonksiyonlar dogrultusunda ve diger
birimlerin knterlen ile tutarh gekilde birim kriterlerinin giincellegtirilmesi,

2.Birim kriterleri dogrultusunda pozisyonlara ait fonksiyonel kriterlerin
giincellegtirilmesi,

3. Pozisyon fonksiyonel kriterlerinin genel kriterlerle birlikte toplami 100
edecek gekilde agirliklandiriimast,

4. Pozisyon bazinda hazirlanmig olan performans degerlendirme formlarinin

gincellegtirilmesi.

e Yeni bir pozisyon yaratildiinda;
1. Pozisyon fonksiyonlan dogrultusunda birim kriterlerinin giincellegtirilmesi,
2. Birim knterleri dogrultusunda pozisyona ait fonksiyonel kriterlerin
olusturulmasi,
3. Pozisyon fonksiyonel kriterlerinin genel kriterlerle birlikte toplami 100
edecek sekilde agirliklandinimasi,

4. Pozisyon bazinda performans degerlendirme formlarinin olugturulmast.

® Yeni bir birim kuruldugunda;
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1. Birim fonksiyonlan gézéniinde tutularak ve diger birimlerin kriterleri ile
tutarh sekilde birim kriterlerinin hazirlanmasi,

2. Birim kriterleri dogrultusunda tiim pozisyonlara ait fonksiyonel kriterlerin
olusturulmasi,

3. Pozisyon fonksiyonel kriterlerinin genel kriterlerle birlikte toplam: 100
edecek sekilde agirlhiklandinimas,

4. Pozisyon bazinda performans degerlendirme formlarmin olugturulmas.

IV.5. PERFORMANS KRITERLERI

IV.5.1. Hedef ve Strateji

Hedef ve Stratejilerin Belirlenmesi

Hedef ve stratejilerin saglikli belirlenebilmesi igin gerekli aragtirmalarin ve analizlerin
yapilmast,

Bankada verimliligin arttinlmasina ve bilgi iglem sisteminden etkin gekilde
faydalanilmasina yonelik hedef ve strateji onerilerinin olugturulmasi,

Oneriler olusturulurken aragtirma sonuglarnin degerlendirilmesi, énerilerin bankanin
diger hedef ve stratejileri ile uygunlugunun saglanmasi,

Onerilerin gerekgelerinin yeterli kaynak ve bilgiyle desteklenerek savunulabilmesi,
Onerilen hedef ve stratejilerin en az %90 oraninda kabul edilmesi,

Birimdigindan gelip hedef ve stratejilerinin belirlenmesini etkileyen oneri sayisinun,

birimde iiretilen toplam 6neri sayisina oraninin %10’u gegmemesi.

Hedeflerin Tutturulmas:

Caligmalann belirlenen stratejiler izlenerek yiiriitiilmesi, gerekti§inde st yonetime
strateji degigiklii 6nerisi getirilmesi, Onerilerin en az %90 oraninda kabul edilmesi,
oneriler dogrultusunda degistirilen stratejilere uyulmast,

Hedeflere uyumun izlenmesi, hedeflerin tutturulmasi,

Hedeflerden sapmalarin gergek nedenlerinin belirlenmesi, kontrol edilebilir bir
nedenden otiirii gergeklesen sapmalarin giderilmesi igin ¢oziim iretilmesi,

¢Oziimlerin uygulanmasi,



79

Degisen kosullar nedeniyle sapmalarin yiiksek olacagi durumlarda hedeflerin
giincellestirilmesinin 6nerilmesi.

IV.5.2. Kalite

Sistem Degisikligi Ihtiyaclarimin Belirlenmesi

Binmlenn yapilaninin, hedeflerinin, ¢alijma esaslan ve isleyislerinin dogru olarak
kavranmasi, sorunlannin, ihtiyaglarnin ve gelisme potansiyeli olan alanlarin
belirlenmesi, olasi ihtiyaglarin 6ngériilmest,

Bankacilik tekniginde, uygulamalarinda, mevzuatinda gergeklesen degisikliklerin ve
resmi kuruluglarin taleplerinin izlenmesi ve gerekli sistem degisikliklerinin
belirlenmesi,

Yurtigi ve yurtdigindaki finansal kuruluglarda goriilen organizasyonel ve operasyonel
yeniliklerden bankaya faydali olabileceklerinin saptanmasi yoluyla gerekli sistem
degisikliklerinin belirlenmesi,

Bilgi islem sistemimin Gst yonetimin karar verme mekanizmasini tam olarak
destekleyebilmesi i¢in gerekli sistem degigikliklerinin belirlenmesi,

Bilgi iglem sisteminde gergeklestirilmesi katma defer getirecegi halde elle yapilan
islem veya raporlamalarin incelenmesi ve gerekli sistem degisikliklerinin
belirlenmesi,

Caliganlanin taleplerinin detayh incelenmesi dogrultusunda yapilmasi gerekli goriilen
sistem degisikliklerinin belirlenmesi,

Detayh maliyet fayda analizi ile sistem degigikligi 6nceliklerinin belirlenmesi.

Calisma Plan Hazrlanmas: ve Izlenmesi

Belirlenmis hedef ve stratejilerle uyumlu olacak sgekilde, belirlenen sistem
degisikliklerinin gergeklestirilmesini saglayacak projelerin saptanmast,

Projelerin tamamlanabilmesi igin gerekli bilgi, iggiici ve kaynaklarin dogru olarak
belirlenmest,

Projelerin tipleri, stireleri ve oOncelikleri dogrultusunda yillik ¢aligma plam

hazirlanmast,
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e Yillik ¢galigma plan1 kapsaminda olmayan projelerin tamamlanabilmesi i¢in, plandan
sapmalar asgari olacak gekilde planin giincellegtirilmest,

e Yillik ¢ahigma plani dogrultusunda aylik ve haftalik ¢aliyma planlan hazirlanmasi,

o Yillik, aylik ve haftalik galigma planlarina uyumun izlenmesi, sapmalarin belirlenmesi

ve giderilmesinin saglanmas.

