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OZET

Giinlimiiziin isletmecilik anlayisinda, isletmeyi olugturan temel fonksiyonlar arasinda én plana
¢ikan insan fonksiyonunun isletmelerin basar1 ve basarisizliklarini belirleyen bir faktdr olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu bakimdan, igletmelerin sahip olduklar1 is gilictiniin kalitesi ve
performans seviyesi isletmelerin bagartya ulagmasindaki en Onemli gostergelerden birisidir. Bu
amagla, isletmelerde performans degerleme ¢aligmalar1 yapilmaktadir. Bu derece Gnemli olan
performans degerleme caligmalarinda kullanilan performans degerleme yontemleri arasinda
geleneksel yontemlerin yam sira, isletmelerin yapisina uygun olan ¢agdas performans degerleme
yontemlerinin de kullanilmasi zorunlu olmaktadir. Ucret-maas ySnetimi, kariyer yonetimi, egitim
gereksinimlerinin saptanmasi, isten ayirma kararlari, rotasyon ihtiyaci organizasyonel kararlarin
alinmasinda etkili bir rol oynayan performans degerleme etkinligini tiim endiistriler igin zorunlu

bir 6ge durumuna getirmistir.

Ilag endiistrisi de insan faktoriiniin 6nemli bir kriter olmasindan dolayr gerekli 6zenin
gOsterilmesi gereken bir sanayi sektoriidiir. Bu ¢alismada amacimiz, sektdrde ¢alisan orta diizey
yoneticilerin performans degerleme hakkindaki kigisel goriig ve diislincelerini ortaya koymak ve

gerekli caligmalara yon verebilmektir.

Bu nedenlerden dolayi, ele aldigimz bu g¢alismada performans degerleme yaklasimlari
incelenmis ve ISO” nin 2001 yil1 igin belirledigi 500 biiyiik sanayi sirketi iginde yer alan 12 biiyiik
ilag sirketinin performans degerleme uygulamalar1 aragtinilarak elde edilen bulgulara gore

yorumlar yapilmis ve gesitli 6nerilerde bulunulmusgtur.



| ABSTRACT
|
' In today understanding of managership / business administration, human function which
has the preliminary function among the basic functions that constitute administrating, has
aken a place as a factor that designates the success and the failure of management .In this
Loint of view, quality of labour force which the managements have and level of performance
\ ¢ the most important indicators that make the management reach to success .For this
urpose the management have been executing performance evaluation studies .As well as the

aditional methods among the methods of performance evaluation that are used for the
#)erformance evaluation studies, it is inevitable to use the methods of contemporary
berformance evaluation convenient for the conformation of managements. The management
i)f wage-salary, the management of career, determining the requirements of education,
ecision of dismissing, need for rotation make the performance evaluation activity that has an

fficient role in making organizational decisions obligatory element for all industries.

{ Medicine industry because of the human factor that is an important criterion, is an industry
%ector which needs to be taken pains, too. Our goalis in this study, to present the personal

iews and opinions of medium level director working in this sector concerning the
erformance evaluation and to direct the required studies.

1 Because of the these reasons, in this study taken up, performance evaluation approach has
been examined and according to data of chamber of industry of Istanbul for the year 2001,
performance evaluation practices of 12 great medicine firms taking part in 500 great industry

firms have been investigated .In the light of these findings I tried to make some comments on

this issue and propose.

!
!
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GIiRisS

Giinlimiiziin artan rekabet kosullari, degisen tiiketici ve is goren ihtiyaglar, teknolojik
degisimler igerisinde gerek Diinya gerekse Tiirkiye 6zelinde faaliyet ayrimi gézetmeksizin tiim
isletmelerin varliklarini siirdiirebilme, istihdam ettikleri is géreni motive etme ve sonug olarak,

icerisinde yer aldiklari toplumlara faydali olabilme ¢abalar1 devam etmektedir.

Bu baglamda, performans degerleme modern insan kaynaklari politikasinin en 6nemli
araglarindan biridir. Insan kaynaklar ydnetiminde karsilagilan en 6nemli sorun, organizasyonda
almacak yonetsel kararlarin adil,objektif ve dogru bir sekilde alinmasi ve ig gérenlerin objektif
ve dogru bir bigimde gelistirmeye tabi tutulup, izlenmesinden kaynaklanmaktadir.

Bu sorunlarin ortaya ¢ikmasini 6nleyen ya da mevcut sorunlar asgariye indiren en 6nemli
husus performans degerleme yoluyla is gorenlerin performansiarinn belirlenmesidir. Iyi
diizenlenmis bir insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli bir bilegeni olan performans degerleme
slirecinin, kargilikli ve diirtist bir iletisime dayanmas1 gerektigi agiktir. Sonuglarla ilgili olarak
tiim ilgililere bilgi vermeyi gerektiren performans degerleme, aym1 zamanda bir geri-besleme

aracidir,

Is gorenlerin performans diizeylerini saptamak igin gelistirilmis cok sayida ve gok cesitli
performans degerleme yontemi vardir. Bu yontemlere kronolojik bir bakis agisiyla bakildiginda;
ilk yontemlerin ya da yOntemlerin Onceleri, is gorenleri kisisel 6zelliklerine gore
degerlendirdikleri, degerleme sonuglarimi gizli tuttuklar1 ve degerlemelerin ficret artiglarma baz

olugturacak verilerin elde edilmesi amacina yoneldigi goriilmektedir.

Performans degerleme ¢aligmalar1 daha sonralari, is gorenin kigisel 6zelliklerinin
degerlenmesinden daha g¢ok, i gorenin somut i§ sonuglarina gore degerlenmesine yonelmis
oldugu ve bu yoneligin hizli bir bigimde devam ettigi tespit edilmektedir. Son zamanlardaki
degerlemelerde gizlilik ilkesinin terk edildigi, degerleme siirecinde ve ¢ofu zaman degerleme
kriterlerinin belirlenmesi stirecinde de i goren ile ydneticinin yliz ylize geldigi ve degerleme
sonuclar1 hakkinda is gorene geri-besleme sagladify goériilmektedir. Bir bagka ifadeyle, yeni

degerleme yontemleri, katilima dayanan ve karsilikli uzlasmay1 gerektiren yéntemlerdir.



Diinya uygulamalan yliz yila yaklasan performans degerlemenin iilkemizdeki uygulamalari
renidir. Organizasyon ve is goreni birlikte gelistirmenin araci olarak diigiiniilen performans
legerleme konusu &zellikle son yillarda tilkemizde giderek onem kazanmaya baglamigtir. Son
nllardaki bu gelismeye ragmen, lilkemiz organizasyonlarmin ¢ogu, performans degerleme

;aligmalarini uygulamamaktadar.

Kiiresellesme ile birlikte giderek agirlasan rekabet kosullarina ragmen, {ilkemiz
yrganizasyonlarinin  6nemli bir kismimin, heniiz modern yo6netim anlayiginin en 6nemli
wraglarindan biri olan performans degerleme ¢aligmalarim1i yapmayor olmalari, bu

srganizasyonlar igin biiyiik eksikliktir.

Fakat, tlim bunlara ragmen performans degerlemeyi uygulayan tilkemiz organizasyonlarinin

la bunu en yeni sekliyle uyguladiklar: belirlenmistir.

Organizasyonun bagarisim etkilemekte son derece Onemli olan performans degerleme
;alismamizin ana konusunu olusturmaktadir. Bu amagla ele aldigimiz tez ¢aligmasi dort

odliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde, insan kaynaklar1 y6netiminin alt iglevi olan ve giin gegtikge daha fazla 6nem
kazanan performans degerlemesi konusunun tanimi, amaglari, segilen degerleme yontemleri, bu
yontemlerin avantaj ve dezavantajlari, karsilagilan zorluklar, degerleme esnasinda gergeklesen
hatalar, degerleme sonrasi sonuglarin is goérenlere aktarilmasi ve degerleme sonuglarinin

kullamim agamalar1 agiklanmigtir.

Ikinci bolimde, iilkemizdeki ilag endiistrisinin geligimi ile ilgili olarak, ila¢ endiistrisinin
mevcut durumu, temel konulari, 2023 yilina kadar olan yeniden yapilanma projeksiyonu, 2000-
D023 doneminde beklenen gelismeler ve bunlarin sonuglari hakkinda bilgi verilmis ve ilag

endiistrisinin durumu agiklanmaya caligilmistir.

Ucglincli ve son béliimde, performans degerleme ile ilgili olarak ilag endiistrisinde galisan orta
Hiizey yoneticilere yonelik bir arastirma yapilmigtir. Aragtirmada ¢aligma evrenini ilag sirketleri,
rneklem kapsamu olarak da ISO’min 2001 yil1 i¢in belirledigi 500 biiyiik sanayi sirketi icinde
#'er alan 12 ilag sirketleri olusturmaktadir.




Arastirma verilerinin degerlendirme asamasmin birinci béliimiinde, orta diizey yoneticilerin
demografik 6zellikleri incelenmistir. Ikinci boliimde ise, uygulanan performans degerleme
yontemleriyle ilgili verilere dayanaraktan yorumlar yapilmistir.Ugiincti boliimde ise, orta diizey
yoneticilerin performans degerleme konusu hakkindaki kigisel gériis ve diisiinceleri

incelenmigtir. Elde edilen bulgular yorumlanarak, 6neriler getirilmeye ¢aligilmigtir.




BiRINCI BOLUM

Performans Degerleme

|
Ll Tanimmlar

|
]‘. 1.1 Performans Degerleme Kavram ve Onemi
|

Performans degerleme, is gOrenin bagarisin1 saptamak ve gelistirmek i¢in yapilan
?alwmalann timii ya da bir organizasyonda belli amaglara gére is gorenin performans
diizeyinin saptanmasini igeren g¢ok evreli bir siiregtir. Organizasyonel yasamin beraberinde
;éetirdigi bir zorunluluk ve insan giicti kaynaklarinin yonetilmesinde yonetici agisindan g¢ok
snemli bir arag niteliginde olan performans degerleme, is gérenin isteki performans diizeyini
jiesnel olarak saptamaya ve is goren ile organizasyonu birlikte gelistirmeye yonelik bir
Onetim ve denetim mekanizmasidir ( Askun,1978, 5.2 ).

Istenen organizasyon kiiltliriiniin yerlesmesinde 6nemli bir ara¢ olan performans
egerleme, organizasyonel ve kigisel hedeflerin entegrasyonunu saglar. Performans degerleme
adece yoneticilerin degil, tiim ¢alisanlarin isidir. Bir baska a¢idan ise, i géren yeteneklerinin
sin nitelik ve gereklerine ne olglide uyup uymadifim aragtiran ya da isteki performans
{izeyini saptamaya calisan objektif analizler ve sentezler olarak tanimlanabilir. Ancak kabul
tmek gerekir ki, insan gibi karmasik bir ruhsal yapiya ve sonsuz bir yaratici glice sahip
ulunan bir varliin gergek anlamda degerlemesini yapmak son derece gii¢ bir ig ve daha 6tesi

ir sanattir ( Sabuncuoglu, 1991, s.21).

Giinlimiizde organizasyon ve yonetimi birlikte gelistirme ¢abalarinin ayrilmaz bir unsuru
lan performans degerleme, formal ya da informal olarak yapilabilir. Degerlemenin diizenli
oplantilarla yapildigi formal degerleme sistemine sahip olmayan organizasyonlarda is

Eiirenler stirekli olarak yoneticinin kendilerine karg1 olan tutumunu tahmin etmek zorunda

alarak, nasil degerlendiklerini dolayli yollardan grenmeye caligirlar.

Tirkee yazinda performans degerleme kavrami yerine, is géren boylandirmasi, liyakat

degerlemesi gibi kavramlar da kullanilmaktadir.




:1.1.2 Performansi Belirleyen Etmenler

R Verilen gérevin 6nceden belirlenen 6lgiitlere uygun olarak yerine getirilme derecesi olan ig
ééfenin performansi ig gbrene, organizasyona ve g¢evreye bagli faktorlerden etkilenmektedir.

ierformans, bu ortak faktérlerin uyumunun sonucunda ortaya ¢ikar.

Performans: etkileyen faktérler, birgok kaynakta degisik sekillerde simflandirilmaktadir.
Bu simiflandirmalardan en 6nemlileri su sekildedir (Dicle, 1982, s.8):

.

.1.2.1 Kigsisel Etmenler :

- Yetenek : Is gorenin belirli gérevleri basarmasinda rol oynayan bilgi ve beceri diizeyi

-]

b- Gereksinmeler : Is gorenin isteklendirilmesini saglayan itici glidiilerdir.

1T1.2.2 Organizasyonel Etmenler :

af Yonetim ve I5 Goren Politikasi : Organizasyonda uygulanan yonetim felsefesi.
|

bql- is Tasarim ve Organizasyon Yapisi : Is gorenin yiiriitmekte oldugu is ve organizasyon

tasarimi.
¢- Caliyma Kosullar : Howthorne arastirmalarinda bu etkiler tespit edilmisgtir.

d- Organizasyon I¢i Insan iligkileri : I gorenin organizasyonun diger {iyeleriyle kurdugu
kigisel iliskiler.
|

1.‘1’1“.2.3 Cevresel Etmenler :
|

i Toplumsal, ekonomik, siyasal ve kiilttirel ¢evreyi olusturan etmenlerdir.




1.1.3 Performans Degerlemesine Tarihsel Bir Bakis ve Kiiltiirel Bir Yaklagim

Performans degerlendirmesi, kisilerin, birimlerin ya da kurumlarin performanslarinin

onceden belirlenmis bazi standartlara gdre ya da "benzer digerlerinin performanslar”

temelinde "6lgiilmesini" igeren bir siiregtir. Insan kaynaklan yonetim alanindaki bazi
arastirma ve uygulamacilarin vurguladigi gibi Performans degerlendirmesi en zor, karmagik

¢ ilgili herkesi memnun etmesi miimkiin olmayan bir insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetidir
(Aycan, 2000, s.12).

.1.3.1 Performans Degerlendirmesine Tarihsel Bir Bakis

1 Is performansimn degerlendirilmesi olgusuna tarihsel bir perspektiften bakildiginda
egerlendirmelerin kullanim amaglari, degerlendirme teknik ve yontemleri ve degerlendirme
jogrulugu gibi temel performans degerlendirmeleri konularina yaklagimda bir degisim
yasandip1 goriilmektedir.

Gelencksel olarak, ozellikle Bati Avrupa ve Kuzey Amerika' da performans
degerlendirmesi idari / personel kararlarin alinmas: amacina hizmet etmistir. Ucret belirleme,
terfi ya da ylikseltmeler ve isten cikarmalar gibi Onemli idari kararlarin alinmasinda
performans degerlendirmeleri 6nemli girdileri olusturmugtur. Ancak degerlendirmelerin, bu

tlir idari kararlarin alinmasindaki yegane unsur oldugunu diisiinmemek gerekir.

Idari amacgh kullammin yam sira, performans degerlendirmeleri calisanlara

pterfonnanslarma yonelik geribildirim verme ve performanslarini gelistirme amacina yonelik
olarak da kullanilmaktadur. Caligmalar, Performansa yonelik geribildirimin gelecekteki
pL’formanm olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. Idari kararlara yonelik kullanimda
ag, kiginin benzer iglerde galisan kisilerle kargilagtirildigindaki performansini degerlendirip
:j;alamadaki yerini belirlemek iken, geribildirim amagli degerlendirmelerde amag kisinin
farkli performans boyutlarindaki durumunu genellikle daha dnceden belirlenmis standartlar
te}melinde degerlendirmek, kiginin goéreceli olarak iyi oldugu alanlari/boyutlarr ve
giélistirilmesi gerekli olan alanlar1 belirleyebilmektir.
\

|
i

i
i
{



Performans degerlendirmeleri, 6zellikle 1960' 11 yillardan baglayarak, insan kaynaklar1
ﬁ)lanlamasg segme teknik ve yontemlerinin gegerliginin gésterilmesi ve egitim ihtiya¢larimn
Jpelirlenmesi gibi diger kurumsal amaglara da hizmet etmektedir. Bir ¢alismada Cleveland ve
%:kadaslan, endiistri ve orgiit psikologlarina performans degerlendirmesi bilgisinin en gok
kullamldlgl alanlan1 sormuglar ve belirlenen 20 kullamm alani {izerine yapilan bir faktor
%malizi sonunda dort temel kullanim alant belirlemislerdir (Aycan, 2000, s.13).

o Kisiler aras1 kargilagtirma gerektiren kararlar (iicret belirleme, terfi ve isten ¢ikarma
gibi).

o Calisamin kendi iginde kargilagtirmasim gerektiren kararlar (geribildirim, bireysel
egitim ihtiyaglarmmin, giiclii ve zayif olunan performans alanlarinin belirlenmesi gibi).

e Sistemin devam ettirilmesine yonelik kararlar (hedef belirleme, insan giicli planlamasi
ve kurum i¢i hiyerargik yapinin pekigtirilmesi gibi).

e Dokiiman olusturma ( personel Kkararlarinin  dokiimanlagtirilmasi, yasal
yiikiimliiliiklerin kargilanmast ve gegerlik arasgtirmalarinda 6lgiit olusturma).

Degerlendirme yontem ve teknikleri agisindan bakildiginda 6znel ve anlatimsal

Aiegerlendirmelerden, (yine 6znel) karakter ve genel beceri degerlendirmelerini hedefleyen
#)sikometrik acidan goreli sofistike 6lgeklere, onlardan daha nesnel ve psikometrik agidan
daha sofistike olma ¢abasinda olan davramgsal degerlendirmelere dogru bir degisimin
agandig1 goriilmektedir.

Grafik Degerlendirme Olgekleri - GDO — en eski, en basit ve halen yaygm olarak
lanilan degerlendirme formatlanidir. GDO' de degerlendirici galisarun performansini genel
eceri ve/veya kisilik ozelligi (liderlik, diiriistliik, ¢aligkanlik, duygusal dengelilik ve iletisim
ibi) boyutlarinda degerlendirir. Bu formatin en biiylikk avantaji gelistirme ve kullanimin

oreli olarak basit olmasidir. GDO' ye yoneltilen 6nemli bir elegtiri, bu formatlarda, lizerinde

Tegerlendirme yapilan boyutlarin soyut ve yeterince tanimlanmamig olmasidir.

|
jP Bu goriisiin altinda, performans degerlendirmesinin soyut, dogrudan goézlenemeyen

szellikler yerine gozlenebilir davranilara dayandirilmasi inanci yatmaktadur.




| Tesadtifi olmayan bir gekilde, psikolojide davramser akimun yaygin kabul gérdigi
d%inemde Performansin davranigsal diizeyde degerlendirilmesini hedefleyen yontemler de
glelis;.tirilmis ve uygulamacilar tarafindan hizli bir sekilde benimsenmigtir. Smith ve Kendall'
] gelistirdikleri Davrams Yonelimli Degerlendirme Olgekleri - DYDO (Behaviorally

chored Rating Scales — BARS) lizerinde en ¢ok aragtirma yapilan olgek ya da
d‘ gerlendirme teknigi unvanma sahip bulunmaktadir. DYDO ve onun tiirevlerinde, {izerinde

degerlendirme yapilan performans boyutlart ve degerlendirme Slgegi tizerindeki dereceler

davranigsal olarak tanimlanmig olmasidir.

DYDO ve tiirevlerinin (Davrams Gozlem Olgekleri — Behavior Observation Scales,
Davranis Beklenti Olgekleri — Behavior Expectation Scales, Karsilagtirilmis Standartlar
Oligekleri - Mixed Standart Scales) daha nesnel ve dolayistyla daha dogru performans
degerlendirmeleri saglayacag: beklentisi bulunmaktaydi. Ancak gérgiil ¢alismalar, davranig
yonelimli &lgeklerin psikometrik agidan basit GDO' den daha istiin olmadigina isaret

etmektedir.

Performans degerlendirme olgekleri ya da formatlarina yonelik yogun ilginin

ne¢denlerinden bir tanesi de psikometrik agidan kaliteli, dogru ya da degerlendirme

hatalarindan arindirilmug performans degerlendirmeleri elde etme gabasidir. Bu nedenle de,
6iellikle degerlendirme hatalan iizerinde ciddi bir birikim olugsmustur. Hale (halo) etkisi,
comertlik (leniency) etkisi, katiik (severity) etkisi, ranj daralmasi (range restriction) ve
mlerkezde toplanma (central tendency) dederlendirmede yanhillkk ya da "hata" olarak
yorumlanan etkiler arasinda yer almaktadir.

Murphy ve Cleveland, performans degerlendirmelerinin problemli (ya da hatali) oldugunun
diistiniilmesine neden olan ve oldukga siklikla kargilagilan tic durumdan s6z etmektedir.

Birinci durum degerlendirilen kisilerin %80 ile %90' min ortalamanin oldukga {izerinde

olarak degerlendirilmesidir. Boyle bir durumda genellikle degerlendiricinin comertlik "hatast"
/ya‘lptlgl diisiintilmektedir. Kavramsal ve islevsel olarak ¢ok farkli tanimlamalan yapilmig olsa
da, comertlik hatas1 bir degerlendiricinin yaptig1 degerlendirmelerin ortalamasimn kullamlan
Olgegin orta noktasinin oldukga iizerinde olmas1 seklinde ya da daha basitge, bir

degerlendiricinin yaptif1 degerlendirmelerin, dagilimin olumlu ucunda yigilmas: seklinde



anmaktadir. Cok ender de olsa comertlik etkisinin, tam tersi bir etki olan katilik etkisi

de gbzlemlenmektedir.
- Ikinci durum, bir grup iginde beklenen performans farkliliklarinin degerlendirmemelere
yanstmamasidir. Ranj daralmasi veya merkezde toplanma etkisi olarak tanimlanan bu durum,

enellikle grup i¢i varyansin ¢ok kiiciik olmasindan kaynaklanmaktadir.

|
J Ugtincti durum ise, bir kisi igin farkli performans boyutlar1 tizerinde yapilan
degerlendirmelerin  yiiksek korelasyon géstermesi durumudur.
1.1.32 Performans Degerlemenin Yakn Tarihi
Performans degerlendirmesi yazinina bakildifinda, 1980' li yillara kadar performans
egerlendirmesinin psikometrik yoniine yonelik ¢aligma ve uygulamalarin gogunlukta oldugu
Ortilmektedir. Bu Olgme temasmna ya da psikometrik vurguya paralel olarak da,
{degerlendirme hatalari/dogrulugu ve farkli degerlendirme formatlar: {izerine manidar bir yazin
birikimi olmugtur. Ancak 1980' li yillardan baglayarak, Slgme agirlikli bu yazin yerini yavas

avag  performans  degerlendirme  silirecinde  biligsel  yaklagima  birakmigstir

fwww.insankaynaldari.gokceada.com., 2003).

Landy ve Farr'in, 6nciileri arasinda yer aldif1 bu yaklagimin temel amaci, biligsel psikoloji
a da bilgi islem aragtirmalarim, performans degerlendirme siirecini anlamada ve pratikte
argilagilan sorulara cevap vermede kullanabilmektir. Performans degerlendirme siirecini,
gGzlemleme, kodlama, depolama, geri ¢agirma ve birlestirme agamalarindan olusan bir bilgi
islem stireci olarak tamimlayan biligsel modeller gelistirilmis ve bu modeller 1980'li yillar
iboyunca ve sonrasl aragtirmalart biiyiik olgiide yonlendirmistir
)(www.insaxﬂcaynaklari.gokceada.com., 2003).
? Geleneksel degerlendirme hatalarinin yam sira, aym degerlendiricinin ayni kisi i¢in yaptigi
onceki degerlendirmelerin, daha sonra yapilan degerlendirmeleri nasil etkiledigi de bilgi islem
perspektifinden calisilan diger bir konudur. Gegmis performans yoniinde yapilan yeni
degerlendirmeler "benzesme" (assimilation) etkisi, gegmis performansin tersi yoniinde yapilan

degerlendirmeler ise "zithk" (contrast) etkisi olarak tamimlanmaktadir. Benzesme ve zitlik
etkisinin nedenlerini ve onlar1 besleyen kosullari aragtiran bir ¢ok aragtirma yapilmigtir.
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|
|
ltnzesme ve zithk etkisi lizerine yapilan caligmalarin bir ¢ofu kontrollii laboratuar
¢ 1smalar oldugundan bulgularin genellenebilirligi tartismalidar.
(

‘ Performans degerlendirmesini bir 6lgme meselesi olmaktan ¢ok, degerlendiricinin aktif

Ilgen ve arkadaglarma gore, yazinda iki temel katkisi beklenmekteydi. Birinci olarak

b‘Jlgi arama, isleme, depolama ve birlestirme siireci olarak degerlendiren biligsel yaklagimn,
yé.rgllama/karar verme siirecinin sosyal bilis perspektifinden g¢aligilmasiyla, sosyal bilis ve
performans degerlendirme yazinlarina Gnemli kurumsal katkilar1  yapabilecegi
beklenmekteydi. Ikinci olarak ise, elde edilen bilgilerin kurumlarda performans degerlendirme
si"l‘stemlerinin iyilegtirilmesine yonelik Onemli bilgiler saglayacagina inanilmaktaydi.
Performans degerlendirmesine biligsel yaklagimin yaptit kurumsal katkilarin yadsinmasi
timkiin degildir. Ancak, bu yaklagimin performans degerlendirmesi uygulamalarina yaptigi
k?tkmm sturlihi bir¢ok aragtirmaci tarafindan vurgulanmigtir

(www.insankaynaklari.gokceada.com., 2003).
|

‘{’ Performans degerlendirmenin biligsel modellerine yoneltilen elestiriler arasinda, duygu
kavrammmn, bu modellerin tamamiyla diginda tutulmus olmasi vardw. Son 15 yildir
pérformans degerlendirme aragtirmalarina yo6n gosteren bir ¢ok bilisgsel modelde,
dﬁ:gerlendiricinin degerlendiriciye yonelik duygulari ya da o an iginde bulundugu ruh hali gz
ard1 edilmigtir. Cardy ve Robbins, degerlendirilene k.51 duyulan duygunun degerlendirmenin
d ‘ grulugunu etkileyen Onemli bir faktor oldugunu belirtmektedir
(www.insankaynaklari.gokceada.com., 2003).

Performans degerlendirmesi biligsel modellerine yoneltilen 6nemli bir diger elestiri,
degerlendirmelerin gergeklestigi ve degerlendirmeleri dogrudan etkileyen dinamik ortamin
dikkate alinmamig olmasidir.

]

‘5 Murphy ve Cleveland, ortamsal faktérlerin degerlendirme stirecini etkileyen en onemli
d%giskenler arasinda yer aldigim vurgulamiglar ve bunu alternatif bir model olarak ileri

siirdiikleri dort-bilesenli performans degerlendirmesi modelinde ele almiglardir.

Bu modelde, mikro ve makro diizeyde bir ¢ok ortamsal faktSrden bahsedilmektedir, ancak
blLfaktérler arasinda, degerlendirmenin yapilig amaci, lizerinde en ¢ok durulan ortamsal
faktordiir (www.insankaynaklari.gokceada.com., 2003).

|

|
\
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Caligsmalar, degerlendirme amacina bagli olarak, yapilan degerlendirmelerin dogrulugunun
ve ne denli hata icerdiginin degisebildigini gostermektedir. Idari amagl degerlendirmelerin,
aragtirma ya da geri bildirim verme amagh degerlendirmelerle karsilastirildiginda daha yanh
ldugu belirtilmektedir.

Ust diizey yoneticilerle yapilan bir ¢alisma, 6zellikle idari amagli degerlendirmelerin nigin

aha yanli ve ozellikle cOmertlik etkisine maruz olduguna yonelik Onemli bilgiler
aktadir. Bu c¢alismaya katilan yoneticilerin biiyiikk bir ¢ogunlugu performans
egerlendirmeleriyle, bilingli olarak kendilerinin ve g¢alisanlarimin ¢ikarlar dogrultusunda
oynadiklarmi kabul etmiglerdir. Olumsuz geribildirim vermenin, yliz yiize stirdiiriilmesi
gereken iligkileri bozacag1 endisesini tagiyan bu y6neticiler, caliganlar1 motive etmek, onlarin
ilerlemesine katkida bulunmak, sicillerinde olumsuz bilgi olusturmamak, diger birim
¢aliganlartyla olan yarigta galiganlarina avantaj saglamak ve belki de en 6nemlisi kendi
islarmi ortaya ¢ikarmamak gibi nedenlerden oOtiirii, degerlendirmelerini "sisirdiklerini"
elirtmiglerdir (www.insankaynaklari.gokceada.com., 2003 ). Bu degerlendiriciler, nadiren de
olsa, performans: diigen bir ¢aligana ders vermek ya da ¢alisana artik gitme zamam geldi
esajini verebilmek ve benzeri nedenlerden 6tiirii degerlendirmeleri asag: gektiklerini de
ifade etmigslerdir ( www.insankaynaklari.gokceada.com., 2003 ). Bu aragtirmacilara gore,
performans degerlendirmelerinde bu tiir politik davramglarin 6niine gegilebilmesi igin gerekli
olan en 6nemli seylerden birisi, iist yénetimin performans degerlendirmesini ciddiye almasi

ve bu mesaj1 alta iletmesidir.

—

.1.3.3 Performans Degerlendirmesinde Yeni Yaklagimlar

Yaklasik son 10 yil igerisindeki performans degerlendirmesi yazini incelendiginde,
performansin dzellikle tanimi ve Slgiilmesine y6nelik yeni yaklagim ve modellerin geligtirilip
denendigi gozlenmektedir. Bu yaklagim ve modelleri, performansin kavramsal ve islevsel
tammu (tek boyut - ¢ok boyut sorunu), boyutlar: ya da simirlar1 (gérev performansi - ortamsal
ya da kurumsal performans), degerlendirme kaynaf1 (gelencksel yukaridan asagiya
degerlendirme yerine 360 derece degerlendirme ve geribildirim) ve degerlendirilen birim
(bireysel performans - takim performans) alt bagliklarinda ele almak miimkiindiir.
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.1.3.4 Performansm Kavramsal ve islevsel Tanim
“ Performans degerlendirmesinin daha ¢ok bir 6lgme problemi olarak ele alindig1 donemden
l#aslayarak, degerlendirme 6lgiitii ya da performansin iglevsel tamimi, uygulamacilarn ve
| astirmacilarin ilgi odagi olmustur. Uygulamacilar ve arastirmacilar, nesnel / objektif ve
émel / subjektif performans kriterleri arasindaki ikilemi ve kararsizlifi hala yasamaktadir.
bjektif kabul edilen ve dogrudan rakamsal ifade edilebilmesi miimkiin olan 6lgiitler, birim
aman icinde tiretilen miktdr ya da say1, hatali {iretim miktari, yapilan satigin miktari, tirlintin
arkete ¢ikarilmasindan belirli bir siire sonraki kazang, hizmet sunulan miisteri sayist gibi
ﬂerformans gostergelerini de icerebildigi gibi, personel kayitlarindan elde edilebilecek ve yine
sayisal ifadesi miimkiin olan, ise gelinmeyen giin sayis1 ya da is kazalar1 gibi g6stergeleri de
icermektedir. Subjektif kriterler ise, geleneksel olarak amir degerlendirmelerinden
olusmaktadir.
{
Bommer, Johnson, Rich ve Podsakoff'un yaptifi bir meta analizinin sonuglarina gore,
bjektif ve subjektif performans kriterleri arasindaki korelasyon ne yazik ki, ortanin {izerinde
jegildir (www.insankaynaklari.gokceada.com., 2003).

Objektif kriterlerin performansin eksik gostergeleri oldugu, galisanin kontrolii digindaki
birgok faktoriin bu 6l¢timleri etkileyebilecegi belirtilmektedir. Performans degerlendirmesi

iizerine verilen bir egitime katilan katihimecilardan bir tanesinin verdigi ornek, objektif

kriterlerin performans: temsil etmede nasil yetersiz kalabilecegini agik sekilde gbstermektedir.
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"Bir doviz biirosunda kasalarda ¢alisan personelin performansi, otomatik olarak giiniin
sonunda alman bilgisayar ¢iktilanmin gosterdigi  hizmet verilen miisteri sayisiyla
olgtilmektedir. Bu kriter temelinde en iyi elemanlar arasinda yer alan bir ¢alisamin
p<Frformans1nda ciddi bir diigiis gozlenir. Bu elemanmin performansinin g¢iktilarin tesinde
g6zlenmesiyle gergek ortaya c¢ikar. Eleman aslinda yine her miigteriye aym hizla hizmet
etmektedir, ancak, miisteriler bu elemana gitmemektedir. Birkag hafta dnce diikkanda yapilan
yeni bir diizenleme sonunda, bu kiginin masasi kapmin tam kargisindan almip, belli ki
miisterinin ¢ok tercih etmedigi bir koseye yerlestirilmistir. Elemanin performans
potansiyelinde bir degisiklik olmadan, kullanilan kriter temelinde performansinda ciddi bir
diistis kaydedilmigtir" ( www.insankaynaklari.gokceada.com., 2003 ).

Bu Ornegin de gosterdigi gibi, kullanilan makinenin hizi, yeterliligi, sekt6riin iginde
bulundugu ekonomik durum ve hizmetin verildigi yer ya da zaman gibi ¢alisanin kontrolii
disindaki birgok faktor objektif performans kriterlerini etkileyebilir. Ozellikle iist diizey isler

olmak iizere, birgok is i¢in bu tiir kriterlerin bulunmamasi ve kalitenin genellikle goz ardi

eJriilmesi de 6nemli diger kisitliliklar arasindadir. Personel kayitlarindan elde edilebilen, ise
gelinmeyen giin sayis1 gibi, objektif performans kriterler iizerinde sadece kisith bir ¢aligan
grubu i¢in degerlendirme yapmanin miimkiin olmasi ve gogunluk i¢in bu kriterlerin gegerli
olmamasidir. Ayrica, ige son ¢ ay iginde 10 degisik giin, on degisik mazeretle gelmeyen bir
kisi ile, 10 giin Ust iiste tek bir mazeretle gelmeyen kisinin performanslarina denkmig

muamelesi yapabilen bu kriterlerin ciddi giivenirlik ve gegerlik sorunlari bulunmaktadir.

Objektif problemlerin performansi temsil etmedeki yetersizligi, aragtirma ve
uygulamacilar1 subjektif ya da yargisal kriterlere yoneltmistir. Subjektif kriterlerde, kiginin
performanst bir bagka kisi (geleneksel olarak birinci derece amir) tarafindan genellikle
dnceden belirlenmis boyutlar tizerinde degerlendirilmektedir. Subjektif performans kriterleri,
sas itibariyle performans degerlendirme yaziminn igerigini ve rotasini belirleyen en 6nemli
bnular arasindadir. Degerlendirme formatlari, degerlendirme hatalar1 ya da egilimleri,

e
ki

degerlendirme dogrulugu ve degerlendirici egilimi gibi temel performans degerlendirmesi
kpnulari, performansin subjektif olarak degerlendirmesinin uzantist olarak literatiire girmis
k

pnulardizr.
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Subjektif degerlendirmeleri, norm kokenli ya da kriter kokenli olmak tizere iki grupta ele
almak miimkiindiir. Norm kokenli yaklasimda, performans degerlendirme, kisinin

pigrformansmm, aym / benzer igleri yapan kisilerin performansiyla karsilagtinldiginda nerede
y‘ da hangi sirada oldugunun belirlenmesini igerir. Basit siralama (degerlendirilen ¢alisanlar
en iyiden en kotiiye siralama), ikili karsilagtirma (her biri ¢aligan1 diger her bir ¢alisanla
kprsllastlrma ve her ¢iftin en iyi olamim belirleyerek, kiginin daha iyi oldugu karsilagtirma
S%l)’lsml temel alarak siralamay1 belirleme) norm kékenli subjektif degerlendirme tekniklerine
ornek olarak verilebilir. Idari amagl kararlar icin ¢aligsanlarin genel performanslar temelinde
siralanmalar1 gerektiginde tercih edilen bu yaklagimin giivenirligi, 6zellikle degerlendirilen
g#ubunun kalabalik olmast durumunda azalmaktadir.

Kriter kokenli yaklagimda ise, ¢aligamin performans: daha 6nceden belirlenmis performans
standartlar1 temelinde degerlendirilir. Grafik degerlendirme ve davramg yonelimli
degerlendirme Slgekleri, kriter kékenli degerlendirme yapma amacina hizmet eden formatlar

arasindadir.

Bu 6lgeklerde, kisinin performans:, standartlar1 belirlenmis performans boyutlan tizerinde

br.r degerlendirici tarafindan degerlendirilir.

| Hem objektif hem de yargisal performans degerlendirmelerinde hedef, geleneksel olarak
soyut bir kavram olan performans: (ultimate / conceptual criterion) en ¢ok kapsayacak (kriter
zafiyetini en aza indirgeyecek) Ol¢iimii (actual criterion) kullanabilmektedir. Bu hedefin

altindaki varsayim, performansin tek boyutlu bir yapiya sahip olmasidir.

Performans degerlendirmesinde kullamlan farkl kriterlerle bu yapinin olabildigince biiylik
bir yiizeyinin kapsanmas: hedeflenmektedir. Son yillarda performansin bdoyle
kavramsallagtirmasina yonelik, ciddi bazi elestiriler yapilmig ve alternatif ¢ok boyutlu
performans modelleri 6nerilmigtir. Borman ve Brush yonetici performans: kriterlerini

listeleyip uzmanlara smiflatmiglar ve sonugta 18 faktorlii bir yapimn oldugunu ileri

stirmiislerdir. Aym sekilde, Campbell ve arkadaglari, performans: sekiz gizli yapidan (latent
structure) ya da boyuttan olusan bir kavram olarak tammlamuglardir. Bu boyutlar; ise 6zgii
gorev yetkinligi, ise 6zgii olmayan gorev yetkinligi, yazili ve sozli iletisim gorev yetkinligi,
gaba gosterme, kisisel disiplini koruma, grup ve takim performansim iyilestirme / arttirma,
sipervizyon / liderlik veya yoneticilik / idareciliktir.
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Yazarlar, bu boyutlarin genel olarak birgok is igin gegerli oldugunu, ancak, baz isler igin
bazi boyutlarin (6rn., siipervizyon / liderlik veya grup ve takim performansim iyilestirme /
afttirma) gecersiz ya da daha az 6nemli olabilecegini belirtmektedirler. Bununla beraber, bu

boyutlar arasinda, ise ozgii gbrev yetkinligi, caba gosterme ve kigisel disiplini koruma
boyutlarmnin biitiin igler igin temel performans boyutlar: oldugunu vurgulamaktadir. Campbell
ve arkadaglar1 ayrica, her bir boyut ya da bilesen iizerinde bir bireyin performansim belirleyen
b%lirleyiciden (determinant) soz etmektedir. Bu belirleyiciler, anlatimsal bilgi (declarative
kiowledge) yonetimsel bilgi (procedural knowledge) ve istekliliktir. Modele gore, her bir
performans boyutundaki bireysel farkliliklar bu determinantlarla agiklanabilir.

|

i Campbell ve arkadaglari, 6zellikle davramig yénelimli degerlendirme Slgekleri kullanilarak
y'c}pllan bazi faktor analizi ¢aligmalarinda, Onerilen sekiz faktorlii yapiyr destekleyen
sdnuglarin elde edildigini belirtseler de, genel olarak, cok boyutlu performans modelleri heniiz
yeLterli gorgiil destege sahip degildir. Performansi ¢ok boyutlu bir yap: olarak tanimlayan bu
modellere yonelik gorgiil destegin birikmesi, performansin kavramsallagtinlmasinda ve
6i9ﬁ1mesinde ciddi degisiklikleri glindeme getirebilir. Diger taraftan Arvey ve Murphy,
t'a;amalarmda bir gok performans Olglimiiniin altinda genel bir faktoriin oldugunu gdsteren
qeghgmalardan s0z etmektedir (www.insankaynaklari.gokceada.com., 2003).

|

“ Ornegin, Viswesvaran ige 6zgii gérevler ve ¢aligma disiplini-caliskanlik gibi nemli baz
all; faktorlerle birlikte, genel bir performans faktoriiniin varlifindan séz etmektedir
(Www.insankaynaklari. gokceada.com., 2003).

1.1.3.5 Performansin Smirlar

Cok boyutlu performans modelleri incelendiginde, is performansinin, ige 6zgii gorevlerin
(geleneksel anlamiyla verimliligin) disinda kalan, igse 6zgii olmayan gorev ve sorumluluklar
d

degisimin yansimasidir.

| icerdigi gozlemlenmektedir. Bu, aslinda, is performansinn simrlar anlayisindaki ciddi bir

Nm

Esnekligi bir zorunluluk haline getiren hizli teknolojik degisimler, ¢aliganlarin egitim

seviyelerindeki artig, sosyal ve kiiltlirel evrim, ise yonelik tutum ve degerlerde Snemli

(¢}

daegisikliklere neden olmus, igin caliganlar i¢in anlamim ve smrlarini  degistirmis,
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zenginlestirmigtir. Kanter'de bir insanin yaptigi i ve kariyerinin artik tek doyum kaynagi
o; adigim belirterek, ¢alisanlarin isleri, is dis1 yagamlan, kendilerine ait olan zamanlan ve
ilﬁileri arasinda kopriiler kurma egiliminde olduklarini sOylemigtir

( insankaynaklari.gokceada.com., 2003).

Bu egilimin, gilinlimiizde daha belirgin ve yaygin bir sekilde yasandigimi sdylemek
|ﬁmkiindiir. Islerin dinamik yapisiyla birlikte rol ve is / gérev tammlar1 giderek daha
esneklesmis hatta belirsizlesmistir. Ornegin, hatasiz ve hizli yazma, bir sekreterin
performansinin tanimlanmasinda ve degerlendirmesinde hala 6nemli bir faktrken, daha énce
aym is i¢in performans tanimina girmeyen ya da resmen gorev tamiminda yer almayan
kurumsal iglere goniilliiliik, isteklilik ya da yardimseverlik gibi faktorler de birgok kurumda
degerlendirmede dikkate alinmaya baglamugtir.

Bireyler aras1 farkliliklar, kurumun hedeflerine ulagmasi igin bireyin g6sterecegi

performans:1 (ve bireyin kurumu nasil algilayip yasayacagini) belirtmektedir. Burada

performans, kurumun hedeflerine ulagabilmesi igin bireyin gdsterdigi davramslar olarak
| mlanmakta ve sadece ige yoOnelik gorevleri degil ise yonelik olmayan gorevleri,
davramglar1 da icermektedir. Dogrudan ise yonelik olmayan gorevler arasinda; takum
91 1smas1, miisteri hizmeti, goniilltliik, yardimseverlik, orglitsel vatandaglik (organizational
cT:izenship) ve bireysel disiplinin korunmasi1 gibi davramiglar yer almaktadir. Borman ve
otowidlo goérev performansi (task performance) ve ortamsal/kurumsal performans
(contextual performance) arasinda bir aymrim yaparak, goérev performansinin isin teknik
yoniiyle ilgili oldugunu, kurumsal performansin ise kigiler aras1 davramiglart ve goniilliiliik
témelindeki davraniglar: icerdigini belirtmektedir. Kurumsal davramiglar, kurum igi iletigimin

iyilestirilmesi, uyumun artmasi, gerilimin azalmasi gibi kurumsal amaglara hizmet etmektedir

(www.insankaynaklari.gokceada.com., 2003).

{ Van Scotter ve Motowildo kurumsal performansin kigiler aras1 iligkileri kolaylastirma
(¢alisma arkadaslarina yonelik isbirlikei, anlayigh, yardimsever davramsglar) ve ise kendini
adama (¢ok c¢aligma, inisiyatif kullanma, kurallara uyma gibi caligma disiplini ve
muotivasyonla ilgili davraniglar) alt boyutlar1 oldugunu ve bu iki kurumsal performans
bpyutunun birbirlerinden ve gérev performansindan (deneyim, yetenek ve ige yonelik bilgi)
bagumsiz oldugunu ileri stirmiiglerdir. Ancak, amir degerlendirmelerinin bagimli degisken;
g

prev performansi, kigiler arasi iligkileri kolaylagtirma ve kendini adama Olg¢limlerinin
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bagimsiz degisken olarak alindigi hiyerarsik regresyon analizleri sonunda ige kendini

adamanin, gorev performansindan bagimsiz olmadigi, sadece kigiler aras1 iligkileri
ki)layla$tumamn genel performans: yordamada bagimsiz katkida bulundugu ortaya gikmigtar.

an Scotter ve Motowildo goérev performansinin ise kendini adamaya y6nelik motivasyonel
Zlementleri de kapsayacak sekilde tanimlanmasinin yerinde olacagim belirterek, kurumsal
p}érformansm daha ¢ok kisiler aras: iligkileri kolaylastiric1 davranislan igermesi gerektigini
iﬂade etmislerdir (www.insankaynaklari.gokceada.com., 2003).

: Kurumsal performans ve gorev performans: ayirimimi destekleyen c¢aligmalar da
birikmektedir. Bu ayirimin yapisal gegerliliginin g6stergesi olarak, bu iki performans tiirii i¢in
farkl1 olgiit gegerliliklerinin oldugunu bildirmistir. Bu ¢aligmada, ayrica, kurumsal ve gorev
p#rformanslan ayiriminin yoneticilik digindaki igler i¢in daha gegerli oldugu da bulunmusgtur.

|

1 Yoneticiligin dogas1 geregi, kesin gérev tamiminin olusturulmasimin giic olmasinin bir
n;edeni, yOneticinin performansini belirlemede, sorumluluk olarak resmen belirlenmeyen
bzflrgok kurumsal davramgin 6nemli bir rol oynamasi olabilir. Gorev performansinin ve kisiler
ax\rasi iligkiler ~ faktdrlerinin, amir ve is arkadaglarimin yaptiklart performans
d#gerlendhmeleMe olan etkilerini incelemislerdir. Bu caligmada, amirlerin ve g¢aligma

Jkadaslannm yaptiklar1 performans degerlendirmede, hem kurumsal hem de goérev

performansimn anlaml etkileri oldugu gosterilmistir.
|
\

| Son olarak kurumsal performansin ve gbrev performansin birbirlerinden bagimsiz iki
aian olduklarina yonelik bagka bir destek de Arvey ve Murphy'nin (1998) gozden gecirdigi
bazi ¢aligmalardan gelmektedir (www.insankaynaklari.gokceada.com., 2003).