Projelerin Etkin Yiiriitiilmesinin Saglanmast

e Proje adimlarinin belirlenebilmesi i¢in gerekli aragtirmalarin yapilmast,

e Yapilacak projelerin gercekgi adam-saat ve kaynak kullammmm varsayimlanmin
olusturulmasi,

e Proje yapisina uygun bilgi ve tecriibe seviyesindeki elemanlan belirleyerek proje
ekibinin olugturulmasi,

o Ilgili konu tizerinde daha 6énce yapilmig olan proje raporlarinin incelenerek uyan
noktalarinin saptanmast,

e Proje adimlannin ve yaganan giigliiklerin gelecekte referans olabilecek sekilde
dokiimante edilmesi,

e Projelerde diizenli olarak durum raporlamasi yapilmast,

e Projelerin durumlannin izlenmesi, urinlerin  kontrol edilmesi ve gerekli
diizeltmelerin zamaninda yapilmasi,

e Proje ¢aligma programina uyumun izlenmesi, sapmalarin belirlenmesi, giderilmesi
i¢in oneri getirilmesi ve 6nerilerin en az %90’ mnin kabul edilmesi,

e Proje tiplerine gore metodoloji geligtirilmesi, projelerin metodoloji dogrultusunda

yiiriitiilmesi ve metodolojilerin gerektiginde giincellestiriimesi.

Intiyaclar: Giderecek Degisikliklerin Tasarlanmast

e Karsilanmasi gereken ihtiyaglarin tam olarak anlagilmasi,

e Tasarimin gergeklestirilmesi igin gerekli olan aragtirmalarin ve analizlerin
tamamlanmasi,

e Tasarim caligmalan sirasinda saptanan mevcut sistemdeki miikerrer olan ve/veya

katma deger katmayan aktivitelerin ¢ikariimasi,
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Tasarim galigmalan sirasinda bilgi iglem sisteminde saptanan kullanilmayan ekran,
fazla niisha basilan rapor, kullamlmayan alanlan olan formlar gibi gegerliligini
yitirmig kisimlarin sistemden ¢ikarilmasi,

Yapilacak degisikliklerin diger sistemlerle etkilesiminin dogru olarak saptanmast,
Tasarim swrasinda, ihtiyaglarin belirlenmesi agamasinda ortaya ¢ikmamig olan
ihttyaglarin belirlenmesi,

Tasarimin belirlenen ihtiyaglan tam olarak kargilamast,

Tasarimin ihtiyaglan tam olarak kargiladigimin analizler, belgeler vb. aragtirma

sonuglar ile savunulabilmesi.

Test Islemlerinin Etkinliginin Saglanmast

Fonksiyonel test sartlarinin eksiksiz gikanlmasi, tiim test sartlan igin test verisi
tiretilmesi ve Uretilen her veri igin izerinde tasanim yapilmig bilgi iglem sistem
pargasinin test edilmesi,

Bilgi iglem sisteminde yapilan degisiklerin daha once belirlenmig olan ihtiyaglar tam
olarak kargiladiginin kontrol edilmesi,

Test sirasinda tasarimdaki zaaflarin farkedilmesi ve giderilmesi.

Uygulamaya gegirilen bilgi islem sistem degisikliklerin hatasiz ¢aligmasi.

Bankamn Isleyisini Yonlendiren Dékiimanlarin I'htizﬂlam Cevap Vermesi

Bankadaki her ig akig1 i¢in akig: tarif eden el kitabinin bulunmas:,

Yonetmelik, talimatname ve el kitaplanmin eksiksiz ve uygun detay seviyesinde
hazirlanmasi,

Hazirlanan yonetmelik, talimatname ve el kitaplarinin kolay anlagihir ve kullamlabilir
olmast,

Yonetmelik, talimatname ve el kitaplarinin uygulamalan yansitacak sekilde giincel
tutulmast,

Sistem degisiklerinin uygulamaya gegirilmesinden o6nce ilgili yonetmelik,
talimatname ve el kitaplarinin giincellestirilmis olmasi ve ilgili birim sorumlularinca

onaylanmig olmasi,
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Yonetmelik, talimatname ve el kitaplaninin caliganlar tarafindan tam olarak
anlagilmasinin saglanmast,

Hazirlanan yonetmelik, talimatname ve el kitaplarimin galisanlar tarafindan
kullanilmas:.

Sistem Degisikliklerinin Uygulamaya Gecirilmesi

Yapilan degisikliklerin  gerekgelerinin  kullanicilar  tarafindan  anlagilmasinin
saglanmasi, kullanicilarin sorularinin tam olarak yanitlanmasi ve kullanicilara yapilan
degisikliklerin benimsetilmesi,

Uygulamaya gegirilecek sistem degisikliklerinin kullanmicilara detayli olarak
agiklanmasi, gerekli egitimlerin verilmesi ve kullanicilann degigikliklere tam olarak
uyum gosterebilmelerinin saglanmasi,

Degisikliklerin uygulamaya gegirilmesinin normal igleyisi aksatmamast,

Yeni uygulamadaki olas1 aksakliklara karsi gerektifinde mevcut duruma en kisa
siirede geri dontilebilmesi i¢in gerekli planlamanin yapilmasi ve énlemlerin alinmast,
Uygulama sirasinda sistemin izlenmesi ve ongorildugi gibi islediginin kontrol
edilmesi, isleyisi aksatan noktalar var ise bunlan giderecek degisikliklerin igleyigi
aksatmayacak sekilde yapilmasinin saglanmasi.