. Bu galigmalar, biligsel yetenegin daha ¢ok gorev performansini, kisilik 6zelliklerinin (6rn.
g:%hsma disiplini) ise kurumsal performans: yorumlamada etkili oldugunu gostermektedir. Bu
b gular da, kurumsal performansin ve gérev performansinin birbirlerinden bagimsiz iki alan

olduklarina y6nelik bir destek seklinde yorumlanabilir.

Daha once de bahsedildigi gibi Robbins ve DeNisi (1994), degerlendirilene ydnelik
hoslanma veya hoslanmama gibi duygularin degerlendirmede bir yanlihik kaynag: olmaktan
¢ok, degerlendirilenin performansinin bir fonksiyonu olabilecegini ileri stirmektedirler.

Performans degerlendirmede 6nemli bir girdi olduklan gosterilmis olan hoglanip hoglanmama
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P da sevip sevmemeyi belirlemede, ¢alisanin kurumsal performansi ve gérev performansinin

]

goreceli katkilart calisiimasi gereken konular arasindadir

(vaw.insankaynaklari.gokceada.com., 2003).

1.2 Performans Degerlemenin Amaglari

Performans degerleme sisteminin asil amaglari bireysel performansin saglikli ve adil
standart ve kriterler aracilifiyla belirlenerek 6lgiilmesi, bu konuda is gorenlere bilgi verilmesi
e bireysel performansin gelistirilerek organizasyonda etkinligin arttirilmasi olusturmaktadir.
| Organizasyon amaglarinin ve degerlerinin i gérenlere iletilmesi ve kontroliinde son derece
6Lemli bir mekanizma niteliginde olan, performans degerlemenin amaglar1 tizerinde, gerek

lthumsal diizeyde, gerekse uygulamada heniiz tam bir uyum birligi saglanamamusgtir.

|

| Performans degerlemenin amaglar {i¢ ana grupta toplanabilir: Yonetsel Amaglar, Is Goren
(%‘religtirme Amaglan, Izleme ( Denetleme ) — Degerleme Amaglari.

|
1.2.1 Yonetsel Amaglar

Burada ana amag, yonetsel kararlar igin gerekecek olan bilgilerin toplanmasi ve gerekli
n:lukayeselerin yapilarak kararlarin dayandirilacagi nesnel O6lglitlerin elde edilmesidir.
Yonetsel amaglar i¢in yapilan performans degerleme yoneticilerin ticretlerle, terfilerle,
terfiler, riitbe indirimleri ve isten ¢ikartmalarla ilgili olarak verecekleri bir¢ok kararlar i¢in

rasyonel bir temel olusturur.

Bir organizasyonun y6netim kadrosu, performans degerleme neticesinde ulagilan verileri

temel almadan yonetsel kararlar alamaz ve almamalidir. Giinlimiizde organizasyonlarin

bgunda, is gorenlerin ticretlerinin belirlenmesinde, biiyiik 6lglide degerleme sonuglari temel
mmaktadir.

1.2.2 Is Gérenleri Gelistirme Amaglar

Performans degerlemenin bir diger ana amaci, ig goérenlerin i tanimlarmda belirlenen

standartlara ne 6lgiide yaklastigina iliskin geri besleme (feed-back ) saglamaktir. I gorenlerin,
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egerleme yoluyla iyi ya da kotii yonlerini gérmeleri ve buna gére bir egitim ve gelistirme
rogramina tabi tutulmalar1 miimkiindiir. Bir bagka ifadeyle, performans degerlemenin
elistirmeye doniik amaglari, ana gizgileriyle organizasyonun eldeki is giicii kaynaklarimin
aha verimli ve etkin bir bigimde kullanilmasina ve dolayisiyla is gérenleri ve organizasyonu
elistirmeye iliskin olanlardir.

y.]

Is goren etkinliginin isle ilgili birkag boyutta degerlenmesi gereken bu amagta, is gorenin
performans: diger is gorenlerle mukayese edilmeden, daha ¢ok mutlak bazi standartlarla

r?ukayese edilerek degerlenir.

!

.2.3 Izleme ( Denetleme )- Degerleme Amaclan

1 Organizasyonlarin is glictiniin kalitesini izleme ve denetleme araglarindan biri olan
performans degerleme, organizasyonda uygulanacak denetim sisteminin temelini olusturacak
n%snel Olgttlerin gelistirilmesini saglar ve elde edilen sonuglarin dl¢iitlere uygunluk

derecesini ve sapmalar1 gosterir.
{

| Kabul edilebilir performans standartlarmin ger¢eklestirildigini ve devam ettirildigini
gl.ivence altina alabilmek i¢in organizasyonlar ig giiciiniin kalitesini izlemek ve denetlemek

zorundadirlar. Izleme — Degerleme amaglari igin yapilan degerlemeler, isteki davranislari ve

eide edilen sonuglar1 gosteren giivenilir ve temsili Slgiiler icermelidir.

Bu li¢ ana amagtan ayr1 olarak, son yillarda performans degerleme alaninda meydana gelen
yeni gelismelerin 15181nda sekillenen diger amaglar1 da s6yle 6zetlemek miimkiindiir ( Argelik
ALS., Performans Yonetimi Sistemi Uygulama Klavuzu, istanbul 1995) :

- Organizasyonun performansinda kalici gelismeler elde etmek,

-| Is gorenin yeteneklerini gelistirmek, is memnuniyetini arttirmak ve tiim potansiyelini
kullanma olanag1 saglamak,

- | Is gorenler ve yoneticiler arasinda siirekli diyalogla yapict ve agik iliskiler kurmak,

- | Hedefler ve performans kriterleri iizerinde yoneticiler ve is gbrenlerin ortak bir anlayisa
sahip olmalarini ve herkesin bu amag¢ dogrultusunda kendine diigen gorevin farkinda

olmasini saglamak,
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Stirekli geri — besleme alip, performans ile ilgili olarak dogru ve objektif bir 6lgme ve
degerleme yapmak,

Yonetici ve i gorenlerin, bu degerlemeleri temel alarak, gelisme planlari, bunlart
uygulama y6ntemleri ve ilgili egitimler lizerinde anlagmalarim saglamak,

Is gorenlerin organizasyon hedeflerine katkilan ile iicret ve ddiillendirme / onurlandirma
sistemlerinin iliskisini kurmak,

“ {¢ Miisteri * kavramini yerlestirmek ve takim galigmasim geligtirmek.

ILS Performans Degerlemenin Yararlar

und

1\‘

!

3.1 Yoneticiler i¢in Yararlan

Takimun her iiyesinden ne beklendigini agik¢a ifade edebilir,

Is gérenin performans: ile ilgili daha yapici geri — bildirim vererek ig gérenin geligmesini
saglayabilir,

Is gorenin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmasi y6niinde rehberlik yapar,

Karsilikli giiven ve saygiya dayali yakin ig iligkileri kurar,

Kisisel gelisim ve egitim ihtiyaglari planlar.

3.2 is Gorenler igin Yararlar

Is géren, kendisinden tam olarak ne beklendigini bilir,

Is goren gelisim diizeyini 6grenir,

Is goren,bu hedeflere ulasmak igin neler yapmasi gerektigini bilir,

Is goren, yoneticisiyle simdiki igini ve gelecek igin neler yapmasi gerektigini bilir,

I goren, yoneticisiyle simdiki isini ve gelecek igin gelisim ve egitim ihtiyaglarim tartigir.

.3.3 Organizasyon I¢in Yararlar

Organizasyon ve takim hedeflerinin kigisel hedeflere entegrasyonunu saglar,

Bireysel katkilarin ayirt edilmesini saglar,

Kariyer planlamasina olanak verir,

Tanimlanmig ihtiyaglart karsilamak igin etkin gelisim ve egitim programlan
diizenlenmesini saglar (Bilgin, 1996, s.14).
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1.4 Performans Degerleme Siireci

l
\

\
Performans degerleme siirecini olugturmak kolay degildir. Performans degerleme siireci,

|
kriterler ve standartlarin belirlenmesi, degerleme periyotlarmin saptanmasi, degerlemeyi
)}apacak olan kisilerin belirlenmesi, degerleme metodunun se¢imi, degerlemeyi yapacak olan

|

Tisilerin egitimi ve geri bildirimden olusur.

#.4.1 Kiriterlerin Belirlenmesi

1

Isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin olusturulmasinda ilk ve en &nemli
eFama performans kriterlerinin belirlenmesidir. Kriterlerin dogru segimi, performans
dp@erleme sistemi ile elde edilecek verilerin giivenilirligi ve gegerliliginde etkili olacaktir.
E*{eqilen performans kriterleri isin yapiliginda gegerli ve Snemli olmalidir. Bir igin niteliginin
g}ereklerini ve galisma kogullarini ¢egitli yontemlerle aragtiran bilimsel ¢aligmaya is analizi adi
verilmektedir ( Sabuncuoglu, 2000, s.52 ). Performans degerlemede kullanilan kriterlerde
y}rukanda tamimladifimiz is analizi sonucunda gelen bilgiler dogrultusunda saptamir. Ancak, is
analizleri her zaman dogru kriter segiminin yapilmasinda yeterli olmamakta ve ek ¢aligmalara
i.d;ltiyag duyulmaktadir. Performans degerlemede kabul edilebilir ve kabul edilemez kriterlerin
tgitmmlanmam ve gelistirilmesi 6nemli bir konuyu olugturmaktadir. Performans kriterleri

kapsadiklar1 bilgiler agisindan;

Kisilik 6zellikleri ile ilgili kriterler,

Performans 6zellikleri ile ilgili kriterler,

-1 Ciktilara ve sonuglara dayal kriterler olmak tizere {i¢ grupta toplanur.

|

1.4.1.1 Kisilik Ozelliklerine Dayah Kriterler

Calisamin istenen performans diizeyini belirlemeye yardimei olacak kisilik ozelliklerini
inceler. Personelin isi yapmasinda gerekli olan dogruluk, diiriistliik, glivenirlik, iletisim kurma
ve¢ ikna etme, hiz, liderlik, yaraticilik, degisikliklere uyum saglama, dostga davranma

Ozelliklerini kapsar.
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1{4.1.2 Davramslara Dayal Kriterler

Isi yapan kiginin iyi ya da kotii goriillen kritik insan davramglarm igerir. Burada yapilan

igin kalitesi, yetki devri, inisiyatif alma, igin yapilma sekli incelenmektedir.

1i4.1.3 Ciktilara ve Sonuglara Dayah Kriterler

Ciktilara dayali kriterler, gerceklesen etkinliklerin miktart veya ne kadar az girdi ile ne

kadar ¢ok ¢ikt: iiretildigi tizerinde dururlar. Ornegin, hizmet edilen miisteri sayis1 gibi. Bu

iterle igin nasil yapildiginda ya da nasil bagarildigindan ¢ok elde edilen iiriinler ya da

basarilan isler tizerinde odaklanmaktadur.

[ Sonuglara dayali kriterler ise, ¢iktinin Orgiitsel amaglara ve stratejilere uygunlugunu esas

almaktadir. Omnegin, bir 6n biiro miidiirliniin hizmet ettigi miisteri sayis1 ¢iktidir; aym
ztllsamn hizmet ettigi miisterilerin hizmetten memnun olmalar1 sonu¢ olarak
gerlendirilmektedir.

+
|

. Son yillarda genel egilim, kriterlerin se¢iminde kisilik ile ilgili kriterlerden ¢ok sonuglarla
i‘gili kriterlerin kullanilmasi yoniindedir. Bunun nedeni ise, uzmanlarla kisilik ile ilgili
kriterlerle yapilan degerlendirmelerde kavramlarin soyut olmasindan dolay: ortak bir standart
il+e Olgtimleme yapilmasinin miimkiin olmasi ve kisilik ile ilgili kriterleri gézlemlemek ve
olbjektif bir bigimde degerlendirme yapmanin gii¢ olmasi ve degerlendiricilerin objektiflikten
eh fazla uzaklagtiklar1 kriterlerin, kigilik ile ilgili kriterler olmasi olarak agiklamaktadirlar.

‘eg:ilen kriterlerin 6znel degil nesnel olmasi ve is analizinden gelen bilgiler dogrultusunda
j(’venlenmesi ve kisisel 6zelliklerden ¢ok davraniglar {izerinde durmas: performans degerleme

skirecini basartya ulastirmaktadir.

4.2 Kriterlerin Degerlendirilmesi

!

Thornideke ( 1949 )’ nin son kriterler olarak adlandirildigi kavram, hipotik bir kavram

y
!

o‘ﬁlup, bir igin bagaristyla ilgili tiim olas1 belirleyicileri igerir. Psikometrik teoriye gére, tam
kriterlere ulagilmas: halinde performansta miikemmellik sonucuna ulagilacaktir ( Smither,
1‘998, s.171 ). Performans degerleme ile ilgili 6rneklerde kriterlerin, gogu en asgari diizeyde

Jlugturuhnaktadlr. Kiriterlerin degerlendirilmesi 3 ana baglik igerisinde incelenmektedir.

i
I
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4.2.1 Kriterlerin Uygunlugu

Bagsarmnin onemli bir pargast olarak uygunluk dikkate alinmigtir. Ideal olarak, ySneticinin
alisamn performansim sadece bilgi, beceri ve uygun olarak degerlendirmesidir. Ornegin,
atig temsilciletinin performansinin  degerlemede kullamlacak kriterlerin, baska bir

epartmanin ¢aligam iizerinde kullanilmas: uygun degildir.

Kriter uygunlugu, kiginin yaptig1 isin 6zelliklere uygun kriterlerin kullanilmasidir. Yapilan

[

sler cok cesitli oldugu i¢in kullamlan kriterler degiskenlik gosterebilmektedir.

1.4.2.2 Kiriter Eksikligi

Performans: degerlemek i¢in kullanilan kriterler, basari ig¢in gerekli tlm Ogeleri

—to

cermiyorsa, kriterlerin eksil oldugu sonucuna varilir. Diger bir ifade ile, kriter eksikligi
performans degerleme sirasinda degerlendirilmeyen bagarili bir performansin meydana
g

elmesidir. Performans degerlemede kriter eksikligi, isletmeler ig¢in ciddi problemler

aratabilmektedir. Calisanlarin performans ve zam beklentilerinin belirgin hedeflere
ayandirilmasindan sonra temel faktorler degerlendirme siirecinde yer almryor ise, degerleme
dil olmayacaktir.

Ornegin, bir satis temsilcisi yiiksek satiy hacmine ulagabilir; ancak bununla birlikte
sonucta, diisiik performans sonucu ortaya ¢ikabilir. Ciinkii, belirlenen kriterlerde satig
temsilcisinin daha yiiksek olacag diigtintilmektedir.

[y

4.2.3 Kriter Karisikhg

Performans degerlemede konu dig1 faktdrler ortaya ¢iktiginda, kriterlerin karigik oldugu

A

Gylenebilir. Diger bir ifadeyle, kriter karigikhig1 is gérenlerin kendi performanslartyla ilgili

(@]

Imayan kriterler ile degerlendirildifinde meydana gelmektedir. Yaygin olarak ii¢ kriter

o

arigiklif belirlemistir.

1. Calisanlar bagar1 igin farkli sanslara sahip olduklarinda firsat faktorli olusacaktir.
Yiiksek gelir saglayan bir satig temsilcisi diigiik gelir saglayana gore daha bagarili olacaktir.

Bu durumda performans igin bireysel ¢aba ve yetenek faktorleri etkili olacaktir.
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} 2. Insan iligkileri, performans degerlemenin dogrulugundaki belirsizlikler ve ¢alisma

plarina ait etkenler gibi grup ozellikleri meydan gelir. Performans g¢alisma grubu
inamiginden etkilenir. Calisanlar verimliliklerini olumlu sosyal iliskilerini muhafaza etmek

i¢in diigtirebilirler.
|
|
|
|
|

3. Tahmini bilgi egilimi ise ¢aligan hakkinda bazi bilgileri degerlemedir.

t

|

|
ﬂ’erformans Degerleme Kriterleri [1] Is Gerekleri
\

1

|

Kriter Uygunlugu

I
f Kriter Kangiklig Kriter Eksikligi
\

Kriter Uygunlugu

[
|
Performans Degerleme Kriterleri [2] Is Gerekleri

|
|
|
!
L Kriter Kanigiklig Kriter Eksikligi
Sekil 1.1 : Kriter Uygunlugu, Uygunsuzlugu ve Yetersizligi

Kaynak : Smither, The Psychology of Work and Human Performance, Longman Inc.,
ISA, 1998 5.171-173

-
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1
. Performans degerleme kriterlerinde karigiklik oldugu zaman, ¢aliganlar isin basarili olmasi

igin gerekli olmayan kriterlere gore degerlendirilirler. Kriterler eksik olduu zaman ise,

g$hsanlar basarili bir performans i¢in gerekli tiim kriterlere gére degerlendirilirler. Kriterler

tist Uste geldigi zaman is gereklerine uygun olarak temsil edilirler. Yukarida ki 1 no’lu

gTaﬁkte zayif bir performans degerleme sistemi goriilmektedir.

ki

ig

N

2]

o =

| Bu sistemde kriterler is gereklerini yeterli 6lgtide yansitmamaktadir. 2 no’lu sistem daha

iyidir. Ciink kriter ve is gerekleri birbirine uygundur.

1/4.3 Standartlarin Belirlenmesi

Performans degerlemesi islemi i¢in standartlarin neler oldugunun belirlenmesi gerekir.

Degerleme isleminin etkili olabilmesi her ig i¢in beklenen sonuglara baghidir. Ortaya konulan

esin standartlar sayesinde benzer isi yapan her bireyin ne yapmasi gerektigi bigimsel olarak
elirlenmektedir. Performans standartlari, hem ast hem de amiri igin yararh olacak iki tiir bilgi
ermektedir. Ilk bilgi “ neyin yapilmasi gerektigidir «.

Ikincisi ise “ nasil yapilmas: gerektigidir . Tlk bilgi gorev tanimlarim saglamaktir. Ikinci

blilgi ise performans standartlarin1 vermeyi amaglamaktadir.

Genellikle performans standartlar1 kantitatif ve kalitatif olmak {izere isin iki yOniinii
sermektedir. Kantitatif standartlara belirli bir igin yapilmasi igin gerekli zaman, hata sayisi,
}yaret edilen miisteri sayis1; kalitatif standartlara ise astlarin faaliyetleri kontrol etme
ctenegi, yapilan isin kalitesi ve verileri analiz etme yetenegi ommek verilebilir. Isin
erektirdigi ustalik , ¢aba, sorumluluk ve ¢aligma kosullar1 bilinmedik¢e ¢aligan is gbrenin
etenek ve basarisi saptanamaz. Degerleme sonucunda is géren, ¢alistigi is igin olusturulmusg
tandarda ulagsmig ise performansi iyi, ulagmamig ise performanst iyi degil olarak
itelendirilir. Standartlar olusturulmadig: takdirde performans degerlemesinin yapilmasina
lanak yoktur. Performans standartlarim iki baghik altinda toplamak miimkiindiir.
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1.4.3.1 Performans Standartlarinin Tiirleri
Performans standartlar iki baglik altinda toplanabilir.
1:4.3.1.1 Karsilastirilmah Standartlar

' Bu standartlara bagli olarak yapilan degerlemelerde is gorenler bir birleriyle
kargilagtirilarak genel bir siralamaya tabi tutulurlar.

|
1+4.3.1.2 Mutlak Standartlar

Buna bagli olarak yapilan degerlendirme yontemlerinde, iist her is g6reni diger is

gorenlerin performansindan bagimsiz olarak degerlendifir. Mutlak standartlar da kendi

e

¢erisinde kalitatif ve kantitatif olarak ikiye ayrilir. Serbest degerleme, kritik olay, kontrol
listesi ve zorunlu se¢im yontemlerinde kalitatif mutlak standartlar kullamilmakta, gesitli
k@erler icin ig gorenlere sayisal degerler verilerek degerleme yapilmasinda ise kantitatif
nJPutlak standartlar kullamilmaktadir.

Standartlar performans degerleme siireci igin kullanilirken, kisisel gelisimi ve departman
gelisimini tesvik etmek, dogrulugu saglamak, kullanilan metotlarin ve sonuglarin
egismemesinin saglamak ve diger organizasyonlar ile kargilagtirma imkani vermek gibi

amagclara da hizmet etmektedir.

-y

4.4 Faktor Secimi

| Performans degerlemesinde kullanilacak olan yonteme bagli olarak faktorlerin agiklikla

elirlenmesi gerekir. Degerlemede alinacak faktorlerin bazi &zelliklerinin bulunmasi
erckmektedir. Bunlar:

- Faktorler igin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olmalidur.
-/ Faktorler agik ve anlagilir olmalidir.

- Faktor sayis1 sinirlandirilmalidar.

- Elde edilen bagarimin nitelik, nicelik ve siiresini gostermelidir.

- Faktorler stirekli olarak gdzden gegirilmeli ve gerekli diizeltmeler yapilmalidir.
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Faktorler, is gérenlerin temel nitelik ve nicelikleri, ig bilgisi ig gérenin davramsglari, i§

gorenin kigisel 6zellikleri seklinde belirlenebilir.

1.4.5 Degerlemeyi Kim / Kimlerin Yapacagmin Belirlenmesi

!

|

| Bir isletmede, performans degerleme c¢aligmasi ¢esitli  kigiler tarafindan
y‘{apllabilmektedir.Bu kigiler bagli bulunulan yonetici, iy arkadaglari, miisteriler, astlar ve

kiginin kendisi olabilir.

1;‘.4.5.1 Degerlemenin Bagh Bulunulan Yénetici Tarafindan Yapilmasi

|

- En yaygmn uygulama is gorenin bagli oldufu yOnetici tarafindan degerlemesinin
yapilmasidir. Bunun nedeni bagli olunan yéneticinin ig goreni en yakindan tanryan kisi olmasi
v%: gozlemleme imkaninin bulunmasidir. Astlar, isletmedeki kariyerlerinin gelisiminde bagh
bulunduklar1 yoneticilerin karar vermesini isterler ( Werther, Davis, 1995, s. 281 ). Bagh
b%llunulan yonetici, is gorenin gelisim siirecini en iyi bilen kisidir. Ancak is gorenler
ybneticilerinin odiil ve ceza yetkisini agik¢a gérmekten ve bunun performans degerlemede
k{ﬂlamhyor olmasindan rahatsizlik duyabilirler. Yeterli geri bildirim yapilmiyor ise, is gbren
p& rformans1 hakkinda bilgi sahibi olamayacaktir. Cezalandirma durumunda is géren ve
yEnetici arasindaki iligkiler bozulabilir. Bu nedenlerden dolay1 objektif bir degerleme
yapilmamasi gibi bir engel s6z konusudur.

Bagh bulunulan yoneticisinin yam sira, daha fazla yonetici tarafindan yapilmasidir.
Degerleme konusunu bilen birkag kiginin sadece birinci yonetici tarafindan elde edilenden

daha fazla veri saglayabilmeleri nedeniyle bu siireg tercih edilmektedir.
1/4.5.2 Kendi Kendini Degerleme

Is gorenin kendi kendini degerlemesi yaklagimi giintimiizde artmaktadir. Bu yaklagimin
amaci i gorenin performans: hakkinda ne diisiiniildiigiini 6grenmek ve is goreni tesvik eden
unsurlan ortaya ¢ikarmaktir. Kendi kendini degerlemede, sonuglarin gergegi yansitmasi igin,
bireyin kendi kendini degerleyecek bilince ve sorumluluga ulagmasi gerekmektedir. I gorenin
kendi kendini degerlemesi teki degerleyen kisiler ile birlikte kullamldifinda, is gbrenin
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performanst hakkinda ve kendi seviyesini nerede gérdiigti hakkinda bilgiler verecektir. Bunun
sonucunda is gorenin gelecek dénem amag ve hedefleri belirlenirken elde edilen bu veriler
kullamlacaktir.

1.4.5.3 Is Arkadaslan Tarafindan Degerlendirme
Bu yaklasimda is géren ile aymi seviyede olan is arkadagindan bilgi almaktir. Yonetici her

zaman iy goOreni gbzlemleyemedigi i¢in ig arkadaglar i goren hakkinda bilgi kaynagidir.

Clinki isin gereklerini ve gerekli olan becerileri bilmelerinden dolay: i gorenin performansini

degerleyebilirler. Bu yaklagimin sakincalar ise, is arkadaglarmmn arkadaghk iliskilerinden
dolay1 objektif degerleyemeyebilir ya da is goérenler arasmnda ¢ekigme varsa objektif
degerleyemeyebilir. Bu nedenle, performans degerleme sonucunda verilecek olan terfi ve
iicret artist kararlarmin sadece ig arkadaglari tarafindan degerlemeden gelen sonuglara

dayandirilmamasi uygun olacaktir.

1,4.5.4 Astlar Tarafindan Degerleme

Bu yaklasim genellikle yoneticilerin degerlemesinde kullanilmaktadir. Burada yoneticiler
astlann tarafindan degerlendirildikleri i¢in hosnut olmamaktadirlar. Astlar tarafindan
degerlemeden gelecek olan sonuglarin gergegi yansitabilmesi igin, astlarn performans

degerleme konusunda iyi egitilmis olmalar gerekir.

Aksi takdirde astlarn kisilik 6zelliklerine ve kendi ihtiyaglarim ne 6lgtide karsilandigina
bakilarak, isletme hedefleri goz ard: edilerek degerleme yapilabilir. Astlardan gelen sonuglar
yorumlanirken dikkatli davranilmalidir.

1.4.5.5 Miisteriler Tarafindan Degerleme
Bu yaklasim 6zellikle hizmet sektdriinde faaliyet gosteren isletmeler tarafindan

bienimsenmistir. Hizmet alan kisilerin igletme ve personel hakkindaki diistincelerini 6grenmek

ve aksayan yonler bulunuyor ise diizeltmek igin Snlemler almak amaglanmugtir. Ancak,

miisterilerden dogru bilgileri almak oldukg¢a zor olmaktadir. Ciinki, miisteriler cok memnun

ya da hi¢ memnun olmayabilirler. Miisterilerin aldiklar1 hizmetten memnun olma dereceleri is

!
{
!
1
\
'
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goreni degerlerken objektif olmalarimi engelleyici bir unsur olabilmektedir. Buradan elde

edilecek bilgiler terfi, transfer, egitim gibi konularda veri olugturmaktadr.

Ayrica performans degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilacagi isletmenin

h

aaliyet gosterdigi sektore, islere ve insan kaynaklari politikalarina bagh olarak belirlenir.
jmcak tim isletmelerde performans degerleme siirecinde insan kaynaklari boliimi taraf
larak yer almaktadir.

1.4.6 Degerleme Araliklarinm Belirlenmesi

i

\ Performans degerlemesi, zaman olarak uzun bir siireyi gerektirmektedir. Degerleme
g:hhsmalarlm sik araliklarla yapmak kadar seyrek araliklarla yapilmasinda yararli sonug
vermez. Her iki durumda da degerlemeye tabi tutulan ig goérenin gelismesi igin gerekli olan

geri bildirim kullaniimayabilir.

. Degerleme donemleri belirlenirken, is gérenin ige baglama tarihi baz alinarak, iist diizey
yoneticiler tarafindan belirlenecek araliklarla bu islem yapilir. Bu araliklar, genellikle alt:
ayda bir, yilda bir veya iki yilda bir seklinde goriilmektedir ( Aldemir, Ataol, 1993, 5.220 ).

'15.4.7 Degerlemenin Nasil Yapilacaginin Belirlenmesi

. Degerlemenin yapilabilmesi i¢in gerekli standartlar, faktorler, degerlemeyi yapacak olan
kisiler ve degerleme araliklari belirlendikten sonra, degerlemenin nasil yapilacagimn, baska
bir deyisle hangi yontem ile yapilacaginin belirlenmesi gerekir.

1{.4.8 Degerlemeyi Yapacak Olanlarmm Egitimi

| Bu agamada, performans degerlemesini yapacak olan kisiler, kullanilacak olan degerleme
\fintemleri, standartlar1 ve faktorleri hakkinda bilgi sahibi olmalar1 amaciyla egitime tabi
utulurlar. Bu egitim sirasinda kendilerine, objektif olmalari, duygusal ¢evrede degil mantiksal
gergeve igerisinde degerleme yapmalart gerektigi agiklamir. Performans degerlemesinin

amacina ulagabilmesinde degerlemeyi yapacak olanlarin egitilmeleri sarttir.
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[uy

4.9 Yoneticilere ve is Gorenlere Bilgi Verme

Degerleme sonucunda, is gorenlerin basart durumlan ile ilgili elde edilen bilgiler analiz
edilir. Performansin iyilestirilmesi ve eksiklerin giderilmesi i¢in degerleme sonug¢larinin is
gorenlere iletilmesi uygun bir tutum olarak degerlendirilmektedir. Degerleme sonucunda elde
dilen bilgiler farkli amag ve yaklagimlar igin kullanilir. Ornegin, insan kaynaklar1 departmani

o

Ide ettigi bilgileri degerleme, ise yerlestirme ,egitim ve oriyantasyon, tlicret ve terfi
aligmalarinda kullanilabilir ( Werther, Davis, 1995, s.341 ). Sekil 1.2 performans degerleme

o

w0

lirecini g6stermektedir;

Isletmeye Iligkin Geri Besleme — |q¢——

f, Performans Performans Performans Degerleme
\ Standartlan Degerleme Sonuglarmin Kullanilmasi
-Is Tanimlan -Yeteneklerin - Insan Giici Planlama
-Isletme Gelistirilmesi - Ucret Belirleme
/ Amaglan - Isletme - Geligtirme Programlar
Amaglan

Is Gorene Iligkin Geri Besleme  |q— |

Sekil 1.2 : Performans Degerleme Siireci

lﬁ(aynak: Erdogan, 1., Isletmelerde Personel Segimi ve Basar: Degerleme, 1991, 5.170
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4.10 Performans Degerleme Yénteminin Se¢imi

Performans degerleme yOnteminin segimine karar vermek oldukga zor bir istir. Her
yontemin diger bir yonteme gére avantajli ve dezavantajli yonleri bulunmaktadir. Ayrintih bir

analiz yapilarak, en uygun degerleme yontemi segilmelidir. Bu degerleme yontemi segilirken

genellikle, gelisme amaci, yonetsel amaglar, ekonomiklik ve hatalardan korunma gibi degerler

6rgﬁt alinmaktadir.

1.4.11 Performans Degerleme Sonras1 Goriismeler

I Performans degerleme sisteminde, geri bildirim uygulanmasi, performans degerleme
sistemini bagariya ulagtiracaktir. Geri bildirim sistemi, hem is géren hem de performans
degerlemesini yapacak kiginin karsihkli goriismesine dayanir. Isletmelerde performans
djegerleme goériismesi, temelde yonetici ile degerlemesi yapilan ig géren arasinda, zamanla is
Oren tarafindan gelistirilmesi gereken bireysel Ozelliklerin, giderilmesi gereken
yietersizliklerin agikca saptanmasidir ( Erdogan, 1991, s. 226 ). Degerleme sonras: gériismeleri
(ie bu dogrultuda bir beklenti tagimasina ragmen isletmelerin ¢ogunda yapilmamaktadir.
Yapilmamam nedenlerinin baginda is gorenlerden performans: diisiik ¢ikanlarin demotive

dlmalarindan ¢ekinilmesi gelmektedir.
3

|
J

| Is goren sayismin da fazla olmasi gériisme yapilmasm engelleyen bir baska noktadr.
Ancak, performans degerlemesinin amacina ulagabilmesi igin gdriisme yapilmasi
gerekmektedir.

Performans degerleme goriismesinin hem igletmeye hem de ig gérene fayda saglamasi igin

elirlenen amaglar;

\
\
!
J Is gbrenin meveut olan olumlu tutumlarini geligtirmek,
-} Is gorenin performans hedefleri fizerinde anlagmaya varmak,
-i Goriisme yapilan is gérenin 6zellikle giiclii yonlerini saptamak,
- Is gbrenin gelistirilmeye ihtiyag duyulan performans alanlarim belirlemek,
- Is gorene ticret ve terfi kararlari iletmek,
Gelecekte is gorenden beklenen performans diizeyini ortaya koymak,

Is goren-yonetici iliskisini gelistirmektir.
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9.4.11.1 Performans Degerlendirme Goriismesi Siireci

P.4.11.1.1 Performans Degerlendirme Goriismesinin Planlanmasi

Performans degerleme goriismesi, goriismeye hazirlhk ve goriisme olmak {izere iki

1.

adimdan olugmaktadir ( Uyargil, 1994, 5.49 ).

1.4.11.1.1.1 Hazirhik Asamasi

Yonetici degerlendirmeye ait verileri toplar: y6netici, is gorenin ortaya koymus
oldugu performans diizeyi ile mevcut standartlarin kargilastirmasim yaparak, is
gbrenin olumlu ve olumsuz yonlerini saptar. Objektif olabilmek igin ilgili diger

kisilerin de goriigleri alinr.

Degerleme goriigmesi igin yer ve zaman belirlenir. Degerleme gorlismesinin
resmiyetinin ve gecerliliginin korunmasi igin goériisme yeri ve zaman is gérene
daha oOnce bildirilmelidir. Bu yolla, goriisme zamanina kadar ig g6rende
hazirlanabilmelidir. Gériigme yapilacak olan mekan sessiz olmalidir. Goriigme is
gdrenin kendisini rahat hissedebilmesi i¢in y6neticinin veya ig gbrenin odasindan
degil tarafsiz bir mekanda gerceklesmelidir. Gorlisme stiresi konusunda yeterli

slire ayrilmalidar.

. Kendi kendini degerleme formunun doldurulmasi : Is gérenin kendi kendini

degerleme formunun doldurmas: saglanmali ve bu siirecin dnemi kendisine
anlatiimalidir.

Performans degerleme formu yonetici tarafindan doldurulmalidir. Eger
kullanilabiliyor ise iy g6renin kendi kendini degerleme formundan

yararlanilmalidar.

. Yonetici hangi konulari, hangi sira ile ele alacagim, gbriigme ortamimin nasil

olacagim planlamalidir.
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4.11.1.1.2 Gériiyme Agsamasi

1. Arkadagca ve rahat bir atmosferin yaratilmasi yoniinden

-Yan yana oturma

-G6z temasini kurma
-Is gorenin performansim diiriist olarak anlatma ve lizerinde tartigma, amagclar1 ve
glindemde olan konular1 belirleme, negatif bir anlatim yerine pozitif 6geler iceren bir
anlatimin benimsenmesi,
-Is goreni dinleme, agiklamalar yapma.

2. Performans degerleme formunun kullanilmasi,

3. Tartismanin baglamas: Is gbrenin giiglii ve zayif oldugu hususlarn tartisilmasi

-Performans degerleme formunun okunmasindan kagimilmali, i gérene performansim

nasil gordiigii sorulmals,

- Cevab1 “Evet” veya "Hayir” olan sorulardan miimkiin oldugunca kag¢inilmalidir.

4. Gortismede ig gérenin performansi diginda tartigma yapmaktan kagimlmali,

5. Eger is goren sorunlu alanlara katilmiyor ise bunun sebebini agiklamals,

6. Hangi alanlarda gelismeye ihtiyaci oldugu planlanmalidir. Bu planlama belirgin ve
gercekei olmalidir.

7. Is gorene , isletme performansi konusunda bilgi verilmelidir.

8. Pozitif bir yaklagim ile konu 6zetlenmeli ve i gérenin isletme igin vazgegilmez

oldugu kendisine hissettirilmelidir.
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Orlisme agamasindan sonra goriisme sathalari ve ig gorenin performansi kayda gegirilir.,
1.4.11.1.2 Performans Degerleme Goriismesi Tipleri

|

Performans degerleme sonrasi gériismeleri asagidaki gibi siniflandirilabilir.

JJ. Yeterlidir / terfi eder gioriismesi: Bu tiir goriismeler, performans degerlemesi sonucu yeterli
éérﬁlen, terfi etmesi ve lcretinin arttirnlmasi uygun olan ig gorenler ile yapilir. Bu tiir
gﬁrﬁsmenin temelinde i gorenin yeni konumu ile ilgili iglere hazirlanmasi igin gerekli olan
efgitﬁn ve benzeri ¢aligmalarin saptanmasi olusturur.

|

2. Yeterli / terfi edemez yaklasinu igerisinde olan gériigme : Bu durumda is gdren
pierformans agisindan yeterlidir, ancak terfi etmesi miimkiin degildir. Bunun sebepleri olarak
kadrolarin dolu olmasi, kidem ve egitim faktorleri goriilmektedir. Bu tiir goriismelerin temel
aimam is glrenin yetismesi veya gelistirilmesi igin fikir lretilmesi degil, mevcut olan
}?lerformansml stirekli kilmaktir. Bunun i¢inde yeni motivasyon faktorlerinin bulunmasi dogru
cfplacak‘ur. Ornegin, ilave tatiller ig agisindan &zel yetkiler gibi

|

.#. Yetersizdir / diizelebilir goriismesi : Is gorenin performans: olmasi gerckene gore
%etersizdir ancak diizelebilir gorilisti hakimdir. Bu tir goérlisme kolay degildir ve iyi
ﬁlaznlamhnam gerekir. Aksi takdirde ig gbren yetersizligini kabul etmekte direnecek, i géren
ile yonetici arasinda stirtliyme ortaya ¢ikacaktir.

Bu goriismelere ek olarak yetersizdir / diizeltilemez gortigmesini de eklemek miimkiindiir.

Ancak, béyle bir yaklasim ¢cogu kez yapilmaz. Zira, bu tiir gériisme igletmeye ve kisa

Onemde is gorene bir yarar saglamaz. Yo6netim boyle bir gériigme yerine karar alip

ygulamay tercih etmelidir.

4.11.1.3 Degerleme Goriismesi Yaklasimlari

Degerleme goriigmesini yapacak kisi g¢esitli gbriisme tarzlarimdan bir tanesini segebilir.
Orlisme tarzlari deferleme siirecine katiima derecesine gore simiflandinlir. Bu

miflandirmay: sekil tizerinde gosterecek olursak;
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Degerleyenin
Gereklilikleri
Diistik Yiiksek
A Degerleme Yiiksek
‘ Hazirhig1 4
Degerleme
Gereklilikleri
\4
Yiiksek Distik

.

Acqikla- Acikla ve Ikna Et —Acikla ve Dinle- Sor ve Agikla- Ortaklasa Problem Coziimii- Sor ve

inle

% Sekil 1.3 : Goriisme Yaklagimlar
| Kaynak : Foot, M., Hook, C., Introducing Human Resources Management, 1999,

[

5.243-244

Agikla : Olgegin en solunda bulunan “ agikla yaklasimi “ az gereklilige yer vermektedir.
Bu yaklagimda otokratik olarak tanimlanan ydnetici, is gérenin giiclii ve zayif yonlerini
anlatmakta ve buna bagl olarak goriisme kisa siirmektedir. Is goreni performansi ile ilgili
olarak agiklik getirmemekte ve ig gorenin gelisimi ile ilgili plan ve programlar
yapilmamaktadir.

Agikla ve ikna et : Bu yaklasimda yonetici soz alir ve is goéreni adil bir bigimde

L s

degerlendirildigi konusunda onu ikna etmeye ¢alisir. Ancak yine de , is goren gériismeye

katilim sinirhidir.
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armak gerekir. Performans yetersizliine neden olan faktorler 4 grupta ele alinmaktadir
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Agikla ve dinle : Bu yaklagimda yonetici is géren performansimin nasil oldugu konusunda
konugtuktan sonra, kendi hakkinda séyleyeceklerini dinler. Bu yaklagimda katilim ve 6z
denetim hakki verilmekle birlikte kontrol yine yoneticidedir.

Sor ve agikla : Yonetici sorular sorarak degerleme siirecine daha yliksek bir katilimda

bulunmasini saglar. Birlikte hedefler belirlenerek goriisme sona erer.

Ortaklagsa problem ¢6ziimii : Degerleme gorismelerinde bu yaklagim Onerilir. Bu
yaklasimda yonetici ve ig gbrene esit konugma olanagi verilmektedir. Gergeklesen
performans diizeyi ve gelecekte gergeklesecek olan performans diizeyi konusunun

incelenmesi firsatint verir. Y6netici, is goreni kariyeri konusunda cesaretlendirir.

Sor ve dinle: Bu yaklasimda yonetici soru sormak suretiyle ¢aliganin yanitlarini dinler.
Kontrol mekanizmasi1 yoneticinin elindedir. Performans ile ilgili bilgiler saglamanin

yaninda hedeflerin belirlenmesi de saglanar.

4.12 Performansim Gelistirilmesi

Performansin gelistirilmesi igin Oncelikle yetersiz performansin nedenlerini ortaya

(Tarcan, 2001, 5.75 ) :

¢

Isletme politika ve uygulamalari ile ilgili faktorler:

- Kadrolama hatalari,

- Egitim yetersizligi,

- Yetersiz istihdam uygulamalari,
- Basarili olamayan y&netim,

- Raporlamanin olmamasi.

. Isileilgili faktérler :

-Agik olmayan ig gerekleri,
~Isten bikma,
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-Isletmede yiikselme olanaginin az olmast,
-Is arkadaglartyla anlagamama,

-Glivenli olmayan is kosullari,

-Asin ig yuki,

-Isin gerektirdigi becerilere sahip olmamak.

3. Kisisel faktorler :

-Aile sorunlari,
| -Maddi sorunlar,
-Ruhsal bozukluklar,
-Isin yapilmasina engel olabilecek fiziksel oziirler,
-Isin ahlakinin olmamasi,
-Isini daha iyi yapabilmek igin gereken gabay1 gostermemek.

Dig faktorler:

-Is yasaminda agin1 rekabet,
-Yasal kisitlamalar,

-Yonetici-Is géren catismast.

——— s

4.13 Yetersiz Performansin Giderilmesi

Yukarida agiklanan nedenlerden kaynaklanan yetersiz performans, yapilan isin kalitesine
ansiyacak , dolayisiyla isletmeye ve kisiye zarar verebilecektir. Yetersiz performans ;

gitim, islerin yeniden tasarlanmasi, is gorene damgmanlik saglanmasi, disiplin

rogramlarimin  olusturulmas: vb. ile giderilebilir. Asagida bu konulara ayrintili olarak
eginilmektedir.

4.13.1 Is Gorenin Egitimi: Yeterli performans gostermeyen is goren, isi yapmak icin
erekli bilgi ve beceri diizeyine sahip degilse egitime tabi tutulmasi gerekecektir. Egitim,
izmet igi ve hizmet dig1 olmak {izere iki sekilde olabilir. Hizmet i¢i ve dis1 egitimde amag i
orenin bagarisim arttirmak kadar terfi edecek olan is goreni yeni isine hazirlamaktir. Is

orenin hizmet i¢i egitimi ; yetki devri, rotasyon, kidemli bir i gbren yardimu ile olabilecegi
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Aibi hizmet dis1 egitim olarak da; konferanslar, seminerler, kurslar, gezi- gézlem ile de
dlabilir. Is gbren igin ne tiir bir egitim programu diizenlenecegine karar verilebilmesi icin i
éﬁrenden beklenen degisimin ne oldugunun ortaya konmasi gerekir.

1.4.13.2  islerin Yeniden Tasarlanmas: : Yetersiz performans ise uyumsuzluktan da
4am&myor olabilir. I gorenin bilgi ve yetenek diizeyi isin gerekliliklerine gore yiiksek ise,
i% goren isi anlamli bulamayacaktir ya da tersi olarak diisiik ise yine anlamli bulamayacaktir.
unun sonucunda is goérenin, is sevki kaybolabilmektedir. Bunu gidermek igin is
enginlestirme ¢alismalarina gidilebilir.

|

14.4.’13.3 Damismanlik : Performans yetersizliklerini ortadan kaldirmak igin i gorene
‘amsmanhk yapilmas1 gerekir. Danigmanlik yapilacak olan konularm baginda engelleme,
atigma ve stres gelmektedir. Engelleme, is gorenin gilinlikk isleri esnasinda amacina
llagmasina engelleyecek durumlarin ortaya ¢ikmasidir ( Werther, Davis, 1995, s. 562-565 ).
anismalik siireci, is gorene bilgi ve beceri kazandirmanin yaminda, is gorenin tutum ve
avramglarin da degistirmeyi amaglar. Danigman is gérene giiven vererek is géren {izerindeki

jerilimin azaltilmasina yardimci olur.

4.13.4 Disiplin Programlari Uygulanmas1 : Yetersiz performansm giderilmesi

onusunda danmigmanlik ve egitim yeterli olmuyor ise, disiplin programlarina gerek duyulur.
isiplin programlar1 6nleyici ve diizeltici olmak iizere iki tiir olabilir. Onleyici disiplin
rograminda her hangi bir durum olusmadan gerekli dnlemler alinmasi Gngﬁrﬁlmektedir.
lizeltici disiplin programinda ise, kurallara uyulmadiginda kigiye verilecek disiplin cezalar
tindeme gelir. Verilecek olan cezalar is gérenlere uyarilmadan verilmemelidir. Ceza
erilecekse, olumsuz davramigin ardindan verilmemelidir. Verilecek olan cezalar tutarh

Imalidir. Ceza kisisel olmamalidir.
1.4.14 Performans Degerleme Sonuclarmmn Kullanilmasi

Performans degerleme calismasi zorlu bir siiregtir. Bu siirecin sonucunda hedeflenen
kisilere kendi galigmalar1 ve ¢abalar1 hakkinda bilgi vermek ve i grenleri yeni gabalar igin

cesaretlendirmektir.
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Calisan Kisi —®| CalismaSireci [ ®| Performans —»

Sonuglarin

Olgtimii Kullanilmas:

Bilgilendirme

{ Sekil 1.4 : Performans Degerleme Siireci

Kaynak: Findikg, 1., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2000, s. 337

4.14.1 Performans Degerleme Sonuglarmmin Kullamim Alanlari

e

1.4.14.1.1 Ucret Yonetimi

Performans degerleme sonuglarmin yaygin olarak kullanildify baglica alan {icret
onetimidir. Is gorenlerin maddi kazanglarinin oram ile performanslar1 arasinda iligki
ulunmaktadir. Ucretin motive edici bir faktor oldugu bilinmekte ve performansa dayah iicret
Onetimi  c¢aligmalarina  rastlanmaktadir. Performansa dayali {icret yonetiminin
ygulanabilmesi igin performansin nitel ve nicel yonden Olglilebilir olmast gerekir.
erformansa dayali {icret yonetimi is gorenlerin yetkinlik diizeyinin yiikseltilmesini

aclamalidir. Bu nedenle, her i goren igin performans Sl¢timiine dayal1 bir geligme plam
azirlanmalidir. Performans degerlemesi sonucunda yliksek performans gdsteren is gorenin
bu performansi ticretine yansitilir. Sekil 1.5 {icret yonetimi siireci igerisinde performans

degerlemenin yerini gostermektedir.
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15 Analizi
Is Tamm ve Is
Sartnamesi
Is Degerlemesi Ucret Aragtirmasi
Ucret Politikalar: | | Ueret Yapilan
v

'Perfbrmans Degerlemesi || Bireysel Ucret

'
—_—

?

Sekil 1.5 : Ucret Yonetim Sistemi
aynak: Mathis, R.L., Jackson, R.H., Personel and Human Resources, USA, 1994. s.369

Performans sonucuna dayal1 olarak yapilan iicret artiginin temel amaci, igletme igin degerli
lan is gorenleri motive etmek ve isletmede kalmasim saglamaktir. Ucret yonetimi
istemlerinde ortaya ¢ikan baglica sorun sistemin adil bir sistem olup olmamasidir. Ciinkii, ig
oren aldifr ticreti performansmun karsilifi olarak gérmez ise adalet duygusu sarsilir.
Isletmeleri performansa dayal: {icret yonetimine yonelten nedenler arasinda, stratejik hedefleri
agarmak, verimlilik, kalite ve karlilik gibi konularda isletmenin daha yiiksek performansa
grismesini saglamak ya da is gilici maliyetlerini arttirmadan yiiksek performans:

ddiillendirmek sayilabilir.




|
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1.4.14.1.2 Kariyer Yonetimi

Kariyer, kiginin yagami boyunca edindigi ige ait deneyim ve faaliyetlere iligkin olarak
?lglladlgl tutum ve davramislar dizisidir. Kariyer kavrami, insanin belirli gereksinim ve
isteklerini karsilayan eylemlerin tiimiine verilen genel bir ifadedir.
|
|

. Kariyer gelistirme ise, is olanaklarinin belirlenmesi, is gérenlerin gesitli agilardan ¢alisma

yasam1 boyunca degerlendirilmesi, ig analizlerinin yapilmasi, damigman ve ydnetici
kayrémlmn yerlestirilmesi, staj olanaklarimin saglanmasi1 ve insan kaynaklar: politikalarinin
{iretilmesini igerir ( Aydemir, 1999, 5.9 ).

|

f Ozellikle meslek hayatinin ortalarina gelmis ya da sonuna yaklagmig is gorenlerin
becerilenin glincellestirilmeleri, performans: yiikseltmek ve c¢aliganlari isletmede tutmak
Llsmdan onemlidir ( Palmer, 1993(b), s.82).

Kariyer yonetiminde isletme,

Nereye gitmek istedigini ve erismek istedifi noktaya nasil ulagmay: planladifini is
gorenlere agikga iletmek ,

+ Is gérenleri, icinde bulunulan is kolu ve yapilan is hakkinda miimkiin olan tiim bilgiyi elde
edilmesini saglamak,

1 Is gérenlerin yeni kariyer girisimlerini tam ve tarafsiz olarak yamtlamali,

Is gorenlerin meveut performans diizeyleri hakkinda geri bildirim saglamalidir ( Acar,
1999, s.44).

Kariyer yonetimi iy goreni ihtiyaglarini tatmin etmek ve bireylerin kariyer hedeflerine
ulagmasinin  saglamak i¢in yoOneticilere imkan saglayan hedeflerim planlanmasi,
stratejilerin diizenlenmesi ve uygulanmasi siirecidir. Kariyer yOnetimi, is goérenlerin
bireysel kariyer planlarimi Orgiitiin desteklemesi ve uyumlagtirtimasim igerir. Kariyer
yonetimi, is gorenin igletme igindeki statiisti, itibar1 ile ylikselme olanaklarimin

" hazirlanmasi, uygun kisilerin uygun statiilere yonlendirilmesini igeren zorlu bir siirectir.
Performans degerleme  sonuglarina gore basarist kanitlanan is goren Kariyerinin
geligtirilmesi ve daha iist kademelere hazirlamalar1 s6z konusu olmaktadir. Organizasyon

agisindan, ig gorenin potansiyeli belirlenerek isletme hedeflerine uygun bir kariyer plam
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olugturmak, bireyin yeteneklerini belirleyerek, isletmenin kendisine verdigi hedeflere
ulagmasinda ortaya cikabilecek eksiklikleri egitim ile 6nceden giderebilmek, performansi
degerleyerek isletme hedeflerine ulagsmada yaralamilan pozitif degeri g6zlemleyebilmek

konular1 kariyer yonetimi siireci i¢erisinde yer alir.

. Bireysel agidan irdelendiinde kariyer plami kigisel tatmini saglayabilecek ve
destekleyecek, sahip olunan tecriibe , bilgi, beceri ve basarilar dogrultusunda yiikseltilecek bir
ﬁerformans sistemidir.

i

i.4.14.1.3 Egitim Thtiyacnm Belirlenmesi

[
\

~ Performans degerleme sonucunda elde edilen veriler is gorenlerin egitim ihtiyaglarim da
(;rtaya koymaktadir. Bu veriler is gérenlerin zayif ve giiclii oldugu yonleri ve yetersizliklerini
QMya koymak i¢in kullamilir. Performans degerleme sonuglarina goére egitim ihtiyaci,
istenilen performans diizeyi ile bireysel performans arasindaki farktir. Performans degerleme
jﬁntemlerinden yararlanilarak belirlenen is gbrenin mevcut performansi istenen performans
dﬁzeyi ile kargilagtinilarak aralarinda fark olup olmadigina bakilir. Sayet fark var ise, bu farkin
bilgi ve nitelik eksiklifinden mi, motivasyon eksikliginden mi, {icret veya benzeri
e?ksikliklerden mi kaynaklandify arastirilir. Aradaki fark egitim eksikliginden kaynaklantyor
ise, ig gorenin eksik oldufu yonlerin giderilmesi i¢in egitim programlar1 diizenlenerek is

goérenin katilimi saglanur.

\‘
|

%.4.14.1.4 Rotasyon
‘f

Performans degerleme sonuglarindan elde edilen bilgiler ile is gérenin daha yiiksek
erformans gosterecegine inanilan bagka bir géreve rotasyonu s6z konusu olabilir. Rotasyon
le yeni gorevini 6grenmeye baglayan bir ig goren daha yiiksek performans diizeyi gosterebilir.

Oylece aym igletme icerinde farkli bir gérevde is gérenden yararlamlir.
1.4.14.1.5 Sizlesmenin Yenilenmesi ya da isten Cikarma

Performans degerleme sonuglarindan elde edilen veriler, is gérenin isinden ¢ikartilma

kararinda kullamilabilir. Ancak bu veriler bu derece 6nemli bir karar igin tek temel
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cLlusturmamahdn'. Bu durumun tersi olarak da yiiksek performans gésteren is gorenlerin de
‘6zle$mesi yenilenebilir. Yiiksek performans gosteren iy gorenin emeginin kargiligim gérmesi
l$adar isletmenin performans beklentilerinin altinda kalan is gérene yonelik gerekli tedbirlerin
e?lmmam da dogal kargilanmalidur.

.5 Performans Degerleme Ydntemleri

| Is gorenlerin performans diizeylerini belirlemek igin gelistirilmis ¢ok sayida ve gesitli

ontem vardir. Ilgili yazin incelendiginde, degerleme yontemlerinin gok farkli yaklasimlarla
ok farkli sekillerde gruplandirildiklan goriilmektedir.

5.1 Kisiler Arasi Kargilastirmalara Dayah Yaklasim

Bu yaklagimda degerlemeler ig gorenlerin birbirleri ile karsilagtirilmalar1 esasina
ayanmaktadir. Is gorenlerin performans diizeylerine gore siralandiklar1 bu yaklasimm ana

ac1, siralamayi en objektif ve en dogru olarak yapmaktir.
5.1.1 Swralama Yoéntemi

Is gorenlerin yonetici tarafindan bagarilara gore siralanmasi esasina dayanan bu yéntem
ygulanmasi en kolay, en az zaman alici ve en ucuz bir ydntemdir. Ozellikle az sayida is
Orenin ¢aligtifi organizasyonlarda uygulanma sanst yiksektir. Siralamada, igin degisik
jgelerine gore 6zel degerlemeler yapmak yerine, i gorenler genel bir degerlemeye tabi

4

tutulurlar. Bu y6ntem kendi i¢inde asagidaki yontemlere ayrilmaktadar.

1.5.1.1.1 Basit Siralama Yoéntemi ( Simple Ranking )

Bu yontemde y0netici i gbrenleri basit bir y6nteme gére en iyiden / bagarilidan en kétiiye

bagarisiza dogru siralar. Bunun igin yoneticinin 6ncelikle en iyi ve en kotii is gbrenleri
secmesi ve hepsi tamamlanincaya kadar aym1 y6ntemle ig gérenleri siralamasi gerekir. Basit
siralama yOnteminin bagka bir cegidinde ise, yOnetici is gorenleri iyi, k6tii ve orta gibi

belirlenmis alt gruplara 1/3 oraninda olmak tizere dagitabilmektedir.
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1] 5.1.1.2 Cift Karsilagtirma Yontemi ( Paired — Comparison Technique )

| Is gorenlerin daha diizenli bigimde birbirleriyle karsilastirimalarina ve siralanmalarina

lanak saglayan bu yontemin basit siralama yontemine gore daha gergekgi ve objektif oldugu

sOylenebilir. Bu yontem gruptaki her is goreninin, ikili karsilastirma serisi i¢inde gruptaki her

iy gorenle tek tek kargilagtirilmasi esasina dayanur.

Bu yontemde, is gorenlerin adlarn yazili olan kagitlart kullanmak kolaylik saglar. Her
efasinda bir bagka is goérenle karsilagtirilan is gorenin performans diizeyinin, karsilastiriidig
i§ gbrenin performans diizeyinden daha yiiksek olup olmadig1 kaydedilmektedir. Bu kayitlar,

arsilagtirmalar bittiginde gerekli siralamanin yapilmasini saglamaktadir.

— 5

Degerlenecek is goren sayismin fazla olmasi karsilagtirma sayisimi arttiracagindan
yontemin uygulanmasi, ¢ok zaman ve ¢aba gerektirecektir. Burada N ‘i degerlenecek is goren
sayisi olarak kabul edersek, yapilacak kargilagtirmalarin sayis1 N( N-1 ) / 2 seklinde formiile
dilebilir.

Giiniimiizde bu yéntemin kullanim alami olduk¢a smirhidir. Karsilastirma yontemlerinin
dnemli bir sakincasi, siralama iginde farkli noktalarda yer alan is gorenlerden kimin kimden
listlin oldugu sOylenebildigi halde, birbirlerinden ne kadar az ya da ¢ok istiin oldugunu
sOylemenin ¢ofu zaman miimkiin olmamasidir. Ayrica, bu yéntemin de subjektif taraflari
bulunmakta, yoneticinin tamidigy i gérenleri daha yiiksek performans diizeyinde degerlemesi

nedeniyle, tanima hatasinin ydntemin biinyesinde bulundugu s6ylenilmektedir.

Ayrica, ig gbren yetenek ve bagarilarinin pargalara ayrilmaksizin degerlenmesi elestirilere
onu olmaktadir. Bu yontemde onemli bir boslukta is goérenin hangi kriterlere gore
egerlendigini bilmeyisi ya da gelistirilmesi gereken yeteneklerinin kendisine iletilmeyisidir.

} Bir gruptaki is gérenlerin performanslar1 birbirine ne kadar yakin ve ne kadar iyi olsa da,
})azﬂan haliyle iist noktalarda, bazilari da en agagida yer alacaktir. Yoneticilerde bu gesit
hlukayeseler yapmaya genellikle istekli degillerdir. Ancak bu sorunlarmma ragmen
organizasyondaki iy géren sayis1 az ve biitge sl ise, karsilagtirma yontemleri is gorenler

#n'asmdaki farkliliklar1 belirlemede gok yararlt bir arag olabilirler.

|
{
|
|
t
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|
l,S.l.Z Zorunlu Dagilim Yéntemi ( Forced Distribution Method )

[Ty

Is gorenleri karsilastirarak yapilan degerlemelerde kullamlan diger bir yéntemde , Zorunlu

|

agilim Yontemidir. Bu yontemde, yoneticiler ig g6renleri belirli ylizdeler i¢inde gesitli

g

asar1 gruplarina dafitmak zorundadirlar. Zorunlu dagilim esas itibariyla yoneticilerin
aptiklar1 degerlemelerde belirli ya da ytliksek derecede puan veya ifadelere yonelmelerini

dnlemeye yoneliktir.

Her organizasyonda i gorenlerin igteki bagarilari bakimindan normal dagilim egrisine
ygun bir dagihim gosterdikleri varsayimindan hareketle, bu yoéntemde yonetici , is gorenleri
ontemin 6ngoérdiigii bicimde agagidaki gibi begli bir skalaya yerlegtirmek zorundadir.

M.

En Yiiksek Yiksek Orta Diisiik Cok Diistik

%10 %20 %40 %20 %10

Sekil 1.6: Besli Dagilim Skalasi

Kaynak: Uyargil, C.isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 1.U. Isletme
Fakiiltesi, Yayin No: 262, Istanbul, 1994, s. 211

Bu yontem tekdiize bir uygulamayr miimkiin kilmakla beraber, bir takim sorunlar da

biinyesinde bulundurmaktadir.

Zorunlu dagilim yonteminde her gseyden 6nce yonetici, performans diizeyleri ayn1 olan ig
porenler arasinda bile ayirnm yapmaya zorlanilmaktadir. Bu yontemde bir gruptaki tlim is
sérenlerin performans diizeyleri yiiksek olsa bile belli bir sayinin en alt gruba yerlestirilmesi
bgerekmektedir.

Her organizasyonda is gérenlerin performans diizeyleri bakimindan normal bir dagihm
Lﬁsterdiklerini varsaymak Oziinde Onyargili davranmaktan bagka bir sey degildir. Ayrica

j(;esitli giivenilir ve gegerli segme yontem ve araglar1 ile segilerek ise alinan i gorenlerin
|
J
§
|
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10’nun daha ilk yilin sonunda zorunlu olarak tam basarisiz, %20’sinin de basarisiz

2% ———e

ayilmalar1, ydntemin tutarsizliimin da bir gostergesi olacaktir.

»

S £ B

Bu nedenle, zorunlu dagilim yonteminin, 6rnegin Tiffin’ in ileri stirdiigii gibi tlimiiyle

kusursuz, nesnel ve giivenilir oldugu sdylenemez ( Uyargil, 1994, s.213 ).

J

5.2 Ortak Performans Kriter ve Standartlarma Dayali Yaklagim

Kargilastirma yaklagiminda degerleme, is gérenlerin birbirleri ile kargilagtirilmalar1 esasina
ayanirken ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklagimin igerdigi yontemlerde
"se her i gérenin performansi diger is gérenlerden bagimsiz olarak kendi ig taniminin igerdigi
orev ve sorumluluklar gergevesinde ele alimr ve ¢esitli boyutlarda degerlenir. Bu
Ontemlerde kullamlan degerleme kriteri birden fazla olup bazen tiim is gorenler i¢in bazen de

elirli i / i gbren gruplari i¢in ortak olarak saptamr.
[.5.2.1 Degerleme Skalalan i¢eren Yontemler

1.5.2.1.1 Geleneksel Degerleme Skalalan

Organizasyonlarda en ¢ok kullanilan yontemlerden biri olan bu ydntem Grafik Degerleme
Skalalar1 olarak da adlandirilmaktadar.

Bu yontemde is gorenlerin performanslari gesitli kriterler agisindan bir skala ile 6lgiiliir.
egerleme formlar: her biri performansla ilgili bir boyutu kapsayan ¢esitli skalalardan olusur.

Jegerleme skalalarinda kullamlan degerleme kriterleri ise, genellikle degetlenen ig gérenlerin

kisilik ozellikleri, ise iligkin davramglar1 ve is sonuglarindan olugur.

ir sekilde tanimlanabilir olmalidir. Ayrica, soyut kavramlarin kullanilmamasi ve kriterler
asinda gegisim olmamasina dikkat edilmelidir. Gerek is gorenlerin organizasyon
yapisindaki konumlar1 gerekse iglerin igeriklerindeki farkliliklar, bir yandan ayri formlar
jdiizenlenmesi geregini dogururken diger yandan da kullamilan degerleme kriterlerinin

tartilandirilmast yolu ile daha etkin degerlemeler yapilmas: amaglanabilir.

L Segilen degerleme kriterleri islerin yapilis1 igin gerekli, gézlemlenebilir,somut, agik ve net

|
|
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Gelencksel degerleme ydnteminde c¢ok ¢esitli skalalar kullanilmaktadir. Bu yontemde
Hullmlm skalalara agagida bir 6rnek verilmistir. Degerleme faktorii olarak kalite kriterinin
ele alindify agagidaki skalada gesitli dereceleri yansitan noktalar yiiksekten dsiige, iyiden
kjétiiye, en etkiliden en etkisize dogru degisen dereceleri gosterir. Skalalarda bulunan nokta
J,aylsl genellikle bes ya da yedi’ dir.

Eﬁsﬁk
aktor : Kalite

| Yapilan isin Yapilan igin Yapilan igin Yapilan igin Yapilan igin
kalitesi mitkemmel kalitesi iistiin kalitesi orta kalitesi ortanmn alt1 ~ kalitesi diigiik
| diizeyde diizeyde diizeyde diizeyde diizeyde

|
| Sekil 1.7 : Yapilan Isin Kalite Seviyesini Gosterir Skala
|

Kaynak: Uyargil, C.Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 1U. Isletme
rakﬁltesi, Yayin No: 262, Istanbul, 1994 s. 215

Geleneksel degerleme skalasi yontemi ¢ok yaygin olarak uygulanmasina ragmen
ecerlilik ve giivenilirligi diisiik olan ve yoneticilerin ig gorenlerin bir niteliginin etkisinde
alarak biitiin nitelikleri benzer bi¢imde olumlu ya da olumsuz degerleme ( Halo Etkisi ), ¢cok
- yiiksek ve ¢ok diigiik deBerlemeler yapmaktan kaginma ve taninam yanhs degerleme gibi
| hatalar yaptiklar1 goériilmektedir. Ayrica is gorenlerin performans diizeyleri toplam sayisal
degerlerle belirlendiginden her i gorenin farkli alanlardaki nitelikleri hakkinda saglanan
bilgiler arka plana itilmekte ve Onemini kaybetmektedir. Sonug olarak elde edilen toplam
deger, nitelikler arasindaki farklarin kaybolmasina yol acar.
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' Ancak ySntemin kolaylikla diizenlenebilmesi bu yontem ile degerlemenin az zaman ve az
é;mek istemesi, sonuglarin puanlarla ifade edilip ¢esitli personel kararlarinda rahathikla
kullanilabilmesi gibi bu y6ntemin iistiin taraflarimn da oldugunu belirtmek gerekir.

J

1.5.2.1.2. Davramssal Degerleme Skalalari

|

’: Yukarida ayrintili bir bigimde ele alman geleneksel degerleme skalalarnin gesitli

sakincalarim ortadan kaldirmak igin gelistirilen davramgsal degerleme skalalarindan ikisine

genel olarak deginilmigtir.

{

l
‘i.5.2.1.2.1 Davramigsal Beklenti Skalalar

| Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu yontem ayn1 zamanda Davranigsal
il‘emellere Dayali Degerleme Skalast olarak da adlandinilmaktadir. Bu yontem is gorenleri
ioerformana belirleyen segili davraniglarina gére analiz etmektedir. Yontemde is gorenin
}‘mrformanm, diger geleneksel degerleme skalalarinda oldugu gibi gesitli kriterler agisindan
lgiilmeye ¢aligthir. Ancak yontemin is gorenleri gesitli kisilik &zelliklerine sahip olup
%)hnamalanna gore degil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek davramglari ne

branda sergileyebildiklerine gére degerlemektedir ( Uyargil, 1994, s. 215).

1
{ Skalalardaki ifadeler davramsi en etkisizden en etkin olanina dogru degisen derecelerle

Bu yontemin en ¢ok kullanilan seklinde yoneticiden her bir skalada hangi davranigin
Pegerlenen is gorenin performansimi en iyi bigimde tamimladigimi belirtmesi istenir.
fSkalalarm geligtirilmesinin 6zel uzmanlik bilgisi ve uzunca denebilecek bir 6n ¢aligmay1

i

Jgerektirmesi, yontemin zaman alic1 ve maliyetli olmasina neden olmaktadar.

)1.5.2.1.2.2 Davramgsal Gozlem Skalalar
1

|
Bu yontem, Davranigsal Beklenti Skalalarinin sakincali y6nlerini ortadan kaldirmak, giiclii

Onlerinden yararlanmak igin geligtirilmistir. Bu y6ntemde is gorenler, cesitli kritik olaylara
dayali olarak davranigsal bir skalada degerlenmektedir.
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Davramigsal g6zlem skalalarinda yoneticiler is davramiglarina iligkin g¢esitli kritik
#ﬂaylardan yararlanmamin yaninda, her bir ig gorenin davramslarina iligkin gozlemlerini
degerleme donemi boyunca kaydeder. Is gorenin performansim fiilen degerleme zamam
éeldiginde, yonetici kendi kayitlarina dayanarak gozlemlenen her davraniga uygun degerini
‘%erir.
|

| Bu yontemde sonuglarin ig gorenlere agiklanmasi onlara kendilerini gelistirmelerine iliskin

éeﬁ — besleme saglanmasi kolaydir ve dolayisiyla da ig gorenler tarafindan kabul orami diger

:iréntemlere gore daha yiiksektir. Fakat, bu yontemde de yiiksek maliyetli ve zaman alic1 olma
%akmcalanm tagimaktadir ( Bilgin, 1996, 5.78 ).
|

\
1522 Kritik Olay Yéntemi

|

4 Bu yontemde, yonetici i goreni siirekli gozlemleyerek onun performans diizeyini
;#tkileyen ya da belirleyen spesifik ¢aligma davramglarim ya da kritik sayilabilecek olaylar: bir
form lizerine kaydetmektir. Bu davranis ya da olaylar aminda ve iginde bulunan kosullar
ﬁikkate alinarak kaydedilmekte, formal performans degerlemenin zamani geldiginde, yonetici

) u notlara bakarak degerlemeleri yapmaktadir.

Bu yontemde, degerleme formlari doldurulurken kisilik Ozellikleri yerine spesifik is
avraniglarnn dikkate alindifindan is gorenin performanst en nesnel bigimde ortaya
konulmakta, dolayisiyla degerlemenin daha objektif olmasi saglanmaktadir. Degerlemelerin
somut olay ya da gerekgelere dayandiriimasi, yoneticilerin ydntemi benimsemelerine neden
pldugu gibi degerlemenin is gorenlere agiklanmasi ve is gorenler tarafindan kabuliinii de
kolaylastirmaktadr.

Bu yararlarina ragmen y6ntemin bir takim sakincalar1 da vardir. Bunlardan en 6nemlisi i
porenlerin her an baglarinda her davranig ve sozlerini kara kapli deftere kaydetmekte olan
Pfﬁneticilerin varligimi duymalari, rahatsiz olmalarina, goniil giiclerinin diismesine ve
verimliligin olumsuz yonde etkilenmesine neden olabilmektedir. Ayrica kritik olaylarin is
porenlerin performanslarinda ne oranda etkili oldugu belirlenemediginden ig gorenler arasi
performans farkhiliklarinin ortay ¢ikarilmasi gii¢liigiiniin yaminda kritik olarak nitelendirilecek

Jolay ve davraniglarin se¢imi de pek kolay bir is degildir.
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Kritik olaylarin saptanmasmin ve goézlemlenebilmesinin uzmanlik gerektirmesinin
aminda, bazi yoneticiler is gorenleri izlemeye bagladiktan bir miiddet sonra - ilgilerini
aybederler ve kritik olarak belirlenen olaylarla yeterince ilgilenmemeye baslarlar ( Bilgin,

996, 5. 81).

5.2.3 Isaretleme Listesi Yontemi

!

+ Bu yontemde yo6netici ig gérenin davraniglarina uygun ifadeleri, is gorenin ¢esitli nitelik ve

%avramslanna iligkin ¢ok sayida tamimlayici ifadenin yer aldigi degerleme formunda
saretleyerck degerlemeyi yapar. Bir bagka ifadeyle, yonetici ig gorenler hakkinda hazirlanan

Lll‘ tablo {izerinde yer alan sorulara evet veya hayir seklinde yanit verir. Cevaplarla ilgili

egerleme insan kaynaklar1 departmaminca yapilmaktadir. Sorularin cevaplarmn belirli
girliklar olabilir. Ancak yoneticinin sorularin agirliklart hakkinda bir bilgisi yoktur. Bu

Ontemin en ¢ok kullanilmakta olan iki ¢esidi asagida agiklanmigtir ( Bilgin, 1996, s. 82 ).
5 2.3.1 Agirhikh Ciimle Se¢me Yoéntemi

Kritik olay y6nteminin baz1 sakincalari gidermek amaciyla gelistirilmis olan bu ydntem,
belirli bir is i¢in ¢esitli davranig bigimlerini tanimlayan ¢ok sayida ciimleden olusmaktadir.
Olgek tizerindeki her climleye isleri iyi tantyan uzman ve yoneticiler tarafindan bir deger ya
da agirlik verilmistir. Is goren davramigina en uygun ifadeyi olgek tizerinde isaretleyen
yonetici, bunlara ait katsayilarin ne oldugunu bilmez. Neticede isaretlenenler toplanarak

performans diizeyi belirlenir.

Organizasyonda bolimler arasi performansi belirlemede 6nemli yararlar saglayan bu
yontem de, her nitelik ve davramig daha agik ve olgilebilir tammlara kavugturulmalidir. Buna
karsilik sistemin kurulmasi, agirliklanmasi énemli sorundur ve ayrica pahali bir ¢alisma
perektirir. Ciinkii her is veya is grubu icin ayr1 bir kontrol listesinin diizenlenmesi gerekir
K Bilgin, 1996, s. 82).
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152.3.2 Zorunlu Segme Yontemi

!

' Yiiksek puanlara yonelmek gibi bazi degerleme hatalari1 énlemek igin bu ydntemde,
isaretleme listeleri ifade ktimeciklerinden olusmaktadir. Is gorenin durumunun kiimede
ﬂelirtilen ifadelerden hig¢ birine uymamasi durumunda bile yonetici ifadelerden birini segmek

gtorundadlr.

i
v

Bu yontemde yonetici ifadelerden hangilerinin etkili hangilerinin etkisiz oldugunu
$ihemektedir. Bir bagka degisle yoneticiler yaptiklar1 degerleme sonunda ne 6lgiide olumlu
;'a da olumsuz bir degerleme yaptiklarim bilmemektedir.
|
! Degerleme  formlarnin sayisal degerlere donistiirlilme igleminin insan kaynaklari
departmani tarafindan yapildigs bu yontemin amaci; ydneticinin &n yargillarm en aza
}ndirmektir. Diger bir ifadeyle, davranislar etkin ya da etkin olmayan bigimde belirlenmedigi
lgtide yoneticiden ileri gelen hatalar en aza iner.

!

| Yéneticinin is goren davramgsimi degerlemekten cok,belirtmesinden dolayr diger bazi
Lﬁntemlere gore daha az mukavemetle kargilagan bu yontemde, ig gorenlere geri — besleme

——saglamak oldukg¢a giictiir. Ayrica olduk¢a masrafli olan, uzun zaman alict ve uzmanlarin

kullanimu gereken yéntemde degerlemeyi yapan yoneticilerin ne tiir bir degerleme yaptiklarin

ve sonucun ne olacagini bilmemeleri giivensizlik yaratmaktadir ( Bilgin, 1996, s. 83 ).
5.3 Bireysel Performans Standartlarma Dayah Yaklasim

‘Yukanida agiklanan ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklasimin igerdigi
yontemlerde, is gorenlerin davranigsal ve kisilik 6zelliklerine iligkin olarak 6nceden belirlenen
ortak standartlarla degerlemelerine karsin, bu yaklagmmin igerdigi yontemlerde ise ig
gﬁrenierin performanslarinin gergeklestirdikleri hedeflere, yarattiklart sonug ve ¢iktilara gére

olusturulan bireysel standartlarla degerlenmesi amaglanmaktadur.

Is gorenlerin cesitli 6zellik, ilgi alami, yonelim ve iginde bulunduklar1 kosullara gore
belirlenmis bireysel standartlar ¢ergevesinde degerlendikleri bu yaklasimin i¢erdigi yontemler
sunlardir: Direkt Indeks Yontemi, Standartlar Yéntemi ve Amaglara Gére Yonetim. Burada
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sjrﬁntemlerin kullanim alanlar1 ve 6nemleri dikkate alinarak ilk iki yénteme hi¢ girilmeyecek

son yontem olan Amaglara Gore Yonetim agiklanacaktir.
1.5.3.1 Amaglara Gore Yonetim

En ¢ok bilinen ve en yaygin bicimde kullanilan degerleme yontemi olan amaglara goére
#f(‘inetimin en Onemli 6zelligi yonetici — ig goren iligkilerinde karalara katilmaya yer
vermesidir. Bu yontemde, is gorenlerin performans diizeyleri, is gorenler ile yoneticilerin
birlikte belirledikleri hedeflere gére belirlenmektedir. Bir bagka degisle, yonetici is gbrenler
ile periyodik olarak is planlari, performans diizeyi ve ige iligkin sorunlarn ¢6ziimii

konularinda gorligmeler yapar.

Sonuglara dayali performans degerlemenin en tipik 6rnegi olan bu yontem, ekip ruhuyla
gi:ahsmaya diger yontemlere nazaran daha uygundur. Yontemin Oziinii ve ana felsefesini
i)erformansm planlanmasi ya da amaglarin belirlenmesi olugturmaktadir.
|
g@ Amaglara ulagilmas: iizerine odaklanan bu yontemde is gorenlerin kisilikleri, degerleri,
- tutumlar ve oteki kigisel ozellikleri degerlemenin diginda tutulur. Bu sistem, ig gorenlerin
“—gelecekteki performanst {izerinde odaklanir.

1

| Yoneticilere ve ig gérenlere performansin iyilegtirilmesi ve i gorenlerin gelistirilmesinin

saglanmasl i¢in neler yapmak gerektigini tartigma firsat1 verir.

Organizasyonun amaglari ile is gérenlerin amaglarinin birlikte diigtiniildtigti bu yéntemde
her degerleme donemi baginda ig gorenler ile yoneticiler ortak toplantilarla organizasyonun
tlimii, birimleri ve her is goreni igin amaglar1 ve performans standartlarini saptarlar. Dénem
sonunda ulagilan performans yine yoneticiler ile ig goérenin katildiklar ortak toplantilarda ve
‘katllmah yontemlerle degerlenir. Bu diizenlemelerden sonra sistemin belirli zaman araliklar
ile gbzden gegirilerek gerekli degisikliklerin yapilmas: varsa eksikliklerin tamamlanmas: ve
degisen kosullarin ve bu alanda saglanan bilimsel gelismelerin 1s131nda yeniden diizenlenmesi

gerekir.
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Is g6renin amaglar1 ne Olgiide tutturduguna bakilan degerleme siirecinde yo6netici
yargilayici olarak davranmak yerine is gdrenlerine performanslarim geligtirmek i¢in yardim
éden, onlar1 bagari i¢in cesaretlendiren bir rolii tistlenmektedir.

i Performans kriteri olarak saptanan amaglarin spesifik, motive edici, olglimlenebilir ve

Eerektiéinde degistirilebilir olmas1 gerekir. Ayrica amaglar karmagik degil, alabildigince agik
%‘Ve kesin, eldeki kaynaklarla gerceklestirilebilir ve i gorenler i¢in anlamsiz olacak derecede

basit olmamasi gerekmektedir.

{ Yontemin en oOnemli dezavantaji ise, ig gérenlerin amaglarmin birbiriyle iligkili ve
olayisiyla birbirine bagimli olmasi durumudur. Bir digeri ise, yoOntemin anlatima
ayanmasidir. Ayrica katilmali bir ortam her organizasyonda mevcut olmayabilir ya da
yoneticiler boyle bir felsefeye sahip olmayabilir. Son yillarda tilkemizdeki organizasyonlarin
da dikkatini ¢cekmeye baslayan Amaglara Gore YOnetim diger ydntemlere nazaran bazi

iistinliiklere sahip olan bir performans degerleme yontemidir.

1.5.4 Performans Degerleme Yontemlerinin Kargilagtiriimas:

Yukarida agiklanan performans degerleme yontemleri Tablo 1.1°de degisik boyutlart
bakimindan ayrintili bir bigimde karsilastirilmaktadir. Tablo 1.1°de goriildiigii gibi her
yontemin diger yoOntemlere nazaran iUstiin ve zayif oldugu taraflar1 bulunmaktadir.
Organizasyonlarinda performans degerleme yontemleri kullanmak isteyen yoneticiler, yontem

seciminde organizasyonlarmin yapisina en uygun ydntemi segmek ic¢in ayrintili bir analiz

yapmak zorundadirlar.



Tablo 1.1 : Performans Degerleme Yontemlerinin Kargilastirilmas:
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Geleneksel
Deg. Skl.
Degerlendirmelerin
Dogrulugu dustik
|
Personel Kararlarma
Katkist orta
iOdillerin Belirlenmesine
Katkisi diigiik
Yetistirme Thtiyacim
Belirlemeye Katkisi cok diisiik
JYﬁntemin Gelistirilmesi
I¢in Gerekli Para
ve Zaman ¢ok diglik
Yontemin Yiirtitiilmesi
I¢in Gerekli Para
ve Zaman diistik
{Degerlendirilenleri
‘[Motive Etme Glicit diisiik
Degerlendirilenler
Tarafindan Kabulii diistik/orta
Degerlendirenler
Tarafindan Kabulii diistik/orta
4
Degerlendirenlerden

{Gerektirdigi Beceriler  diistik

Siralama

diisiik

yiiksek

orta

gok diigiik

diisik

dugtik

disiik

dustik/orta

duistik

dugiik/orta

Davr. Bekl.

Skl.

yiiksek

orta

yiiksek

yiiksek

yiiksek

orta

orta

yiiksek

yiiksek

orta

Davr. Gozl.
Skl.

yiiksek

orta

yiiksek

yiiksek

orta/yiiksek

orta

orta/yliksek

yitksek

yiiksek

orta

!

|

Kaynak: Uyargil, C., Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi,[.U., Isletme Fakiiltesi,

Yayin No:262, Istanbul,1993
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ﬂ.S.S Performans Degerleme Yonteminin Sirket Stratejisi I¢cin Anlam ve Etkisi

| Performans yonetimi, ydneticilik ve insan kaynaklarimin 6nemli bir pargasi olarak
éérﬁlﬁyor. Bu goriis Industrial Society Dergisi'nin performans degerlendirmeleri tizerine
Xaptlgl ankete de yansimistir. Ankete gore, sirketlerin ylizde 88 inin degerlendirme y6ntemleri
t?‘ulunuyor.

| Ancak birgok girket calisgam1 ve yoneticisi girketlerinin degerlendirme yonteminden
memnun degil; ayn1 ankete gore, katilimcilarin yarisi performans degerlendirmelerinin olumlu
tf.raﬂanm giivenli bir bi¢cimde belirtmemislerdir ( Uyargil, 1993, s. 217 ).

|

Bunun nedeni, degerlendirme yaklagimlar1 ve sistemlerinin ( yetkinlige dayali, 180 / 360
Jerece, dikey degerlendirme,vb. ) sayisimin gereginden fazla olmasinin, ¢alisan ve
y}ﬁneticilerin kafasini kanigtirmasi olabilir. Ayrica performans degerleme birgok seyi ayni anda
s%glamaya caligmaktadir.

4‘ Ornegin;

*

Calisanlara geri bildirim ve y6n vermek,
Gelecekteki hedefleri tanimlamak,

Egitim ihtiyaglar1 ve kariyer gelisim planlamasim belirlemek

*

*

*

Yoneticiler ve ¢aliganlar arasindaki iletigimi gelistirmek.

Performans degerlendirmesi bunlari ne kadar sagliyor. Listenin uzunlugu bile, tek bir

degerlendirmenin, birbirine hi¢ benzemeyen bu gereksinimleri kargilayamayacagina kanit

labilir. Oysa ki performans yonetimi, ¢aligan birey, yonetici, organizasyon ve kurum i¢in

ok 6nemli bir rol oynamaktadir.
}.5.5.1 Problemler
Performans yonetiminin amaci, birey ve organizasyon igin en iyi sonuglar1 almak ise,

sadece bir sistem yada teknik olarak degil, tiim yoneticilerin giinliik aktivitelerinin
toplami olarak goriilmelidir.
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Ancak, yoneticiler ¢alisanlarini siirekli olarak degerlendirme ve onlara geri bildirimde
bulunmada basarili degiller. Bunun nedenlerinden bazilar1 sunlardir ( Uyargil, 1993, s. 218 ):

- Zaman kisithiligi, kagimlmaz baskilar, birlikte az ¢alisma ve degerlendirme
siirecine Onem vermeme,

- Yoneticilerin , adil ve nedensel geri bildirim yapma ve uygun hedefler ve
gercekei Olgiiler koyma yeterliligi ve sitilleri,

- Degerlendirilenlerden alman  performanslar  {izerinde yeterli analizin
yapilmamasi,

- Performans degerlendirmesi, galiganlarin gelistirilmesi ve motivasyonu ile ilgili
yonetici egitiminin hi¢ yapilmamasi ya da abartilmasi ,

- Giicendirmeyen ve belirsiz hedeflere yol agan diirlist ve agik s6zlii olmanin
verdigi rahatsizlik ,

- Gergek disi beklentilerin ylikselmesine neden olan kariyer planlamalarinda
diirtist olmama ve belirsizlik ,

- Son olaylar1 g6z oniine alma ve Onyargilar dolayisiyla potansiyel

ﬁegerlendirmelerin giivenilir olmamasi,

- Yonetici ve calisanlar, performans yonetiminin i stratejisi ile baglantisim

égfirememeleri nedeniyle, degerlendirmelerin 6ncelik tagimamasi,
j - Birgok sayfadan olusan biirokratik degerlendirme dokiimantasyonunun yénetici

e ¢alisanlarin g6ziinii korkutmasi, sonug olarak degerlendirmenin ertelenmesi,
\

|

Yukandakiler , performans degerlendirmelerinde her seyin ¢ok iyi bir sekilde

ylrtimedigini gostermektedir. Performans degerlendirme sistemlerine bafh  kalmug
|
1irketlere gore , kendi sistemleri her yil tam zamaninda hazirlanmigsa ve 6deme plan: igin

ir fikir veriyorsa, sistemleri iyi bir gekilde ytirliyor demektir.

inger organizasyonlarda ise, degerlendirme sistemi ¢Okmiis ve degerlendirmeler yonetici
istediginde uygulaniyor. Ozellikle insan kaynaklari alaninda galigan yoneticilerin,

sistemlerini karmagiklastirarak degil, Snemli problemleri gostererek gelistirmeleri gerekir:

-|Bireysel performans 6lgiilerini girket stratejisine baglantisim olusturmak,
-| Yoneticilerin,bireysel performans degerlendirmelerini diizenli yapma sorumlulugunu

almalarini ve bunu isletmenin kiiltiirti haline getirmeyi saglamak,
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Hatalarin her zaman elestirilmedigi, agik ve diiriist bir i§ gevresi yaratmak.

[.5.5.2 Sirket Stratejisi ve Bireysel Performans

Performans d egerlendirmesinin  organizasyonun stratejik hedeflerine dogrudan
vagli olmamasi , degerlendirmelerle ilgili en 6nemli elestirilerden biridir. Birgok insan bir
sletmenin ne kadar bagarili oldugunu 6lgmek igin yalmzca finansal olgiileri géz Oniine

iyordu. Simdilerde ise, yoneticiler finansal ve operasyonel dlglilerin dengeli bir birlesimini

cullanmak istiyor.

"Balanced Scorecard", giderek popiilerlesen ve performans yonetiminde kullaniimaya
raglanan bir yontemdir . Bu yontem , 1990’larm basinda, Amerika'da Kaplan ve Norton
arafindan gelistirildi. Balanced Scorecard, sirketin stratejik hedeflerini, bireysel ve

akim diizeylerinde , kapsamli bir gekilde performans Onlemlerine dontistiirebiliyor.
Yontem, dort farkli bakis agis1 getirmektedir( Aycan, 2000, s. 43 ).

Performansin geleneksel finansal gostergeleri,
Miisteriler,
Sirket i¢i islemler,

Ogrenme ve biiylime.

Bu bakis agilari, gelir, tiriin gelistirme, 6grenme, siirekli ilerleme gibi konular
dengelemekte kullaniliyor. " Balanced Scorecard " in en 6nemli 6zelligi, bu bakis agilar
1s18inda, girketin stratejisini ve vizyonunu gelistirmede hangi noktada oldugunu

belirleyen nlemleri tanimlamasidir :

- Kilit noktadaki amag ve dnlemleri, uygulamada kullanilacak hedef ve girisimlerle
belirlemek,

- Bilginin organizasyon i¢inde akigini saglamak, bu akisa ySnetici ve galiganlar1 dahil
etmek,

- B6lim , takim ve bireyler i¢in skor tablolann hazirlamak ve Onlemleri varolan

performans hedeflerine gore uygulamak,
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- Enformasyonu kaydedip gerekli olanlar1 segecek sistemler - ofis duvarlarmna basit
grafik ve tablolarin asilmasi gibi — gelistirmek,
- Egitim ve gelistirme programlari ile personelin farkli bir gekilde galismasim saglamak

(Bu amagla, personelin analitik ve ticari yeteneklerini geligtirmek)

Dogru énlemleri, uygulama ve iletisim programlarimi hazirlamak g¢ok zaman alabilir.
Ornegin, "Balanced Scorecard" uygulamasina yeni gegilen bir projede, program yiirtirliige

sokmak ve raymna oturtmak, 18 ay kadar siirmiistiir ( Aycan, Z., 2000 ).

1.5.5.3 "Balanced Scorecard"
1.5.5.3.1 Avantajlan

!

“Is planlamasi , stratejik girisim , geri bildirim ve &grenme siireci, bireysel hedef

| hcoyma ve performans Snlemlerine odaklandig igin degisiklik yaratir.
jr Anlasilmas1 ve kullanilmasi kolaydir.
} Sirketin vizyonunu ve stratejisini ¢aliganlara agiklar.
L Raporlar, sayilar, grafikler ve tablolar gibi basit 6lgiileri kullanir.
Yapay degildir; yararh ve esnektir.
- Stratejik planlama ve biitge iglemlerini entegre eder.
Yoneticileri girkete farkli agilardan bakmaya ve sermayedarlarla Snemli konular
hakkinda konusmaya zorlar.

Calisanlarin, sirket stratejisi ile ilgili yaptiklar ile ilgilenir.

1.5.5.3.2 Dezavantajlan
]

Onlemlerin sadece tatmin saglamak amaciyla almmasi, ¢alisanlarin onlemlerin asil

amacim unutmasi,
t Onlemleri belirlemekte ilk zamanlarda karsilasacak zorluklar,
£ Basit ve dengesiz 6nlemler alinmasi,
J Cok sayida 6nlem alinmasi ve degerlendirmenin ¢ok sik yapilmasi,
, | Chris Argyis'in "Double Loop Learning " olarak tanimladifi sebep ve sonug iligkisini

. _onlem ve nlemden sonraki davraniga uygulanabilir hale getirmesi.
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" Balanced Scorecard " kullanan bir sirkette yapilan gozlemler, performans
degerlendirmelerinin, 6zellikle yoneticiler tarafindan bireysel performansin, kurum ve

boliim performansina kiyaslanmasi olarak goriildiigiinii yansitiyor.
1.5.5.4 Dogru Ortam Yaratmak

Performans yOnetiminin bagarisim saglayan en 6nemli nokta, iletisim diizeyi ve agik
ve giivenilir bir ortamin olup olmamasindan yola ¢ikilarak olusan sirket kiiltiirii ile

olan bagidir.