Birimlerin Iy Yiiklerinin Dengelenmesi

e I yiikii 6lgiim ve kapasite raporlanmin ve ig yiikiini gosteren diger gostergelerin

detayli olarak analiz edilmesi,

e Birimlerin optimum kapasite ile ¢aliymasina yonelik Oneriler gelistirilmesi ve

Onerilerin en az % 90’1mnin kabul edilmesi.

Bilgi ve Belge Giivenliginin Saglanmasy

e Banka ile ilgili bilgilerin gerekmedik¢e banka disina ¢ikmamasinin saglanmast,
o Kullanilan belgelerin kaybolmamasi ve gereksiz kopyalarnin ¢ikarilmamasi.
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Hizmet Sunulan Birimlerin Memnuniyetinin Saglanmas:

Uygulamaya gegirilen sistem degisiklikleri ile ilgili olarak personelden degisikligin
6nemli sorunlara yol agtigina dair gikayet gelmemesi,

Gelen tim sistem degigikligi taleplerinin kesinlikle olumlu veya olumsuz
cevaplandiriimast,

Ilgili birim sorumlulanmn projelerin  geligimi hakkinda diizenli olarak
bilgilendirilmesi,

Projelerin ilgili birim sorumlularinin onay: alindiktan sonra uygulamaya gegirilmest,
Projelerin uygulandigs birimlerin proje hakkindaki goriiglerinin olumlu olmasi.

IV.5.3. Verimlilik

iglemlerin Verimliliginin Saglanmasi

Elemanlann 15 yikintn dengeli olup olmadigimin siirekli gézlemlenmesi ve gerekli
diizenlemelerin gergeklestirilmesi,

Caligmalar i¢in gerekli olan bilgi, belge ve kaynaklann islem baglamadan 6nce
eksiksiz olarak temin edilmesi, sorun ortaya g¢ikmadan hata ve eksikliklerin
belirlenmesi,

Ik seferde dogru is yapilmasi igin gerekli kontrol mekanizmalarimin igleyisin igine
yerlestirilmesi,

Caligmalarin mesai saatleri iginde tamamlanmasi,

Caligmalar i¢in gerekli olan ara¢ ve malzemenin etkin olarak kullanilmas:.

Calisma Diizeninin Verimliliginin Saglanmast

Is yopunlugundaki ani artiglara hizh bir sekilde adapte olunmasi igin gerekli
altyapinin hazirlanmast,

Kontrollerde risk dogurucu iglemler ilizerinde yogunlagilmasi, hatanin kaynaginda
yakalanabilmesi ve engellenmesi,

Gerekli kontrollerin kisa zamanda tamamlanmasi,

Miikerrer iglemlerin ortadan kaldinlmasi,

Uygulamalarda sik¢a kargilagilan sorunlarin kaynaklarinin aragtinlmasi ve énlenmesi

i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmasi,
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¢ Caligmalarla ilgili belge ve bilgilerin erigimi kolaylagtiracak sekilde ve giincel olarak

yerlegtirilmesi,

Islemlerin verimlilik ve maliyet analizlerinin gergeklestirilmesi, isgiicii ve kullanilan
kaynak agisindan maliyeti disiik islem yapilmasinin saglanmasi,

Birim masraf biit¢esinin olugturulmasi, biitgenin izlenmesi, sapmalarn belirlenmesi

ve gerekli diizenlemelerin yapilmast.

Birimici Etkin Iletisimin Saglanmas

Caliganlarin  hedefler, stratejiler ve beklentiler konusunda bilgilendirilmesi,
hedeflerini tutturmalar i¢in yol gosterilmesi, gerekli 6nlemlerin alinmasi,

Birimde gergeklestirilen iglerin izlenmesi, verimliligin ve kalitenin galiganlarla birlikte
degerlendirilmesi,

Birim ile ilgili gelismelerin tiim birim galiganlan tarafindan bilinmesi, birimde olugan
bilgilerin paylagiimasi, yardimlagma ortaminin olugturulmasi,

Birim galiganlan arasinda gerekli olan bilgi akiginin yiiriitiilmesinin saglanmasi,

Birim galiganlan arasindaki bilgi akiginin hizlandirilmas.

Bilgi iglem Ile Etkin jletigimin Saglanmasi

Bilgi Islem’in ig yiikii hakkinda yeterli bilgiye sahip olunmasi igin gerekli ¢abanin
gosterilmesi,

Bilgi iglem sistemlerinde degigiklik yapilabilmesi i¢in gerekli bilgi ve belge akigimnin
eksiksiz yiiriitiilmesinin saglanmas, Bilgi Islem’den ek bilgi talebi gelmemesi,

Test iglemleri sonucunda, fonksiyonel ihtiyaglarin Bilgi Islem’e yanliy veya eksik
aktariimasindan kaynaklanan fonksiyonel hatalardan otiirii Bilgi Islem’e geri donen

sistem degisikli§i olmamast.