Sirkette bu degerler gegerli ise, performans degerlendirmeleri daha yapici olur ve ¢alisan
yonetici iligkisini gliglendirir . Baz girketler, 360 Derece degerlendirme sistemini ,
kiiltiirlerinin bu kadar agikliga hazir olmadiginmi diistinerek kullanmiyorlar . Sonug olarak,
sirket kiiltiirline ve personelin olgunluk seviyesine en uygun olan degerlendirme
kullanilmalidir.

Performans sisteminizden memnun olabilirsiniz , ancak her zaman gelistirmek igin

yollar aramalisiniz.

Industrial Society Dergisi ' nin yaptigi bir ankete gore, katilan sirketlerin yiizde
43 ' ii degerlendirme sistemlerini son iki yil icinde degistirmisken , ylizde 22' si
sistemlerini 2-5 yildir degistirmiyor (www.insankaynaklari.gokceada.com., 2003).

Performans degerlendirmelerinin etkili olabilmesi i¢in, performansi gozleme ve

gelistirmenin girketin kurumsal stratejisine bagli olmas1 gerekir.

"Balanced Scorecard” bunu yapmamn en iyi yollarindan biridir. Performans y6netimi,
insan kaynaklarindan yoneticilere gecip, onlarin yillik degil, giinliik iglerinin bir pargasi
olmalidir.

Calisaniar, performanslarini kendileri degerlendirmek igin diizenli geribildirim almak igin
cesaretlendirilmelidir.Industrial Society Dergisi'nin degerlendirmeler {izerine olan anketine

gére, katilanlarin ylizde 49'u, performans degerlendirme sistemlerinin organizasyon
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performanslart lizerinde olumlu bir etkisi oldufunu diiglinliyor . Ancak , yine
ayni anketlere gore, %48’in olumlu yanlari giivenli bir sekilde belirtemiyor
(www.insankaynaklari.gokceada.com.,2003).

j1.6.1 Performans Degerlemede Kargilagilan Sorunlar

Insan kaynaklarina iligkin higbir uygulama miikemmel olamaz. Dolayisiyla degerlemede
insanlar s6z konusu oldugu i¢in uygulamada degerleyiciden kaynaklanan bir takim hatalar s6z

konusu olmakta ve degerleme sistemlerinin etkinligi dnemli derecede zedelenmektedir.

Bu bolimde, yoneticiden kaynaklanan ve kisinin farkinda olmadan yaptipx degerleme
hatalar ele alinacaktir. Bu hatalar ya da karsilagilan giigliikler daha ¢ok degerleme araglan ve
degerlenecek nitelikler arasinda gerekli uyumun saglanamamasi, degerleyicilerin egitimsiz
golusu, degerledikleri iy goreni ve sistemi yeterince tanimamalanndan kaynaklanmaktadir.
Aym sekilde degerleyicilerin subjektifligi, 6nyargili davranmalar ve analiz hatasi yapmalar
da gesitli hatalarm dogmasina neden olmaktadir. Bu yiizden adil, objektif ve ise iliskin bir

Wperformans degerleme sistemi kullanmanin ¢ok biiyiik Snemi vardir.

1.6.1.1 Hale Etkisi
{
Bu yamilg: bir y6neticinin iy goreni, performansimn yalmzca bir boyutunun etkisinde

kalarak, o is goreni tiim boyutlar1 agisindan iyi ya da kotii olarak degerlemesidir. Ozellikle

yonetici ig goren hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse bu tiir hatalar yapma olasihig artar.
Ormegin, yoneticinin bir alanda mitkemmel olan is gdrenin sadece bu alanmna bakarak , o is
1 goreni titm alanlar bakimindan da basarili olarak degerlemesi ya da tersi durumda, ySneticinin
bir alanda kotii olan i gorenin sadece bu alanina bakarak diger alanlar iginde kotii olarak

{ degerlemesi gibi.

Bu hatay1 azaltmanin iki yolundan biri, verilecek egitimlerle yoneticiyi bilgilendirmek , bir

digeri de degerleme siiresini uzatmaktir.
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1.6.1.2 Belirli Derecelere / Puanlara Yénelme

Bir yoneticinin is gorenlerin performansim gergekte oldugundan daha yiiksek ya da daha
disik diizeyde degerleme egilimidir. Bu egilim performans degerleme sistemlerinin
etkinligini ciddi boyutlarda zedelemekte ve sistemlerin 6nemli olgiide zarar gérmesine neden
ql)lmaktadlr.

Belirli derecelere / puanlara yonelmeyi 6nlemek ya da azaltmak i¢in, zorunlu dagilim

ilkesinin uygulanmas: ve boylece normal dagilim egrisine ulasilmasi 6nerilmektedir.
1.6.1.3 Ortalama Egilimi

Degerlemede en ¢ok karsilagilan sorunlardan biri de yoneticilerin tiim is gorenleri vasat
¢
olarak degerleme egilimi gostermeleridir. Gergek bir degerlemenin yapilmadigi bdyle bir
degerlemede de degerleme sistemi olumsuz bigimde etkilenmektedir (Palmer, Margaret, 1993,

s.118).

Yonetici ig gorenin performans: hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadigi ve olumsuz bir

(o

egerleme yapmaktan kagindigi zaman en risksiz yol olarak orta derece / puanlara yonelme

gilimi gostermektedir. Bu tipte bir degerlemenin organizasyona yarari olmadifi gibi is

(o]

gorenlere de yarar1 yoktur. Is gorenler performanslar hakkinda gegerli bilgi almadiklar igin
gelismelerine temel olacak verilerden yoksun kalirlar. Organizasyonda kimin terfi
ettirilecegine, kimin yerinin degistirilecegine ve kimin egitime ihtiyaci olduguna iligkin

gostergelerden yoksun kalir.

1.6.1.4 Yakin Geg¢misteki Olaylardan Etkilenme

Yoneticilerin donem boyunca ortaya gikan davramglarimi bir tarafa iterek son birkag hafta
icinde meydana gelmis gelismelerin etkisinde kalarak is gorenleri degerleme egilimidir.
Jﬁnem bagindaki olaylar1 hatirlamayan yoneticilerin yaptiklar1 bu tiir degerlemeler gesitli

|
yanilgilara yol agmaktadar.
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Bu egilimi elimine etmek igin Onerilen g¢esitli dnlemler arasinda, degerleme déneminin
kisaltilmas: ve dénem sonunda yapilacak degerlemeye temel olmak {izere donem boyunca ig
gorenlerin bagarisina iligkin kayit tutulmasi yer almaktadir ( Bilgin, 1996, s. 93 ).

1.6.1.5 Kontrast Hatalan

Eger yoneticiler kisa bir zaman iginde birgok is goreni degerliyorsa, ardi sira yapilan bu
degerlemelerde is gorenleri birbirleriyle mukayese ederek objektiflikten uzaklasabilirler.
Yani, her is goren kendinden 6nce degerlenen is gorenin aldig1 puandan etkilenecektir. Bu tiir
hatalarin 6nlenmesi i¢in is gorenlerin kangik bir siralama ile degerlemeye tabi tutulmalar
onerilmektedir ( Bilgin, 1996, s. 93 ).

.6.1.6 Kigisel Onyargilar

Degerlemelerde saptamp diizeltilmesi en gii¢ sorunlardan biri de, yoneticilerin gesitli

onulardaki 6nyargilarim degerlemeye yansitmalaridir.

Yonetici is gorenle gegmisteki iligkisi konusunda O6nyargihi olabilecegi gibi, kimi
oneticiler dis goriiniis, renk, din, yas, mezhep, cinsiyet ve benzeri nitelikler konusunda
dnyargili olabilir ve bu 6nyargilarimi degerleme sistemine yansitabilirler. Benzer sekilde,

Onetici organizasyonun bir birimi ya da is grenlerin bir grubu i¢in 6nyargili davranabilir.

Yoneticilerin bu 6nyargilarinin farkina varabilmeleri igin bir egitimden gegirilmeleri
erekir. Yoneticinin 6nyargilara sahip olmasi degerlemenin yoniinii degistirir ve karsilikhi
oriismelerde elde edilecek sonuglari etkiler. Etkili bir degerleme yapilmasi Onyargilarin

egerleme siirecinden temizlenmesini gerektirir ( Bilgin, 1996, s. 94 ).
.6.1.7 Pozisyondan Etkilenme

Degerleme siirecinde bazi  yoneticiler iy gorenlerin bulunduklan pozisyonlardan
¢tkilenerek, organizasyonda dnemli kabul edilen is ve pozisyonlardaki i gorenleri yiiksek,
('Pnemsiz kabul edilenlerdekileri de diisik performans diizeyinde degerlerler. Ozellikle

siralama yontemi bu hatanin yapilmasina son derece uygundur.
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|

| Degetleme siirecinde is tanimlarindan yararlanma ve tiim is gorenleri kendi pozisyonlart
cercevesinde degerleme bu hatay: azaltir ( Bilgin, 1996, s. 94 ).

| )

1.6.1.8 Tek Olgiit

|

{ Bir ig gorenin yaptign birkag gérevden olusur ve bunlar is tanimlarinda belirtilir. Isin
*yasanyla tamamlanmasi i¢in biitiin gﬁfevlerin yerine getirilmesi gerektigi halde, yénetici
tegerlemeyi en gbze ¢arpan goreve iligkin tek bir 6l¢lite dayandirirsa, ig gérenler iglerinin tek
"nemli parcasinin bu gorev oldugu seklinde yanlis bir mesaj alir ve is ile ilgili 6teki faktorler
Snemlerini yitirirler ( Bilgin, 1996, s. 95 ).

1.6.1.9 Farkh Olgiitler Kullanmaktan Dogan Yamlgilar

Benzer igleri yapan is gorenlerin degerlemesinde farkli Olgiitlerin kullanilmasi

degerlemenin gegerliligini olumsuz y6nde etkilemektedir ( Bilgin, 1996, s. 95 ).
}.6.1.10 Tanimma Hatas1
Yonetici kendisine yakin olan ig gérenin olumlu ya da olumsuz yonlerini diger is gérenlere

gore daha kolay goriir. Ayrica, yonetici degerleme yaparken arkadaslik ya da dostluk
éiavramslmn etkisi altinda kalabilir ( Bilgin, 1996, s. 95).

.6.2 Performans Degerlemenin Tagimasi Gereken Ozellikler

Performans degerleme neticesinde ulagilan verilerin giivenilirlik ve gegerlilik dereceleri
on derece Onemli bir konudur. Ciinkii, degerleme c¢aligmalarinin bagaris1 biiyik 6lgiide
llanilan degerleme yontemlerinin gegerli ve giivenli olmalarina baglidir. Yani, bu verilerin
rganizasyonda yonetsel ve is gorenleri gelistirme amaglarinda kullanilabilmesi, verilerin

egerli ve giivenilir olmasina baglhidur.

Degerleme yontemlerine yapilan elegtirilerin 6nemli bir kismi, onlarin giivenilirligi ve
gecerligi lizerinde yogunlagmaktadir. Cogu kere, kullanilan y6éntemlerin kendi i¢lerinde tutarli
re gercekte dlgmek istedikleri seyi 6lgmede yeterli olmadiklar ileri stirtilmiigtiir.

P
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| Organizasyonun performans degerleme konusundaki 6zel ihtiyaglari ne olursa olsun
@eéerlemenin amaglarina varabilmesi i¢in sistemin bes genel ilkeye sahip olmasi gerekir.
?Mar : givenilirlik, gegerlilik, pratiklik, adil olma ve etki ilkeleridir.

}.6.2.1 Giivenilirlik
|
|

Giivenilirlik performans degerlemede Onemli standartlardan biridir. Performans
‘ egerlemede glivenilirlik, farkli zamanlarda bireysel degerlerin degismemesi hali olarak ifade
idilebilir. Degerlemede stireklilik olarak da digiliniilebilen bu 6zellik is gorenin
erformansinda bir degisme olmadan degerleme sonucunun da degismemesi gerektigini ifade

?der. Giivenilir degerleme tesadiifi sonuglar vermez.

Yani, performans degerlemede giivenilirlik belirli kosullar altinda farkli yoneticilerin aym

s gOreni ya da bir y6neticinin ayn1 kosullar altinda bir ig goreni birden fazla kez degerlemesi

o

. ile elde edilen sonuglar arasindaki tutarlilik olarak ifade edilebilir.

Birgok degerleme yonteminde yoneticilerden kaynaklanan degerleme hatalarimi kontrol
tina almak ve degerlemelerin gilivenilirligini arttirmanin en etkin yolu olarak is gérenin , is

Oreni yakindan taniyan farkli yoneticiler tarafindan degerlenmesi 6nerilmektedir.

]1}.6.2.2 Gegerlilik

1

‘ Bir degerleme yontemi isteki performansi dofru olarak degerliyorsa gegerliligi var
4emektir. Yani, performans degerleme yontemlerinin gegerliligi degerleme neticesi ulagilan
Jerilerin, degerlenen iy goOrenlerin gergek basarilarimi  yansitabilme derecesidir
(|Uyargil, 1994, s. 234).

i

| Degerleme galigmalarinin vazgegilmeyecek 6zelliklerinden biri olan gegerlilik, degetleme
nieticesinde ortaya ¢ikan Dbireysel performans farkliliklari, degerlenen is gorenlerin
o%rganizasyon amaglarina katk: farkliliklarim yansittig: dl¢tide yiiksek olacaktir.

|

- Performans degerlemede ilke olarak icerik gegerliligi 6nemlidir. Bir degerleme yontemi

|
igle ilgili davraniy ya da sonuglar1 kapsadigi oranda igerik gecerliligine sahiptir. Keza

|
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kullamlan degerleme faktorleri is gorenin performansim, performansin gerekli tiim

boyutlarini dikkate alarak degerliyorsa bu durum yapi gegerliligi olarak ifade edilir.

Is gorenlerin performanslarim isle ilgili olamayan kriterlere gére degerleyen yontemler
bozulmus, isle ilgili belli kriterlere gore degerlemeyen yontemler ise eksik olarak
nitelendirilir. Degerleme yontemlerinin bozulmus ya da eksik olmasi igerik gegerliligini

olumsuz yonde etkiler.

i Cummings ve Schwab’a gére performans degerlemenin gegerliligini arttirmanin en etkili
olu, degerlenecek niteliklerin ¢ok agik ve kesin bigimde tanimlanmas: ve bu tanimlara uygun

egerleme araglarinin gelistirilmesidir ( Uyargil, 1994, s. 234 ).

}.6.2.3 Pratiklik

\
1 Performans degerlemede kullanmilacak y6ntem ve elde edilen sonuglarin tagimasi gereken

figlincli 6nemli ozellik de, pratik olma 6zelligidir. Pratiklik diger 6zellikler kadar aranan
ﬂr‘ﬁrden bir 6zellik degildir. Ancak diger 6zellikleri tasiyan en pratik degerleme yontemi,
rdnetimee istenecek ve bu yontem ig gérenler tarafindan daha kolay kabul edilecektir. Basitlik

A

olarak da diigiinebilecegimiz pratiklik, degerlemede kullamlacak standartlarin yOneticilere
1folay gozlemlenecek, kargilagtirma yapacak kadar sade, agik ve basit olmasimi ifade eder.

1.6.2.4 Adalet
Is gorenler degerlemelerin adil bir sekilde yapildigina ve sonuglarinin da ( ticret artiglari ,

terfiler ) adil olduguna inanmalidirlar. Is gorenler adil olarak gdrmedikleri bir degerleme

sistemini kolay kabul etmeyeceklerdir. Yapilan arastirmalar, is gorenlerin bir degerleme

sﬁstemini adil olarak algilamalarim saglamamn gii¢ oldugunu ¢iinkii, kendi performanslarinin
))r‘iksek , en azindan ortalamanin iistiinde gordiiklerini gostermistir.

|
1.6.2.5 Sistemin Etkisi

|

i
\

Yéneticiler degerleme ¢aligmalarina olduk¢a uzun zaman ve gaba harcadiktan sonra diigiik
puan verilen ig gorenlere de , yiiksek puan alanlarla aym &diiller verildigini gortirlerse,

sistemin inamlirliFim ve etkisini kaybettigine inanirlar.
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1.7 Performans Degerleme ve Motivasyon
]

Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinden kariyer geligsimine yon verilmesine kadar bir ¢ok
iLAsan Kaynaklari  uygulamasina girdi saglayan performans degerlendirmenin,
#rganizasyonlarm basarisi igin ¢ok kritik oldugu kabul edilen "¢aligan motivasyonu" tizerinde
dnemli etkileri bulunmaktadir. Calisan motivasyonu rekabetgi piyasalarda sirkiilasyonunun

altilmasi, istiin performans gosteren ¢alisanlarin elde tutulmasi gibi sonuglar dogurmakta
e organizasyonlar agisindan performans degerlendirmesini daha stratejik bir konuma

erlestirmektedir.

II. Diinya Savagi'ndan sonra yonetsel bir prosediir olarak organizasyonlardaki yerini alan

performans degerlendirmenin, dnceleri sadece somut sonuglar {izerinde durulmus, calisan

e

icretlerinin belirlenmesi gibi 6diillendirme sistemlerine girdi olarak kullamlmugtir.

Ustiin performans gosteren caliganlarin iicret artigtyla odiillendirilmesi ya da digiik

erformans gosteren calisanlarin ticret kesintisiyle cezalandinlmasi1 ¢aliganin mevcut

Lo

erformansin1 korumasi veya iyilestirilmesinde bir motivasyon unsuru olarak goriilmiigtiir.
36ylelikle performans degerlendirme ve galigan motivasyonu arasinda dolayl bir iligki
urulmustur. Ancak 1950'li yillardan itibaren performans degerlendirme, &diillendirme
hekanizmalarina (licret, yiikselme) etkisinin disinda bagh bagina ¢alisan motivasyonunu ve

igisel gelisimi dogrudan etkileyen bir arag olarak goriilmeye baglanmgtir

~ .5 = b o

www.insankaynaklari.gokceada.com., 2003 ).

1.7.1 Performans Degerlendirmenin Motivasyona Etkileri

Performans degerlendirmenin motivasyon iizerindeki etkilerinin olumlu olmasi agisindan

)

tirecin etkin yiiriitiilmesi biiyilk 6nem tagimaktadir. Performans degerlendirme araciligiyla
aliganin takdir edilmesi ve motivasyonunun artirilmasi, bu siirecin dogal bir sonucudur.
tinkii, degerlendirme sirasinda verilen geribildirimler, ¢alisana gergeklestirdigi faaliyetlerin
\i*e gosterdigi cabalarin organizasyon i¢in 6nemli oldugu mesajim igerir. Motivasyonu
d(ckileyen bir diger konu ise, degerlendirmelerin yoneticiler ile iletigimi dtizenli hale getirmesi
ve beklentilerin karsilikli olarak, samimi bir‘ortamda paylasiliyor olmasidir. Degerlendirme

goriismelerinde yonetici, organizasyonu temsilen oradadir ve kurumun kendisinden
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beklentileri konusunda galigan1 bilgilendirip, ¢alisanin da goriislerini alir. Bu durum, y6netici
{jle caliganin gergeklesmesi miimkiin olan beklentiler tizerinde anlagmaya varmasina, ¢aliganin
%sleri sahiplenmesine ve bunun sonucunda da motivasyonun artmasina neden olur. Ayrica,
ﬂletisimin diizenli olarak gerceklesmesi, ¢aliganin kendini ifade etmesi ve yasadigi sorunlar
}!)aylasmam agisindan performans degerlendirmenin motivasyon tizerindeki bir bagka olumlu

’étkisi olarak da gorilebilir.

Cagdas Insan Kaynaklan yaklagimlar gercevesinde performans degerlendirmenin kariyer,
gitim, {icret gibi diger Insan Kaynaklari uygulamalan ile etkilesim i¢inde olmasi, kisinin
endi performansinin bir uzantisi olarak alman kararlar hakkinda neden sonug iligkileri

asina yardimei olur.

Ornegin; galisanin performans diisiikliigli yasadign bir konunun gelismeye agik bir yon
larak belirlenmesi halinde; ilgili egitimlerin alinmasi, elde edilen bilginin rotasyon firsatlari
aglanarak pekigtirilmesi ya da terfi 6ncesinde belli bir slire daha mevcut pozisyonda
aligilmasini gerekli kilabilir.

Sonug¢ olarak, caliganin siirece dahil edilmesi kendi ile ilgili aliman kararlara saygi
duymasina, performansin  gelistirilmesine  yonelik  gerceklestirilecek  faaliyetleri
sahiplenmesine ve daha yiiksek performans gostermek i¢in motivasyonunun artmasina neden

olur.

Diger taraftan etkin yiirtitiilmemis bir performans degerlendirmesinin motivasyon iizerinde
olumsuz etkileri oldugu da g6z ardi edilmemelidir. Yapilan tiim degerlendirmeler ve verilen
geribildirimler, kisinin duygulari, tutumlari, aligkanliklann ve degerlerinin yansimasi olan
davraniglarina yoneliktir. Kigilerin 6zgiiveninin sarsiimamasi ve saldirgan bir tavir almamas
icin bu hassas dengelerin gozetilmesi gerekir. Aksi takdirde g¢alisanin motivasyonunun
diismesi kagimilmazdir. Nitekim, organizasyonlarda performans degerlendirme siireci,

genellikle calisanlar ve yoneticiler arasinda iligkilerin gerildigi, sancili bir donemi de

beraberinde getirir. Etkili ylirlitilmeyen bir performans degerlendirme, performans sorunlar
 ve kigisel sorunlarin karigtirildigs karmagik bir ortamin dogmasina sebep olabilir. Bu durumun
1; yan etkisi olarak, ¢aliganin ise karsi motivasyonunun diismesinin yan sira, stirecin diger Insan

| Kaynaklar1 uygulamalarma saglayacagi verilerin dogrulugundan da stiphe edilmelidir.
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Calisanlarin motivasyonunu bu 6l¢iide etkileyen bir sistemin olumlu sonuglar dogurmasi

icin yapilmasi gerekenler su sekilde agiklanabilir:

Oncelikle, degerlendirmeler g¢aligamin giivenini temin etmek ve siirecin objektifligini

saglamak amaciyla gergeklere (somut olaylara-davranislara) dayandirimalidir. Ornegin;

'verilerin analizinde zorlamiyorsun” ifadesi yerine, "galiganlara ait demografik verilerin
ngalizinde bazi hesaplama hatalar1 yapmugtin" gibi spesifik bir konuya ait geribildirim
Lerilmesi, hem ¢aliganin elestiriyi anlamasim hem de kabullenmesini kolaylagtiracaktir.
{?erformans degerlendirmesi sirasinda gozetilmesi gereken bir bagska konu da, siirecin
amacinin galisanlarm suglanmas: degil, gozlemlenen sorunlarin tanimlanmasi ve varsa ¢6ziim
%neﬁleﬁnin getirilmesi oldugudur. Ornegin; "Kimseyi dinlemiyorsun" ifadesi yerine; "Takim
érkadaslanm diigiincelerini ifade etmelerine imkan tanimadigim diislinliyorum, oysa bu
fﬂdrlerden de yararlamip, daha zengin bir bakis agist kazanman miimkiin" ifadesinin
l%ullamlmam calisanin elegtirileri daha olumlu kargilamasimi ve motivasyon diisiikliigi
)‘fasamamamm saglayacaktir. Bununla birlikte; degerlendirmeye olumlu olan bildirimlerle
baslanmasi, calisanin yapici elestirileri kabullenmesini saflayip savunmaya gecmesini
eLngelleyecektir. Cilinkii insanlarin ¢oZu bu tiirden yapici elestiri ve 6zglivenini artiric
leribildirim almaktan hoglanir. Diger taraftan, g¢aliganlarin olumlu yanlar1 6n plana
gikanldiktan sonra gelisime agik yonleri de irdelenmelidir. Eger en zor bag edilebilecek
gorunlar irdelenmezse, tiim siire¢ giivenilirligini yitirmis olur ki bu durum, ¢aliganlarin asil
éelistirmeleri gereken yonlerini gérmelerini engeller ve sistemin amacindan uzaklagmasina
spbep olur. Performans degerlendirme sirasinda tizerinde durulmasi gereken bir bagka konu da
egerlendirilen kigiden beklentilerin gergekei olmast ve gahigana bagsarabilecegi hedeflerin
jerilmesidir. Cuinkii gerceklestirilen hedeflerin beraberinde getirdigi basar1 hissi caliganda

otivasyonun artmasina ve uzun vadede organizasyona daha fazla yarar saglamasina neden

Q

lacaktir. Geribildirimlerin siirekliligi de degerlendirmelerin ¢alisan motivasyonu tizerindeki

Q

tkisi acisindan Onemli bir konudur. Ustlerin astlarma degerlendirme ddnemi boyunca
gerektii zaman geribildirim vermemesi, dénem sonu degerlendirmelerinde ¢aligana bag
edebileceginden daha fazla sorumlulugun verilmesine, performansinin ve motivasyonun

d}ﬁsmesine neden olabilir.

Bu sebeple, geribildirimler, etkinliginin artirilmasi agisindan gerektiginde goézlemlenen

davraniglarin hemen ardindan verilmeli ve performans degerlendirme goriismesinin yapilacag:

i
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zaman beklenmemelidir. Son olarak, degerlendirmenin zamanlamasinin uygun olmasina

dlkkat edilmelidir. Caliganin yorgun, {izgiin ya da durumla basa ¢ikamayacagi bir zamanda

genblldlrlm verilmesi, dogrudan motivasyon diisiikliigiine yol agabilir.

Performans degerlendirme siireci; is hedeflerine ve miikemmel davraniglara odaklanilmasi,
(;:ahsan motivasyonunun artirilmas: ve gelecekteki performansin artirilmasi i¢in hem ¢alisan
Elem de organizasyon agisindan ¢ok degerli bir firsat olarak algilanmali; planli, sistematik ve

Tbjekﬁf bir sekilde ylirtitiilmeye galigilmalidir.

i.8 Performans ve insan

|
Hizla degisen diinyada siirekli bir rekabetin oldugu ortamda yasiyoruz. Teknolojik,
Josyolojik, psikolojik agilardan bakildiginda insan ihtiyaglar: hizla artmakta ve dolayisiyla arz
\i'e talep dengesine bagli olarak yeni orgiitler olugturulmaktadir. Bu orgiitlerin temel 6zelligi
(#e cagdas isletme anlayiginda oldugu, insan odakli, miisteri odakli zincir seklinde birbirine
agli organizasyonlar1 igermesidir. O halde denilebilir ki isletmelerin faaliyetlerini

T’irdﬁrebilmek i¢in gereksinim duyulan 6nemli bir kaynak da insan kaynagidir.

. Daha onceki yillarda, ¢alisan bir maliyet unsuru olarak goriilirken degisen kosullarla
4irlikte sermaye olarak ele alinmig. Boylece c¢ok yonlii degisken, karmagik yapi icinde

alisanlar incelenmis, yorumlanmig ve tarif edilmeye baglanmustir.

oy

Organizasyonun su anki durumu ihtiyaglar1 kargilayici nitelikte mi? Gelisim i¢in hangi

gitimler verilmeli gibi sorulara agik yanit bulmak sirketlerin devamlihgini saglamada ¢ok

(¢}

Oz

nemlidir. Goériildiigli lizere yasamdaki ve yoOnetimlerdeki cesitliliklere paralel olarak
yoneticilerin iggilerine ve kullandiklar1 tekniklerine bakis agilari degismistir. Yeniden
}Japllanma asamasinda sirket yoneticileri igin ve is¢inin degerlendirilmesi, ¢aliganlarin egitimi,
§

adiillendirilmesi gibi uzun dénemli program perspektifine yénelmislerdir.

Biitiin bu gelismeler isletmelerin amaglarinin ve hedeflerinin farklilagmasimin yaminda
s{osyal sorumluluk bilincinin de uyanmasina neden olmustur. Ancak nedense 6rgiitiin bireye
olan katkilari, ticret, 6diil ve diger yardimlar {izerinde ¢ok fazla durulmamaktadir.
Kiiresellesme ve meydana gelen diger doniisiimler ¢alisanlarin beklentilerini artirmigtir. Bu

durumda isgilerin 6zel hayatina iligkin faaliyetlerin irdelenmesi ve kisi tizerindeki etkileri
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izerinde bazi ¢aligmalarin yapilmasi olumlu olacaktir. Bugtin ki sistemlerde hem ig¢i hem de
endikalar hep durumu elegtirmekte ve dile getirmektedirler. Gortinen o ki insandan sorumlu

departmanlar kendilerini tekrar gézden gegirmek zorunda kalmaktadirlar.

Ileri diizeyde teknoloji, makinelesme ve robotlarin iiretimde biiyik pay sahibi olmast
kigilerin 6rgiit igindeki rollerinin ve pozisyonlarinin degismesini saglamigtir. Bu baglamda

teknik kismi halledilen firmalarda islerin digtinsel kismi da insana kalmigtir. Yani degisim

elisim ne kadar insan aleyhinde gelisiyormus gibi goriinse de orgilitlerde insana her zaman
ir yer olacaktir. Varolan diizene ayak uydurmak, meydana gelecek olan degisikliklere cevap
ermek nitelikli, kaliteli ve azimli c¢alisanlarla miimkiin olacaktir. Degisen yap: dikkate
aliirsa iligkilerin endiistriyel demokrasi ¢ercevesinde ylirlitlilmesi taraflar (is géren-igveren-

yonetim) agisindan da 6nemlidir.

Sinirlan ¢izilmeye g¢aligilan g¢aligma hayatinda, emegin performansim Slgme degerleme,
fjcretin belirlenmesi gibi kavramlar daha 6nce sadece teknik yontemler iken daha sonralart

insana verilen degerle birlikte genel amaglar arasina girmistir ( Goriir, F., 2003 ).

Insan kaynaklar1 y6netiminde en énemli fonksiyonlardan biri de igte insanin ne durumda
aldugunun tespitine yarayan basarmnin (performansin) degerlendirilmesidir. Giintimiizde
kayda deger caligmalarin ve 6zverinin gergeklestirildigi fonksiyonlardan biridir. Bu yontem
bagarinin Olgiilmesi yaminda objektif kriterlere dayanmayan personel segimi ve personel

kTararlarlndaki kigisel yargty1 azaltmak amaciyla gelistirilmigtir.

Boylece rasyonel kararlar verme de miimkiin olmaktadir. Isten asa her konuda geligim ve
d{egisim yaganirken organizasyonlarin bu dogrultuda performans $lgtim yontemini diizenleme
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Meydana gelen 6rgiit i¢i ya da orgiit dis1 hareketliligi bagariya
ulastirmak i¢in takim ¢aligmasi en iyi yol olmaktadir. Takimlar1 bireysel olarak degil, hem
bireysel hem de takim olarak degerlendirmek ve ona gore 6diillendirmek gerekir. Bunu
gergeklestirmenin de en iyi yolu etkin bir performans degerleme yonteminin benimsenmesi
olmaktadir.

Isletmelerin amac1 olan verimlilik, kalite, karlilik, ¢aligma baris1 gibi tim kavramlar

gerceklestirme {izerine kurulan calisanin bagarismmin degerlendirilmesi bu baglamda ¢ok

6£emli uygulanmasi gereken bir ¢aligmadir. Yontem i¢inde ¢aliganlara igin gereklerine uygun,

egin karsilig1 olabilecek ticretin 6denmesi, benzer igi goérenler arasinda adaletin saglanmasi
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gibi kavramlar yer almaktadir. Cok gelismis organizasyon yapisi i¢inde gergeklesebilecek,
kaynak, sermaye ile olacak iglerdir. Bunu kargilayabilecek kapasite firmada olmal1 ki etkin
sekilde isgoren degerlendirilebilsin. Su da bir ger¢ek ki insanoglu her kosulda, her konumda
sorunlar1 ¢ozebilecek glice ve yetenege sahiptir. Bu yonde gaba harcamasi sonug¢ igin

yeterlidir.

| Teknolojinin diizeyi, firmamn biiytikliigii ne olursa olsun kiigiik ¢apta ya da genis
rganizasyonlarda ayakta kalabilmek igin yariga devam etmek gereklidir. “Gegmigten
ararlanip gelecegi kullanmak, anahtarimiz olmalidir. Kendimiz bir seyler iiretmeden variz
emek” pek akillica olmaz. Johre-Singer’inde bahsettigi gibi “Ekonomistin gérevi aliciy1 suya
yoneltmektir, ona su igirmek degil” Tiirkiye’de gegmiste yapilan hata bu olmustur.insanin
endisine ait hissetmedigi bir olgu ya da siire¢ kenisine yabancidir. Yabanci olan bir siiregte

e verimli olmasi beklenemeyeceginden, baz1 yanliglar yapildi.

Degisim riizgarlarinin hissedilir 6l¢tide estigi, gectigi yeri sekillendirdidi yerkiiremizde bu
sintiden yararlanmak insanin elindedir. “Performans iizere insan” olgusunu agikhiga
avusturacak en dogru hareket de her halde faydali bir meltem olma yolunda ¢alisma olsa
#erek ( G, F., 2003 ).

1.9 Bir Isletmede Analitik Hiyerarsi Siireci Kullanilarak Performans Degerleme Sistemi

'#asarlm1

Insan, {iretimin vazgegilmez bir pargasidir ve aym zamanda tiretimin hedefidir. Insan
kaynaklar1 ifadesi orgiit i¢erisinde en {ist yoneticiden en alt kademedeki is gérene kadar tiim
calisanlar1 kapsamakta, aym zamanda orgiitin diginda bulunan ve potansiyel olarak
yararlanilabilecek olan isglictinii de ifade etmektedir. Caliganlara maliyet 63esi olarak degil,

yatinm yapilan degerli kaynaklar olarak bakmak gerekir. Yatirim yapmak, kisiyi gelistirmeye
yonelik olarak egitmek ve bdylece varolan 6zelliklerini arttirmakla olur. Bunun sonucunda
ortaya c¢ikan bagar1 durumu ve gelecege iligkin gelisme potansiyellerini belirlemek i¢in, bir

p‘frformans degerleme ¢aligmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.
|
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{  Burada bir seramik isletmesinde gergeklestirilen performans degerleme sistemi tasarimi
i;ahsmam ele alinmaktadir. Bu amagla; 6nce insan kaynaklari ve verimlilik kavramlari
agiklanmus, izleyen bélimde insan kaynaklari yonetiminde performans degerleme konusuna
b'er verilmigtir. Ardindan isletmede gergeklestirilen ¢alismada izlenen asamalar sirasiyla ele
‘almrmstlr. Bu agamalar; sistemi tasarlamak i¢in bir ekip olusturma, performans degerlemeye
Fsas teskil edecek kriterleri belirleme ve analitik hiyerarsi siireci ile kriterleri agirliklandirma
beklindedir. Daha sonra sistemi test etmek amaciyla belirli sayida ig¢inin performansi

Pe@erlendﬁhisth. Son boliimde sonuglar tartigilmaktadir.

| .
1.9.1 Insan Kaynaklar:1 Yonetimi ve Verimlilik
|

Insan kaynaklan y6netimi, bir érgiitte insan kaynaklarinin, 6rgiite olan katkiy: arttiracak
ckilde, sosyal ve etik ilkelere de uyularak yonetilmesidir (Werther,1994). Glntimiizde bir
srgiitiin, diger maddi kaynaklari ne kadar saglam olursa olsun, insan kaynaklar1 yeterli
tkenlige sahip degilse basar1 olasilig diigiik olacaktir. Tatminsiz, basann gtdiisii diigiik bir
isgiici ile verimlilik ve is kalitesi gibi hedeflere ulagsmak kolay degildir. Dolayisiyla, insan
' ynaklar1 yonetiminin iki temel amaci vardir: Calisanlarn motivasyonunu ve verimini
tikseltecek bir ortamin yaratilmasi ve bu ortamin korunup gelistirilmesi i¢in gerekli

olitikalarin ve teknik bilginin saglanmasidir.

Insan kaynaklarinin etkin kullammu, verimlilige katk: agisindan diger kaynaklardan daha
fazlasim vaat etmektedir. Diger kaynaklarin ve o kaynaklara yonelik verimlilik artirma
tekniklerinin saglayacagn imkanlarin bir fist st vardir. Insan kaynaklarma yonelik

verimlilik artirma teknikleri iginse boyle bir iist sinirdan s6z edilemez.

1.9.2 insan Kaynaklan Yonetiminde Performans Degerleme

Performans degerleme, bir is gorenin, is performansi ve potansiyeli yoniiyle isletme
icindeki degerinin belirlenmesine yonelik subjektif bir siirectir. Bir kisinin ya da grubun is ile

ilgili kuvvetli ve zayif taraflarim sistematik olarak tanimlar (Cascio,1992).
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Organizasyonlarda c¢alisanlarin performanslarimin  sistematik ve bigimsel olarak
egerlendirilmesinin ilk &rnekleri 1900°lii yillarin baglarinda A.B.D. ‘de kamu hizmeti veren
,!gummlarda goriilmektedir. Ayn1 yilarda Taylor’un; Onciilikk ettigi, is 6l¢iimleri, hareket,
etot ve zaman etiitlerinin uzantis1 olarak is degerleme c¢aligmalar1 ile calisanlarin
terimlililderini Olgtimlemesi sonucu, performans degerleme kavrami organizasyonlarda
4:)ilimsel olarak kullanilmaya baglanmigtir (Ataay,1990).

|
|

| Birinci Diinya Savagimm izleyen yillarda kisilik &zelliklerini kriter olarak alan gcesitli
performans degerleme teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralari, kiginin irettigi is ya da
sonuglara yonelik kriterler A.B.D.” deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya
'i)aslanmlstlr. Ayrica bu yillardan sonra yonetici ve beyaz yaka personelinin performansinin
a‘iégerlendirilmesi, mavi yakalilara oranla daha 6nem kazanmgtir.

Literatiirde performans degerleme konusunda gergeklestirilmis pek ¢ok c¢aligmaya
tastlamak miimkiindiir. Arvey ve Murphy (1998) performans degerleme calismalarimn, iginde
lmlunulan sistemle etkilesimlerin de géz 6niine alinarak yapilmasi gerektigini belirtmiglerdir.
é-}ill (1998) etik kurallara dikkat cekmis, diiriistlik ve ac¢ikligin etkili bir performans
degerleme sistemindeki ©Onemini vurgulamistir. Borman vd. (1997) personel segimi
konusunun son yilarda odaklandigi kavramlar tartigarak, ¢alisanin isteki performansinin ve
orgiitle uyum diizeyinin 6nceden tahmini konusunu aragtirmistir. Le Blang (1999) performans

degerleme sisteminin getirecegi katkilar tizerinde durmustur.

Tiirkiye’deki uygulamalar ilk kez kamu kesiminde baglamis olup, yaklagik seksen yillik

(110

Fegmisi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sekt6riin ilgisinin artmasi, isletme biliminin
tilkemizde yayginlagmas: ve modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve bu

Igi 6zellikle son on yilda giderek gelismistir.

[y

Performans Degerlemenin Kullanim Alanlar :

Isletmelerde performans degerleme sistemleri, ¢aliganlarn belirli dénemlerdeki fiili bagar:
durumlarint ve gelecege iligkin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik g¢aligmalar
yapmak amacryla kurulmaktadir. Kullanim alanlari asagidaki gibi gruplanabilir
(Uyargil,1994):
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»  Ucretlendirme: Performans degerleme sisteminin kisileri motive edici olabilmesi i¢in
performans ile 6diil sistemleri arasinda siki bir bag kurulmalidir. Bu bag1 kurmanmn en iyi yolu
da ticret, maag, prim, komisyon vb. parasal §diillerin belirlenmesinde bazi diger kriterlerin

yani sira, performans degerlendirme sonuglarini bir veri olarak kullanmaktir.

* Kariyer Planlamasi: Modern y6netim anlayisinda isletmelerin insan kaynaklarindan etkin

bir sekilde yararlanabilmeleri igin kariyer gelistirme programlarma yer vermeleri, gerek

Grgiitsel etkinlik, gerekse ig goren tatmini agisindan oldukg¢a biiylik Onem tagimaktadir.
Organizasyon yasaminda kisilerin yiikselmeleri, gerekli egitimi almalar1 ve yatay yonde is
degisikliklerine tabi tutulmalarina iligkin kararlarin alinmasinda performans degerleme
%0nug:1ar1, kariyer gelistirme sistemine, ihtiya¢ duyulan bilgileri saglamaktadir.

|

o Koordinasyon Saglama: Performans degerleme c¢alismalari; isletmede bulunanlarin
Orgiitsel amaglar1 gerceklestirme hedefi dogrultusunda katilimini saglar. Basarili olanlari
foelirleyip gerektiginde tesvik etmek miimkiin olacagindan, ¢alisanlart basari dogrultusunda
éesaretlendirir. Bu c¢aligmalarin sonuglarina gore igletmenin biinyesinde iiretken olmayan

¢aligmalarin Onlenmesine veya bu tiir davrananlarin sebeplerinin belirlenmesine olanak
bulunacaktir.

Egitim Gereksinimlerinin Belirlenmesi: Performans degerleme g¢aligmalar: sonucunda,
istenilen performansa sahip olmayan ¢aliganlarin eksikliklerini gidermek amaciyla galisanlara

egitimler vererek, bu gereksinimleri giderilir.

J Isgiicii Gereksinimlerinin Belirlenmesi: Isletmenin gelecekteki degismelere ve

elismelere, insan giicii kaynaklar1 agisindan hazirlikli olmasi gerekir. Performans degerleme
aligmalari, yoneticilerin, ise alacaklar1 kigilerin mevcut ve gelecekteki igler i¢in tagimasi

ereken 6zelliklerini saptamasia yardimci olur ve personel sec¢imi sirasinda bu 6zellikler

istenir.
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i

.9.3 Bir Isletmede Performans Degerleme Sistemi Tasarmmi

; [sletmelerde is¢i alma ve ¢ikarma, iicret artiglarim planlama gibi isler “Insan Kaynaklari
i}irimi” tarafindan yapilmaktadir. Ozellikle ise almacak ve/veya rrc;irkranlacak ig¢ilerin
{‘aelirlenmesi her isletme igin sikintili bir problemdir. Her iki konu da dogru bir 6lgme ve
%iegerlendirme sistemine sahip olmay: kaginilmaz kilmaktadir. Is¢i hakkinda yeterli ve dogru
bilgiye sahip olan bir igletme, hangi is¢ilerin istihdam edilmesi gerektigine, ayrica nasil bir
ﬂ‘jcret artis politikasinin adil olacagina kolaylikla karar verebilir. Performans degerleme
caligmalar1 bu amagla kullammlarmin yami sira Onceki boélimde belirtilen egitim
'ﬁgereksinimleri, kariyer planlama gibi konular agisindan da biiyilk 6nem tagir. Caligmanin
éergeklestin’ldigi igsletme aymi nedenlerle etkin bir performans degerleme sistemine sahip
olmay1 hedefleyen bir isletmedir. Isletmede performans degerleme calismalar1 yapilmakta
fakat saglikli temellere dayanmamaktadir. Bu nedenle, olusturulacak bir ekiple yeni bir
istemin tasarlanmasi ve uygulanmakta olan performans degerleme sisteminin eksikliklerini

%idermesi amaglanmigstir. Bu amag¢ dogrultusunda agagidaki adimlar belirlenmistir:

|
r
i) Performans degerleme kriterlerinin belirlenmesi i¢in igletmenin farkli birimlerinde gérev

apan kigilerden olusan bir ekibin olusturulmasi

i

1;i) Performans degerleme kriterlerinin belirlenmesi
|
|
iLi) Analitik Hiyerarsi Stireci ile kriterlerin agirliklandiriimasi

v) Gelistirilen sistemin test edilmesi

[

v) Test sonuclarina gére sistemin gdzden gegirilmesi

15.9.3.1 Ekip Olusturma

Isletmenin iist yonetimiyle gerceklestirilen 6n goriisme sonucunda, ¢aligmamn simrlari

o

elirlenmis ve bir akademik uzman ile Makine ve Enerji Midiirli, Uretim Miidiirti, Insan

PR

{aynaklar1 Miidiirti, Hazirlamalar Sefi ve 3.Pigirim Sorumlusundan olusan alt1 kisilik bir ekip

lugturulmustur.

(@)
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9.3.2 Performans Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans: belirleyecek olan kriterleri tartigmak igin, olusturulan ekiple gergeklestirilen
Ik oturumda &ncelikle ¢alismanin 6nemi, amaci, izlenecek olan yol birlikte goriisiilmiis,
rdindan beyin firtinasi yapilarak akla gelen ilk kriterler not edilmistir. Ikinci oturumda taslak
iriterler tek tek yeniden degerlendirilmis, 6lgiiltip 6lgtilemeyecekleri, bir kriterin baska bir
waiterle ifade edilip edilemeyecegi, performans etkileyebilecek oldugu halde daha 6nce akla
relmeyen bagka kriterlerin olup olmadig: tartigilmugtar.