Diger Birimlerle Etkin iletigimin Saglanmast

e Birimin hedef ve stratejileri dogrultusunda diger birimlerin y6nlendirilmest,
e Birimin ig yiikii hakkinda ilgili birimlerin bilgilendirilmest,
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e Birimdeki gelismeler ve yeni diizenlemeler hakkinda ilgili birimlerin
bilgilendirilmesi,

e Projelerin yiirttiilmesi igin gerekli birimleraras: bilgi ve belge akiginin yiiriitiilmesinin
saglanmast,

e Projeye katkida bulunan birimlere iglemleri ile ilgili uyann ve yonlendirmelerin
zamaninda yapilmasi,

e Projelerin planlama, inceleme, tasarim ve uygulama agamalarinda ilgili birimlerin
temsilcileriyle etkin iletigim kurulmast,

e Projelerin uygulamaya gegirilmesi igin tiim ilgili birimlerle koordinasyon saglanarak
gerekli onay mekanizmasinin olugturulmasi,

o Birimler aras1 bilgi akiginin hizlandirilmasi.

IV.6. POZiSYON BAZINDA SORUMLULUKLAR

Onceki boliimde agiklanan performans kriterlerine gore bir performans degerlendirmesi
yapihrken pozisyon bazinda gérev tanimi ve sorumluluklarinin da bilinmesine ihtiyag
vardir. Firmadaki gorev tamimlarindan agagida incelenecek olanlar Birim Miidiiri,
Metod Gelistirme Yonetmeni, Metod Gelistirme Analisti, Sistem Gelistirme
Yonetmeni, Sistem Geligtirme Yetkilisi ve Sistem Geligtirme Analisti’dir.

IV.6.1. Birim Miidiirii

Temel Amac

Bankada operasyonel verimliligin arttirlmasimin saglanmasi.

Fonksiyonel Sorumluluklar

e Bankacilik teknifinde, uygulamalarinda ve mevzuatinda gergeklesen
degisikliklerin izlenmesi ve birimlerden gelen taleplerin degerlendirilmesi ile

yapiimasi gereken projelerin belirlenmesi.



86

Yurti¢t ve yurtdigindaki finansal organizasyonlann yakindan izleyerek
organizasyon yapilar, iy akiglan ile 1lgili yenilikler dogrultusunda yapilmast
gereken projelerin belirlenmesi.

Bilgi islem sisteminin {ist yoOnetimin karar verme mekanizmasini
destekleyebilmesi i¢in yapiimasi gerekli projelerin belirlenmesi.

Bankada verimliligin arttirilmasina ve bilgi islem sisteminden en etkin sekilde
faydalamimasina yonelik hedef ve stratejilerin belirlenmesi igin yapilmasi
gereken projelerin list yonetime sunulmas.

Yillik, ayhk ve haftabk planlama yapilmasinin saglanmasi ile birimin
yonlendirilmesi.

Projelerin etkin yiirttiilmesinin saglanmasi.

Bankanin igleyigini yonlendiren yonetmelik, talimatname ve el kitaplarinin
ihtiyaglara tam olarak cevap vermesinin saglanmasi.

Sistem degisikliklerinin normal igleyisi aksatmadan uygulamaya gegirilmesinin
saglanmasi.

Ust yonetim tarafindan talep edilen arasirma ve incelemelerin
gergeklestirilmesinin  saglanmasi, sonuglarimin yorumlanarak ust yonetime
sunulmasi.

Yeni gube agibglarinda ve yer degisikliklerinde sistem altyapisinin ve oturma
diizenlerinin hazirlanmasimn koordine edilmesi.

Birimdeki gelismeler hakkinda st yonetimin bilgilendirilmesi, Gst yonetim
talep ve diisiincelerinin birime yansitiimas.

Caligmalarin diger birimlerle koordine edilmesi.

Birimlere teknik damigmanlik verilmesi.

Birimin masraf biitgesinin hazirlanmasi, gergeklesen masraflarin izlenmesi,
biitgeden sapmalarin belirlenmesi, sapmalann giderilmesi i¢in 6nlem alinmas.
Migteriler ve bankayla ilgili bilgilerin gizliliinin saglanmas.

Profesyonel agidan gelisim saglayacak olanaklarin aragtinlmast  ve
degerlendirilmesi.



87

Yonetim Sorumluluklar

o Birim galigmalarinin verimliliginin hedeflenen diizeyde olmasimi saglayacak
¢alisma diizeninin kurulmasi, kurulu sistemin iyilegtirilmesi.

e Birimde yetki ve sorumluluk dagilminin yapilmasi, goérev tanimlarnin
olugturulmasi.

e Birim ¢aligmalannin sonuglarmin kontrol edilmesi, hedef, strateji ve planlara
uyumun saglanmasi igin gerekli diizenlemelerin yapilmasi.

¢ Birim iginde iletisim ve koordinasyonun saglanmasi igin gerekli altyapinin
olusturulmasi.

e Birim ve banka elemanlarina teknik damgmanlik verilmesi, sorunlarinin
¢Oziimlenmesi.

e Birim elemanlarmin performansmin etkin  gekilde izlenmesinin ve
degerlendirilmesinin saglanmasi.

e Birim elemanlarimin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi igin gerekli analiz ve
yorumlann yapilmast.

e Birim elemanlanmin egitim ihtiyaglanmin  kargilanmasi ve kariyer
planlamalarimin yapilmast igin gerekli koordinasyonun saglanmasi.

e Birime eleman segilmesi igin goriigme yapilmast ve Insan Kaynaklar’na goris
bildirilmesi.