Kriterlerin igerdikleri anlam konusunda, uygulama stirecinde farkli yorumlar yapilmasin
snlemek amactyla, her kriter tammlanmigtir. Ornek olarak yaraticihk kriteri, “zorunlu
Jimadigi halde, ise kendinden bir seyler katarak verimliligi arttirici ve/veya calisma
<osullarim iyilestirici katkilarda bulunma, sorgulayici ve arastirici olma®; beceri kriteri, “igini
yaparken zamam ve malzemeyi iyi kullanma, sakarlik yapmama, isine hakim olma“ seklinde

ranimlanmig bu tammlamalar uygulama esnasinda degerlendirmeyi yapan kisilere verilmistir.
1.9.3.3 Analitik Hiyerarsi Siireci ile Kriterlerin Agirhklandirilmasi

Performansin hangi kriterlerle 6lglilecegi netlestikten sonra her bir kriterin toplam puan
icindeki agirligim1  belirlemek gerekmektedir. Bu amagla ¢ok Olgiitlii karar verme
yaklagimlarindan olan “ Analitik Hiyerarsi Stireci“ kullanilmuistir. Analitik hiyerarsi siireci
insanoglunun hicbir sekilde kendisine 6gretilmeyen fakat varolusundan bu yana karar verme
sorunu ile karsilastifinda iggiidiisel olarak benimsedigi karar mekanizmasidir (Saaty, 2000).
I¢giidiise] mekanizma, karar siirecinde dogal olarak niteliksel kriterleri de gz Oniinde
bulundurmaktadir. Bu sebeple AHP’nin giicii, diger ¢ogu yaklagimla ele alinmasi zor veya
miimkiin olmayan ama kararlar1 etkileyen bu gibi etkenleri de ele alabilmesinden

| kaynaklanmaktadar.
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.9.3.4 Sonug

- } Isletmelerde performans degerleme nemli bir konu olarak goriilmektedir. Bununla birlikte
iau sistemin olabildigince objektif ve kendi iginde tutarli temellere dayanmasi halinde saglikl
bir uygulama miimkiin olur. Performansin hangi kriterlerle dlgiilecegi ve kriterlerin hangi
+)randa performansa etki edecegi 6nemli karar noktalaridir,

|

. “Analitik Hiyerarsi Siireci” 6zellikle ¢ok 8lgiitlii karar verme konusunda yaygin kullanim
alan1 bulmug bir tekniktir. Cok sayida segenegi birden fazla kriter agisindan degerlendirerek
en iyi segenegi bulur. Insanoglunun higbir sekilde kendisine 6gretilmeyen fakat varolugundan
é‘)u yana karar verme sorunu ile karsilastiginda iggiidiisel olarak benimsedigi bir karar

ﬂnekanizrnas1d1r.

Bu proje kapsaminda Termal Seramik Sanayi ve Ticaret A.S.” de performans degerleme
istemi tasarim ¢aligmas: gergeklestirilmigtir. Olusturulan bir ekiple kriterler belirlenmis,
iterlerin ikili kargilagtirmalar1 yapilarak birbirlerine oranla 6nem diizeyleri ortaya
cikarlmugtir. Analitik hiyerarsi yontemi ile degerlendirmelerin tutarlilifi test edilmis, aym
zamanda her bir kriterin biitiin icindeki agﬁllél bulﬁnmustur. Elde edilen agirliklar
llamlarak farkli niteliklerdeki isciler degerlendirilmis ve sistem test edilmistir. Farkli

zamanlarda ve farkli kigilerden, belirlenen kriterler agisindan aym is¢iyi degerlendirmeleri

[

stenmistir. Bu test ile elde edilen puanlarin, o ig¢i ile ilgili olarak, ge¢mis tecriibe ve

iglenimler sonucu olugmus, kisilerin kafasinda yer alan kendi hissi degerlendirmeleri ile

o

jyumlu olup olmadigim sinamak amaglanmigtir. Degerleme aym isgiler i¢in aym kisiler

o=

arafindan birkag kez tekrarlanmistir.

- Test sonuglarina gore, belirli bir ig¢i igin farkli kigilerce ve farkli zamanlarda verilen

uanlar genellikle birbirine yakindir, Istisna sayilabilecek birka¢ durum igin belirli bir isciye

< T3

rerilen puanlar 6nemli derecede farklidir. Bu sapmanin kigilerin yeterince objektif
olmamasindan kaynaklanabilecegi diigtiniilmektedir. Sistemin genel olarak c¢aliganin

performansim 6lgme konusunda yeterli oldugu ve kullanilabilecegi soylenebilir.

Performans degerleme sisteminin bagariyla kullamlabilmesi, degerlendirmeyi yapan

o

isilerin olabildigince yansiz davranmasiyla miimkiindiir. Bu nedenle uygulama 6ncesinde
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onunun Sneminin yeterince vurgulanmasi, dikkat edilmesi gereken noktalarm tartisilmasi
erekmektedir ( Ozdemir M. S., 2002 ) .

\
# 10 Karlyer Gehstlrme / Performans Yukseltme Plam Onemi ve Amac;larl
|

Caligsanlara performanslari hakkinda geri besleme saglamak , performans degerleme
istemlerini bagta gelen amaglarindan biridir. Etkili performans degerleme sistemleri
erformansin giiglii ve zayif oldugu alanlar ortaya ¢ikarir ve performansin mevcut durumunu
esin bigimde Slger. Aldiklar1 bu geri besleme ¢aligsanlar1 kendilerini gelistirmeleri igin tesvik
’der ve organizasyonu caliganlari egitim ve geligme programlari yoluyla desteklemek

gerektigi konusunda uyarr.

Organizasyonlarin ¢alistirdiklart personelin degerini anlayip elemanlarinin  mesleki
elisimlerine yatirim yapmalar akillica bir tutum olur. Insan kaynaklar ile ilgili diger araglar
ibi, performans degerlendirme de organizasyonlarin kariyer gelistirme programlarina yararli
ir baglangi¢ noktasi olusturabilmesi i¢in dikkatle ve ciddiyetle ele alinmalidir ( Brian Becker,

?a-rry Gerhart, August 1996, v.39,n.4, 5.779(23) ).

| Bir ig goren, ige kabul edilip yerlestirildikten ve belirli bir is i¢in egitildikten sonra; is

basariminin beklenen 6lgiitlerine nasil ulagilacaginm bilmek hakkina sahip olur. I gérenin ilk

iri, ona bu konuda bilgi vermekle sorumludur. ilerleme umudu, gogu is goren igin
onemlidir. Onlar, bagarilarini iyilestirmek ve kendilerini daha iyi islere hazirlamak igin neler
apabileceklerini bilmek isterler. Iste bu, performans degerlemesi geregini ortaya
oymaktadir (Yoder,Dale,Heneman,H.G. Turnbull, 1998, 5.15 ).

{ Diger yandan is gorenler, terfi, nakil, {icretlendirme ve cezalandirma gibi konularda nesnel
: avranildigl inancimn dogmasim ve dolayisiyla kendilerine hakli ve esit islem yapilmasim
eklerler. Ayrica, onlar tistlerinin kendileri ve ig gorme bigimleri hakkinda ne diistindiiklerini
ilmek ihtiyacini duyarlar. Bu inancin yaratilmasi ve s6z konusu isteklerinin kargilanmasz, ig

Orenlerin ¢alismalarinin nesnel olarak degerlenmesiyle miimkiin olur.

Sistemli performans degerlemesi, amirlerin her bir is gérenin degerlemelerine yardimei bir

ara¢ olarak birgok oOrgiit tarafindan benimsenmis bulunmaktadir. Bu degerlemeler, ¢ok sik




|
J -

olarak, daha iist kademe iglere terfi ettirilecek adaylari segmenin, kariyer planlamasi
{iyapllmammn, ticretlerde liyakata gore artiy saglamanin, ve egitime ihtiyaci olanlarm
$aptanmas1nm bir kriteri olarak kullanilmaktadir. Degerlemeler ayn1 zamanda, tedarik, segim

*ive erlestirme siireglerinin gegerliligini belirlemenin bir denetim arac1 olarak yararli olmaktadir
( Randle, Wilson/Monroe Willys H, Vol.19,No.4, 1998, 5.64-66 ).
J

|

|
|

&wglyl azaltmak amaciyla gelistirilmis bulunmaktadir. Bu planlar, y6netimin sadik ve

Bic¢imsel degerleme planlari, adam kayirma unsurunu ve personel kararlarinda dznel

étkili bir ig géren grubunu olusturmayla ilgilenen kamu kuruluslarinda ve 6zel sekt6rde
yaygin olarak kullamlmaktadir (Dursun, B., Istanbul, 1998, 5.228 ).
|

. Isletmeyi olusturan sermaye, i goren, yonetim ve orgiit 6gelerinin “biiyiime”, “kararlilik”
ye “etkilesim” gibi ana amaglarin gergeklesmesine katkida bulunan performans

qiegerlemesinin tali amaglarin su sekilde siralayabiliriz:

1. Tedarik, segim ve yerlestirme islemlerinin gegerliligini belirlemek,

2. Is gorenlerin 6zelliklerini analitik bir incelemeden gegirip kendilerini en uygun iglere
yerlestirmek,

3. Terfi ve nakillerde nesnel Slgiitlere gore se¢im yapmak,

4, 1s gorenlerin kendi degerlerini ve basarilarim tartmalarim saglamak,

5. Yapilacak iicret artiglari, prim ve kara katilma konularindaki uygulamalarda nesnel
Olgtitler saglamak,

6. Egitime ihtiyaci olanlarnn belirlemek ve hizmet i¢i egitimde hangi konular agirlik
verilecegini agiga kavusturmak,

7. Isten ¢ikarilacak is gérenleri belirlemek,

8. Yoneticilerin dengeli ve tutarli kararlar vermelerini kolaylagtirmak,

9. Gozetimi etkinlegtirmek,

10. Yeni is g6renleri denetlemek,

- 11. Is gorenleri iyi olmayan yonleri ve uygun olmayan davramsglar1 konusunda uyarmak,

12. Diiriist bir y6netim anlayigini yayarak giiven yaratmak ve is gbren moralini

ylikseltmek.
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1.11 Hedeflere Gore Performans Degerleme Yontemi

.} -Hedefler organizasyonlarin, fonksiyonlarin, bdliimlerin, -takimlarin -veya bireylerin -

bagarmay1 bekledikleri seyler olarak tammlanabilir. Hedeflere gbre yonetim, belirli bir
‘beriyotta astin hedefleri tizerinde {istiin ve astin anlagtig1 ve bu hedefleri astin nasil daha iyi
agaracagimin periyodik olarak goriisiildiigti bir sistemdir. Baz1 uzmanlar belirli amag¢ veya
tedeﬂerin niteliksel konularda olmasi gerektiine inanmasina ragmen, genellikle hedefler

|
nicel olarak belirlenmektedir (Gemmy Allen, Action Planning, BMGT-1301 DCCCD, 1998 ).

| Hedeflere gore yoOnetim, yoneticiye isletmenin hedeflerini belirleme, bu hedeflere
@asmasml saglayacak faaliyet planlari hazirlama, bu faaliyetler arasinda koordinasyon
aglama, faaliyetleri denetleme ve elde edilen sonuglar1 degerlendirme sorumlulugunu veren
ir yonetim bigimidir. Hedeflere gbre yonetim, yoneticilerin yetki ve sorumluluklarim
ticlendiren, ekip c¢aligmasini saglayan, ¢alisanin hedefleri ile isletmenin hedeflerini

ﬁ)agdastlrmaya calisan bir aragtir.

j Birey ve igletme hedeflerini biitiinlestirerek, ¢alisanlar: ise giidiileme, degerleme, egitme

re firmanin bagarisini geligtirme amaci gliden bir sistemdir.

Ast ve iist bir araya gelerek ulagilacak hedef ve sonuglar hakkinda beraber karar alirlar.
Hangi hedeflerin ve sonuglarin gerceklestirilecegine karar verilmesine imkan tamidigindan
ayn1 zamanda bir planlama ve kontrol aracidir. Yoneticilere belli periyodik degerlendirmelerle
kararlagtirilan hedeflere ne derecede ulagtiklarimi belirlemelerine firsat tamdigindan bir

performans degerlendirme sistemi olarak da kullanilabilir.

Yoneticiler almalar1 gercken kararlar1 yukaridan gelen bir emirle degil, tepe yonetimi ile
ortaklasa belirlenecek hedeflere gére alirlar ve daha sonra bunlar astlar ile paylasirlar. Bu
yiizden hedeflere gore yonetim, yoneticilerin karar verme ve inisiyatif kullanma
yieteneklerinin gelismesini gliglendiren bir tekniktir ve yoneticiler i¢in hedeflere ulagacak
kiararlar1 kendilerinin vermesini sagladifindan temel bir motivasyon unsurudur (Gemmy

Allen, Action Planning, BMGT-1301 DCCCD, 1998).
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Hedeflere gére yonetim siireci 4 temel sathadan olusur.
1.Hedeflerin belirlenmesi
D.Faaliyetlerin plérﬂanmam
3.0to kontrol
4. Periyodik degerlendirmeler

iBu dort temel sathaya gore de atilacak adimlar s6yledir:

1. Ust ve ast, astin iginin ilk unsurlar1 konusunda karsilikl1 anlagirlar.

2. Ust ve ast, belirli bir periyotta astin belirli hedefleri tizerinde karsilikli anlagirlar.

. Ast, her bir hedefi kargilamak igin gerekli eylem planim olusturur.

. Belirlenen periyotta, ast hedeflere yonelik gelismeleri yoneticiyle periyodik olarak goriigtir.
& apilan gelisme kontrolleri, eylem planlarinin degismesi ve hedeflerin diizenlenmesi
gerektigini ortaya koyabilir.
5 Belirlenen periyodun sonunda, y6netici ve ast hedefler tizerinde astin performansim birlikte

J@e@erlendirmek i¢in toplanir.

|

Sistemin nerilen unsurlari ise su sekilde siralanabilir:
f

}) Misyonu belirleme ya da amaci ifade etme

2) Kurumsal hedeflerin belirlenmesi

3) Kurum igindeki her bir ana tinite ve alt {inite i¢in hedef ve eylem planlarinin yapilmas:
411) Calisanlarin bireysel hedeflerinin belirlenmesi

5) Periyodik gériigmeler veya uyarlamalar i¢in zaman programlarinin olusturulmasi

é) Kurumsal ve bireysel gelismenin son degerlendirilmesi

‘j( ) Basarilamayan hedeflerin veya bagarilarin kaydedilmesi
.11.1 Hedeflerin Belirlenmesi

Hedeflere gore yonetimin ilk safhasi igletmenin temel faaliyet alanlarinda agik, secik,
gletilebilir ve gergeklesebilir hedeflerin belirlenmesidir. Isletme iginde her kademe hatta her
calisan i¢in hedefler belirlenip faaliyetler bu hedeflere gore uygulanip degerlendirilir.
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Hedeflerin gelistirilmesi i¢in prosediirlere, bir kurumun yoneticileri kadar personelin de

i katthmi saglanmalidir. Hedefler, kurumun misyon durumunu i¢ermeli, amaglar ve
- —— -eylem planlarmin her ikisi de kurumsal planlama dokiimanlariyla iligkili olmalidir. Bu siireg -
faaliyet biitgesinin bir pargasi olarak yilhik bazda gelistirilmeli ve her bir ana iinite igin

hazirlamis olmalidir (Gemmy Allen, Action Planning, BMGT-1301 DCCCD, 1998 ).

Hedeflerin konmasi, siirekli bir aragtirma ve karar verme siirecini icerir. Birey ve {inite

‘pilgisi hedeflerin konmasinda bir baglangi¢ noktasidir. Biitiin gerekli bilgileri topladiktan

sonra, stratejik planlamanin temel ¢iktisi, vizyon ve misyona temelini olusturan organizasyon

hedeﬂerinin konmasidir. Bir hedef belirli bir periyotta uzun dénemli amagtir. Bu, belirli ve

{

gergekgi olmalidir.

|

‘1 Goriildtigii gibi amaglarin ve standartlarin tammmlanmasi diigiiniildigti kadar kolay degildir.
ircok hat yoneticisi, hem zamam olmadig1 hem de onerilen sekilde personeliyle galigma

etenefine sahip olmadiklarindan hedefleri iyi tammlayamazlar. Hedef veya standartlarin
?/ammlamasmda dikkat edilmesi gereken noktalar sunlardir;

¢ Olgiilememe, abartma, ¢ok genel, belirsiz ya da anlagilmaz olma
« Acik bir hedef digindaki bir eyleme odaklanma

¢ Fazla iyimser veya kotiimser olma

¢ Zaman agisindan belirsiz, ¢ok sayida ve ¢ok uzun olma

« Ise dengesiz 6nemi verme

Etik olmama

Bir igletme iginde yukaridan asagiya dogru dort tiir hedef mevcuttur. Bunlar:

1. Temel igletme hedefleri; Uzun dénemli-spesifik hedefler ve stratejik plan
. B6liim hedefleri
. Alt boliim/kisim hedefleri
4*. Bireysel hedefler
|
Ihedeﬂere gire yonetim alt1 diizeyden olugmaktadir. Bu diizeyler soyle belirtilebilir:

1) Ust diizeyde sirket hedefinin tanimlanmasi
i

{

|
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il

«“‘2) Yonetim gorevlerini analiz etmek ve formal ig spesifikasyonlarim planlamak,
sorumluluklar tahsis etmek ve bireysel yoneticilerle karar vermek
,‘%3)?@@@5;@%11@ ak

4) Belirli hedefleri koymak ve anlagmak
5) Sirket hedefleriyle birey hedeflerini siraya koymak

6) Hedeflere kars1 izleyici bagarisi i¢in bir yonetim bilgi sistemi kurmak

| Goriildiigii gibi, hedeflere gére degerleme yapabilmek i¢in oncelikle isletmenin uzun
vadeli hedeflerinin belirlenmesi ve daha sonra organizasyon, bolim ve birey hedeflerinin
jagnkhga kavusmasi gerekir. Bu modelde basariya ulagmak icin oncelikle tiim hedeflerin
taliganlar ve yoneticilerin isbirligi i¢inde gergeklesmesi s6z konusudur. Bu yontemde bireysel
#wdeﬂerin boliimiin ve organizasyonun hedefleriyle uyum igersinde olmasi saglanmalidir.
tahsanlar hangi hedeflerin daha Gnemli oldugunu bilmek isteyeceklerdir. Bu nedenle ilk

kademe yoneticiler bu hedeflere ig tanmimlarindan elde edilen bilgiler dogrultusunda agirliklar
vermelidirler (Gemmy Allen, Action Planning, BMGT-1301 DCCCD, 1998 ).

)

Hedeflerin belirlenmesi isletmenin tepe yonetimi kademesinden baglar ve bir hedefler

‘Tiyerarsisi seklinde isletmenin alt kademelerine iner. Uzun donemli hedeflerin belirlenmesi

tratejik planlamanin bir pargasidir ve planlama faaliyeti ise isletmenin iginde bulundugu
evre unsurlarinin izlenmesi ile baglar. Isletme dis1 analiz ile endiistri alanindaki, genel
tkonomideki degismeler ve gelismeler incelenip bunun isletme tizerindeki etkisi incelenir.
Isletme igi analiz ile igletmenin zayif ya da kuvvetli yonleri belirlenir. Bu yapilan analizlere
WOT (strenght-weaknesses-oppurtunities-threats) analiz teknigi adi verilir. Bu analizler

sonucunda isletme uzun dénemli ve spesifik isletme hedeflerini belirler.

{
|

|
' 1ki temel hedef tipi vardir. Bunlar is ve gelisme hedefleridir. Is veya operasyonel hedefler

i

’ takim, bolim veya organizasyonel hedefleri bagarmak igin yapilan katkiyi veya basari

" sonuglarim gosterir. Sirket diizeyinde bu hedefler organizasyonun misyonu, 6z degerleri ve

stratejik planlar1 ile iligkilidir.

. Departman veya fonksiyonel diizeyde ise hedefler sirket hedefleri ile iligkili olup bir
fonksiyon veya departman tarafindan basarilacak olan hedefleri, amaglar1 ve belirli bir
misyonu ayrintilartyla agiklar, Takim diizeyinde ise hedefler yine, boliim ve sirket hedeflerini
bagarmak igin takimdan beklenen katki ve takim hedefleri ile spesifik olarak iligkili olacaktir.
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ireysel diizeyde ise hedefler, igle ilgilidir ve bireyin isine katkida bulunan nemli gorevieri,

W

emel aktivite alanlarini veya esas sorumluluklarini yansitir.

Ideal olam, performans yonetiminin sadece bu diizeylerin her birine yonelik hedefleri

———

lamak degil, bunun yaninda organizasyonel etkinlik ve bagar1 hedefine ulasacak biitiin
atkilar1 ve organizasyon aracilifiyla yaratilan performans gereksinimlerinin paylagilan

izyonuna bunlan birlestirmektir.
Kisisel veya Ogrenme hedefleri, gelisimsel hedefler olup, ¢aliganlarin yeteneklerini,
davraniglarint ve performansim gelistirmek i¢in bireylerin Ggrenmesi ve yapmasi gereken
seylerle ilgilidir (Jeanne Hugg, July 13, 2001,s. 25 ).

Iyi is hedefleri agagidaki gibi olabilir:

1. Tutarli; Hedefler, organizasyonun degerleri ve bollim ve organizasyonel hedeflerle tutarh

olmalidir.

2. Kusursuz (agiklik ve kesinlik); Hedefler agik ve iyi tamimlanmig olmali, pozitif kelimeler
llanimaldir

j3. Meydan okuma; Hedefler, yliksek performans standartlarim ve gelismeyi tegvik etmelidir.
|4. Olgiilebilir; Hedefler, nicel performans Slgtimleri seklinde olmali veya nicellestirilerek
'iligkilendirilmelidir.

15. Ulagilabilir; Hedefler, bireyin yetenekleri dahilinde olmalidir. Hedefleri bagarmak i¢in
bireyin kapasitesini etkileyen sinirlamalar dikkate alinmalidir. Bu simirlamalar, kaynak
eksikligi (para, zaman, arag, diger insanlarmn destegi vb.), tecriibe ya da egitim eksikligi ve
bireylerin kontrolii digindaki dig faktérler olabilir.

6. Kabul Edilmeli; ilgili hedef tizerinde {ist ve ast anlasmalidir. Hedef sahiplik saglamalidir.

7. Zamanla Iliskilendirilmeli; Hedeflere belirlenen bir zaman simirlamasi iginde ulagilmalidar.

8. Takim Caligmasina Odaklanmasi; Hedefler bireylerin basaris1 kadar takim ¢aligmasina da
6nem vermelidir ((Jeanne Hugg, July 13, 2001, s. 26).
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| Baz organizasyonlar iyi bir hedefi tanmmlarken SMART kisaltmasimi kullanmaktadir, Bu

t‘saltma su sekilde agiklanabilir:

S Specific : Belirli

M : Measurable : Olgiilebilir

%A : Agreed : Kabul edilen, mutabik kalinan
: Realistic : Gergekei

E: Time related : Zamanla iligkili

\ SMART seklindeki hedeflerin dogrulugunu test etmek i¢in de su sorular sorulabilir:
$ : Benim amacim tam olarak nedir?
M : Iyi bir is neye benzer?
: Benim hedefim yapilabilir mi?
R : Benim hedefim anlamli m1?

| : Benim hedefim izlenebilir mi?
1

|
!

J Isletme icinde hedefler belirlenitken dikkat edilmesi gereken diger 6nemli noktalar da

unlar olabilir:

. Hedefler yukarida belirtildigi gibi miimkiin oldugunca somut ve &l¢iilebilir sonuglarla
ifade edilmelidir.

. Hedefler s6zlii degil, yazili olarak agiklanmalidur.

. Hedefler belli araliklarla degerlendirilip gerekli degisiklikler yapilmalidar.

. Her alt hedef, bir iist hedefin arac1 olacak bi¢imde gelistirilmelidir.

11.1.1 Hedefleri Tanimlama

eklinde tanimlanir. Hedef,, bir sekilde performansi gelistirmek veya belirlenen bir gikti

Hedefler nicel ve zaman bazli olmalidir. Hedefler her zaman spesifik ve 6lgtilebilir ¢iktilar
iizeyine ulasacak sekilde olmalidir. Cikt1 hedefleri finansal veya birim bazinda olabilir.

*
l
J
%
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'
i

Fmegin;

r 30 Temmuza kadar 2 milyar TL’lik satiga ulagmak,
* 1000 birimden daha az stok bulundurmak,

Performans gelistirme hedefleri ise su sekilde olabilir:

» Piyasa kosullarinda % 8 satis cirosu artig1 saglamak,

o Gelecek 12 ayda satislar genel giderler oramim % 22.6 dan % 20’ye indirmek,
; Y1l sonuna kadar miisteri oranin1 % 5 arttirmak,

;- 1 Temmuza kadar hata oranimi 1/1000 azaltmak,

. Gelecek 2 ay iginde pazar payin % 12 kadar arttirmak.

Bunlarin diginda verilebilecek degerleme 6rnekleri soyle olabilir:

|

!
Siparisin teslimini 24 saat i¢cinde % 95 dogrulukla, 48 saat i¢inde de % 99 dogruluk basarma
3 ay i¢inde biitiin Gold Star miigterilerle gériisme ve hizmet kontratlarini yenileme

~ o Bélim i¢in butiin ISO 9000 dokiimantasyonunu koruma ve Kasim ayinda akreditasyonu

eniden giivence altina alma.
}.11.1.2 Performans Standartlarim1 Tanimlama

Hedefleri tanimladiktan sonraki asama, herhangi bir alan igin performans
standartlanimi tamimlamaktir. Performans standartlar1 genel olarak ¢iktt  konularinda
tanimlanir, Standartlanin, hizmet diizeyi veya cevaplama hizi gibi konularda sayisal hale
éetirilmesi tercih edilmektedir. Performans standartlar1 olarak asagidaki 6rnekler verilebilir:

}

'+ Muhasebe doéneminin sonunda 3 ¢alisma gilinii icinde yoneticilere ydnetim hesaplarim
‘ azirlama ve dagitma,

‘

T 24 saat iginde tiiketici sikayetlerinin % 90’1 ile ilgilenme, aym giin onaylanmis olmasim
‘?aglama ve 5 giin i¢inde sikayetleri cevaplama,

+ Miisteri sikayetlerinde 1/1000 islemi asmadan miisteri memnuniyet diizeyini siirdiirme.
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|

Yukaridaki her bir drnekte goriilen performans standartlar1 gerektiginde degistirilebilir.

Ancak hedeflerin motifleri (hizmet diizeyi, miigteri tatmini, teslim zamani vs.) isin 6zelligine
gﬁre degismez. Performans standartlarimin her zaman yukaridaki gibi nicel olmas1 olasihif
Flmaz.
|

Gerekli olan son sonuglar niteliksel kogullarda tammlamak zorunda olabilir. Ancak ¢ogu
j“;aman niteliksel performans standartlarim1 tammlamak zordur. Bununla beraber biitiin
§6neticiler personelinden elde ettikleri ve umduklarn performans standartlar1 konusunda
degerlendirmelerde bulunurlar. Dolayisiyla bir gok yonetici ¢alisanlarin iglerini iyi yapip
Yapmadlklarl konusunda bir fikre sahiptir. Sorun bunun ¢ogu zaman subjektif olmasidir
%Jeanne Hugg, July 13, 2001,s. 28).
|

Performans, eger arzulanan, belirli ve gozlenen sonuglar1 gosteriyorsa standart verilebilir.

Bu sonuglar asagidaki gibi belirlenmis olabilir:

¢ Yonetim prosediirleri, iyi isleyen uygulamalar, miisteri veya alic1 tatmini ve kamuoyu imaji

gibi alanlarda zaten tanmimlanan operasyonel normlara ulagilmasi,

\
Tanimlanan hizmet teslim standartlarina zaten ulagilmasi,
Calisanin, miigterilerin, ahicilarin veya organizasyon i¢in 6nemli insanlarin davraniglarindaki
egisme,

1‘ Alicilann, miigterilerin (i¢ ve di) ve hizmet saglanan dig kurumlarin tepkileri,

¢ Kalite ve takim c¢aligmasi gibi alanlarda performansi destekleyen 6z degerlerin ve

lavraniglarin derecesi,

(o)

Istekleri cevaplama ve aktivite hiz,

Tanimlanan dogru standartlarin kargilanmasi.
f .11.1.2.1 Faaliyetlerin Planlanmasi

Faaliyet planlamasi, igletmenin stratejik planlamada belirlenen hedeflere "nasil" ulagacag

ot o

le ilgilidir. Faaliyetlerin nerede, nasil, ne zaman ve kimin tarafindan yapilacagma karar

<

rerilir. Faaliyet planlamasi, hedeflere ulagmadan sorumlu olan yoneticiler tarafindan yapilir.
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\ Gortildug gibi eylem plami hedeflere nasil ulagilacafimi g6steren bir haritadir. Eylem

lanlar1 hedeflere ulagilmasimn mekanizmasini ve i¢inde bulunulan duruma bir y6n vermesi

acisindan 6nem tagir.
Her bir hedefin bir eylem planimi igermesi gerekir. Eylem plani, yoneticinin eylemleri

|
rganize etmesine, koordine etmesine ve programa sadik kalinmasina yardimer olur. Eylem
lani, hedefleri bagarmak i¢in hangi adimlarin veya gorevlerin yerine getirilmesi gerektigini

nemli eylemler i¢in bitis tarihlerinin gizelgelerini igerir ( Michael Armstrong, 1994, s. 53 ).

{

Ftaya koyar. Hedefleri 6lgmeye yonelik metodlari, bagarmak igin gerekli kaynaklari ve
1

11.1.2.1.1 Oto Kontrol

Bu sisteminde, hedeflere ulagmak igin bir yonetici kendinden bekleneni bildiginden,
verilen zaman igerisinde, kendi dénem performansim kontrol etme olanagmna sahiptir. Bu
yiizden hedeflere gore yonetim, yoneticilere bu kontroller sirasinda hedefler dogrultusunda bir
sapma oldugu belirlenirse hemen diizeltici 6nlemler alma firsat: tanimaktadir.[28] Bu sistemin
temel varsayimlarindan biri olan organizasyonel ve yonetsel destek verildigi taktirde
~ icaliganlar hedeflere ulasacaktir. Cilinkli degerlenenlerin yontemin o6ziinden kaynaklanan

yikksek motivasyona sahip olma durumlar1 vardar.
1.11.1.2.1.2  Periyodik Degerlendirmeler

Son safha belirlenen hedeflere ne 6l¢iide ulagildiginin belirlenmesidir. Ast ve {ist birlikte,
astin hedeflerini ve ulastigi sonuglari degerlendirirler. Ust bu veriler dogrultusunda ast
hakkinda bir degerlendirme yapar. Bu degerlendirme sonucu asta da bildirilir ve aym
|zamanda bu sonuglar &diillendirme sistemleri ve egitim igin birer ¢ikti olugtururlar. Bu
periyodik gbzden gegirme siireci calisanin amaglarina ulagirken yasadifi sorunlarin
tartigilabilmesi agisindan da Onemlidir. Gozden gecirmede kullamilan zaman dilimleri

isletmeden igletmeye farklilik gésterirken genelde aylik veya ii¢ ayda bir yapilan eylemlerdir.

- * Geleneksel olarak gériigme, ilgili ¢aligana yonelik olarak degerlendirme sonuglariin sozli
bir iletisimidir. Bu goriigmeler, degerlendirilen kigi tarafindan farkli derecede katilimlarla
| yapilirBiitiin degerlendirme goriigmelerinin amaci, ¢aliganlarin ne konumda oldugunu veya

iglerini nasil yaptigim onlara bildirmektir. Diger degerlendirme amaglari ise sunlar olabilir:
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*) O anki davrams: cesaretlendirme

2) Calisandan beklenenin ne oldugunu agiklama

3) Ucret veya terfi kararlarinin sonuglarini iletme

J}) Gelecek performans gelistirmesi i¢in planlama yapma

%) Ast-iist iligkilerini gelistirme

\

! H. Kent Baker ve Philip Morgan’a gére performans degerlendirmede izlenecek siireg iki

e‘;samada yer alan adimlardan olusur. ilk asama degerlendirme agamasidir ve alti adimdan
lusur. Degerlendirme agamasinda, licret artis1 kararlar1 ve gelecek hedeflerin konmasi gibi

Xénetim kullanimlan i¢in bilgi saglanir. Degerlendirme goriigmesinde izlenen prosediir ise su

d(dlmlardan olusur:

I\. Tlerideki goriismeyi programlama ve bunun igin hazirlanma. Ust ve astmn her ikisinin de
aktinden &nce astin performansini gériismesi gerekir.
. 1ki yonlii iletisime olanak veren atmosferi yaratmak. S6ze karismayr minimize etmek ve
sta kolaylik saglamak.
II. Gorligmenin amacinin ifade edilmesi ile goriismeye baglama
. Calisamin katilimini tegvik etmek. Bir sekilde, ¢alisandan sozel olarak kendi performansint
egerlemesini istemek.
. Genel performansi tartigmak. Sadece zayif noktalar {izerinde odaklanmamak.
VI. Goriismeyi o6zetlemek ve belgelemek. Calisandan toplanttmn Snemli konularinin

zetlenmesinin istemek. En onemli sonuglari kaydetmek ve her iki tarafinda belgeyi

fa )

mzalamasim saglamak.

o

ikinci diizey gelisme diizeyidir. Burada istiin rolii bir danigman sekline dntismektedir. Ust

ve ast performansi geligtirmek igin birlikte ¢aligir. Bu asama yedi adimdan olusur.
|

I‘[. Degerlendirme agamasindaki 1.ve 4. adimlar tekrarlanr.
. Gelecek performans hedeflerini olusturma. Bu, belirli hedeflerin olugturulmasi ve onlari
agarmak i¢in planlar yapilmasini igerir.
L. Gelisme planim formiile etme. Buradaki odak, yeni yeteneklerin kazamlmasi kadar belirli
isisel gelisme ve boliim hedefleri tizerinedir.

YII. Caligma belgelerini hazirlama. Hedefler ve gelisme planlar1 yazili hale getirilir.
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Benzer adimlar Craig Schncier ve Richard Beaty tarafindan da geligtirilmistir. Tek fark
siirecin  ikinci temel adimindaki gelecek performans hedeflerinin tartisilmasimin ayn

Gnerilmesidir.

1.11.2 Degerlendirme Metodunun Secimi

Cok ¢esitli degerlendirme metotlar1 olmakla birlikte, organizasyonlar ihtiyaglarim
argilayacak en iyi yaklagimin segiminde, zor bir se¢imle kargt karsiya kalirlar. Bu
nhoktada insan kaynaklar1 yoneticilerinin dikkatlerini iki 6nemli alana vermeleri yerinde olur.
I1‘;unlar:

1) Cesitli faktorler belirli bir degerlendirme programinin uygulanmasina yardimet olabilir
yada engel olabilir.
2) Uygulanacak degerlendirme sistemine y6nelik olarak belirli islev igin degerlendirme

metodu uygun olmalidur.
Goriildiigii gibi degerlendirme metodunun segimini etkileyen iki 6nemli faktor
1bulunmaktad1r. Bu faktérler iki baglik halinde asagidaki gibi incelenebilir (Wendell L.

French, 1994, s. 349 ).

1.11.2.1 Degerlendirme Metodunun Se¢imini Etkileyen Organizasyonel Faktorler

Bir ¢ok faktor, degerlendirme sistemi tizerinde etkilidir. Ozellikle énemli olan ¢ faktor,
liderlik tarz1, organizasyonel iklim ve degerlendirme prosediirlerindeki egitimlerdir. Liderlik
t%)rzmm degerlendirme goriismelerinin ¢iktilarina ¢ok biiylik etkisi olmaktadir. Eger
organizasyon igbirligi, problem ¢6zme, gelecek odakl bir sistem istiyorsa, katilimer liderlik
§etenegi degerlendirme sisteminin birgok konusunda gerekli olur. Ornegin, katilimer liderlik
y}etenegi, ulasilacak olan hedeflerin konmasinda birey ve gruplarla birlikte g¢alismayi
éerektirir.

‘ Aragtirmalarinda gosterdigi gibi, benzer sekilde organizasyonel iklimde degerlendirme
|

gorigmesinin ¢iktilarim etkiler. Eger organizasyon degerlendirme sistemiyle duriist bir
sekilde yiiksek galigan tatmini isteniyorsa, biitiin sirket iklimi organizasyonel iiyelerle ilgili bir
gelisme yaklagimina yonelik destekleyici agiklik ve giivenirlilik gibi yonlere dogru hareket

etmelidir.
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egerlendirme egitimi de herhangi bir degerlendirme sisteminin bagarisinda 6nemlidir.

Hangi degerlendirme metodunun kullanildigina bakilmaksizin, degerlendiriciler bunun
asil kullanilacagina kogluk etmelidirler. Egitim, 6lgek hatalarinin meydana gelmesini en aza

indirmeli, giivenirliligi ve dogrulugu arttirmalidir.

1.11.2.2 Degerlendirme Metodunun Ise Uygunlugu
\

i Bir degerlendirme metodunun se¢imi, kisisel 6zellikler veya davramg bazli metotlardan
l?iri ya da bunlarin kombinasyonlarindan birisi arasinda bir se¢im anlamina gelir. Yillardir
| llanilan degerlendirme metodlar1 ¢aliganin kisisel 6zellikleri yada karakteristikleri iizerine
aaklanmaktadu. Bu metodlar ¢abucak ve kolayca geligtirilebilir ve bir ¢ok iste kullanilabilir.
ununla beraber, temel eksiklikleri avantajlarini dengeler. Kisisel bazli degerlendirmenin ana
sunir, Ozellikle ise karsi uygulandigt zaman, bunun yiiksek derecede isle ilgisinin
Imamasidir. Kigisel 6zellikler veya karakteristikler is performans: tizerinde ilgili olabilir
veya olmayabilir. Bu sorun, temel olarak degerlendirmenin gegerliligi ile ilgilidir.
Jegerlendirme metodunun gegerliligi, bugiiniin yasal ¢evresinde elegtirilmelidir.
\
' Organizasyonlar, is analizi aracihgiyla geligtirilen davrams bazli performans
‘egerlendirmelerini kullanmaktadirlar. Bu siirecin gegerliligine de katkida bulunur. Davranig
azli metodlar davramglarla iliskilendirilmis izleme Olgeklerini, davramgsal gozlem
8lgeklerini ve amaglara gore yonetimin yaklagimim igerir.
i

1\.11.3 Hedeflere Gire Performans Degerleme Yonteminin Avantaj ve Dezavantajlan
Hedeflere gore yonetimin anahtar 6zellikleri g0yle siralanabilir:

|

|

{

o Ast ist bir araya gelirler, bireyin temel gorev ve sorumluluk alanmi1 hakkinda fikir birligine
\J‘anp bunlari listelerler.

* Birey iistiiyle igbirligi igerisinde kisisel hedeflerini belirler.

* Ast ve iist performans degerleme 6lgiileri tizerinde fikir birligine varirlar.

* Her yil ast ve iist bir araya gelip belirlenmis hedeflere ulagim derecesini degerlendirirler.

«'Ust destekleyici rol tstlenir, yonlendiricilik ve damsmanlik yapar.

1\
|
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« Degerlendirme siirecinde ist yargilayic: rolden ¢ok, personele hedeflerine ulasmasi yoniinde

yardimci rol iistlenir.

4} Stire kisisel 6zelliklere degil, sonuglar tizerine yogunlagir.

hedeﬂere gore performans degerlemesinin avantajlari su sekilde belirtilebilir:

h. Yontem isletmelerde ¢aliganlarin giiglerini israf etmeden temel hedefler dogrultusunda

lanmalarini saglar.
. Yoneticilerin ve ¢alisanlarin motivasyonlarini artirip, oto kontrole imkan taniyarak
endilerini gelistirmelerini saglar.
b. Yetki devrini kolaylagtirir.
. Yenilik, esneklik ve takim galigmas: arasinda bir uyum saglar.
. Yoneticilerin degerlendirmelerinde objektif bir 6lgme ydntemi saglar.

. Daha adil bir 6diillendirme sistemi ve terfi planlarn gelistirmede yardimei olur.

Hedeflere gore performans degerlemesinin diger yararlari ise sunlardir:

» Calisan ve degerleyici degerleme siirecine beraber katilirlar.

* Degerlemenin odagina galiganin kisisel 6zellikleri degil spesifik hedefler vardir.

* Geleneksel yontemler performans sergilendikten sonra igleme konurlar. Oysa bu sistemde
islemler, performansin ortaya konmasindan 6nce baglar, bu sayede calisan istenen gekilde
yonlendirilebilir.

« Is gorenin kisisel sorumluluk alanlarim ortaya koyar ve gercek katkilarmin olgtilmesini
kolaylastirir.

» Is gbrenin isine anlam kazandirilarak motivasyonu saglanir ve bagar: ihtiyacim canlandirr.

* Daha etkin denetim saglar ve iletigimi gelistirir.

* Ara basamak yoneticilerin gelisimine yardimei olabilir.

J * Beklenen performansin galiganlarca daha iyi anlasilmasina yardimer olabilir.
(
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Hedeflere gore performans degerlemesinin dezavantajlar ise sunlardir:

1. Hedeflere gore yonetim sayesinde dikey koordinasyon kolaylasirken boliimler arasi yatay

oordinasyon giiglesebilir.
. Bélimiin ve ¢aliganin hedefleri arasindaki uyumsuzluk dikey koordinasyonu da
orlastirabilir.

. Béliimler arasi sik sik goriismeler ve raporlamalar nedeniyle zaman kaybina ve biirokrasiye

eden olabilir.

. Planlamaya karg: isteksiz olan yoneticiler i¢in uygun bir yonetim teknigi degildir.

1‘1 Yine, degerleme siirecinde ast ve {ist yogun ¢aba ve ¢ok zaman harcamak zorundadir. Bu
fﬁntemin bir bagka dezavantajli yoni de hedefin ne kadar basarildiginmin yam sira nasil
pasmld1g1mn Onemli olmamasi ve bunun g6z ardi edilmesidir. Eger bir satis yoneticisi
ii‘f,tenen satig diizeyine yasal olmayan yontemlerle ulagtyorsa bu igletmeye zarar verebilir. Bu
gibi yasal olmayan durumlarin olabilme potansiyeli yoneticilerin astlarini daha siki izleme
zorunlulugunu ortaya gikarmigtir (Sabuncuoglu, a.g.e., s. 183-185).

4

{
1.11.4 Sonug

Giinlimiizde bir ¢ok isletme hedef bazli Performans degerleme sistemlerine dogru

yonelmektedir. Bu tiir sistemlerin en 6nemli avantaji, iyi uygulandif1 zaman bireysel hedefleri

sirket hedefleri i¢ine dahil etmesidir. Aslinda béliim ve birim hedefleri biitiintin bir par¢asini

lustururlar. Caliganin hedefleri boliimiin misyonundan geligtirilir. Eger yonetim sirketin
resmini g¢aliganlara gosterebilir ve girket hedeflerini gerceklestirmede her bir bdéliimiin
abalarinin nasil olmasi gerektigini ortaya koyabilirse, ¢aliganlar organizasyonun gelismesi ve
erformansmin bir par¢as1 olduklarini hissedeceklerdir. Performans degerlemeleri bireylerin
litine yaptiklar1 katkiyr yansitacaktir. Ancak sistemin planlanmasi ve uygulanmasi ¢aba

arcamay1 gerektirmektedir.

Ayrica, yoneticilerin bu sistemi uygulamaya istekli olmasi, hedeflerin belirlenmesinden,

—

aaliyetlerin planlanmasina, oto kontrole ve degerlendirme goriigmelerine kadar her agamada
st ve astin birlikte hareket etmesi sistemin bagarisinda 6nemlidir. Yine sistemin olumsuz

7. _yonlerinin dikkate alinarak giderilmesi, hedeflerin bagarilmas: kadar nasil basarildigina da
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l]pakllmas1 degerlendirmelerin saglikli olmasinin yaninda igletmenin performansini da gergekei
?larak ortaya koymak ag¢isindan ¢ok 6nemli olmaktadir.

|

1.12 Ekip Bazh Performans Degerleme

Yonetim biliminin ilk evrelerinden bu yana ig géren performansi, gesitli yonleri ile ele

linmig ve pek ¢ok aragtirmaya konu olmugtur. Yonetim kavraminin gelisimi iginde is

S _

Orenin, sadece firmamin amaglann igin c¢alisgacagimi  diiglinen rasyonel insan

-y

lisiincesinden , insan fakt6riinii firmamin rekabetteki bagarisini belirleyen en 6nemli
aktorlerden biri olarak benimseyen bir doneme gegilmigtir. Yonetim biliminin ilk yillarinda

oz ard1 edilen ve verilen emirleri yerine getirmekten bagka bir alternatifi olmadify diisiiniilen

oy -

insan, giiniimiizde yaratici giicii ile firmanin rekabetteki en 6nemli silahi haline gelmistir.

‘ Performans, is gorenin belirli bir siire i¢inde gerceklestirdigi is gérme derecesi olarak

anabilir. Performans degerleme ise, i gorenin ige ait onceden saptanan standartlarla,

osterdigi performansin karsilagtirllmas1 ve standartlara yaklastirilmas: i¢in  gerekli
aaliyetlerin sistematik bir yaklasim i¢inde ele alinmasidir. Daha kisa bir ifadeyle, is gorenin
isinde sagladig1 basar1 ve gelisme yeteneginin sistematik degerlemesidir. Bir yandan i géren
¢ yeteneklerini tammak, 6te yandan is gérenin kendisini tanimaya yardimei olmak amaglanir
( Sabuncuoglu Z., Personel Yonetimi, Bursa, 1991, 5.65 )

Performans degerlemesinde sistematik siireg, dinamik bir yap i¢inde, is gérenden beklenen

hedeflenen) performans diizeyini belirlemek, i gorenin hedeflenen diizeye ulagma derecesini

o

espit etmek , bir fark varsa bu farki en etkili ve en kisa stirede kapatacak faaliyetleri
planlamak ve gergeklestirmektir. Bu stirecin 6tesinde is gérenin performansinin gelistirilmesi

le performans degerleme sistemlerinden beklenen 6nemli bir sonugtur.