IV.6.2. Metod Gelistirme Yonetmeni

Temel Amac

Bankada  operasyonel  verimlilifin  arttinlmasmna  yonelik  projeler
gerceklestirilmesi.
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Fonksiyonel Sorumluluklar

e Yurtici ve vyurtdigindaki finansal organizasyonlan yakindan izleyerek
organizasyon ve ig akiglar ile ilgili yenilikler dogrultusunda proje oOnerileri
gelistirilmesi.

e Bankacilik tekniginde, uygulamalarinda ve mevzuatinda gergeklesen
degisikliklerin izlenmesi yoluyla proje 6nerileri gelistiriimesi.

e Bilgi iglem sisteminden etkin faydalamlmasina yonelik proje Onerileri
geligtirilmesi.

e Bankada verimliligin arttirilmasina ve bilgi islem sisteminden en etkin sekilde
faydalanilmasina yonelik hedef ve stratejilerin belirlenmesi ig¢in proje
onerilerinin bir Gstiine sunulmasi.

o Yillik, aylik ve haftalik ¢aligma planlar hazirlanmasi.

e Proje planlamasi yapimasi, projelerin plan dogrultusunda ytriitilmesinin
saglanmasi.

e Birimlerin igleyiglerinin, oturma diizeni ve c¢aligma sartlanmin incelenmesi,
standart iglem siirelerin saptanmasi, i akiglaninin basitlestirilmesi, verimliligin
ve hizmet kalitesinin arttirilmas: ve yonelik sistemler olugturulmast.

e Birimlerin ig yiiklerinin dengelenmesine yonelik ¢aligmalar yapilmasi.

o Ust yonetim tarafindan talep edilen aragtrma ve incelemelerin
gerceklestirilmesi ve sonuglarin raporlanmas.

e Form tasarimlannin geligtiriimesi ve giincellestirilmesi.

e Yonetmelik, talimatname ve uygulama el kitaplarinin hazirlanmasi ve
gerektiginde giincellegtirilmesi.

o Sistem degisikliklerinin normal igleyigi aksatmadan uygulamaya gegirilmesi.

e Uygulamaya gegirilen sistemlerin izlenmesi ve amacina ulagmasi i¢in gerekli
diizenlemelerin yapilmasi.

e Birimlere teknik danmigmanhk verilmesi.

e Birimin masraf biitgesinin hazirlanmasina katkida bulunulmasi, biitgeye
uyulmasinin saglanmasi.

e Miisteriler ve bankayla ilgili bilgilerin gizliliginin saglanmast.
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e Profesyonel agidan gelisim saglayacak olanaklarin aragtinimasi  ve

degerlendirilmesi igin bir Giste 6neri sunulmast.

Yonetim Sorumluluklart

e Caligmalarin planlanmasi, hedeflerin ve kontrol noktalannmn belirlenmesi,
iglerin sorumluluunda olan elemanlara delege edilmesi.

e Caligmalann takip ve kontrol edilmesi, kurallara uygun, hatasiz ve eksiksiz
olmast i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmasi.

e Caligmalann verimlilifini arttiracak ve hedeflenen kalite diizeyinde olmasim
saglayacak oneriler geligtirilmesi.

e Birim iginde iletigim ve koordinasyonun devamliliginin saglanmas.

¢ Kendine bagli elemanlara ve banka elemanlarina teknik danigmanlik verilmesi,
sorunlarinin ¢éziimlenmesi.

e Kendine bagh elemanlarin performansinin  izlenmesi, elemanlara
performanslan konusunda bilgi verilmesi.

e Kendine bagli elemanlarin motivasyonunun ve performansimnin yiiksek olmasi
i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmasi.

e Kendine bagli elemanlann gelisiminin saglanmast i¢in gerekli egitimlerin
belirlenmesi, bir iiste 6neri sunulmas.

o Kendine bagl elemanlara i iistiinde egitim verilmesi.

IV.6.3. Metod Gelistirme Analisti

Temel Amac

Bankada operasyonel verimliliin  arttinlmasina  yonelik  projelerin
gergeklestiriimesine destek olunmas.
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Fonksiyonel Sorumluluklar

o Kendisinden istenen konularda aragtirma yapilmasi, sonuglarin raporlanmasi.

¢ Yazigmalarin gergeklestirilmesi ve klasman yapilmas:.

o Diger ¢alismalarimin gergeklestirilmesine yardimci olunmast.

e Misteriler ve bankayla ilgili bilgilerin gizliliginin saglanmast.

e Kendi ¢aligmalannin planlanmasi ve sonuglarmin kontrol edilmesi.

o Profesyonel agidan gelisim saglayacak olanaklarin aragtinlmasi ve

degerlendirilmesi i¢in bir iiste 6neri sunulmasi.

IV.6.4. Sistem Gelistirme Yonetmeni

Temel Amag

Banka bilgi islem sisteminin giincelliginin saglanmasi.

Fonksiyonel Sorumluluklar

e Bankaciik tekniginde, uygulamalarinda ve mevzuatinda gerceklesen
degisikliklerin izlenmesi ve birimlerden gelen taleplerin degerlendirilmesi
yoluyla bilgi iglem sistemi proje onerileri geligtirilmesi.

o Bilgi iglem sisteminin karar mekanizmalanim destekleyecek hale getirilmesinin
saglanmasi ve gegerliligini yitirmig kisimlarin sistemden ¢ikarilmasina yonelik
bilgi iglem sistemi proje onerileri geligtirilmesi.

e Bilgi iglem sisteminden en etkin gekilde faydalanilmasina yonelik hedef ve
stratejilerin belirlenmesi igin proje dnerilerinin bir iistiine sunulmas.

o Yillk, aylik ve haftahk galigma planlar1 hazirlanmasi.

e Proje planlamasi yapilmasi, projelerin plan dogrultusunda yiriitilmesinin
saglanmasi.

o Sistem degisikliklerinin gerc¢eklestirilmesi igin gerekli fonksiyonel spec’lerin
hazirlanmasinin saglanmasi.