)

Geleneksel performans degerleme yaklagimlar: F. Taylor’ un is 6l¢timii ve F. Gilbert” in i
ve hareket etiidii ¢alismalari ig gorenin performansim degerlemeye giden yoldaki ilk
galismalardir. Bu galigmalar sonucunda hangi isin ne kadar siirede ve hangi siireglerden
gegerek  yapilmasi gerektigi saptanmugtir. Elde edilen ol¢iim sonuglan yoneticileri , is
gorenin ig yapma siireleri ile bu dl¢timlerin karsilagtinlmasina y6neltmistir. Bu asamadan

sonra gelisen performans degetleme ¢aligmalari, degerleme yapabilmek igin gerekli
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standartlarin ve degerleme faktorlerinin belirlenmesine ve is gérenin mevcut performans

Flﬁzeyinin tespit edilmesine biiyiik 6nem vermistir.

Geleneksel performans degerleme yaklagimlar: direkt olarak, mevcut Performans diizeyinin

belirlenmesi ve is gorenin hedeflenen performans diizeyine ulagip ulagamadig: ile

[y

lgilenmigtir. Giniimiizde performans degerleme siirecinden beklenenler bunun g¢ok &tesine

e

segmistir (Sabuncuoglu Z., Bursa, 1991, 5.66 )

Geleneksel performans degerlemede oOncelikli hedef, i gbrenin ticretinin veya licretine

L}

rapilacak ilavenin belirlenmesi olmugtur. Bunun yaminda performans: diisiik ya da firmaya
q:aiar veren kigilerin ¢ikarilmasina yonelik kararlara da etki etmigtir. Ancak giiniimiizde
performans  degerleme sonuglar, performans priminin ficrete ilave edilmesi yaninda kariyer
planlama ve gelistirme, egitim  ihtiyaglarimi belirleme vb. gibi is gorenin gelistirilmesi
yoniindeki uygulamalarda daha etkin olarak kullamlmaktadir. Goriildiigu tzere , geleneksel
yaklagimda is goreni gelistirmekten uzak , bir yoniiyle cezalandirma araci gibi kullanilan
performans degerleme siireci, gelisen yonetim bilimi i¢inde insana deger veren ve rekabette
f

ark yaratir hale gelen insan unsurunu gelistirmeye yénelen bir sistem haline gelmistir.

Geleneksel yaklagimlari inceledigimizde performans degerlemenin birey iizerine

O

ydaklandigin, bireyin performansini etkileyen unsurlar inceledigini, bunun yamnda Toplam
alite * nin &nemli bir unsuru olan ekip ya da grup performans: ile ilgilenmedigini
ormekteyiz. Giiniimiizde Toplam Kalite Yonetimi ( TKY ) felsefesini benimseyen
rganizasyonlar incelendiginde ise, bireysel performansin yaninda Toplam Kaliteyi olugturan
gnemli unsurlardan biri olan ekiplerin performanslarimin da detayhi olarak incelendigi ve
egerlendirildigi gériilmektedir (Sabuncuoglu Z., Bursa, 1991, s. 68 )

Geleneksel performans degerleme yaklagimlar direkt olarak i gérenin {iretimde gosterdigi
erformans:, diger bir deyisle kantiteyi dikkate alirken , glinlimiizde kantite yerine kalite
egerlenir hale gelmigtir. Ornegin geleneksel yaklasimda performans degerleme iiretim

iktar1 ve kisinin mesai saatlerine baglilig1 gibi faktorlere odaklanirken, bu kavramlar artik
erini , kalite standartlarina uygun iiretim miktarina ve esnek ¢aligma saatlerine birakmugtir.

asik yonetim doneminde insan soyleneni yapan bir ara¢ olarak g ériiliirken , giiniimiiz

Snetim anlayiginda bu anlayis degismis, insan firmanin aktiflerinde yer alan énemli bir varlik
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haline dénlismiigtir. Yaraticilik giicti, bir yil iginde yapilan ve kabul edilen 6neri sayisi,
inisiyatif kullanma oram , ¢6zlim getirilen problem sayis1 ve kararlara katilma orami gibi

kisinin sosyal ve zihinsel kapasitesini gosteren kriterler performans degerlemenin dnemli

bir boliimiinii olugturmustur.

|

J
! Gorildugti tzere degisen organizasyon yapilart ve dinamikleri iginde geleneksel

degerleme faktorlerinin bityikk bir kismn gelisim ve degisim gostermis, is gorenin fizik
giici yaninda zihin giiclinii de dikkate alan ve ekip halinde ¢alisan bireyleri inceleyen

performans degerleme sistemleri geligtirilmisgtir.

1.12.1 Ekip Kavramm

Organizasyonlarin gelisen ve degisen yapilart iginde ekip kavramina dayali sinerji
Yyaratmay1 hedefleyen pek ¢ok uygulamanin yer aldiini gdrmekteyiz. Ekip kavramina dayah
‘}uygulamalann artma nedenlerini birey agisindan ele alirsak, bireylerin bulunduklari ekipte
ﬁ(isisel amaglarina ulasma yada bazi ihtiyaglarini kargilama imkan bulabilmelerini 6nemli bir
\neden olarak sayabiliriz. Bireyler, kendi basina gerceklestiremeyecegi veya ulagamayacagi
amagclarin ekipler aracilifiyla karsilamaya caligirlar. Firma agisindan konuyu inceledigimizde
lilk g6ze garpan neden sinetjinin yaratilmasi ve bu faydanin firma hedefleri dogrultusunda

kullanilabilmesidir.

Ekip kavrami en kisa sekilde iki ya da daha fazla kisginin bir amag¢ dogrultusunda ¢aba
gOstermesi olarak tanmimlanabilir. Ancak etkili bir ekip olabilmenin bu iki unsurdan daha

6nemli kriterleri vardir. Bunlar :

- Ekip tiyeleri arasinda yiiksek diizeyde ve etkili iletigimin olmast,

- Ekip tiyeleri arasinda karsilikls etkilegim ortaminin yaratilmasi,

{ - Ekibin vizyon ve misyonunun olmasi ve tiim ekip tiyeleri tarafindan vizyon ve misyonun
paylasilir hale gelebilmesi,

- Ekipte paylasilan ve benimsenen liderligin olmasi,

- Liderin ekibi yénlendirebilmesi ve gelistirebilmesi,

- Yaraticiligin arttirilmasi ve sinerjinin saglanmasi igin farkli uzmanlik alanlarindan segilmis

ekip tiyelerinin olmasi,




1

1

| .
+ Ekip tiyelerinin "biz" diigiince seklini benimseyebilmesi,

+ Ekibin ortak, paylagilan norm ve degerlerinin olmasi seklinde siralanabilir (Sabuncuoglu Z.,
Bursa, 1991, 5.69 ).

| Toplam Kalite’ de ekip c¢aligmasi ekip ¢aligmast TKY’ de bagariya ulagsmak igin bir
z%lternatif degil, bir asgari sarttir. TKY’ de yetkilerin  delege edilmesi , is
gorenin giiglendirilmesi  ( empowerment ), karar verme siirecine katilmast ve isletme
éxnaqlmm belirlemede etkin olarak yer almasi etkili bir organizasyon yapisinin olusturulmasi
1F1n gerekli olan sartlardir. TKY felsefesinde bu uygulamalarin yapilabilmesi verimli ve
i‘Ftekli caligan ekiplerin varligini gerektirir.

|

) TKY’ nin ¢ahsanlarin katilimini esas almasi ve siirekli 6lgme, degerleme ve iyilestirmeyi
ilke edinmesi ekip ¢alismasimi zorunlu olarak giindeme getirmektedir. TKY felsefesini
@ygulamaya calisan firmalarin farkli amaglarla farkli ekip galigmalan yiiriittiikleri, uzun
{onemde de organizasyon yapilarim klasik  hiyerarsik yapidan kurtararak ekip
jrganizasyonuna dogru gotiirdiikleri gériilmektedir. Bu agidan konuya bakildiginda is gérenin
Eiireysel performansi kadar ekibin performansinin da énemli oldugu gériilmektedir. Bireysel
performans, bireyin bagsar1 diizeyini gosterdigi gibi aym zamanda ekibin bagarisim
belirlemede de 6nemli bir unsur olmaktadir. Ekibin bagarisi, ekibi olugturan bireylerin tek tek
rtaya koyduklar1 performans diizeyinin toplamindan fazla olmaktadir. Ekipten beklenen

+1°i 2°den biiyiik yapabilmesi, diger bir deyisle sinerji yaratabilmesidir. Ozellikle ekip

rganizasyon yapisini benimseyen firmalarin ekibin performanst degerleyecek bir sistematige

=t i )]

htiyag duyduklart agiktir. Glinlimiiziin karmagik siirecleri i¢inde ekip galigmas1 uygulamalar
incelendiginde ¢apraz fonksiyonlu ekipler, problem ¢6zme ekipleri, iyilestirme gruplari, proje

ekipleri, yliksek performans ekipleri ve kendi kendini yo6neten ekiplerin var oldugu

gorilmektedir. Insan faktériinden maksimum verim elde edebilmek amaciyla kurulmus ve is
‘6renin uzmanlik bilgisi yaninda problem ¢6zme kapasitesi, yaratici giicli ve ¢ok yonlii
jﬁsﬁnme yetenegi gibi yonlerinden yararlanmak isteyen bu ekipler, TKY’de sik sik goriilen
eilkip ¢alismas1 uygulamalaridir. Giintimiiz ySnetim biliminde ekipler, rekabette bagarili olan

irketlerin yagam tarzi haline gelmistir. Bu alanda yapilan bir ¢aligmaya gére Fortune 1000

2]

¢inde yer alan firmalarmn:

[
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« % 87’ye yakim mevceut yapilarina paralel olarak kalite iyilestirme ¢aligmalari i¢inde kalite
g‘temberleri gecici problem ¢6zme ekipleri gibi ekipleri kullanmaktadir.

ﬂ% % 100’e yakini ¢apraz fonksiyonlu ekipler gibi ¢aligan, bir projenin tamamlanmasi igin
faaliyet gosteren ve tamamlandifinda dagilan proje ekiplerini kullanmaktadirlar.

d % 47’si organizasyon yapilarim ekip organizasyonuna ¢evirmisler, is yapma gekli olarak

kipleri segmislerdir.

|
|
1.12.2 Ekip Bazh Performans Degerleme Sistemi

Gelencksel yoénetim anlayigiin hakim oldugu dénemlerde siirekli olarak bireysel
Performans {izerinde durulmus ancak modern ve modern sonrasi y6netim anlayisinin ortaya

ikmaya baglamasiyla birlikte organizasyonun basarisinda ekip kavraminin etkili oldugu

o

soriilmeye baglamigtir.

e

Ekip kavraminin 6nem kazanmasiyla birlikte bu degisimden en ¢ok insan kaynaklan
onetimi etkilenmigtir. Organizasyonlar, salt bireysel performansi 6lgmenin ekip ruhunu
oldiirdtigiini, tek yonlii bir performans degerlemenin olumsuz etkiler doguracagini gormiisler,

kip ve bireyin performans hedeflerinin organizasyonel hedeflerle birlestirilmesinin dogru yol

(o))

olduguna karar vermiglerdir. Dolayisiyla ekip performansm degerlerken birey, ekip ve

rganizasyon hedeflerinin agikga belirlenmesi ve biitiinsel anlamda organizasyonu dogru yone

Q

yonlendirecek performans standartlarimn belirlenmesi ve mevcut durumla kargilagtirilarak

organizasyon {liyelerine geribildirimde bulunulmasi gerekmektedir. Ancak bu alanda
sistematik bir stire¢ kullamlmadikga elde edilen sonuglar yarardan ¢ok zarar getirecektir. Bu
dmagla ekibin ve bireyin performansina ayni anda odaklanmay1 basaran ekip bazli performans
degerleme sistemleri kullamlmaktadir. Ekip performansim olgecek bu sistem 2 temel
unsurdan olugmaktadir. Birey performansi ve ekip performansL Bu iki kavram karsilikli
tkilesimli olarak ¢aligmakta ve sonugta organizasyonun performansm dogrudan
gtkilemektedirler.

Konuyu siirekli iyilestirme kapsamu iginde diisiindiigimiizde bireysel veya ekip

erformanst degerleme sistemleri, i gorenin hedeflenen performans diizeyine ulagip

=
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nlasmadigim 6lgme, ulagilamayan noktalara erisme yéniinde faaliyetleri planlama ve is goreni

gelistirme agamalarim igerecektir.

Bu alanda yapilan ¢alismalara baktigimizda ekip tiirlerinin birden fazla olmasi nedeniyle

qek bir dogrusal performans degerleme modelinin olmadiFi, ekiplerin tiirlerine gére farkl
Hﬁerformans degerleme metodlarmin olugturuldugu goriilmektedir. Ancak genel bir gergeve
q')lusturmak gerektifinde su konularin ekip bazli performans degerlemede yer alacagini
ﬁelirtebiliriz ( Zigon Jack, www.zigonperf.com / Articles / SevenStep / SevenStep.htm )

« Ekip ¢iktilarimin 6l¢ii ve performans standartlarinin belirlenmesi,

| Bireysel ¢iktilarin 6l¢ii ve performans standartlarimin belirlenmest,

« Ekip ve bireysel ¢iktilar arasindaki 6nemin ve iistiinliiklerin agikg¢a belirlenmesi,

Verilerin nasil toplanip yorumlanacaginin planlanmast,
l} Ekip ve bireylerin performanslarinin performans standartlari ile karsilagtiriimasi.
1
|

1\ Jack Zigon, ekibin ve bireyin performansini Slgecek ve iyilestirecek degerleme sisteminin

t}asannn icin 5 anahtar 6nermektedir:

Ekip ¢iktilarinin organizasyon hedeflerine odaklanmasi,

Ekibin miisterilerinin ve ig siireglerinin belirlenmesi,

Ekibin ve bireyin performansinin $lgiilmesi,
*Miimkiin oldugunca sayisal 6lgiilerin kullanilmasi,

«Ekibin, kendi 6l¢iilerini olugturmasi igin egitilmesi.

Ekip bazli performans degerleme sistemleri, ekibin kuvvetli ve zayif noktalarim gérmek ve
ibin bagarisim1 engelleyen unsurlar1 ortadan kaldirmak amaciyla kullanilmaktadir. Bu
spyede bir ekip organizasyonundan beklenen performansin diizenli olarak gbzden gegirilmesi

vie hedeflenen performansa ulasmay1 engelleyen unsurlarin yok edilmesi miimkiin kilinir.

Performans degerleme sistemleri, glinlimiiz yonetim anlayigt iginde bireysel basariya
daklanmaktan kurtulup ekiplerin bagarilarina odaklanir hale gelmistir. TKY” nin 6nemli bir

fanlllill @)

arakteristigi olan ekip ¢aligmas: sistematigi, degisen rekabet kogullarinda organizasyonlarin
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nemli bir pargasi haline gelmistir. Ekip ¢aligmasimin faydalarindan hareketle farkl sekillerde
iygulanan ¢esitli ekip caligmasi uygulamalari kullamlmaktadir. Boylesi bir 6neme sahip
inerjinin kaynag) olan ekiplerin performanslarinin da degerlenmesi ve hedeflenen noktaya
relip gelmediginin 6l¢iillip incelenmesi kaginilmazdir. Bu kapsamda kullanilabilecek olan
kip bazli performans degerleme sistemleri, degerlenen ekibin yapisina goére farklihik
i0sterebilir. Ekip bazli performans degerlemenin en 6nemli noktasi hem ekibin hem de
sireyin performansim degerlendirmesidir. Bu sayede ekip iginde diger ekip elemanlarina gore
laha az efor sarf eden kigilerin tespiti miimkiin olmakta ve diger iiyelerin motivasyonlarinin
npratilmasina da izin verilmemektedir. TKY’ yi uygulamayi amaglayan organizasyonlarin
sireysel performans degerlemeden kurtularak ekip bazli performans degerlemeye gegmeleri,
-ekabet ortaminda basartyr yakalamalarina yardimei olacak, ekip calismasimin giktilarim ve
sinerjiyi bu yodnde kullamilir hale getirecektir (Zigon Jack,www.zigonperf.com / Articles /

leam-Friendly.htm).

Ekip bazl1 performans degerleme sistemini uygulamak isteyen organizasyonlarin

uygulayacagi 6 temel asama su sekilde 6zetlenebilir:

Meveut Organizasyonel Olgiilerin Gozden Gegirilmesi: Ekibin performans: ile ilgili
Olgtiler tespit edilir. Bu asamada organizasyonun genel hedefleri ile uyumlu, bu hedeflere
ulagmaya hizmet edecek gekilde takimin gergeklestirecegi faaliyetlerden beklenen sonuglar
tespit edilir,

Ekip performans: Olglim noktalarimin tanimlanmasi: Ekipten beklenen katma deger
yaratacak faaliyetlerin bagarili olup olmadigini Slgecek kriterler belirlenir. Bu kriterler, ekibin
basarisiyla ilgili olabilecegi gibi ekibin kullandig is siiregleri ile de birebir ilgili olabilir. Bu
agamada kullamlabilecek teknikler ekip miigterisi diyagrami, organizasyon hedeflerini
destekleyen performans kriterleri, ekip bagarist piramidi, i siireci haritalanmalidir. Bu

calismada bu tekniklerin detayina inilmeyecektir.

Ekip Uyelerinin Ekibi Destekleyen Basarilarimin Tammlanmasi: Ekibin performans,
direkt olarak ekibi olusturan tiyelerin performanslarindan etkilenir. Bu nedenle ekipte yer alan

bireylerin ekibi desteklemek adina ulagmalar1 gereken sonuglar tespit edilir.
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ger bireyin hedefleri ile ekibin hedefleri arasinda bir uyumsuzluk s6z konusu ise bu
samadan sonra ekip bazli performans degerleme ¢alismasindan s6z edilemez. Ekip ve bireyin
edeflerini  uyumlagtirmada ve ekibin bagarisimi destekleyen Dbireysel basarilarin

anmasmda rol-sonu¢ matriksi kullamlabilir. Rol-sonug¢ matriksi, ¢apraz bir tabloda
k1b1n bagarmas1 gereken kriterlerden hareket ederek bireyin bu basariya ulagmak igin

apmas1 gerckenlere yer verir.

|

Basarllarm Agirhiklandiriimasi: Her bir bagsarinin 6nem derecesi belirlenir. Bu asamada
r bir bagari kriteri i¢in harcanan zaman ve efor dikkate alinmadan mevcut bagari
interlenmn ekibin hedeflerine ulagmasi1 amacina hizmet etmedeki énem derecesi belirlenir.

agarilarin agirliklandirilmas: hem ekip hem de birey diizeyinde yapilir. Bir 6rnek verecek
#lursak:

akim Dbasarilan % 60

ireysel bagarilar1 % 40 Satig karlar1 % 20 Fokus grup sonuglar1 % 10
aginmus {iriinler % 10 Uriin fikirleri % 10

eni tirlin dizayn % 5

erakende satiglar % 20

emnun miisteriler % 15 Memnun perakendeciler % 10

kip ve Bireysel Performans Olgiilerinin Olugturulmasi: Ekibin ve bireyin performansi
akkinda sayisal ve agiklayici Slgiiler belirlenir. Yukarida belirlenen bagar: kriterleri zaman,
alite, miktar gibi kriterlere gore daha operasyonel baza indirgenerek performansin ulagmasi
edeflenen noktalar ifade edilir. Omegin yukaridaki 6rnekten hareket edersek, ekip basaris
igindeki karli satiglar bagar1 ol¢iitti bu asamada, yillik satig tutari, vergi dncesi kar yiizdesi,

kip ve Bireysel Performans Standartlarinin Olusturulmasi: Ekip ve bireyin ulagsmasi
ereken performans beklentileri (standartlar) belirlenir. Bu agamada performans 6lgiileri
ayisal hedefler haline doniistiiriilerek performans standartlar1 olusturulur. Ornegimize gore,

)11111k satiglar1 24 milyon dolardan 35 milyon dolara, vergi &ncesi beklenen karin % 15’en %

|
|

|
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l
21’e yilkseltilmesi, biitge degisim oranlarinin + % 5 araliinda olmas: gibi performans

standartlari olugturabiliriz.
}
|

i’erformansm Olgiilmesi ve Geribildirim (Feedback) Sisteminin Kurulmasi: Bu asamaya
{<adar olugturulan performans planinin, uygulama sonrasit durumu olgiiliir ve degerlendirilir.

1k, uygulama sonuglarinin dl¢iilme zamanidir ( www.opm.gov, 2001 )

Bu agamada her bir performans standard: i¢in :

+ Veri toplama y6ntemleri,

Veri-bilgi kaynaklari,

Veri toplama ve 6lgme noktalar1 ve zamanlari,

Veri degerleme yontemleri,

Geribildirim yapilacak kisi ve noktalarin belirlenmesi gerekmektedir.

L

Bu agamalar tamamlandiginda ekibin ve bireyin performansinin degerlendirilmesi igin
erekli tim asamalar gerceklestirilmis olacaktir. Geribildirim sayesinde, hedeflenen noktalara
lagilip ulagilmadigi, hangi performans 6lgiilerinde agiklarin olugtugu goriilebilir. Bu bilgiler

sayesinde yeni donem performans degerleme stireci i¢in de bilgi elde edilmis olacaktir.

Bundan sonra yapilmasi gereken, yukarida agikladigimiz 6 asamali siirece siireklilik

saglanmasi ve ekibi gelistirecek sekilde sistemin caligtirilmasidir.
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IKINCI BOLUM
TURK ILAC ENDUSTRISI

2.1 Tiirk ilag Endiistrisi Geligimi
1 Tiirkiye ilag endiistrisinin temel amaci, tilkede uluslararasi rekabet giiciine sahip, yasam
kﬂitesini artiric: ve tilke ihtiyacimin biiytik kismim yurt i¢i tiretimle kargilayan bir ilag sanayi’
rllin mevcudiyetini saglamaktir. Teknik kurallarin giderek arttifi ve bu kurallara uyma
maliyetinin yiikseldigi, rekabetin gii¢lestigi, {ilkemizin agir bir ekonomik krizden gectigi bir
ifinemde, endiistrinin 20 yillik gelisme perspektifini, siirenin de kisitli olmasi nedeniyle,
saglikl verilerle ortaya koyabilmenin giigliigii agiktir. Bu nedenle raporumuzda, sektérde kutu

edi olarak % 68, deger olarak % 65 pazar payma sahip 2 firmanin projeksiyonlar1 esas
almarak tim endiistrinin gelisme hedefleri igin tahminler yapilmugtir.

l

%2 Mevzuat

llacin 3 temel niteligi etkinlik, emniyet ve kalitesidir. 1928 yilinda bugiinkii modern
amda GMP uygulamalarimn temelini teskil eden; 1262 sayili “Ispenciyari ve Tibbi
listahzarlar Kanunu” yayinlanmigtir. Pek ¢ok iilkede ilacin ruhsatlandirilmasina iliskin
allar yasal bir sekilde diizenlenmemis iken, tilkemizde ilag iiretimi ve pazarlamasina iligkin
allar bu kanunla belirlenmis, ilag {iretim yerleri Saglik Bakanligi'min izin ve kontroliine
aglanmistir. Bazi Avrupa {ilkelerinde 1960'dan sonra yasalara giren bazi unsurlar bu
anunun  icinde yer almaktadir. Ornegin ilag nedir, farmasétik iirlin nedir, tamm ve
simflanmasi, ilacin satig yerleri, lirlin ruhsati, ithal f{irlin ruhsati, tiretim yeri ruhsati ve
lenetlemesi, sorumlu kisinin onaylanmasi, ruhsat dosyalarinda yapilacak degisikliklerin
saghk otoritelerinin bilgisi ve onay1 i¢inde olmasi, tanitim kurallari, saglik otoritelerine

Yeri’len yetkiler, etiketleme, belli kriterlerle yasanin i¢inde yer almugtir.
|

'
|
|

|
@enetlenmesi" hususlar1 ise 1955 yilinda uygulamaya giren "Ispengiyari ve Tibbi Miistahzar

Bu kanunun zorunlu kildig: "ilag tiretim yerlerinin 6zel olmas1" ve "bu yerlerin Bakanlik¢a

ﬂxnalathaneleri Talimatnamesi" ile diizenlenmis , ila¢ tretilecek yerlerin ne gibi vasiflar
\

tagimasi gerektigi belirlenmistir.
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1955°den bu yana gerek iilkemizde gerekse diinyada ilag Sanayii agisindan énemli bilimsel
e teknolojik gelismeler yagsanmugtir. Yeni ilag molekiillerinin, yeni ilag dozaj formlarmin
éelistin'lniesi, uluslararas: ilag ticaretindeki artiy , tiim 3. diinya iilkelerinde belirli bir
%tandardizasyona gidilmesinin zorunlulugunu ortaya ¢ikarmigtir. Glintimiizde standartlarin
parmonizasyonu dénemi baglamis ve bu alanda 6nemli sonuglara ulagilmistir. Etkinlik,
%smniyet ve kalite alanlarinda ilag iireticileri i¢in ortak kurallarin olusturulmas: galigmalar
&apllmaktadlr. Disa agik, serbest rekabete dayali liberal politikalarin benimsendigi 1984
Sfﬂmda ekonomik istikrar1 saglayici uygulamalar cercevesinde, sektoriin de gelisimine zemin
hazirlayabilecek, ilacin kalite ve bulunabilirligini saglamaya yonelik birtakim tedbirler
fa.hnm1§ ve boylece sektdriin tekrar gelisimine hiz kazandirilmigtir. Bu tedbirler agagida 6zet

J!olarak verilmigtir :
\

‘2.2.1 Endiistrinin Mali Yapisiyla ilgili Tedbirler :

|

caligmasini, tireticinin ayni standartta hammadde teminini engelieyen ithalattaki fiyat

1. ithal rejimi endiistrinin genel yapisina uygun hale getirilmis , endiistrinin diizenli
kontrolii kaldirilmigtar.

|
{
|
|
| 2. llag endiistrisinin yatirimlar 16 yil sonra tekrar tesvik kapsamina almnmustir.
{

|
© 3. llag endiistrisinin isletme sermayesi sikintisma kismen de olsa bir yarar saglamak
\
}amamyla ilag hammaddesi ithalatina giimriik muafiyeti getirilmigtir.
|
4. Fiyatlandirma sistemi de iligtirilmig ve Tirkiye’de imal edilen tibbi ve ispengiyari

miistahzarlarla galenik preparatlar ve kodeks ampullerinin fiyatlarina dair bakanlar kurulu
' karar1 yaymlanmigstir (Resmi Gazete, Say1:84/8845, 28 Aralik 1984 ).

5 5. 16 Ocak 1985 tarihinde ilk Fiyat Tebligi yaymlanmistir (R.G. 18637). Daha sonra 1
| Eyliil 1995 tarih ve 2239 sayili Resmi Gazetede yaymlanan Teblig ile tamitim giderlerinin
(yillik net satig hasilatimn %35’ini gegemeyeceBi suurlamast getirilmis , 24 Nisan 1998’de
Il22323 sayitll Resmi Gazete’de yaynlanan Teblig ile bu siirlama %3’e indirilmis , ayrica

iskonto oram1 %0, satis ve pazarlama giderleri ise %5 ile simrlandirilmigtir. 4 Ocak 2002

tarihinde ise 24030 sayili Resmi Gazete’de yaymnlanan teblig ile %0 iskonto oraninin fiyat

 degerlendirilmesinden gikarilmasi hikme baglanmstir.

|
|
|
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6. Thracat tegvikleri arttirilmig ve Eximbank kredisi ve ihracatta DFIF gibi tedbirlerle ilag

endiistrinin ihrag imkanlar1 genisletilmistir.
|

%.2.2 Diger Diizenlemeler :

|

1. Iyi Uretim Uygulamalari (GMP) Yiirtirliige girmigtir (Kasim 1984- RG:18562). Ilacin
ammaddesinden baglayarak tiiketiciye ulagincaya kadar gegen 4 sathada kalitenin saglanmasi
\‘(e garantisi i¢in gereken kural ve sorumluluklari kapsayan bu yonetmeligin yiirtirliige
girmesiyle kalite 6n plana almms ve kalite kontrol islemleri geligtirilmigtir. GMP’nin
mlﬁge girmesinden sonra piyasadan alman numunelerde goriilen hata oram:i, 1980’l
Xlllann basinda % 20 iken % 4 e inmisgtir.
| Hata oraninda WHO standardi ise % 8°dir. Saglik Bakanligi'nin DSO' niin ilkelerini
elirledigi 1984 yilinda yiiriirliige koymasindan sonraki yillarda, Avrupa iilkeleri bu kurallan
ok gelistirmigtir. Avrupa Birligi yasa ve kurallartyla uyum ¢alismalart gergevesinde,
akanlik, 3 Mart 1994 tarihinde AB ile tam uyum saglayan Iyi Uretim Uygulamalar'm 1
(})cak 1995'ten itibaren gegerli olmak iizere yiiriirltige koymugtur ( 07/11/1994-RG.2163 ).

2. Tefti mekanizmasinda diizenlemeler yapilmstir.

| 3. Hatali ilaglarm piyasadan geri ¢ekilmesiyle ilgili yonetmelik yaymlanmgtir (5/08/1986-
RG.1996). Bu yonetmelikle hatalar siniflandirilmis ve firmalarin {iretimini, ithalatim veya
dagitimmm yaptiklan {irinlerin geri g¢ekilmesiyle ilgili sorumluluk ve yiikiimltlikleri

belirlenmigtir.

i 4. Hammadde ve mamul ilag ithalinde kaliteyi giivence altina almak amaci ile Ithal
Edilecek flac Baglangic Maddeleri ve Ispengiyari ve Tibbi Miistahzarlar yonetmeligi
}"aylnlanmls’ur (1Kasim1984).

|
|
| Yénetmelige gore firmalara hammaddenin spesifikasyonlarini ve ithalat yapilan tilkenin
\
saglik otoritesinden fabrikarun GMP standartlarinda tiretim yaptigin belgeleme zorunlulugu

%etirilmistir.

J
l
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j 5. 29 Mayis 1985 tarihinde Kontrole tabi uyusturucu madde ve miistahzarlarin regeteleri
ile ilgili genelge yaymlanmigtir (Genelge Say1: 5768) .

)

| 6. 1 Ekim 1985 tarihinde Aktarda Baharatg¢ilarda ve Benzeri Diikkanlarda Satilmasi

|
Mahzurlu ve Tehlikeli Olan Maddeler Genelgesi (Say1 5777) yaymlanmusgtir.

|

E 7. 18 Ekim 1985 tarihinde “Tibbi ve Cerrahi Malzeme Uretim Yerleri Genelgesi ©

| aywnlanarak bu tlir malzemeleri iireten yerler de denetim altina alinmigtir (Say1: 2943).

8. 29 Mayis 1985’te yaymlanan “Uyusturucu madde ve miistahzarlarmin kendinden
l;kopyah, 3 niisha ve seri numaral kirmiz1 regeteye yazilmas: ile ilgili genelge (Say1 : 5768) ile
hm’mm ( 2 Ocak 1986 tarihli 09/2677 sayili) genelge ile yesil regete ile satilmasi 6ngoriilen
psikotrop ilag regeteleri ile ilgili diizenleme yiiriirliige konmustur.

. 9. Baslangig maddeleri ve miistahzarlardan kontrol amaciyla numune alma genelgesi 8

1Mayls 1986 tarihinde yaymlanarak numune almanin esaslar belirlenmigtir (Sayi: 08/0 8447).

> 10. 3 Haziran 1986 tarihinde uyusturucu maddelerle ilgili 3298 sayili Kanun
\
'yaymlanmisgtir.

|
| 11. Refik Saydam Hifzisthha Enstitiisii ile kontrol metotlarinda uyum saglanmis ve kalite
|

kontrol cihazlarinin modernizasyonu I E I S ile ortak bir yatinma gidilmistir.

12. Endiistrinin yeni ilaglar1 siiratle piyasaya verebilmesini temin ve diger ruhsat
miiracaatlarma hiz kazandirmak amaciyla Ilag Ruhsat Komisyonu g¢aligmalan yeniden

diizenlenmistir (6 Subat 1990- R.G:20425).

13. Advers ilag etkileri ile ilgili bir merkez kurulmugtur (28 Temmuz 1988- 28859 sayili
Genelge).

14. Ilag ambalajlan lizerinde bulunmas1 gereken bilgiler standardize edilmis ve Beseri
Ispengiyari ve Tibbi Miistahzarlar Ambalaj ve FEtiketleme Yonetmeligi yaymlanmistir(24

Nisan 1990-RG:2085 ).
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“ 15. Uyusturucu maddeler ile psikotrop ilaglarin regetelerinin kontrol altmma alinmasi
aglanmistir (29 Mayis 1985-5768 sayil1 genelge ve 2 Ocak 1986- 09/2677 sayili genelge).

|
|

' 16. llaglarn tanttiminda uyulmasi gereken kurallar bir yonetmelik halinde yaymnlanarak
illag: tanitimu belirli esaslara baglanmgtir (7 Eyliil 1990 — RG: 20628).

J, 17. Ayrica I E I S tarafindan da “L.E.I.S. Tibbi Ilag¢ Tanitim Ilkeleri” uygulamaya
konularak bir oto kontrol mekanizmasi kurulmugtur (Ocak 1990 ).

( 18. 14 Agustos 1984 tarihinde Fiyat Siirsarj Tebligi (R.G: 18489) yaymnlanmis ve ilag

fiyatlarinin ayarlanmasi sonucu ortaya ¢ikan fiyat degisiklikleri sebebi ile siirsarjin imalatg1

fmnalar, ecza depolarn ve eczanelerce yapilmasi kararlastirilmig siirsarjla ilgili kurallar

qaeﬁrlenmisﬁr.

|

. J 19. Ila¢ Arastirmalar1 Hakkinda Yonetmelik (29 Ocak 1993 ) (R.G: 2480) ve “lyi Klinik
ygulamalann Kilavuzu” ve “Iyi Laboratuar Uygulamalan Kilavuzu” (29 Aralik 1995)

gﬁayesinde tilkemiz ¢ok merkezli ila¢ aragtirmalarinin yapilabildigi iilke konumuna ge¢misgtir.
|-

20. Bir Avrupa Farmakopesi Geligtirilmesine Dair S6zlesme 10 Ekim 1993 tarihinde (R.G:

£724) yayinlanmig ve {ilkemiz Avrupa Farmakopesini kabul etmisgtir.

21. 23 Aralik 1993 tarih ve 2797 sayii Resmi Gazete’de Radyofarmasttik Yonetmeligi, 23
%Subat 1994 tarihinde 3977 sayili Kozmetik Kanunu ile 8 Nisan 1994 tarih ve 2899 sayili
Resmi Gazete’de Kozmetik Yonetmeligi yayinlanmigtir.

22. “Farmas6tik Miistahzarlarin Biyo yararlamm ve Biyo esdegerliginin Degerlendirilmesi
1ﬁakkmda Yonetmelik” 27 Mayis 1994 tarih ve 2942 sayili Resmi Gazete’de yayinlanarak

ylirtirliige girmigtir.

23. AB ile mevzuat uyumu ¢aligmalar1 ¢ergevesinde 2 Mart 1995 tarihinde 2228 sayili
Resmi Gazete’de Tibbi Farmasotik Urlinler Ruhsatlandirma Y&netmeligi yaymlanarak

’Wﬁﬂﬁée girmisgtir.
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24. 27 Haziran 1995 tarih ve 22326 sayili Resmi Gazete’de “55 sayili” Patent Haklarimin
Korunmasi1 Hakkinda Kanun Hiikkmiinde Kararname” yayinlanmig , 22 Eyliil 1995 tarihinde
ise “ 566 sayili Patent Haklarinin Korunmasi Hakkinda Kanun Hitkkmiinde Kararnamede
Degisiklik Yapilmasina iligkin Kanun Hiijkmiinde Kararname” (R.G: 2242) yaymlanarak 1
Ocak 1999 tarihinden itibaren iilkemizde de patent korumasi baglatilmagtir.

25. 29 Aralik 1995 tarihinde stabilite ¢aligmalarina ait prensip karart (Yiiriirliige Girig 1

Haziran 1996) ve ilag ruhsat bagvurulan igin stabilite ¢alismalar: rehberi yaymlanmistir.

26. AB ile uyum ¢aligmalan g¢ergevesinde regetesiz ilaglarin (OTC) halka tanitim ile ilgili
olarak 27 Nisan 1996 tarihinde yaymlanan “Beseri Ispengiyari ve Tibbi Miistahzarlarin Tibbi
anitim Yonetmeliginde Degigiklik Yapilmasina Dair Yonetmelik” (R.G: 22623) Danistay
nuncu Daire’sinin 1996/5268 esas no.lu karariyla iptal edilmigtir.

27. “Regetesiz Satilmak Kosulu ile Izin Diizenlenecek Farmasotik Urtinler Yonetmeligi”

2 Ocak 2000 tarihinde ise bu yo6netmelige iliskin kilavuz yaymnlanmig ve bdylece Ara

,'rﬁnler (Borderline) yasal bir gergeveye oturtulmustur. (25 Kasim 1999 tarih 23887 sayili
.G)

3 lac Sanayi
3.1 Uretim

Saglik Bakanhginin verilerine gore tilkemizde, ilag iireticisi 84, hammadde tireticisi 12,
ithalatg1 38 olmak iizere 134 kurulus faaliyet gostermektedir. Bu kuruluglardan Sosyal
igortalar Kurumu Ilag ve Tibbi Malzeme Sanayii Miiessesesi, MSB Ordu Ilag Fabrikas:
lif.amu sektoriine, digerleri 6zel sektére aittir. Sektorde faaliyet gosteren 37 yabanci sermayeli
ffrmadan 9 adedinin, iilkemizde iiretim tesisleri mevcuttur. Digerleri ilaglarini fason tiretimle,

ve/veya ithal ederek piyasaya vermektedirler.
|

llag sektoriinde cografi dagilim incelenecek olursa, alt yapinin daha uygun olugu, ambalaj

alzemeleri ve teknik personelin teminindeki kolayliklar, ulagim ve iletisim imkanlari, saghk
llarmin Marmara Bolgesi'nde yogunlagmasi gibi faktdrler sanayinin biiyilk bir

dliimiiniin Istanbul, Kocaeli, Tekirdag illerinde yerlegmesine yol agmgtur.
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-

[lag endiistrisi 1984 yilinda Iyi Imalat Uygulamalar1 (GMP) Yonetmeliginin yliriirliige
girmesinden gilinlimiize kadar strdiirdiigi yatirimlarla AB {ilkeleriyle kiyaslanabilir bir
teknolojik diizeye ulagmgtir. Ilag endiistrisinde, diger Avrupa iilkelerinde oldugu gibi
bluslararast norm ve standartlar uygulanmaktadir. Teknoloji ve kalite standartlarinin uluslar
arast diizeyde olmas: gerekli ve zorunlu bir 6n koguldur. Begeri ilag iiretim tesislerinde ileri

teknolojiler diginda her tiirlii farmasétik sekilde ilag iiretilmektedir (I.E.IS., Tiirkiye ilag

Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, s.5, 2001 ).
3.2 Dis Ticaret
2.3.2.1 Mamul ilag Ithalati:

Ulkemizde ilag endiistrisi biitiin gelismis iilkelerde oldugu gibi baz tiriinleri bitmis halde
ithal etmektedir. Bu ilaglarin iginde, ¢ok yeni ve yiiksek teknoloji gerektiren, DNA teknolojisi
ile iiretilen preparatlar, implante edilen ilaglar, yeni ilag tagiyici sistemler (6rnegin TTS),
isilar, kan faktorleri, bazi kontrolli salim sistemine sahip olan ilaglar, insiilin, kanser ilaglari,
az1 hormanlar, radioniiklidler bazi oftalmik preparatlar ve antidotlar yer almaktadir. Ancak
timriik Birligi sonrasinda, Saglik Bakanligi'nin ilag¢ ithalatinda daha liberal davranmasi ve

(o]

arim Bakanligi tarafindan verilen ithal izinleri nedeniyle iilkemizde iiretilen bazi {irlinlerin
Ornegin multivitamin preparatlari, analjezikler vs) benzerlerinin de ithal edildigi ve mamul
illac; ithalat hacminin giderek arttigi gézlenmektedir. Bu art1 son yillarda ithal edilen yliksek
iyatlt biyoteknoloji ve yilksek teknoloji iriinlerinden de kaynaklanmaktadir. 1995-2000

yillar1 mamul ilag ithalati miktar ve deger olarak asagidaki tabloda verilmistir. 1995’de 163.7

f— Y

milyon dolar degerinde gerceklesen mamul ilag ithalati 2000 yilinda 683 milyon dolara
riikselmistir ( L.E.I.S., Turkiye Ilag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, s.6, 2001 ).

Lt
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Tablo 2.1 : Ilag Endiistrisinde Ithalat

1986 650 235 875
1997 668 314 982
ig98 769 411 1,181
1999 785 552 1,337
2000 828 683 1,511

| Kaynak: LE.I.S., Tiirkiye Ilag Endiistrisi Geligim Projeksiyonu, 2001, s. 8

{
|

2.3.2.2 Mamul ila¢ Thracati:
1

Tiirk [lag Endiistrisinin ulagtiga teknik seviye, bilgi tecriibe birikimi, ve liretim imkanlari
cisindan  degerlendirildiginde, sektoriin 6nemli ihracat seviyelerine ulasabilmesini
aglayacak alt yapiun mevcut oldugu goriilmektedir. Endiistri 1989 yilinda 6zellikle eski
Iovyetler Birligi, iran , Irak pazarlarinda yakaladif ihracat performansim devam ettirememis
, son yillarda mamul ilag ve ilag hammadde toplam ihracat1 100 milyon ABD § civarinda
eyretmistir. Antibiyotikler miktar ve deger olarak en fazla ihrag edilen ilaglanmizdir. Orta
vrupa tilkeleri, Rusya Federasyonu ve Orta Asya iilkeleri Tiirk Ilag Endiistrisi i¢in hedef
azarlar durumundadir (ILE.1.S., Tiirkiye ilag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, s.8, 2001 ).

Bu pazarlardan daha kiigiik olmakla beraber, tiiketimlerinin ¢ok biiylik bir kismum ithalat
(oluyla kargilayan Orta Dogu ve Kuzey Afrika tilkeleri de ihracat igin ilging pazarlardir.

L]
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Tablo 2.2 : 1989 — 2000 Yillarinda flag Thracat:

2% .

48 95
56 105
39 98
61 129
67 128
69 140

Kaynak: 1.E.I.S., Tiirkiye flag Endiistrisi Geligim Projeksiyonu, 2001, s. 8

Bir diger 6nemli husus da ilacin ruhsat alma zorunlulugudur. Bir ilacin bir pazara

girebilmesi, o pazarda belli seviyelere ulagan satis1 yakalamasi, yillar siiren ruhsatlandirma ve

[

anitim ¢aligmalarim gerektirmektedir. Bu ylizden kalici bir ihracat pazar ve ihracat seviyesi
akalayabilmek igin sektdriin g¢aligmalarmin siirekli olmas: gerekmektedir. Tiirk ilag
endiistrisi dig pazarlarda basarili olabilmek igin hem teknik, hem de pazarlama yatirimlari,
harcamalar1 yapmak, bu yatirimlar ve harcamalari devam ettirmek zorundadir. Tiirk Ilag

Endiistrisinin ihracatinin artirilabilmesi igin 6nerilerimiz asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

:l » Tiirkiye'deki fiyat sistemindeki problemler, ilaglardaki yiiksek KDV oram, dagitim

anallarinda son yillarda karsilagilan problemler Tirk ilag endiistrisinin karliligin

~

ngellemektedir. Dig pazarlar igin gerekli olan yatirim ve harcamalar1 yapabilmek ise ancak

irmalarin kar ederek bu igler i¢in fon olugturmalan ile miimkiin olur. Finansal agidan giigsiiz

L amr W v » S 4]

irmalarin yiiksek rekabet ortaminda basarili olmalan beklenemez. Bu yiizden her geyden

nce Tiirk [lag Endiistrisinin mali yapisinin giiglenebilmesinin saglanmas1 gerekmektedir.

NN e}

|+ Eximbank kredilerinin artirilmasi, faizlerinin makul seviyelere indirilmesi, kredi icin
istenen teminat ve ipoteklerin makul diizeye g¢ekilmesi, kredilerin verilmesinde belirli
Kriterlerin uygulanmasi, biirokrasinin sadelestirilmesi, bankanin daha fonksiyonel hale

retirilmesi saglanmalidir.

Q.