o Sistem degisikliklerinin test edilmesi saglanmasi.
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e Sistem el kitaplanmn hazirlanmasinin ve gerektiginde giincellestirilmesinin
saglanmas:.

o Sistem degigikliklerinin normal igleyisi aksatmadan uygulamaya gegirilmesinin
saglanmasi.

o Uygulamaya gegirilen sistem degisikliklerinin izlenmesi ve amacina ulagmasi
i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmasinin saglanmasi.

e Bilgi Islem ve diger birimlerle gerekli olan bilgi akisimin dizenlenmesi.

e Birimlere teknik danigmanlik verilmesi.

e Birimin masraf bitgesinin hazirlanmasina katkida bulunulmasi, biitgeye
uyulmasinin saglanmast.

e Miisteriler ve bankayla ilgili bilgilerin gizliliginin saglanmasi.

o Profesyonel ac¢idan gelisim saglayacak olanaklarin arastirilmasi  ve

degerlendirilmesi igin bir Gste 6neri sunulmasi.

Yonetim Sorumluluklar:

o (Cabgmalarin planlanmasi, hedeflerin ve kontrol noktalarinin belirlenmesi,
islerin elemanlara delege edilmesi, koordinasyon saglanmast.

e (ahgmalarin takip ve kontrol edilmesi, plan ve hedeflerden sapmalarnn
belirlenmest, bir Gstiin bilgilendirilmesi.

e Birim ve kendi ¢aligmalarimin verimlilifini arttiracak ve hedeflenen kalite
diizeyinde olmasin saglayacak oneriler gelistirilmesi.

e Birim iginde iletigim ve koordinasyonun devamhilifimin saglanmast.

¢ Birim elemanlarina teknik damigmanlik verilmesi, sorunlarinin ¢éziimlenmesi.

e Kendine baglhh elemanlarin performansinin  izlenmesi, elemanlara
performanslar konusunda bilgi verilmesi.

e Kendine bagh elemanlarin motivasyonunun ve performansinin yiiksek olmasi
i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmas:.

e Kendine bagl elemanlarin gelisiminin saglanmast igin gerekli egitimlerin
belirlenmesi, bir iistiine 6neri sunulmast.

o Kendine bagh elemanlanin i tistinde egitiminin saglanmasi igin gerekli

diizenlemelerin yapilmas.
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o Kendine bagli elemanlarin kariyer planlamasi konusunda bir istiine 6neri

sunulmasi.

IV.6.5. Sistem Gelistirme Yetkilisi

Temel Amac

Banka bilgi islem sisteminin gincellifinin saglanmasina yonelik projeler

gergeklegtirilmesi.

Fonksiyonel Sorumluluklar

e Bankaciik tekniginde, uygulamalarinda ve mevzuatinda gergeklesen
degisikliklerin izlenmesi ve birimlerden gelen taleplerin degerlendirilmesi
dogrultusunda bilgi iglem sistemi proje onerilen gelistirilmesi.

o Gegerliligini yitirmig kisimlarin sistemden ¢ikarilmasina yonelik bilgi islem
sistemi proje Onerileri geligtirilmesi.

e Bilgi islem sisteminden en etkin sekilde faydalamlmasina yoénelik hedef ve
stratejilerin belirlenmesi igin proje énerilerinin bir Gstiine sunulmast.

o Aylk ve haftalik ¢aliyma planlar: hazirlanmasi.

e Proje planlamasi yapimasmna katkida bulunulmasi, projelerin plan
dogrultusunda yiriitillmesi.

o Sistem degigikliklerinin gergeklestirilmesi igin fonksiyonel spec’lerin
hazirlanmas:.

o Sistem degisikliklerinin test edilmesi.

e Sistem el kitaplarinin hazirlanmasi ve gerektiginde giincellestirilmesi.

e Sistem degisikliklerinin normal igleyisi aksatmadan uygulamaya gegirilmesi,
gerekli egitimlerin ve destegin verilmesi.

e Uygulamaya gegirilen sistem degisikliklerinin izlenmesi ve amacimna ulagmast
i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmasi.

e Miisteriler ve bankayla ilgili bilgilerin gizlilifinin saglanmas.
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e Profesyonel agidan gelisim saglayacak olanaklanin arastinlmasi  ve

degerlendirilmesi i¢in bir iiste 6neri sunulmasi.

Yonetim Sorumluluklar

e (Cabgmalarimin planlanmasi, hedeflerin ve kontrol noktalarmin belirlenmesi,
islerin sorumlulugunda olan elemanlara delege edilmesi.

e (aligmalarn izlenmesi ve kontrol edilmesi, kurallara uygun, hatasiz ve eksiksiz
olmast i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmasi.

e Birim ve kendi ¢aligmalarinin verimlilifini arttiracak ve hedeflenen kalite
diizeyinde olmasini saglayacak oneriler geligtirilmesi.

¢ Birim i¢inde iletigim ve koordinasyonun devamliliginin saglanmasi.

e Kendine bagh elemanlara teknik damigmanlk verilmesi, sorunlarinin
¢Oziimlenmesi.

e Kendine baglh elemanlarin performansinin  izlenmesi, elemanlara
performanslan konusunda bilgi verilmesi.

e Kendine bagl elemanlarin motivasyonunun ve performansimnin yiiksek olmasi
i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmas.

¢ Kendine baglh elemanlarin gelisiminin saglanmasi igin gerekli egitimlerin
belirlenmesi, bir iste 6neri sunulmasi.

o Kendine bagli elemanlara ig Gstiinde egitim verilmesi.