112

» Yiiksek siibvansiyonlarla Cin, Hindistan, Giiney Kore ve diger iilkelerden ithal edilen

ilag hammaddelerine antidamping tedbirleri uygulanmalidir. Uretimlerinin GMP kurallarina

uygun olup olmadig1 mahallinde Saglik Bakanlig1’ nca denetlenmelidir.

o Thracat sigortastmn kurumsallagtirilmas: igin, sistem yerlesinceye kadar riski yiiksek

olan iilkelere yapilan ihracat, gerekirse devlet tarafindan sigortalanmalidir.
}
i Tirk ilag Urtinlerinin dig satimimin artmas: tamitum faaliyetlerinin artmasina (diinya
fuarlanna, kongrelerine katilim vb.) 6nemli 6lgtide baghdir. Sektor negatif karlilig1 nedeniyle
%)u faaliyetlere fon ayiramamaktadir. Bu konuda desteklenmelidir.

|

! .
2.2.3.3 Istihdam

Tiirkiye ilag sanayiinin son 20 yilda istthdamda % 124, yiiksek egitim gérmiis personel
sayisinda ise % 679 artiy saglamasi 6nemli bir gelismedir. Sektorde yiiksek egitim almig
ﬁ)ersonel orani diger endiistri sektorlerinden daha yiiksektir. 2000 yili itibariyle ytiksek tahsilli
personel orami % 46 diizeyindedir.1995-2000 arasinda sektdrde g¢aligan gruplar iginde,
ékonomist sayis1 % 79, ¢ogunlugu pazarlama/satis boliimlerine ait olmak tizere idari personel
% 85 artmigstir. Teknisyen sayisinda % 58, kalifiye ig¢i sayisinda % 45, diiz is¢i sayisinda %
J»]'9’luk bir artis yaganmugtir. Veriler sektoriin yiiksek teknolojiye ve otomasyona doéniik bir
i%tihdm yapisina sahip oldugunu gostermektedir. Sonug olarak ileri iilkeler ilag endiistrisinde
‘arsllasllan duruma benzer gekilde iilkemizde de ilag sektoriinde yiiksek teknolojiye uyum
aglayacak yiiksek egitim gOrmiig personel istihdami artmakta ve buna bagli teknik bilgi
lizeyi yiikselmektedir. Son 10 yillik rakamlardaki gelisme de bu trendi dogrulamaktadir.
ablodan goriilecegi tizere 1999 -2000 yillar1 arasinda ilag endiistrisinde toplam istihdam %
7 artarken, yiiksek tahsilli personel sayis1 % 226 oramnda bir artis gostermistir (LE.LS.,
tirkiye Ilag Endiistrisi Geligim Projeksiyonu,s.9, 2001).

|
\(
,
|
|
|
|
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Tablo 2.3 : Tiirk ilag Endiistrisinde Yillara Gore Istihdam

. Ecaq : 687
Kimya Miihendisi 355 819 130
Kimyager 149 626 320
Doktor 128 3 158
Biyolog 154 839 445
Difier Milthendis 140 959 585
Toplam © 1304 4,261 226
Tiim {stihdam 14.034 19.307 37

Kaynak: 1.E.LS., Tiirkiye {lag Endiistrisi Geligim Projeksiyonu, 2001, s. 10
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Sekil 2.1: 1991 — 2000 Yillarinda Ilag Endiistrisinde Yiiksek Egitimli Istihdam

Kaynak: L.E.I.S., Tiirkiye {lag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, s. 10
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2.3.4 Yatirmmlar

Tiirkiye Ilag Endiistrisi 1984 yilinda uygulamaya giren yasal diizenlemeler ve getirilen
tesvikler sayesinde yatirnmlarinda 6nemli atilimlar yaparak 2000 sonuna kadar toplam 749
Milyon $ tutarinda yatinm gergeklestirmistir (Cevre yatirimlar: harig). Ancak GMP kurallar
seregi dlinyadaki teknolojik gelismeyi yakindan izlemek ve siirekli uygulamak zorunda olan
ilag Endiistrisinin yatirimlarinda, 1991 yilindan beri azalma yasanmistir. Bu durumun baslica
)nedeni endiistrinin son 6 yida siirekli zarar etmesi sonucu yatirimlarina yeterli kaynak
ayrramamasidir. Teknolojisi hizla degisen ilag sektoriinde rekabet giiciiniin korunmas: ve
artiriimasi, hizmetin st diizeyde verilebilmesi i¢in yatirimlarin belirli bir diizeyde devam
etmesi zorunludur. Yillik yatirimlarm 100-150 milyon dolar diizeyinde gergekiesmesi

gerektigi hesaplanmigtir. Ancak bu seviyeye 1991 yilindan sonra ulagilamamustir.

Tablo 2.4 : Tiirkiye Ila¢ Endiistrisinde Yatinmlar

{

| [litaboratuver Uygulamalan (GLF) B1952| 435401 434465 1,239134 | 2,717,041
\ [Kapesie Geligime T424,303| 1,666,508 575,441 | 5,868,610 | 11,318,851
! [Diger Yatomiar 2,386,104{2,82,054 6,820,836 | 12,775,669 [ 24,890,268
 |Hammadde Oretiny 30072 349535  539198| 233,716 | 397,185

e

Kaynak: LE.LS., Tirkiye Ilag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, s. 11

N
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\ AB’ne iiyelik hedefimiz dogrultusunda yatirimlarin gereken diizeylerde siirdiiriilmesi
lLuyuk Onem tagimaktadir. Bu nedenle yatirimlarmn arttirilmasi igin, tilkemiz, cografi konumu,
ﬂjliiﬁlsu gibi hususlar dikkate alindifinda bir cazibe merkezi gibi goriilmektedir. Ancak,
i‘{llkemize gelecek yabanci sermaye igin siyasi ve ekonomik istikrarin yan sira biirokrasiden
arindiriloug , liberal uygulamalarin bulundugu ve mak@l bir kérin elde edilebilecegi ortam
sr‘,aglanmahdlr. Firmalar yatirim Kararlarim alirlarken, bugiinkii ekonomik konjonktiire gore
é}nﬂasyon, devaliiasyon nedeniyle Tiirk Lirasinin deger kayb: gibi ekonomik faktérleri tahmin
édebilirlerken, ne zaman fiyat alacagini, kir1 sinirlandirilmig olmasina ragmen, bu siurlar
ié(;erisinde dahi kér edip edemeyecegini bilememektedirler. Bu nedenle fiyatlandirmada
i\stikrarh bir uygulama olmalidir. Bunun igin :

- Ilag fiyatlan serbestge belirlenmeli veya,

1984 tarihli fiyat kararnamesi tam olarak uygulanmalidir.

e 1995 yilinda 6zel 6nem tagiyan sektorler arasindan ¢ikarilan ilag endiistrisi, stratejik
Onemi ve yukarida agiklanan hususlar goz Oniine alinarak, Yatinmlari Tegvik Kararinda 6zel
dnem tasiyan sektérler arasina alinmali ve % 100 yatirim indiriminden yararlanmalidir.

1

» Devlet taahhiitlerini zamaninda yerine getirmelidir.

« Belli 6zellikteki yatirnmlarda igletmeye gecildikten sonra belirli bir siire (6rnegin 5 yil)

\Lrergi muafiyeti taninmali ve/veya bu yatirimlar i¢in vergi oram diigtik tutulmalidir.

» Orta ve uzun vadeli yatirnm kredisi imkanlar1 gogaltilmali ve uygulama net, seffaf ve
belirgin olmalidir.

. o Kamu arazilerinin tahsisi konusundaki mevzuat eksiklikleri acilen giderilerek kamu
drazilerinin, yatirim projelerinin gergeklestirilmesinde 6nemli bir tesvik aract haline

getirilmesi saglanmalidir.

» Yerli Makine - Teghizat alimlarinda KDV'nin yatirimeilara fon kaynaklarindan 6denmesi

—

sygulanmalidir.
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|+ Bina yatinm harcamalar ilag endistrisi i¢in ¢ok biiylik 6nem arz etmektedir. Iyi Imalat
bygulama (GMP) kurallan ¢ergevesinde ilag iiretimi arttik¢a ve yeni ilag liretimine gegildikce
ﬂ(eni binalara ihtiyag duyulmaktadir. Ayrica, bazi ilaglarda ¢apraz bulagmanin (Cross-
éontamination) Onlenmesi i¢in iiretimin ayr1 binalarda yapilmasi gerekmektedir. Diger
taraftan, ilag fabrikalarimin ¢ogunun sehir i¢inde olmasi genislemelerini zorlagtirmakta ve
§ehﬂ disina taginmalarini gerektirmekte, bazi hallerde de ¢evre kosullar1 bunu zorunlu
lﬁnlmaktadlr. Bu nedenlerle ilag endiistrisinin bina yatinm harcamalari1 % 100 yatirim

!

indiriminden yararlanmalidur.

ollag sektoriiniin arastrma yatimlari AB iilkelerinde uygulanan tiim tegviklerden
yararlandirilmalidar.
|

« llag endiistrisine ihracatta gereken tegvik saglanmali ve {irlinlerimizin kalite ve

éﬁveﬂrliligm belgeleyecek uluslararas: standartlarda kurumsal gelisme saglanmalidir.

#.3.5 Ila¢ Tiiketimi
\

J Tibbi tedavi y6ntemlerindeki gelismeler ve ilag devrimi sayesinde genis halk kitlelerinin
%aghk hizmetlerinden yararlanmasi, ilaglara olan talebi ve dolayisiyla ilag tiiketimini de hizla
ei‘rtlrm1$t1r. Ayrica teknolojinin gelismesine paralel olarak hayat standartlarinin artmasiyla
t}oplumda sigara, alkollii ve alkolsiiz igkiler, sekerli maddeler vs. gibi tiiketim maddelerine
ﬂﬂ$l ilgi fazlalagmisg, saglifa zararl1 olan bu maddelerin agir1 tiiketimi g6giis hastaliklari, mide
¢ barsak hastaliklari, karaciger hastaliklarinda artigt da beraberinde getirmistir. Cesitli
ndiistrilerin diger bir etkisi olan ¢evre kirlenmesi de saglig1 etkilerken devaml ig sahalarinin
astyla calisanlarda goriilen gesitli gerilim hastaliklari, meslek hastaliklar1 da tiiketim
151m etkilemistir. Ilag tiiketimini etkileyen faktdrlerden birisi ve en 6nemlisi tilkenin niifus
151 ve ortalama yasam siiresidir. Tiirkiye'de her yil ortalama % 2 oraminda artan niifusa

varalel olarak ilag tiikketiminde de artig kaydedilmektedir.

=

Tibbi ilerlemeler ve antibiyotikler, ag1 ve serumlar, kanser ilaglar vs. gibi ilaglarin kesfi

ortalama yasam siiresinin artmasim ve bebeklerde §liim oranlarimin azalmasini saglamigtir.

A

{apilan aragtirmalar ilag tiiketiminin 0-2 yas aras1 ¢ocuklarda en fazla, 2-20 yas arasinda ise

n az oldugunu gostermektedir. Tilketim 20-40 yas arasinda tekrar artmaya baglamakta, 40'in

[4))
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{izerinde ise devamli bir artig gostermektedir ( LE.LS., Tiirkiyellag Endiistrisi Geligim
Projeksiyonu,2001, s.12).

DPT 2000 Yili Programinda yer alan verilere gére Tiirkiye'de ortalama yagam siiresi 69.1
aga ylkselmigtir (erkeklerde 66.9 kadinlarda 71.5 yas ). Avrupa iilkelerinde bu rakam 73.7,
.BD.de 77.5, Japonya’da 81.5°dir. Ayrica kadinlarin erkeklerden daha fazla yasamasi ve
alik devrine girdikten sonra ilaca daha ¢ok gereksinim duymalari, kadinlarin daha fazla ilag

iketmelerine neden olmaktadir. Ailenin niifus sayis1 ve evlenme yagina gore de tilketimin
e 1$tigi bildirilmektedir. Ulkenin ekonomik ve kiiltiirel seviyesi de ilag titketimini etkileyen
surlardan birisidir. Kiiltiir seviyesi ylikseldikce, fertler sagliklarinin korunmasina daha ¢ok

1kkat gostermektedir.

fﬁ

Tiiketim, sehirlesme ve gelir dagilimma gore de farkhilik gostermektedir. Biitiin bu

B~

aktOrlere ilaveten tilkedeki saglik hizmetlerinin geligsimi ve bu hizmetlerden yararlanan kisi
ayisinin da tilkketim tizerinde biiyiik etkisi olmaktadir.

Tiirkiye’de 2000 yilinda iiretici fiyatlariyla yaklagik 2,553 milyon $ degerinde ilag satisi
erg:eklesmistir. Bu rakam kigi bagina 38 $ 'lik ilag tiiketimine tekabiil etmektedir. Goriildiigii
gibi diger tlkelerle karsilastirildiginda Tiirkiye en az ilag tiikketen tilkeler arasinda yer
almaktadir (Bkz.Tablo 2.6 ).

Ulkemizde biitiin gayretlere ragmen heniiz, hem hekim agig1 giderilememis hem de
dagilimda dengesizlikler tam olarak kaldirilamamugtir. Bu nedenle biiyiik sehirlerde daha fazla

olan ilag tiikketimi kirsal kesimde ortalamanin altina diigmektedir.
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Tablo 2.5 : Cesitli Ulkelerde Kisi Bagina Ilag Tiiketimi

2000 yils
ABD, Kanada 567
Japonya 454
Almanya 207
Avusturya 188
Belgika 243
Finlandiya 203
Fransa 268
Ingiltere 205
Ispanya 171
fsvigre 257
Portekiz 198
Yunanistan 157
TURKIYE 40

Kaynak: 1.E.IS., Tiirkiye Ila¢ Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, s. 14



Tablo 2.6 : Tedavi Gruplarina Gére Ilag Kullanim Oranlar1, %

 Antbiyotiler

ﬁeﬁr& .kesiéé:isaf;iax

Rormatizma llagian

Sbauk alginhl ve Skstirik laclan

Vitaminler;mineraller ve kan vapictilaclar

Derl hastaliklan ilsclar

Sindirim sletsmi ilacian

Kalp ve damar hastaliklan ilagiari

37

Sinir sistem ilailen

2.9

10,7

Spazm chziicti fadar

2,1

__Astmyilaclan

13

14

Antihistaminikier

14

1.3

8.8
3.2

Laksatiffer

, i,a

1,0 .

11,2

Tansivern diistriciler ve' diliretikier

i1k

6,2

__Antidiabelikler

109

1,0,
1,0

™

135

08

0500

6,7

D

163

5;»3

5,7

1,1

Kaynak: 1.E.I.S. , Tiirkiye Ilag Endiistrisi Geligim Projeksiyonu, 2001, s.15
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2.4 Tla¢ Endiistrisinin Temel Konulari

2.4.1 Tlaglarm Fiyatlandirilmas: ve Geri Odeme
2.4.1.1 Ulkemizde Fiyatlandirma

1262 sayih yasanin 7. maddesi geregi iilkemizde ilag fiyatlar1 Saglik Bakanlig’’ nin
denetimi altindadir. Bakanlik bu islevini fiyatlandirmanin esaslarimi belirleyen ve Bakanlar
Kurulu’nca yaymnlanan Fiyat Kararnamelerine dayanarak yerine getirmektedir. Bu amagla
giiniimiize kadar 5 Kararname yayinlanmigtir.1956, 1957, 1968 ve 1972 yillarinda yaymlanan

4 kararnameden sonra 1984 yilinda,

- Ilacta bulunabilirligi saglamak,

- Endiistride ihracati ve yatirim hacmini artirmak,

- Firmalari aragtirma-geligtirmeye yonlendirmek,

L flagta kaliteyi artirmak hedeflerine yonelik olarak 84/8844 sayili en son Fiyat Kararnamesi
yaylnlanarak yurlirliige girmistir. Daha sonra ¢ikarilan 3 teblig ile fiyat uygulamalarina ilave

murlamalar getirilmistir.

Bir ilacin fiyatin1 olugturan unsurlar agagida belirtilmisgtir:

U
TicARI MALIYET

URETICI KARI - Firma ortalamas: en gok % 15
- Uriin bazinda en ¢ok Y% 20
DEPOCU KARI - En gok % 9
ECZANE KART - En ¢ok % 25
KDV % 18

Y
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Bir Hlacin Fiyatini Olusturan Unsurlar

2001 verileri e sektrde
= ETKIN VE YARDIMCI MADDE(LER) MALIYETIL 55.7
= AMBALAJ MALZEMELERT MALIYETI 3.9
= ISCILIK GIDERLERI 3.3
= ISLETME GIDERLERI 6.4
U
SINAL MALIYET
=> SATIS VE PAZARLAMA GIDERLERI Met satigin en ok % 157 13.9
= TANITIM GIDERLERI Netsatisin % 3'iinii asamaz. 2.7
= GENEL YOMETIM GIDERLERI 7.3
= FINANSMAN GIDERLERI 24.0
N A
TICARI MALIYET
URETICI KART - Firma ortalamasi en cok % 15
- Uriin bazinda en cok % 20
DEPOCU KARI - En cok % 9
ECZANE KART - En ¢ok % 25
KDV % 18
U

Sekil 2.2 : Bir Ilacin Fiyatim Olusturan Unsurlar

Kaynak: 1.E.I.S., Tiirkiye Ila¢ Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, s. 16-17
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Perakende Satis Fiyat1

Ticari maliyet esast lizerine olugturulmus sistemde sinai maliyetin {izerine satis ,
razarlama , finansman ve y6netim giderlerinin ilavesinden sonra olusan maliyete iiretici ve
lagitim kanallarimin sabit kar marjlar1 ve KDV eklenerek iilkenin her yerinde aym olan
erakende satis fiyat: tespit edilir. Ornek olarak perakende fiyat: bir milyon TL olan bir ilacin
iyatim olugturan unsurlarin paylar Sekil 2.3’de gosterilmisgtir.

KBV % 18

ECZANE KART % 25

{RETICI KARI % 15

Sekil 2.3: Perakende Fiyat1 Olusturan Faktorler

Kaynak: .E.L.S., Tiirkiye Ilag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, s.17
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1.4.1.2 Sosyal Giivenlik Kurumlar ve Geri Odeme Sistemleri

Geri 6deme; tibbi lirtin veya saglik hizmet bedelinin tamaminin veya belirli oraninin
iketiciye veya hizmeti/liriinii sunan kurulusa sigorta kurumu tarafindan o6denmesidir.
[lirkiye'de mevcut kamu sosyal giivenlik kuruluglarimin her ii¢ii de ayaktan tedavide ilag
r:arcamalarinin, ¢aliganlarda %80'ini, emeklilerde ise % 90'm geri 6demektedir. Hastaligin
ragamsal Oneme sahip oldugu ve bunun bir raporla belgelendigi durumlarda, ilag
jarcamalarinin % 1004 geri 6denmektedir (ILE.I.S., Tiirkiye Ilag Endiistrisi Geligim
rojeksiyonu, s.17, 2001 ).

Yatan hastalarin ilag bedellerinin tamami sosyal giivenlik kuruluslarinca édenmektedir.
liirkiye’de sosyal giivenlikle ilgili olusumlar olduk¢a eskiye dayanmakla birlikte, cagdas
inlamdaki sosyal giivenlik kuruluglarinin olusumu 50-55 yi1l 6ncesine kadar gitmektedir.
3ugiin, sosyal giivenlikle ilgili hizmetlerin sunumu da baglica ti¢ ana kamu kurulusu
arafindan saglanmaktadir ve bu kuruluglar c¢alisanlarin mesleki statiilerini ve sekt6r
arkliliklarimi dikkate alarak orgiitlenmislerdir. Ulkemizde sosyal giivenligin basl basmna bir
solitika oldugunun anlagilmasi ge¢ olmustur. Sosyal giivenlige gereken 6zen gosterilmemistir.
3undan dolayi, sosyal giivenlik uygulamalarinda hi¢bir zaman tam bir refah ve rahatlama
16nemi yasanamamigtir. Yine de 10 y1l 6ncesine kadar belirgin bir kriz d6nemi yasamamis
blan sosyal giivenlik sistemimiz, son yillarda gerek isleyisi gerekse finansman yonleriyle

<endini ciddi bir krizin igerisinde bulmusgtur.

Bu krizin yaklagmakta olduguna dair uyarilar, yalmzca kamu disindaki kesim tarafindan
degil, devletin hazirlamis oldugu kalkinma planlarinda bile gok Onceleri yapilmig olmasina
karsin, gerekli tedbirlerin alinmasi yoniinde iradeli bir tutum sergilenememis , kriz belirtileri
gérmezden gelinerek ylizeysel 6nlemlerle gegistirilmeye galisilmig , krizin derinlegsmesine g6z
yumulmusgtur.

Sosyal giivenlik sisteminin yaklagan krize kargi 6nlem alinarak korunmas: yoniinde
gerekli iradeyi gOsteremeyen devlet, aksine sistemin Ozerkligini zedeleyici siyasi
miidahalelerle ve bir Onceki sistemin sonuglarim gormeden, siirekli olarak yapti1
degisikliklerle sistemin zararlarmin daha da derinlesmesine neden olmus , sonunda sorunlar

ylizeysel onlemlerle gegistirilecek boyutlar1 agmistir. Bugiin ge¢ kalinmis olmakla birlikte,
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ilkemizde bir sosyal giivenlik reformu yasas1 gikanlmistir (1.E.1.S., Tiirkiye Ilag Endiistrisi
yelisim Projeksiyonu, s.18, 2001 ).

Ancak, varolan finansman sorunlar1 ve sistemin kaybettigi toplum giiveni agisindan
sakildiginda, bu reformun sonuglarinin olumlu olup olmayacagimi Onceden kestirmek pek
dlasi degildir. Sosyal giivenlik sistemi, genel olarak sosyal sigortalar, sosyal hizmetler ve
josyal yardimlardan olugan bir biitiin olmasina karsin, kapsam genisligi ve haklarin ¢esitliligi
isindan sosyal sigortalar ayrica 6ne ¢ikmaktadir. Kigiler, kamuca organize edilen sosyal
sigortalarin sagladig haklardan yararlanabilmek igin, prim adi altinda bir katkida bulunmak

rorundadirlar.

Glintimiizde primler, sosyal sigortalarn finansmaninda en Onemli gelir kaynagim
lusturmaktadir. Prim gelirlerinde olusacak azalmalar, sistemin sagladigi hizmetlerin
calitesinin diismesine ve yetersiz kalmasina yol agacaktir. Tiirk sosyal giivenlik sisteminin
»ugiin iginde bulundugu kriz de, sosyal risklere karsi sagladifi garantinin yetersizliginin
yaninda, yetersiz olan bu garantinin bile finansmaninda gii¢lik ¢ekilmesiyle goze
sarpmaktadir. Bunun en biiyiik nedenlerinden biri ise, Emekli Sandig1 digindaki kurumlarin
orim tahsilatlarindaki yetersizlikleridir.

Halk, sisteme kars1 giivenini yitirmigligin ve verdiginin karsiligin1 alamadig: diistincesinin
bir sonucu olarak prim ddemekten kaginmakta ve prim miktarlarimin yiiksekligi nedeniyle
primi agir bir yiik olarak gérmektedir. Prim gelirlerindeki diisiikliigiin 6niine gegebilmek igin
devlet, faizlerden vazgegme ve borcu uzun vadelere yayarak taksitlendirme yoluna gitmis ,
bununla ilgili af yasalari ¢ikarmigtir; ancak bundan da istenilen sonuglarin alindigimi s6ylemek
zordur. Prim gelirlerindeki yetersizligin bir difer nedeni de, sosyal sigorta kapsaminin

yeterince genigletilememesi, aktif sigortali sayisinin artirilamamasidir.

Sosyal giivenlik sistemlerinin giicii, sadece sagladigi haklarin ¢esitliligiyle degil
kapsamlarinin genigligiyle de olgtilmektedir. Tiirk sosyal glivenlik sisteminin aktif / pasif
ﬁigortah orani, bir sosyal giivenlik sistemini ayakia tutabilecek oramin gok altindadir (LE.LS.,
Tiirkiye Ilag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, s.20 ). Ulkemizde devletin plan ve
politikalarinda, c¢esitli sekillerde sosyal giivenlifin amag¢ ve ilkelerine deginilmigtir.1969

Anayasasi ile getirilmis olan diizenleme ile sosyal, ekonomik ve kiiltiirel kalkinmanin bes
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nllik kalkinma planlariyla ¢izilen hedefler ve ilkeler dogrultusunda gergeklestirilmesi

ingorilmiistir.

Bu planlarda sosyal giivenlikle ilgili politikalar ve hedefler de yer almaktadir. 1973-1977
nllarn arasinda uygulanan ve daha ¢ok sanayilesmeye dayali ekonomik kalkinmanin
1edeflendigi 3. Bes Yillik Kalkinma Planinda, o yillarda yeni yeni ortaya ¢ikmaya baglayan
sosyal giivenlikle ilgili problemlere dikkat ¢ekilmis , sosyal giivenlik kurumlari arasinda norm
se standart birliginin saglanacag1 ve sosyal yardim hizmetlerindeki dagimikhigin giderilecegi,
levletin sosyal giivenligin finansmanina katkida bulunacag ifade edilmistir ( LE.1.S., Tiirkiye
lag Endiistrisi Geligim Projeksiyonu, 2001, 5.20 ).

1979-1983 yillar1 arasinda uygulanmak iizere hazirlanan 4. Bes Yillik Kalkinma Planinda,
sncelikle bir kavram degisikligi yapilmig ve sosyal giivenlik kavrami yerine “toplumsal
siivenlik” kavrami kullamilmigtir. Ayrica, sosyal giivenlik kurumlar arasinda norm ve
standart birliginin saglanacag: belirtilmisgtir.

5. Bes Yillik Kalkinma Plaminda ise, sosyal giivenligin kitlelere yayginlagtirilmasi
1edefler arasina alinmugtir ve sosyal sigorta kurumlari vasitasiyla sosyal glivenlik kapsamina
alinan niifusun, toplam niifusun %50’ sini agacagi, SSK’ nin finansman probleminin bu plan
i6neminde biiyllk boyutlara ulagacadi, lic ana sosyal giivenlik kurumunun giderlerinin
selirlerini agacagina dikkat ¢ekilmistir. Sosyal hizmet ve yardimlarin, ekonomik gelisme ile

srantil1 ve toplumun imkanlari ile uyumlu olmasi esastir denilmistir.

1990-1994 yillar1 arasinda uygulanmak iizere hazirlanan 6. Bes Yillik Kalkinma Plani,
diger planlara goére sosyal giivenlige daha az yer vermistir. Plan dSneminde kapsama alinacak
niifusun %75° e ulasmasinin beklendigi, sosyal sigorta kurumlar1 arasinda norm ve standart
birliginin saglanabilmesi i¢in rasyonel bir yapilanmaya gidilecegi belirtilmigtir. 1996-2000
yillar1 arasinda uygulanan 7. Bes Yillik Kalkinma Planinda ise sosyal giivenlik, ekonomik
etkinligin artinlmasina yonelik projeler boliimiinde “Sosyal Giivenlik Reformu” bagligiyla

belirtilmistir.

Bu planda, kurum agiklarinda artiglar bulundugu ve sosyal hizmetler konusundaki
dagimikligin devam ettigi agiklanmigtir ve plan dénemi sonunda niifusun % 92,6 sinin sosyal

giivenlik kapsamina alinmasi hedeflenmigtir. Ayrica, sosyal glivenlik temel yasasinin
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;ikarilmasi ve sosyal giivenlik kurumlarinin tek ¢ati altinda toplanmasi temel hedefler arasina
almmugtir. 7. Beg Yillik Kalkinma Plani’nin 6ncekilerden en Onemli farki, &ngériilen
politikalar dogrultusunda yapilmasi gereken hukuki ve kurumsal diizenlemeleri ayrica

pelirtmesi ve son kisimda sematize etmesidir.

2000 -2005 yillann arasinda uygulanmak tizere hazirlanan 8. Beg Yillik Kalkinma Plam
Sosyal Giivenlik Ozel ihtisas Komisyonu Raporu igerisinde ise, ii¢ biiyiik kamu sosyal
giivenlik kurumunun sagladigi haklar ve uyguladigi yontemler arasindaki farklara dikkat
cekilmekte, gelir kaynaklarinin yanli degerlendirildiginden bahsedilmektedir. Raporda ¢oziim
Onerileri olarak sosyal giivenlik kurumlarinin aralarindaki norm ve standart farkliliklarinin
giderilmesi amaciyla sosyal giivenlik temel yasasinin ¢ikarilmasi {izerinde OGnemle
durulmugstur. Sosyal giivenlige yapilan devlet katkisinin artirllmasi ve bu katkinin niteligine
ve niceligine iligkin standartlar belirlenmesi, sosyal giivenligin tiim vatandaglar1 kapsayacak
sekilde yayginlastirilmasi ve 6zel sigortaciligin tegvik edilmesi gerektigi belirtilmistir.

85K Bag-Kur
%48,16 %22,31

Emekli
Sandif
%2037

Sekil 2.4: Tiirkiye’de Sosyal Giivenlik Sistemleri

).

Kaynak: [.E.LS., Tiirkiye ilag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, 5.20
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!.5 Yeniden Yapilanma Projeksiyonu: 2023

5.1 Saghk Otoritesinin Yapisi

Ulkemizde beseri tibbi tiriinler ve {iretim yerleri ve bunlarin denetlenmesi ile ilgili islemler
<amu adina Saghk Bakanligi ilag ve Eczacilik Genel Miidiirliigi ve firmalardan veya
siyasadan alinan ila¢ Srneklerinin analizleri ise Refik Saydam Merkez Hifzisthha Enstitiisii
arafindan yiiriitilmektedir. Veterinerlik alaninda kullamlan ilaglar ile beslenme yardimcisi
slarak gida kapsamina girdigi kabul edilen vitamin, mineral ve diyet iiriinlerine ise Tarim
3akanlif1 tarafindan izin veya ithal izni verilmektedir. Aym iirlin kategorisi i¢inde yer alan
legisik tiriinlere iki ayn Bakanlik tarafindan ruhsat (veya izin) verilmesi uygulamas: haksiz
ekabet ve karmasa yaratmakta ve denetim agisindan farklt yorumlanmasina yol
igabilmektedir. Ilag ve farmasétik iiriinler ile bunlarn iiretim yerleri ile ilgili diizenlemelerin
ek elden ve giincel uluslararas: kurallar i¢inde ve AB mevzuati ile uyumlu y6netilmesi i¢in
ilkemizde Tiirkiye Ilag Kurumu (TIK) adiyla yeni bir yapilanmaya ihtiyag vardir. TIK &zerk
atelikte olmali; idari, kontrol ve denetim bakimindan begeri ve veteriner ilaglarla ilgili tiim
slevleri AB norm ve standartlarinda yiiklenecek sekilde ve uzmanlik birimleri olarak bir gati

altinda yapilandiriimalidir.

Tiirk saglik otoritesinin tiim bu iglevleri g6rebilmesi, uluslararasi yeni gelismeleri
izleyebilmesi, ancak O6zerk olarak yeniden yapilanmasi ile miimkiindiir. Ulusal ilag

kurumunun yeniden yapilandirilmasi sirasinda asagidaki hususlar géz 6niinde tutulmalidir:

a) Bilimsel degerlendirme, bilimsel sorumluluklar ve politik sorumluluklarin ayrilmasi
gerekir. Bu iyi bilinen risk degerlendirme / risk idaresi uygulamalarinin ayrilmasi kuralidir ve
ikisinin birlikte aym ¢at1 altinda bulundurulmamasi gerekmektedir.

b) Bilimsel degerlendirme her tiirlii politik baskidan bagimsiz olmalidir.

¢) Pazarlama izni prosediiriiniin diger her tiirlii bilimsel degerlendirme dig1 prosediirlerden
(fiyatlandirma ve geri-6deme) ayr1 tutulmasi gerekir.

d) Bilimsel prosediirler , karar verme mekanizmasi ve bilgi akis1 seffaf olmalidur.

f) Her kararda toplumun genel ¢ikarlar: bireysel ¢ikarlarin 6niinde tutulmalidar.

g) Ilag (saglik) politikalarimin bagarili olmasinin saglam bir kavramsal zemin kadar, onu

yiirlitecek yetenekli ve deneyimli bir kadronun mevcudiyetine bagli oldugu unutulmamalidar.

|
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5.2 Gelecekteki Ila¢ Endiistrisinde Yeni Teknolojiler
1.5.2.1 Tedavideki Yeni Uygulamalar

Molekiiler tiptaki modern ¢ag genetik, genomik ve insan molekiiler biyolojisindeki devrim
iiteligindeki buluslarla sekillenmigtir. Tibbin ¢ok yakin bir gelecekte, dogrudan insan
senlerini  hedefleyen ve gen tedavisi olarak adlandirilan yeni terapdtik teknolojilerin
relistirilmesinden biiyilk Sl¢tide yararlamlacagina inamilmaktadir. Son on yilda baglayan bu
yilim dalinin gelismesi, bu konuyla ilgili medikal ve bilimsel literatiirlerin eksponansiyel
utmasiyla da kanitlanmaktadir. Daha simdiden, hastalarda gen transferiyle ilgili 300°den
azla klinik aragtirma ve bir antisense oligoniikleotidi olan ilk niikleik asit ilact ABD’de FDA

arafindan onaylanmigtir.
Bu konu ile ilgili gelismeler 3 baglik altinda toplanabilir:

- Gen Transferi Teknolojileri
- Terapotik Paradigmalar
- Hedef Hastaliklar

* Gen Transferi Teknolojileri
2.5.2.2 Uretim Teknolojisindeki Gelismeler ve Yeni Ila¢ Sekilleri

Gelecek 5-10 yil icinde ilag sektdriinde diinyada yasanacak teknolojik geligmelerin
iilkemizde de etkilerini gosterecegi ve Ozellikle Ar-Ge faaliyetlerini ve pazar1 6nemli Slgtide
de iyilestirebilecegi sdylenebilir. Sektériin tedavide yenilik getiren yiiksek teknoloji tiriinlerini

tiretebilecek konuma ulagamamas1 durumunda giderek artan ilag ithalat1 daha da hizlanacaktir.
2.5.2.2.1 Yeni ila¢ Molekiilleri

Yeni ilag hammaddelerinin gelistirilmesinde biyoteknoloji alanindaki gelismeler daha ¢ok,
h(ﬁg:ﬁk ve orta boyutta biyoteknoloji firmalarinin veya aragtirma gruplarinin gelistirdigi ve
daha sonra uygulamaya konmak tizere ¢ok uluslu firmalara sattig1 yeni buluglardir. Giderek

artan sayida onemli biyoteknoloji {irliniiniin kullanima girdigi veya girmek tlizere oldugu
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iozlenmektedir. Aslinda bu alan oldukga fazla risk tasiyan bir Ar-Ge faaliyet alami olarak
ioriilmektedir.

Ciinkii geligtirilen biyoteknoloji irlinleri arasinda, vzun siireli ve Onemli gelistirme
:alismalarindan sonra bagarisizlikla sonuglananlar az degildir. Ancak basarili sonug elde
'dilmesi durumunda da kendi alaninda devrim sayilacak {iirtinler biiyiik pazar basarlar

;aglamaktadirlar.

[lag hammaddesi iiretiminde kombinatoryal kimya tekniklerinin ve biyolojik tarama
estlerinde yiiksek girdi-giktili (highthruput) sistemlerin kullamlmasi 6niimiizdeki yillarda
reni ilaglarin piyasaya arzini hizlandiracaktir. Saglik bakimi yoniinden en 6nemli ve tedavi
naliyetini en fazla artiracak yeniliklerin, biyoteknoloji {irlinii ilaglar alaninda olmasi

seklenmelidir.

Bu baglamda gen transkripsiyonu ve mRNA ekspresyonu diizeyinde etki yapan {iriinler, bir
randan biyoteknoloji alanlarindaki geligmeler sonucu ve ote yandan ABD’de devlet destegi
le yliritilen ve tamamlanmak iizere olan insan genomu projesinin sagladigi verilerin

1ygulamaya girmesi sonucu artacaktir.
2.5.2.2.2 Kalite Kontrol Teknolojileri

Ilag sektoriinde kalite kontrol iglemlerinin hassasiyetinin ve giivenliginin artmasi,
stomasyon ve yeni tekniklerin kullanima girmesi ile son 20 yilda devrim yaganmigtir. Bu

alandaki gelismeler devam etmektedir (IE.L.S., Tiirkiye Ilag Endiistrisi Geligim Projeksiyonu,
5.22,2001).

2.6 Ilag Sanayiinde 2000-2023 Déneminde Beklenen Gelismeler

2.6.1 Ilag¢ Sanayinin Durumu

Bu giine kadar ki geligmeler incelendiginde, Tiirkiye’de hala teknolojinin lisans alma
diizeyinde kalmig oldugu goriilmektedir. Herhangi bir tirtin{i tiretmek isteyen 6zel ya da kamu
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kuruluglars, hi¢ diigiinmeden yabanci iireticileri gozden gecirip, biri ile anlagmaya gidiyor,

sonra da civatasina kadar iiretim araglarim getirip iiretime bagliyor.

Uriindeki gelismeler igin yine ana fireticiye bagh kaliniyor, gerekli yeni 6demeler yapilip
gelismeler izleniyor. Bugiin Tirkiye’de her diizeyde teknik eleman vardir. Belki biitiin
istenenler degil ama pek ¢ogu tasarimdan imalata kadar tamamen yerli yapilabilir. Yillar
gectikce de yapilabilenlerin sayisi artacaktir. Bu yola gidilmemesinin baglica iki nedeni sunlar

olabilir.
1 ) Hala “biz yapamay1z” diisiincesinin yaygin olmasi ve bunun da digaridan desteklenmesi
2) Girisimcilerin ¢abuk ve emin sonuglar almak istemesi. Bunun sonucu, teknolojik

bagimliliktan kurtulunamamaktir. Kurtulunamadik¢a da biitiin  gelismislik goriiniislerine
ragmen, teknolojik geri kalinmislik iginde yagamaya mahkum olunuyor. Ancak unutulmamasi

gereken nokta, bir tilkenin ister askeri ister ekonomik giicti (ki bunlar da birbirine baglidir)
6z konusu olsun, bugiin bunu saglayan en 6nemli etken ne petrol ne de niifustur; dogrudan

ogruya teknolojideki giictidiir.

Teknolojinin, transfer sonrast uygulanabilirligi onu anlayan, ziimseyen vasifli insan giicii
ile saglamir. Ayrica teknoloji uygulanmaya konduktan sonra da siirekli olarak aragtirma ve
%elistirme caligmalar1 ile glincellestirilmeli ve de gelistirilmelidir. Konu bir tek Bakanligin
gﬁrevi olmali ve Devlet Bakanliklar1 gibi, adedi, kadrosu, tegkilat1 sabit ve stirekli olmayan
glapldan derhal kurtarilmalidir. AR-GE’de stireklilik esastir.
|

Iyi bir arastirma elemam en az 15 yilda yetismektedir. Bilim ve teknoloji, politikalarinda
da stireklilik sarttir. Devamli ve ehil kadrolarin, kalici olarak konuya sahip ¢ikmalari ¢ok
%nemlidir. Esas olarak pazardaki giiclii biiylime ve eger yeniden yapilanma planlart
‘%)em'msenirse saglik sigortasina biiyiik yatirimlar yapilacak olmas: nedeniyle, gelecek biitiin
ﬁlarak ilag endiistrisi igin parlak goriinmekle birlikte, tablo ¢ok-uluslu sirketler i¢in dzellikle
Em‘lakurn R




131

Ithalata getirilen sinirlamalarin gevsemesi, ithal ilaglar i¢in daha uygun fiyatlandirma ve
Tiirkiye’de pazarlama operasyonlarii kuran ¢ok-uluslularin sayisimin artmasiyla, mamul ilag
ithalatinda dramatik bir artis olmus ve ithal ilaglarin pay1 1990°da toplam pazarin % 7’sinden
bugiin % 18’ine yiikselmistir. Biyoesdegerlik ¢aligmalarinin retrospektif uygulamalarinin ¢ok
kisa bir zaman dilimi igerisinde istenebilecek olmasi, ticari agidan bir felakete yol agabilecegi
i¢in, Tirk ilag tireticilerini ¢ok kaygilandirmaktadir: bu tiir ¢aligmalarin biiyiik maliyeti bir
yana, halen Tiirkiye’de biyoesdegerlik galigmalar1 konusunda akredite edilmis herhangi bir
merkez meveut degildir (1.E.LS., Tiirkiye Ilag Endiistrisi Geligim Projeksiyonu, s.23, 2001 ).

. Ote yandan bu durum, gokuluslular agisindan, orijinal iiriinleri i¢in daha az rekabet
anlamina gelmektedir. Dolayistyla, Tiirk ilag sanayi biiyiik 6l¢tide diga bagimli, sanayide en
yliksek egitimli personele sahip olmasina karsin bir koordinasyon saglamaktan uzak olmasi
nedeniyle AR-GE yok denecek kadar azdir. Biyoyararlamim / Biyo esdegerlik galismas: igin
ibile disa bagimlidir. Yeni ilag gelistirme ise bir hayaldir.

|

~ Tirkiye’de globallesme, liberal ekonomi, AB lyeligine adaylik ve bilgi ¢agma gegisle
li)aglantlh 6nemli yapisal degisiklikler yaganmakta olup, 2000-2023 déneminde bu degisimin
etkileri goriillecektir. Yapisal degisim ila¢ endiistrisini de 5-10 yillik stirecte Snemli Slglide

etkileyecektir.

1 Mevcut rekabetgi giictin bu degisimlerden olumsuz etkilenmemesi aksine, rekabetgi giiciin
artmas1 i¢in kamu ve 6zel kesimin almas1 gereken onlemler vardir. Saglik Bakanligi ve
hiikiimetlerin ilag sanayiinin bu raporda genis 6lgiide yer alan sorunlara yonetim olarak koklii
ve kalic1 ¢dziimler iiretmeleri ve istikrar i¢inde uygulamalari gereklidir. llag sektorti ise
lﬁ;elirtilen gelismeler dogrultusunda rekabet¢i konumunu muhafaza etmeli ve gelistirilecek
edefler demeti ig¢inde faaliyetlerini yonlendirmelidir. 5-10 yillik siire¢ i¢inde beklenen

gelismeler arasinda;

- Ulkemizdeki ilag firetici firma sayisinda azalma olacaktir, Bazi firmalar sektérden
cekilecek, bazi firmalar yabanci firmalar tarafindan alinacak, az sayida firma arasinda da

birlesmeler olacaktir.
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- Firmalar arasinda rekabet giictinii yiikseltici kaliteli hizmeti karsilikli paylagma girisimleri
goriilecektir. Ornegin iirtin geligtirme, dokiimantasyon, fason {iretim, yurtigi ve yurtdist
ortak pazarlama alanlarinda igbirlikleri beklenmektedir.

- Teknolojik gelismeye, iirlin gelistirmede ylikselen maliyetlere ve patent kurallarina bagl
olarak iiretilen {iriin sayisinda ve gesitliliginde azalma yasanacaktir. Buna karsin dzellikle

yeni iirlinler ithalatin artiginda 6nemli rol oynayacaktir.

- Sektoriin AB mevzuatina uyumunda her gelisme, yurtdigi ilag satiglarini tesvik edici unsur
olacaktir.

\2.6.2 flag Tiiketimi

Ilag tiiketimi ile ilgili olarak 2023 yili projeksiyonu yapilirken, saglik harcamalar1 i¢inde

ilac giderlerinin pay: , 2000 yihnda kisi bagina diisen ilag tiiketimi ve IEIS tarafindan ilag

ireticileri arasinda yapilan anket sonucundan yararlanilmigtir. Tiirkiye ekonomisinin 2000-
023 déneminde yillik ortalama yiizde 4.5 oraminda biiyiiyecegi; saglik harcamalarinin gelir
snekliginin yiiksek olmasi nedeniyle, saglik harcamalarinin yurt i¢i gayri safi milli hasila
¢indeki payinin (GSYIH) yiizde 6.5°den 2023’de yiizde 6.8 ¢ yiikselecegi ve ilag giderlerinin
aglik harcamalan i¢indeki payinn yiizde 25 dolayinda olacag: varsayimu ile ilag tiiketimi
023 yil1 i¢in 8.500 milyon $ olarak hesaplanmustir.

Tablo 2.7 : 2023 Yil1 Tahmini Harcamalan

2023 Tahmini {Milyar $)
SYiH 500.0
Saglk harcamalar (% 6.8) 34.0
fla Tiiketimi (34.000 x % 25) 8.5

1

| Kaynak: 1.E.1S., Tiirkiye Ila¢ Endiistrisi Geligim Projeksiyonu, 2001, .24
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Tiirkiye’de kigi bagina saglik harcamasi 2000 yili i¢in 170 $ olarak hesaplanmaktadir.
Saglik harcamalarimin 2000-2023 déneminde yillik yiizde 3.8 oraninda artmasi varsayimi
éltmda 2023 yilinda ulasacag: boyut, kisi basma 400 $ olacaktir. Ilag giderlerinin saglik
harcamalar i¢indeki paymin yiizde 25.0 dolayinda oldugu dikkate alindiginda 2023 yilinda
i(isi bagina ilag tiiketimi yaklagik 100 $ olacaktir. 2000 yili i¢in iiretici fiyatlan ile Tiirkiye’de
kisi bagina ilag tiiketimi 42 $ olarak hesaplanmaktadir. flag tiiketiminin 2000-2023 déneminde
lortalama yiizde 3.8 oraninda artacagi tahmini ile 2023 yilinda kisi bagina ilag tiiketimi 103 $’
ye yiikselerek, yukaridaki tahmin ile tutarli olmaktadir. Saglik harcamalan ve ilag tiiketiminin
igelir esnekligi birden biiyiiktiir. Bagka bir deyisle gelir arttik¢a, saglik harcamalar1 ve ilag
Wketimi, gelirden daha hizli artmaktadir. Diinya bankasinin 1999 yilina iligkin saglik

i’mrcamalan verilerine gore, diisiik gelirli iilkelerde saglik harcamalarinin GSYIH’ ya oram

lizde 4.5 diizeyindeyken bu oran yiiksek gelir grubuna giren tilkelerde yiizde 9.7’ye kadar

tikselmektedir. Tiirkiye’de saglik harcamalarnin GSYIH’ ya oranm1 1999 itibariyle yiizde 5.8
tizeyindedir (1.E.1.S., Tiirkiye Ilag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, s.24, 2001 ).

Ancak kisi bagina gelirin 2000-2023 déneminde yaklagik yilda ylizde 3.0 diizeyinde artarak

023 yilinda 5800-6000 $ dolayinda gergeklesmesi beklenmektedir. Mevcut verilere gore kisi
k’rasma geliri 5000-6000 $ aralipinda bulunan ilkelerde, saglik harcamalarmin GSYIH

ranmin yiizde 6.5 ile %7 arasinda oldugu goriilmektedir. I E I S tarafindan yapilan anket
sonucuna gére 2000-2023 doneminde ilag satislar1 (mamul ilag degeri olarak) yillik ortalama
(%larak yiizde 6 oraninda artig gosterecektir.