IV.6.6. Sistem Gelistirme Analisti

Temel Amac

Banka bilgi islem sisteminin gincellifinin saglanmasina yonelik projeler
gerceklestirilmesine destek olunmasi.

Fonksiyonel Sorumluluklar

o Sistem degigikliklerinin test edilmesi.
o Sistem el kitaplarinin hazirlanmas: ve gerektifinde giincellestirilmesi.
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Yazigmalarin gergeklegtirilmesi ve klasman yapilmasi.

Diger galigmalarinin gergeklestirilmesine yardimci olunmast.

Miisteriler ve bankayla ilgili bilgilerin gizliliginin saglanmasi.

Kendi ¢ahigmalarinin planlanmasi ve sonuglarinin kontrol edilmesi.
Profesyonel agidan gelisim saglayacak olanaklarin  aragtirilmasi

degerlendirilmesi i¢in bir tiste 6neri sunulmas.

Ve
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IV.7. PERFOMANS DEGERLENDIRME UYGULAMASI
Ornek uygulama:

01/96 - 06/96 DONEMI PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

Adi-Soyadi Unvam
Degerlendirilenin ; Didem BILMEN Analist
Degerlendirenin : Hakan GULER Yonetmen
Onaylayanin : Haluk DURMUSOGLU  Miidiir

Degerlendirmeden once

Degerlendirmenin gergekgi ve objektif olabilmesi igin, Performans Degerlendirme
Sistemi Ag¢iklamalan ve Kriter Agiklamalan tekrar okunmahidir.

Degerlendirme

Performans, ii¢ seviyeli 6lgii sistemi ile degerlendirilir.

1. Beklenenin Altinda

2. Beklenen Diizeyde

3. Beklenenin Ustiinde
Performans degerlendirmesine gore uygun kutu igaretlenir.
Performans dénemi siiresince degerlendiren tarafindan goézlenemeyen knterler igin
"Olgiim D1s1" segenegi isaretlenir.
Yorumlar
Degerlendirilen kriterlerle ilgili agiklamalar ve destekleyici 6rnekler igin "Yorumlar,
Agiklamalar” kutusu kullanilir. Ozellikle "Beklenenin Altinda" veya "Beklenenin
Ustiinde" puan: verilen kriterlerin gerekgeleri bu boliimde bulunmalidir.
Formun "Genel Yorumlar" béliimiinde, performans dénemine iligkin genel yorumlar

yapilir, degerlendirilenin geligim hedef ve planlar belirtilir.

Performans Notu

Performans degerlendirmesinde kullanilan her kriterin agirthf  (A), kriterle birlikte
listelenmigtir.
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Kritere 6zgii performans notunun hesaplanmasi i¢in kriter aguligi, "Beklenenin
Altinda" degerlendirmesi i¢in 1 ile, "Beklenen Duzeyde" degerlendirmesi i¢in 2 ile,
"Beklenenin Ustlinde" degerlendirmesi i¢in 3 ile ¢arpilr.

Degerlendirmeye alinan kriterlerin notlarinin toplami, bu kriterlerin toplam agirliklarina
bolintip 100 ile carpilarak "Performans Notu" hesaplanir. Performans notuna gére
"Performans Notu Aralii" tablosunda uygun kutu isaretlenir.

Fonksiyonel Kriterler
e KALITE
Olgiim Dis1 | Agirhik (A) | Agklama | BA (1) BD (2) BU 3) Not_(Ax 1/2/3)
10 1 X 20
10 2 X 20
8 3 X 16
7 4 X 21
5 5 X 10
TOPLAM | 87

1. Caligmalann kalitesinin saglanmasi

2. Aragtirma ve analizlerin etkinliginin saglanmasi

3. Hizmet verilen miisterilerin ve/veya galisanlarin memnuniyetinin 4. saglanmast
4. Bilgi ve belge giivenliginin saglanmasi

5. Caligmalanin kurallara ve mevzuata uygunlugunun saglanmasi

Yorumlar, Aciklamalar

Yaptig1 tiim galigmalarda oldukga titiz davranmakta, dahil oldugu projelerde kaliteli
isler ¢ikarmaktadir.

e VERIMLILIK

Olgim Diyt | Afirhk (A) | Agiklama | BA (1) BD 2) BU 3) Not (Ax 1/2/3)
8 6 X 16
2 7 X 6
8 8 X 16
2 9 X 4
TOPLAM | 42

6. Calismalarin verimliliginin saglanmasi
7. Alet ve makinelerin kullanimindan azami faydanin saglanmast
8. Ustii ile etkin iletigimin saglanmasi
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9. Birim igi ve birimler arasi etkin iletigimin saglanmasi

Yorumlar, A¢iklamalar

Kendisine verilen igleri zamaninda, beklenen diizeyde yerine getirmektedir. Iletigimi ve
insan iligkileri oldukg¢a bagarilidir.

Genel Kriterler

e CALISMA ALISKANLIKLARI

OlcimDiy1 | Afirhk (A) | Agklama | BA (1) BD (2) BU 3) Not_(Ax 1/2/3)

3 10 X 6

8 11 X 16

3 12 X 6

3 13 X 6

3 14 X 9

7 15 X 14

3 16 X 9
TOPLAM | 66

10. Etkin karar verme mekanizmasina sahip olunmasi

11. Ustlenilen gorevlerin sonuca ulagtirilmasi

12. Karsilagilan sorunlarnin ¢oziimlenmesi

13. Etkin iletigim becerilerinin sergilenmesi

14. Yaratic1 olunmasi, yenilik ve gelismelere agik olunmasi
15. Profesyonel tzelliklere sahip olunmasi

16. Bagaril insan iligkilerinin kurulmasi

Yorumlar, A¢iklamalar

Projelerde kendisine verilen gorevleri mesai mefhumu gozetmeksizin yerine
getirmektedir.

e GELISIM
Ol¢iim Dis1 Agirlik (A) Aciklama BA (1) BD (2) BU (3) Not (Ax 1/2/3)
8 17 X 24
2 18 X 4
TOPLAM | 28

17. Kigisel geligimin siireklilifinin saglanmasi
18. Birimin gelisimine katkida bulunulmas:
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Yorumlar, A¢iklamalar

Ogrenmeye karsi daima ¢ok istekli oldugundan isi ile ilgili egitimlere/seminerlere
katilmak i¢in azami gayret gostermektedir.

Genel Yorumlar

Degerlendirilenin genelde giiclii oldugu yanlari

Yeniliklere ve gelismelere agik olup kolayca uyum saglamaktadir. Yaptig: iglerde
oldukga titizdir.

Degerlendirilenin gelisim hedefleri

Yeniliklere ve aragtirmaya agik olmasi, yeni projelere kolay adaptasyonunu
saglamaktadir. Sistemdeki modiilleri 6grenmek igin gostedig

Kariver icin dneriler

Bankacilik bilgi diizeyini beklenen diizeyde gelistirmigtir. Verilen isleri bagar ile
sonuglandirmaktadir. Bankacilik egitimleri almasi saglandifi takdirde, birimimizin
gelecek vaad eden elemanidir.

Alimmasi gereken egitimler

Temel bankacilik, muhasebe, menkul degerler ve teknilk konularda alacag: egitimler ile
gorevini daha verimli yerine getirecektir.

Degerlendirilenin yorumlari

Aldiim miihendislik formasyonunun bankacilikla ilgili ve teknolojik bazh egitimlerle
desteklenmesi durumunda ¢ok kisa zamanda yOnetmenimin kariyerime iligkin
diisiincelerini dogrulayacagimdan eminim.

Performans Notu
Puan Toplam
Performans Notu = x 100 = 223
Agirhk Toplamu
Performans Notu Aralig
100-140 141-180 181-220 221-260 261-300

X
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Onay

Degerlendirenin Imzas: Degerlendirilenin Imzasi Onaylayanin Imzas:

Tarth: / / Tarih: / / Tarith: / /
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V. SONUC

Organizasyon iginde insanlari yonetmek konumunda olanlann, saglikh diisiince,
davranig ve eylemleri gergeklestirmeleri igin, insan1 tammlamada gegerli ve giivenilir
kavramlardan hareket etmis olmalari gerekir. Is yerinde ige aragei bir bakigtan, kutsal
bir bakigsa dogru bir yénelim gozlenmektedir. Aragg1 bakis, bireyin gergekten yapmayi
istedigi seyi, gerekli geliri kazanmasi igin yapmasim anlatir. Bu tutum ¢alisamin ige kars1
geleneksel tavndir. Bu diigiincede iy, bir gelir yaratma aracidir. Boyle bir ortamda

calisanlar, yonetim agisindan verimin arttiilmasimn araglan olarak goruliir.

Kutsal sézciigii de, sosyolojik anlamda kullamlmigtir. Kisiler veya nesneler, hizmet
ettikleri aragg1 kullanim disinda, kendi bagina sosyolojik anlamda kutsaldir. Bagkalarma
hizmet vermek, insanlan mutlu edecek ortamlan olugturmak ve gelistirmek,
yoneticilerin kabul alaninda yerlesmis, her durumda kabullenmesi kolay, bir anlamda
iggiidiisel bir ézellik gibi olmaldir. Her diizeydeki yonetici, insanlara hizmetin genis
kapsamim ve ayrintih nitelifini aramayz, esas vizyon olarak gérmelidir.

Geleneksel galigan-yoneten iligkilerinde esas olan, bir giinliik diirtist galigmaya kargihk,
dirist bir giinliik tcrettir. Bu dilim, érgit-insan iligkisinin gok kiiglik bir pargasidir.
Cagdag yonetimin, daha biitiinciil ve kapsamli bir s6zlegmeye gereksinmi vardir. Boyle
bir sozlesme fikirlere, de@erlere, amaglara ve yonetim siireglerine duyulan ortak
bagliliga dayamir. Insana yonelik hizmetleri iyilestirmek amactyla bilim ve teknoloji,
gruplarin ve orgiitlerin kiiltiirleri ile bitiinlegtirilmeli ve segme yapmadan tiim insanlara
sunulmahdir. Boylece insamin insana hizmet yukimliligi oncelik kazanmug; insan,
varhgmn nedenini yorumlaylp gerefini yerine getirmis olur. Insan igin hizmetin
kapsamimi genigletmek, insanlara daha bagka alanlarda da hizmet vermeye yonelmektir.

Personel yonetiminde hizmet kapsaminin genigletilmesi, insan kaynaklarnin yonetimi
yaklagimma yonelimi gerekli ve hakli kilmaktadir. Orgiitiin dar kapsamh insan giicii
anlayigin agarak, ¢alisanlarin birlikte yagadiklani insanlara, orgiite kaynaklik eden daha
iist ve biyiik kitleye yonelen bir personel yonetimi anlayis1 gerekmektedir. Eger dar
kapsamli personel yoénetimi anlayist yerine, daha kapsamh insan kaynaklarnin yonetimi
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yaklagimi kabul goriirse, bugiinkii igi tantyan personel yoneticilerinin yerine, gelecekte

insanlar taniyan yoneticilerin talip olmas: beklenmektedir.
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