Buna gére 2000 yilinda ilag satig tutarinin 2.7 milyar $ oldugu dikkate alindiginda 2023
yilinda ilag satig tutar1 (mamul ilag degeri olarak) 9.3 milyar $ olacaktir. Bu tutara dig satim
da dahildir. D1g satimm, toplam satisin yiizde 7.5 diizeyinde gergeklesmesi beklentisine gore,
1023 yilinda mamul ilag ve ila¢ hammaddesi dig satim tutari, 2000 yili igin 140 milyon $

K

ifthalatmm satiglara oram1 yaklagik yiizde 55.0 diizeyindedir. Anket sonuglari 2023 yilinda da
ijthalatm bu payi koruyacagini g6stermektedir. Buna gére dig alim 2000 yilinda yaklasik 1 .5

- ﬁ‘aiiyar’fi diizeyinden 2023 yilinda 4.5 milyar $ “a yiikselecektir.

t
|
|
|

den, yaklagik 800 milyon $ ’a yiikselecektir. 2000 yil1 igin ilag hammaddesi ve mamul ilag -
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{
] Ozetle mevcut verilere ve beklentilere gore, 2023 yilinda kisi bagina ilag tiikketiminin (iiretici
ﬁyatlan ile) 103 $’a, toplam ilag tiiketiminin 8.500 milyon $a, ilag hammadde ve mamul dig
fat1m1mn 800 milyon $ ’ye, dig alimimn da 4.5 milyar $’ a yiikselecegi tahmin edilmektedir.

|
2.6.3 ila¢ Endiistrisinde Ar-Ge

Ulkemizde;

- Tllag endiistrisinde arastirma faaliyetlerinin yukarida belirtildigi gibi ¢ok yiiksek

harcamalar gerektirmesi,

+ Endiistride kar oranlarinin ¢ok diisiik (son alt1 y1l zararla kapanmigtir) olmasi sebebiyle

aragtirmaya kaynak ayrilamamasi,

|
J; Endiistrinin aragtirma i¢in gerekli meslek ihtisas gruplarma ve teknolojik donanima

biitliniiyle sahip olmayisi,

~  Yeterli tesvik alamamasi nedenleriyle; temel aragtirma yapilmamakta, ancak formiil

gelistirme ve adaptasyon ¢aligmalarina kaynak ayrilabilmektedir.

- Geligmis tlkelerde diger alanlarda tegvik olmamasina karsin Illag Endiistrisinin Ar-Ge
%faaliyetleri tesvik edilmekte ve gesitli projelerle desteklenmektedir. Ulkemizde temel
hrastlrmamn gergeklesmesi ¢ok kisa vadede miimkiin goriilmemekle birlikte, Ar-Ge

faaliyetlerine bir an 6nce baglanmasi dis rekabet agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir.

Endiistrinin Ar-Ge yatinmlarina kaynak ayirabilmesinin temel kosulu fiyatlandirmanin
endiistrinin gelismesini ve rekabet¢i konumunu kuvvetlendirmesini saglayacak diizene
kavusturulmasi ve istikrarli bir sekilde uygulanmasidir . Ayrica sektér, AB tilkelerinde oldugu
gibi uluslararas1 kurallara uygun gesitli tesvik tedbirleri ile desteklenmeli, bunun yaninda
_isektér de uluslararasi projelerden  yararlanmaya baslamalidir. Son yillardaki, &zellikle
kiiresellesme baglamindaki, yeni geligmelere paralel olarak, genel saghik politikas: gergevesi

icinde, pazardaki giiglii biiylime ve yeniden yapilanma planlar1 benimsenirse saglik
sigortasina biiyiik yatirimlar yapilacak olmasi nedeniyle, gelecek biitlin olarak ilag endiistrisi

i¢in {imit verici goriinmekle birlikte, tablo ¢ok uluslu sirketler i¢in 6zellikle parlaktir.
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Universitelerimiz de uluslararas: diizeyde bilime katkida bulunabilmelerine karsin heniiz
’;eknoloji iiretebilme agamasima ulasmamiglardir. Universitelerde ilag sektoriinde uygulamaya
{iénﬁk Ar-Ge yapilmamaktadir. Universitelerimizin ilgili fakiilte ve birimleri de sanayi-
ﬁirﬁversite isbirligi yoniinden bilinglendirilmelidir. Universite-ilag sanayi isbirligi baslica

é‘sagldaki konularda saglanabilir:

- Sentez ve dogal kaynakli etkin madde gelistirme
I

Preklinik aragtirmalar, rutin tarama, degerlendirme testleri ve modelleri gelistirme

Klinik ilag denemeleri

Formiilasyon gelistirme

I |

Proses geligtirme

Biyoteknolojik aragtirmalar

Bu alandaki kapasitenin ve ekspertizin genigletilmesi ve giincel standartlara uygun hale

etirilmesi gelismis llkelerdeki innovatif sekilde caligan iiretici ve arastirici kuruluslarin

(o]

bMamn Tiirkiye’ye c¢ekilmesini saglayabilir ve Onemli bir kaynak olusturabilir. Aym

—h

zamanda yurti¢inde gelistirilecek tirlin ve formiilasyonlarin biyomedikal incelemeleri igin
rantabl galigan bir kaynak olugturabilir. Uretici firmalarin kendi sorunlarini ¢6zmeye yonelik
ireysel Ar-Ge etkinlikleri i¢in yetismis personel saglama bakimindan da yaran olabilir. Bu

aglamda, iiniversite ile sanayii bir araya getirecek bir yapilanma modeli gelistirilmeli, ortak

b
b
dili kullanmalar1 saglanarak iki tarafin giivenini arttiracak hak ve menfaatlerini koruyacak
girisimlerde bulunulmali, ortak projeler tiretilip bu projelere i¢ ve dis kaynak saglamanin
yollar aranmalidir. Yerli firmalarin olugturacaklar ortak Ar-Ge kuruluslar ve/veya yatirimlar
\

e caligmalar tegvik edilmelidir.
2,6.4 Dagitim Kanallar

Dagitim kanallarinda birlesmeler diinya ¢apinda devam edecektir. Daha biiyiik olan,
gr:lecekte daha gliclii olacak ve hizmetin kalitesini yiikseltecektir. Belki de her kitada bir
dagitim kanal1 kalacaktir. Her lilkeye gére degisen yasal yapmun ortak bir ¢at1 alta alinmasi
¢oziimlenecektir. Globallesen diinyada sinir otesi ilag dagitiminin gergeklesmesinin 6niinde
bulunan yasal engeller tartigma konusu olmaktadir. Uriinlerin standart hale gelmesi, fiyat
birligi, tek tip hizmet, tedarikgilere yan hizmetler gibi konular ¢6ziim beklemektedir.
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Elektronik ticaretin geligmesi iletisim ve igbirligini kuvvetlendirecek ve dagitim kanallarina
yeni bicimler kazandiracaktir. Ilag dagitim kanallan diinyamin gesitli yerlerinde, oldukga
degisik alanlarda servisler sunmaktadirlar. Bu servislerin ¢ok uluslu dagitim kanallar
tarafindan, su anda s6z konusu olmadig1 yerlere de taginmasi gelecek 20 yila damgasini

wyuracaktir.

Yerli ilag endiistrisi globallesen, teknik kurallarin giderek arttifi ve bu kurallara uyma
maliyetinin yiikseldigi, rekabetin gli¢lestigi bir iklimde hem i¢ hem de dis pazarlarda bagarili
olabilmek durumundadir. Bu baglamda hem teknik, hem de pazarlama yatirnmlari,

harcamalar1 yapmak, bu yatirimlari ve harcamalar1 devam ettirmek zorundadir.

TRIPS ve AB ile Gilimriik Birligi g¢ergevesinde mallarin serbest dolagiminin tegviki
yoniindeki geligmeler, ithalata getirilen siurlamalarin gevsemesi sonucu Tiirkiye'de

pazarlama sirketlerini kuran ¢ok uluslu firma sayisinin artmasina yol agmugtir.

AB’ deki ilag¢ firmalan biiyiik 6lgiide AR-GE yatirimlar1 yapan ve bdylece hem terapdotik

yenilikler i¢in yarigabilen hem de irlinlerini siirekli gelistirebilen bir yapiya sahiptir.
irkiye’nin terapétik olarak innovatdr (6ncii) ilaglarin aragtirma ve gelistirmesini finanse
decek giicii olmadigindan, bu yarigmada yer almasi beklenmemektedir. Yerli ilag sanayinin
jiretim kapasitesi goz oniine ahindiginda gelecek igin en olasi senaryo, lisans altinda tiretim
3;ramnda giderek artan bir fason iiretim ile 6zellikle biyo esdegerlik, GMP, GLP gibi baz1
ﬁosullann yerine getirilmesine bagli, jenerik ilag firetimi olacaktir. Tiirkiye, Glimriikk Birligi
i‘le birlikte biiyiik dlgiide lisans ¢oziilmeleri de yagsamaktadur.

|

' Bu baglamda, daha 6nce Tiirkiye’de iiriinlerini lisans altinda pazarlayan bir ¢ok ¢ok-uluslu
irma, Ozellikle pazarda yeteri giice kavusunca lisanslarim geri almakta, ya Tiirkiye’deki
lfgendi ofislerinden ya da yurt digindaki merkezlerinden dogrudan pazarda islev gérmeye
baglamaktadir. Yeni Avrupa diizeninin miimkiin kiddig1 bu durum Tiirkiye’ye 6zgli degildir.
Basta Italya olmak tizere bir gok Avrupa iilkesinde bu yasanmug ve yasanmaktadir. Bu trend,

Pt v

}aglarm Tiirkiye’ye ithalat yoluyla giderek daha fazla girmesine yol agmisgtir.

Nitekim son yillardaki, 6zellikle kiiresellesme baglamindaki, yeni gelismelere kosut
olarak, genel saglik politikas1 ¢ergevesi i¢inde, pazardaki giiclii biiylime ve eger yeniden

yapilanma planlari benimsenirse saglik sigortasina biiyiik yatinmlar yapilacak olmasi

|
|
|
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e

edeniyle, gelecek biitiin olarak ilag endiistrisi igin parlak gériinmekle birlikte, tablo ¢ok-
luslu sirketler i¢in 6zellikle parlaktir. RIPS ve AB ile Giimriik Birligi ¢er¢evesine mallarin

erbest dolagimin tegviki yoniindeki gelismeler, ithalata getirilen simirlamalarin gevsemesi,

’m—z—*

thal ilaglar i¢in daha uygun fiyatlandirma ve Tiirkiye’de pazarlama operasyonlarim kuran

okuluslularin sayisinin artmasiyla, mamul ilag¢ ithalatinda 6nemli bir arti olmus ve ithal

ks

laglarin pay1 1990°da toplam pazarim % 7°sinden 1998’de % 18.5’ine yiikselmistir.

Bu yeni trend yerli ilag sirketlerini, lisans anlagsmalarinin da ¢6ziilmesiyle, giderek jenerik
lag treticisi durumuna sokacaktir. Jenerik ila¢ ruhsatlarimin biyo esdegerlik kosuluna

ayandirilmasi ve bu kuralin geriye doniik olarak ve ¢ok kisa bir zaman dilimi igerisinde

o e e

ygulanacak olmasi, ticari agidan bir diger olumsuzluktur ve jenerik ilag Ureticileri

akimindan kaygi vericidir: bu tiir ¢aligmalarin biiyikk maliyeti bir yana, halen Tiirkiye’de
iyo esdegerlik ¢alismalar1 konusunda akredite edilmis sadece bir merkez bulunmaktadir. Ote
andan bu durum, ¢ok-uluslular agisindan, orijinal triinleri i¢in daha az rekabet anlamina
elen bir gelismedir. Gériildiigii gibi, bu yapisiyla, Tiirkiye ilag sanayi biiyiik 6lgiide disa
agimlidir. Diger sektérler ile kiyaslandifinda ¢ok fazla kalifiye personelin ¢alistifn ve

K

iiksek tahsilli personel orammnin % 39.7 ° e ulagmasina karsin AR-GE yoktur. Biyo

yararlanim / Biyo esdegerlik ¢alismasi igin bile disa bagimlhidir. Yeni ilag gelistirme, diger bir

leyisle yenilenme yoktur.

o
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UCUNCU BOLUM
ILAC ENDUSTRISINE YONELIK BiR ARASTIRMA

.1 Arastirmanm Amaci ve Onemi

Caligmamin amaci; Ilag Endiistrisinde ¢aligan orta diizey yoneticilerde performans
egerlemenin 6neminin ortaya koyulmasidir. Ciinkii, giiniimiiz sartlarinda degisen cevre
oosullarina uyum saglamada insan fakt6rii 6n plana ¢ikmigtir. Dolayisiyla isletmelerin basarili
Imalan ¢aliganlarin ve yoneticilerin performanslar ile dogrudan iligkilidir. Bu nedenle de,
ecmisten farkli olarak calisanlarin ve yoneticilerin performanslarina daha fazla 6nem
ermeleri gerekmektedir. Ayrica orta diizey yoneticilerin performans degerleme ile ilgili
larak kigisel goriisleri bu caligmada 6nem kazanmistir. Bu baglamda, bu ¢alismada temel
macimiz, bu derece $nemli olan performans degerleme ¢aligmasinin ilag sirketlerinde yapilip
apilmadifini, performans degerleme calismasi yapiliyor ise uygulamada Kkarsilasilan
diclikleri , performans degerleme ¢alismasi i¢in kullamlan yontemleri ve performans
legerleme c¢aligmalarimin  sonuglarimin iy gorene nasil yansitildifinin - arastirilmasidir.
\ragtirma kapsaminda toplam 52 yoneticiye anket ¢alismasi génderilmis, bunun sonucunda

oplam 33 yo6neticiden cevap alinabilmigtir. Anketlerin geri d6niis oram % 63 tiir.

Aragtirmada, dncelikle ISO’ nin 2001 yili igin belirledigi 500 biiyiik sanayi sirketi i¢inde
rer alan 12 biiytik ilag sirketinin durumu yapisal olarak incelenmis ve bu sirketlerin Tiirk
janayi  Sektoriindeki yerlerini belirlenmis ve Onemleri ortaya konulmaya g¢alisilmigtir
Bkz. Ek-2 Tablo 1, Tablo 2, Tablo 3, Tablo 4).

5.2 Aragtirmanin Kapsam

Aragtirmanin  evrenini, sanayi girketleri, calisma evreni ilag sirketleri, Orneklem
tapsamin1 da ISO’ nm 2001 yil igin belirledigi 500 biiyiik sanayi sirketi icinde yer alan, 12
lag sirketi olugturmaktadir. Bu aragtirmanin ilag sirketleri iizerinde yapilmasinin nedeni, bu
sirketlerde performans degerleme ¢aligmalarinin yapiliyor olmasi ve bu galismalardan elde

:dilen verilerin giivenilir ve dogru olmasidir.
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|

|

|

L

L Orneklemin 500 biiytik sanayi girketi iginde yer alan 12 biiyiik ilag¢ sirketinde yapilmasinin
nedeni, bu sirketlerin daha kapsamli bir ¢aligsma alanlarinin bulunmasi ve bityiikliikleridir.

|
L( Yonetici, yonetim islevini ger¢eklestiren, belirlenen amaca ulagmak i¢in emrindeki kigiler
asinda isbirligi ve koordinasyonu saglayan , ¢aliganlara ve ¢aligmalara nezaret eden , temel

&fmetim fonksiyonlarim gelistiren kisidir ( Hepkaya, 2000, 5.8 )
1

uyumu saglamak zorundadir. Ikinci olarak yonetimin unsuru olan zaman, nakit, hammadde ve
|

Eemirbaslan da birbiriyle en uyumlu kilacak sekilde biitiin yonetim unsurlarini, amaglar

Yonetici ilk olarak, y6netimin en 6nemli unsuru olan insanlar arasmdaki igbirliini ve

ogrultusunda birbiriyle en verimli ve etkin gekilde yonlendirmelidir.

Ekonomik ve teknolojik gelismeler, degisen dis kosullar sonucu isletmelerin
faaliyetlerinde ve orgiit yapilarinda da bir takim degisikliklere neden olmustur. Bundan
dolayr da isletmeleri basarili bir gekilde amaglarina ulagtiracak deneyimli, egitimli kisilere
ihtiyag artmuistir. Sonugta da yoneticilik igini meslek haline getiren profesyonel yoneticiler

ortaya ¢ikmastir.

Bugiinkli anlamda, yonetici g6yle tanmimlanmaktadir; Emrinde bulunan biitiin maddi ve
beseri tiretim faktorlerini belirli bir iire i¢in, 6nceden belirlenmis amaglari gegekle§tirmek igin
dis ve i¢c cevrede olan degigmeleri dikkate alarak degerlendiren, yo6nlendiren ve
sorumlulugundaki kaynaklarin verimliliginden tamamen sorumlu olan Kisilerdir (Findikg1,
1996, s. 12) .

J Yoneticilerin sahip olmasi gereken 6zellikler baslica iki gruba ayrilarak incelenebilir :.

. 1 . Zihinsel Ozellikler
2. Kisisel Ozellikler

g Yoneticilerin sahip olmalari gereken zihinsel 6zelliklerden, belirli bir zeka diizeyine sahip
I olma &ncelikli sayilmistir. Zekanin bir alt boyutu olan muhakeme yetenegi de yoneticiler i¢in
) biiyiik 6nem tagimaktadir. Yonetim siireci i¢indeki olaylar1 anlama ve bunlar arasinda iligkiyi
( kurmak bir yonetici igin ¢ok 6nemlidir. Her gecen giin yeni durumlarla karsi karsiya kalan

|
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'dneticinin bu durumlara kolay adapte olabilmesi i¢in de iyi bir grenme yetenegine sahip

Imas1 gerekmektedir.

Yoneticilerin sahip olmas:1 gereken 6zellikler kesin olarak belirlenmemis olmasina ragmen
nsan iligkilerine iligkin beceri ilk planda gelmektedir. Ciinkii, yonetici emrinde bulunan bir
akim insanlarin iyi bir iligki icinde gorev yapmalarmmi saglayacak kigidir. Amaglanan

1edeflere ulagilmasi ancak insanlarin ¢abalar1 sonucu olmaktadir.

Sahip olunmasi1 gereken diger kisilik 6zellikleri arasinda gérev bilinci, diizenli giinliik
jagsam, igbirligine agik olma ve giivenilir olma sayilabilir. Ayrica azimlilik, heyecanlilik,

sosyal uygunluk da aranan 6zellikler arasindadir.
Etkin bir yoneticide bulunmasi gerekli baglica 6zellikler ise soyle siralanmigtir.
[. Sahip oldugu pozisyonda esneklik gosterebilmeli,

Kendi istegiyle sorumluluk kabul edebilmeli,
Degisikliklere ve yeni gorevlere kolay adapte olabilmeli,

(A"
.

- s

Problemleri birkag¢ agidan gézden gegirebilmeli,
Problemlere uygun perspektifte yaklasabilmeli,

N

5. Bir takim detaylardan dolay: ¢ikmaza saplanmaktan sakinmali,

7. Teknoloji veya metod degisikliklerini birlestirecek isletmeyi gelistirmeli,
8. Personeli iyi tanimali,

9. Calisanlara yeteneklerine uygun gérevler vermeli,

10. Isletmenin béliimleriyle iligkileri siirdiirmeli,

11. Ust diizey yoneticilerle agik iletisim kurabilmeli ve devam ettirmeli,

12. Giiven verici kararlar alabilmeli.

Sayilan tiim bu 6zelliklere sahip olan ve uygulayan yoneticinin etkin bir yonetici olmasi
beklenmektedir. Yoneticinin sahip oldugu tiim bu bireysel 6zellikler onun rol ve gérevlerini
gerceklestirmesini saglamaktadir. Ayrica tiim bu 6zelliklerin belirlenmesi yonetici adaylarinin

belirlenmesinde de kolaylik saglamaktadir.

Isletmeler biiyiik veya kii¢iik olsun verimli ¢aligabilmek icin etkin bir yénetime ihtiyag
duyarlar. Kiigiik isletmeler kurucular: tarafindan yonetilerek bu verime ulasabilirler. Fakat
isletmeler biiylidikkge 6rgiit yapilart karmagiklagir ve etkin yonetime olan ihtiyag artar. Boyle
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b1r yonetim saglanmasi i¢in de c¢esitli yOnetim basamaklar1 olusur. Bu yﬁnetim141
'tbasmaklanndaki yoneticiler farkli gérev ve yetkilere sahip olup isletmeyi en iyi verimle
\iyéinetmeye calisirlar. Bu asamada biz fonksiyonel yOnetim ve orta kademe yoneticileri
%nceleyecegiz.

Bir isletmeyi bir biitiin olarak degil ayr ayr1 boliimler olarak ele alan ve daha gok boliim
yoneticilerinin yerine getirdigi yonetimdir. Stratejik yonetimde belirlenen stratejileri,
politikalar1 ve amaglar1 uygulamaya koyan yonetim diizeyidir. Isletme fonksiyonlarmn her
Eiri ayr1 ayr1 yonetim konusu olabilir. Ornegin, personel yonetimi, pazarlama yonetimi, tiretim

|
Ténetimi, finansman yonetimi gibi.

Fonksiyonel yonetimi uygulayan orta kademe yoneticileri, tist kademe yoneticilerinin yetki
faktardlgl ve belirlenen politikalan yiirtitmekten sorumlu olan gorevlilerdir. B6lim y6neticileri
Ve yardimcilari, fabrika miidiirleri, denetgiler, bas miihendisler bu bélimde yer alirlar. Ust

kademe yoneticilerine siirekli rapor vererek igletme i¢indeki gelismeleri aktarirlar.

3.3 Arastirmada Elde Edilen Bulgularin Degerlendirilmesi

i Ik asamada anketi cevaplayan orta diizey yoneticilerin kendi sirketlerinde uyguladiklar:
ulgulara ve bunlarla ilgili yorumlara deginilmistir. Ikinci kistmda, orta diizey yoneticilere
azi1 ifadelerle ilgili olarak kendi gahsi fikirlerinin ne oldugu yoniinde sorular sorulmug ve

#(endi sahsi fikirlerinin neler oldugu agiklanmaya cahsilmistir. Uglincii boliimde ise, orta

t{ilﬁzey yoneticilerin demografik 6zelliklerine deginilmis ve bunlarla ilgili yorumlar

apilmigtir.
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3.1 Demografik Ozellikler

27%
Kadin

73%
Erkek

Sekil 3.1 : Orta Diizey Yoneticilerin Cinsiyet Dagilimu

Aragtirma kapsamindaki ilag¢ firmasinda calisan orta diizey yoneticilerin %73 {iniin erkek,

%27’ sinin de kadin oldugu tespit edilmistir.

8%
8%
o6 ;0 46-50 6% .
- 20-25 30%
31-35
23% 25%
41-45 36-40

Sekil 3.2: Orta Diizey Yoneticilerin Yag Dagilimlar

Anketi yanitlayan orta diizey yoneticilerin yas itibariyla dagilimlar: incelendiginde birinci
siray1 %30 ile 31-35 yas aras1 alirken bunu, % 25’ile 36-40 yas arasi, %23 ile 41-45 yas arasi,
% 8 ile 46-50 ve 26-30 yas arasi, %6 ile de 20-25 yas gruplar izlemektedir. Sonuglardan da
anlagilacaf1 iizere orta diizey yoneticilerin yaindan fazlas1 30-40 yas aras1 geng bir yas

grubundan olugmaktadir.
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: o
Yiiksek
; Lisans
71%
Universite

Sekil 3.3 : Orta Diizey Yoneticilerin Egitim Durumu

Aragtirma kapsamindaki ila¢ firmalarinda caligan orta diizey yoneticilerin egitim
durumlar: incelendiginde %71 ile ¢ogunun iiniversite mezunu oldugunu, %26 ile yiksek

lisans ve %3 ile de lise mezunu oldugunu gérmekteyiz.

Sonuglardan da anlagilacag: iizere sektérde caligsan orta diizey yoneticilerin ¢ogunlugu

liniversite ve yiiksek lisans egitimi almis kigilerdir.

13%
1994-1999 29%
1990-1994
24%
1981-1986
34%
1986-1990

! Sekil 3.4 : Orta Diizey Yoneticilerin En Son Bitirdikleri Okullarin Dagilimi

Aragtirma kapsamindaki ilag firmalarinda ¢aligan orta diizey yoneticilerin %36’s1 en son
bitirdikleri okulun isletme, %31°i Kimya, % 24°1i iktisat, %9°u da eczacilik oldugunu
| elirtmiglerdir.
|
i Ayrica bitirdikleri yillara bakildiginda %29 ile 1990-1994, %34 ile 1986-1990, %24 ile

1981-1986, %13 ile 1994-1998 yillar arasinda oldugu tespit edilmistir. Ilag sektériindeki orta

\
i
|
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lizey yoneticilerin %40’min ilag ve bununla ilgili departmanlardan mezun olmas: sektér

;in 6nemli bir bulgudur.
15%
16-20 yil
v 8%
% 15 yil
1115yl
36%
6-10 yil

Sekil 3.5 : Orta Diizey Yoneticilerin Toplam Caligma Stiireleri

Aragtirma kapsamindaki ilag firmalarinda galisan orta diizey yoneticilerin toplam ¢aligma
iireleri incelendiginde, %41 ile 11-15 yil, %36 ile 6-10 yil, % 15 ile 16-20 y1l, %8 ile 1-5 yil

ras1 toplam ¢aligma siireleri oldugunu gérmekteyiz.

12% 10%
79 yit 10 yil ve listii

38%
1-3 yil

31% 9%
4-6 yil 1 yildan az

Sekil 3.6 : Orta Diizey Yoneticilerin Meveut Kurumda Caligma Stireleri

Aragtirma kapsamindaki ilag firmalarinda ¢aligan orta diizey yoneticilerin mevcut
wurumdaki ¢aligma siireleri incelendiginde, %38 ile 1-3 yil arasi galigma siiresi ilk sirayr
Umaktadir. Sonuglardan goriildiigii gibi, kisa siireli ¢aligma periyodlarinin olmas: sektdrde

otasyonun ve transferlerin ¢ok olmasi ile agiklanabilir.
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10% Stajyer 18% Uzman

20%
14% Alt Diizey
Isgi Yénetici

38% Sef/
Departman

Sorumlusu

Sekil 3.7 : Orta Diizey Yoneticilerin Caligtiklar: Statiiler

Aragtirma kapsamindaki ilag firmalarinda galisan orta diizey yoneticiler daha 6nce %38
oram ile sef / departman sorumlusu olarak, %20 ile alt diizey yonetici olarak, % 18 ile uzman
olarak, % 14 ile is¢i olarak ve % 10 ile de stajyer olarak galistiklarini belirtmislerdir.

15%7-9 yil
13%4-6 yil 7%
10 yilve
| tistil
19%
1 1 yildan az

Sekil 3.8 : Orta Diizey Yoneticilerin Orta Diizey Yonetici Olarak Calisma Stireleri

¢ Aragtirma kapsamindaki ilag firmalarinda calisan orta diizey yoneticilerin % 46°s1 1-3 yil
1 as1, %19°u 1 yildan az, % 15’1 7-9 y1l aras1, % 13’1 4-6 yil aras1 ve %7’ si de 10 y1l ve {istii

larak orta diizey y6netici statiisiinde ¢aligtiklarim belirtmislerdir.

1

Goriilldiigii gibi orta diizey yoneticilerin %65°lik bir oranla bu goérevlerde 0 ile 3 yil
grasinda  bulunduklar1 goriilmektedir. Yine bu oranla da sektdrde rotasyonlarin veya

transferlerin ¢ok oldugu yorumu yapilabilir.
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.3.2 Uygulanan Performans Degerieme Yontemieri

15%
Hayir

85%
Evet

Sekil 3.9: Performans Degerleme Calismasinin Varligi

Aragtirma kapsamindaki ilag firmalarmin %85’inde performans degerleme sisteminin
ygulandigi, %15’in de ise uygulanmadig: fakat gerekli ¢alismalarin yapildigi ve en kisa
amanda uygulamaya gegilecegi belirtilmigtir.

23%
Orta
Diizey
Yoneticiler

46%
Isciler

40%
Alt Diizey
Yoneticler

Sekil 3.10 : Performans Degerleme Caligmasinin Yapildigt Personel Diizeyi
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Performans degerleme ¢aligmasinin diizenli olarak yiiriitiildiigli personel kategorisinde

043’ ile iggiler ilk siray1 alirken bu oram %36’ile alt diizey yoneticiler, %21’ ile de orta
iizey yoneticiler almaktadir. Sonuglardan da anlagilacagi gibi performans degerleme
aligmasinin  her diizeydeki personele uygulandifn goziikmektedir.Ancak yonetici
lizeyindeki performans degerleme ¢aligmalarinin daha az oranda olmasi, yonetici

serformansini degerleme faktorlerinin daha karmagik olmasi ile agiklanabilir.

3%
Caliganin Kendisi

0,
9% Tarafindan 15%

Ayni Tedarikgiler 12%
KademedeGaligan Tarafindan Dis Miisteriler
{s Arkadaglar Tarafindan

Tarafindan
9%
Direkt Raporlar
Vasitasiyla
24%

Birden Fazla Ust
Amiri Tarafindan

28%
Bir Ust Amiri
Tarafindan

Sekil 3.11 : Is Gérenlerin Performanslarinin Kimler Tarafindan Degerlendigi

Aragtirma kapsamindaki ila¢ firmalarinda performans degerlemenin %28’i bir iist amiri
tarafindan, %24’ birden fazla iist amiri tarafindan, %15°i tedarikgiler tarafindan, %12’ si dig
miigteriler tarafindan, %9’ u direkt raporlar vasitasiyla ve yine %9’u aym1 kademede ¢aligan i

arkadaglar tarafindan, %3’iiniin de ¢aliganin kendisi tarafindan yapildig: gériilmektedir.

Bu agamada performans degerlemenin bir {ist amiri tarafindan yapilmasi, bir tist amirin
performans: degerlenen is goreni daha yakindan taniyor olmasi ve dogrudan birlikte galistig
icin daha iyi bir gézleme imkanimn olmasityla agiklanabilir. Fakat bir {ist amirin i§ gérene
yakin olmasmdan dolay1 dogabilecek objektif olamama problemini ortadan kaldirmak iginde,
birden fazla iist amiri tarafindan degerlenmesi tercih edilen bir durumdur. Kiginin kendi

kendini degerlemesi ve aym1 kademede calisan is arkadaslar1 tarafindan degerlenmesi tarafll
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sonuglar dogurabilecegi ve bu sonuglarin gergekleri yansitmayacak olmasindan dolay:

daha az tercih edilmektedir.

Genel olarak bakildiginda, performans degerlemenin iist diizey amirler tarafindan

yapildigi s6ylenebilir.

9%

15% 12% Zorunlu
Geleneksel 360 Derece Dagihim
Degerleme Zorunlu Yéntemi

Skalalan Dagilim
25%
Amaglara
21% Gore
Davranigsal Yonetim
Beklenti
Skalalan
18%
Kritik Olay
Yoéntemi

Sekil 3.12 : Kullanilan Performans Degerleme Yontemleri

Aragtirma kapsamindaki ila¢ firmalarinda kullanilan performans degerleme yontemlerine
akildiginda %25’ ile amaglara gore yonetim, %21’ ile davramigsal beklenti skalalari, %18’
ile kritik olay yontemi ilk ii¢ sirayr almaktadir. Bunlann %15’ ile geleneksel degerleme
kalalar1, %12’ile 360 derece performans degerleme yontemi, %9’ile de zorunlu dagilim

Ontemi izlemektedir.

i Elde edilen sonuglardan, ila¢ firmalarinda genellikle ¢agdas yontemlerin kullanildig:
goriilmektedir. Ayrica ¢ok kaynakli geri bildirim olan 360 derece performans degerleme
yOnteminin de 6nemli oranda kullamildig goriilmektedir.
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3% 8% i 3%
irmanin
Caliganlara alisanlarArasi R 0
9% Durumlan Rekabeti Artirmak Verimliligini UcretzjeA’Maa$
Galiganlann  Hakkinda Bilgi Igin Yikseltmek Yénetimi igin
Motivasyonlarimi ~Yerebilmek
Artirmak igin igin
10%
12% Stratejik Planlama
Terfi kararlan Yapabilmek igin
igin
12%
Kariyer
Gelistirmek
13% igin
is Akdine Son
Verme Kararlan Egitim ihtiyacini
Igin Belirlemek igin

Sekil 3.13 : Performans Degerleme Caligmasinin Yapilma Amaci

Aragtirma kapsamindaki ilag firmalarinda, %24’ ile lcret ve maas yOnetimi, %15’ile

egitim ihtiyaglarim belirlemek igin, % 12” ile kariyer gelistirmek igin, %13 ile is akdine son

yerme kararlar icin, % 10’ ile stratejik planlama yapabilmek i¢in, % 12’ ile terfi kararlar
?gin, %9’ile calisanlarin motivasyonunu arttirmak ig¢in, %8’ ile c¢aliganlar arasi rekabeti
?rttumak icin, % 3’ ile ¢aliganlara durumlar1 hakkinda bilgi verebilmek igin, %3’ ile de
firmamn  verimlilifini yiikseltmek igin performans degerleme c¢aligmalarinin yapildig:
éﬁrﬁlmektedir.

t

!

3%
%8 2 Yilda 1kez
J 3 Ayda 1kez

33%
Yilda 1 kez
9%
Verilen Gorevierin
sonuglanmasinin
ardindan

49%
6 ayda 1 kez

Sekil 3.14 : Performans Degerleme Calismalarinin Yapihig Sikliklarini
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Aragtirma kapsamindaki ilag¢ firmalarmin %49’unda performans degerleme galismalar

6 ayda 1 kez, %33’linde yilda 1 kez, %9’un da gérevlerin sonu¢lanmasinin hemen ardindan,
0%6’s1n da 3 ayda 1, %3’linde de 2 yilda 1 kez yapildig1 goriilmektedir. Performans degerleme

caligmalarinin 6 ayda 1 kez yapilmasi is gérenin gelisiminin takip edilmesi agisindan olumlu

bir dénem olarak yorumlanabilir.

- 3% 12%
Isgorenin Fiziksel
Kararlara Olanaklan
- Katilimi lyilestirme
is Basi 27%
Egitimi Siirekli
Egitim
18%
Is
Rotasyonu

Sekil 3.15 : Performansin Arttirilmasi I¢in Yapilan Caligmalar

Aragtirma kapsamindaki ila¢ firmalarinda performansin arttirilmasi igin; %40° ile is bas
egitimi, % 27’ile stirekli egitim, %18’ile ig rotasyonu, % 12’ile fiziksel olanaklarin
yilestirilmesi, %3’ile de is gorenin karalara katilimi1 sonucu ortaya ¢ikarilmigtir. Siirekli
l;eli$en bir sektor olan ilag sektdriinde, egitim programlarimin uygulanmasi ig gorenlerin

gelisimi agisindan olumlu ve yerinde bir uygulamadir. Ayrica is basinda verilen egitimde

caliganlarin ileriki asamalarda yapabilecekleri hatalar1 en aza indirmek agisindan dnemli bir

gelismedir.
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12% 6% Ust 3% Psikolojik
Degerleme Y&netimin Bakig Engeller
Zamani Agisi

79%
Engelleyen
Herhangi Bir
Unsur
Bulunmamakta

Sekil 3.16 : Performans Degerleme Sistemini Engelleyen Faktérler

Aragtirma kapsamindaki ila¢ firmalarinda performans degerleme sistemi ¢aligmalarin
:ngelleyen  faktorlerin  siralamasinda %79’ ile engelleyen herhangi bir unsur
sulunmamaktadir, %12’ile degerleme zamani, % 6’ ile iist yonetimin bakis agisi, %3’ ile de
ssikolojik engeller gelmektedir. Bu sonuglarda da anlagilacagi iizere ilag firmalari,

serformans degerleme ile ilgili olarak kendilerine sorun yaratabilecek bir ¢ok etkeni ortadan

caldirmigtir.

9%
i Ortamina
18% Bagl Faktdrier
Bireysel
Amaglar

45%
Brgiitsel
Amaglar

28%
Bireysel
Yetenek, Bilgi,
Tecriibe

Sekil 3.17 : Bireysel Performansi Belirleyen Faktorler

Aragtirma kapsamindaki ila¢ firmalarinda bireysel performans: belirleyen etkenlerin
baginda %45 ile 6rgiitsel amaglar gelmektedir. Bunu %28 ile bireysel yetenek, bilgi ve
tecriibe, %18 ile bireysel amaglar, %9 ile de is ortamina bagl fakttrler izlemektedir. Bu



sonuglardan anlagilacagi iizere, ilag firmalar1 kendi Orgiitsel amaglarim ilk siraya

koymakla sirketleri i¢in en tist derecedeki performansa ulagsmay: hedef tutmuslardir.

Aragtirma kapsamindaki ilag firmalarinin;

iletilmis,

\ agiklanmusg,

J - % 73 oram ile performans kriter ve standartlar: belirlenirken, ¢alisanlarin goriis ve

- %73 oramn ile ig gerekleri ve ig tanimlar belirlenmis,

I - %57 ile her diizey i¢in 6lgiilebilir ve objektif performans kriterler ve standartlarinin

belirlenmis oldugu tespit edilmigtir.

- % 88 oram ile kurumun amag ve hedefleri gergekei ve yeterli diizeyde caliganlara

- % 94 oram ile vizyon, misyon ve degerleri agik ve yeterli diizeyde c¢alisanlara

| onerileri hig dikkate alinmamig, %27’ ile kismen, %3’ile de tamamen dikkate alinmus,

21%
Takim

12%
Her ikiside

67%
Bireysel

Sekil 3.18 : Isletmelerde Belirlenen Performans Kriter ve Standartlar:

|

\ Aragtirma kapsamindaki ila¢ firmalarinda %67’ ile bireysel performans kriter ve
standartlar belirlenirken, %21’ile takim, %12’ ile de her iki performans kriter ve standartlar
|

belirlenmektedir. Buradan sirketlerin heniiz tam anlamiyla takim ¢alismasina gegmedigini

fakat, bireysel olarak ¢alisanlan igin gerekli kriter ve standartlar1 yakaladigini gérmekteyiz.

!
|

|
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24% Sadece
Olumsuz
Sonuglar 70%
iletiimektedir Sonuglar
Degerienen
6% Caligana
Tiim iletilmektedir,
Galisnlar o
icin
Agiktir

Sekil 3.19 : Performans Degerleme Sonuglarinin Calisanlara Yansitilmasi

Aragtirma kapsamindaki ilag firmalarinda performans degerleme sonuglart , %70ile
egerlenen caligana iletilmekte, %24 ile sadece olumsuz degerlendirmeler calisana
letilmekte, %6 ile de tiim ¢aliganlar igin agiktir. Sonuglar hicbir sekilde gizli
utulmamaktadir.

Performans degerleme caligmasinin tam anlamiyla basariya ulagabilmesi geri bildirim
nekanizmasinin iyi bir gekilde calismasi ile miimkiin olmaktadir. Bu nedenle olumlu ve
lumsuz sonuglarin is gorenin kendi durumunu bilmesi ve gerekli Onlemleri almasi
vakimindan kendilerine iletilmesi gerekir. Sonu¢larin gizli tutulmasi ve sadece olumlu
ionuglarin iletilmesi, sistemin saghkli isleyebilmesi agisindan miimkiin oldugu kadar az
cullailmalidar,

9%
Diger

So6zlii Olarak 27%
Caliganlara Yazih
Olarak
58%
Kargilikh Birebir
Goriigerek

Sekil 3.20 : Performans Degerleme Sonuglarinmn Iletilmesi
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Arastirma kapsamindaki ilag firmalarinda performans degerleme sonuglar is gorenlere

%/ansmhrken, %58’ ile iy gorenlerle birebir kargilikli goriigerek iletilmekte ve bunu %27ile ig
gorenlere yazili olarak, %6’ ile ig gorenlerle yapilan toplantilarda sozlii olarak bildim
izlemektedir. % 9 “dier” segenegi ile, performans degerleme formuna calisanin imzasi
1ahn1rken, is gbrenin sonuglar: gordiigii ve kendisi hakkinda bilgi sahibi oldugu belirtilmistir.
Is gérenle karsilikli bire bir goriiserek performans degerleme sonuglarmn iletilmesi
gsec;enegi; ig gorenin de gorlismeye katilacagindan dolayr hem yonetici hem de i goren
‘aglsmdan faydali olmaktadir. Bu yolla yonetici ve is géren birbirlerinden neler beklediklerini

acikca 6grenebilir ve bir sonraki agamaya kadar bu eksiklikler giderilebilir.

6% 3%
15% Sozlii veya Bir Alt
Ayni Yazili Olarak Seviyedeki
Kademedeki Uyanihir Goreve
Bir Baska Getirilir
Goreve
Getirilir. 27%
Yetersiz
Yonleriyle
P ﬁlgilvi.(?Iarak
isten Gikartilir Egitime
Gonderilir

Sekil 3.21 : Performans Degerleme Calismasi Sonrasinda Basgarisiz Olanlara

Yapilacak Olan Uygulama

Aragtirma kapsamindaki ilag firmalarinda yoneticiler, %49’ile basarisiz performans
gosteren iy gorenin isten c¢ikartilmasi goriigtindedir. Ama siirekli gelismekte olan ilag
sektoriinde tecriibeli i géren ihtiyaci géz 6nilinde bulundurultursa, is géreni dogrudan isten
¢ikartmak yerine, yetersiz yonleriyle ilgili olarak egitime gondermek veya aym kademedeki

bir bagka goreve getirmek diislintilmeli ve ig géren kazanilmaya galigilmalidir.




45%
Hayir

55%
Evet

1 Oranlar1

\
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Sekil 3.22 : Yoneticilerin Performans Degerleme Ile Ilgili Olarak Egitime Katilma

’ Aragtirma kapsamindaki ilag¢ firmalarindaki yoneticilerin %551 performans degerleme ile

‘lgili olarak bir egitim programina katildiklarimi belirtmislerdir. Katilanlar, bu egitimi ¢esitli

seminerlerden ve kurum igi egitim programlarindan aldiklarini belirtmislerdir

Tablo 3.1 : Performans Degerlemenin Tagtmas1 Gereken Ozelliklerin Onemlilik Diizeyi

|
|

Performans Degerlemenin | Cok Onemli Fark Onemsiz |Hig
Tagmmasi1 Gereken Ozellikler | Onemli Etmez Onemi
‘ Yok
Gtivenilir Olmas1 %76 | %2l %3 %0 | %0
Gegerli Olmast %61 %24 %15 %0 %0
Pratik Olmas1 %12 %21 %64 %3 %0
A‘T\daleﬂi Olmasi %67 %24 %9 %0 %0
\
Sistemin Inanilirlig %36 %33 %18 %13 %0

Aragtirmaya katilan orta diizey yoneticiler performans degerlemenin tagimasi gereken

ozelliklerin 6nemlilik diizeyleriyle ilgili olarak, “giivenilir olmasi” segenegini %97 ile en
onemli 6zellik olarak birinci sirada gérmektedirler. “ Gegerli olmasi” segenegdi %85 lik bir

.oranla gelmektedir. “pratik olmas1” ile ilgili olarak %33 oram ile gok dnemli olmadigini hatta
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%64 ile fark etmedigini belirtmigledir. “ Adaletli olmasi” %91 ile ikinci sirada

elmektedir. “Sistemin inanilirhigl” ise %69 ile 6nemli bir yer tutmaktadir. Ama bazi
frﬁneticiler bunun % 13 ile 6nemsiz oldugunu belirtmiglerdir.

|
Tablo 3.2 : Performans Degerleme Yontemlerinin Degerlenmesine Iligkin Ifadelerin
L
Onemlilik Diizeyi

\

ST S

erformans Degerlemeye fliskin Tamamen |Katiliyorum |Kismen Katilmiyorum
fadelerin Degerlendirilmesi Katiliyorum Katiliyorum
apic1 Elestiri Saglar %47 %39 %9 %S
e
%)bjektiﬁir %36 %44 %20 %0
ygulanmasi Kolaydir %32 %39 %12 %6
F Odakli Degerleme Saglar %42 %33 %25 %0
] argisal Gozlemlere Dayanmaz %33 %27 %24 %16
|
Calisanlar: Olumsuz Etkiler %0 %12 %24 %64
l
Kisisel Onyargilara Neden Olur %9 %12 %55 %24
|
(
Cok Zaman Alicidir %9 %21 %15 %55
(
’%ok Dikkat Gerektirir %9 %12 %36 %43
iizeysel Degerlendirmelere Neden| %3 %9 %15 %73
lur

I

| Katilimellarn  %86°st  performans  deBerlemenin  yapici  elestiriler  sagladigim

;belirtmektedirler. Ayrica %80’i uyguladiklan performans degerleme yontemlerinin objektif

3

oldugunu belirtmektedirler. Katilimeilar, performans degerlemenin “ g¢aliganlari olumsuz
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etkiler “ ifadesine %12 ile karsi ¢ikmaktadirlar. Yine %21 ile “ kisisel onyargilara neden

olur “ derlerken bunu %79 ile red etmektedirler. Katilumcilar performans degerleme
'yontemlerinin “ ¢ok zaman alicidir “ ifadesine %70 ile karg1 yorum belirtmektedirler. “ Cok
‘dikkat gerektirir “ ifadesine ise %79 ile karg1 bir yorumda bulunmaktadirlar.

6%
Transfer
Y
o’
Yapilacak
Sinavla :
Olmah
76%
Terfi Yoluyla
Olmali
Sekil 3.23 : Orta Diizey Yoneticilerin Atanma Sekilleri

| Aragtirma kapsamindaki ila¢ firmalarinda ¢alisan orta diizey y&neticiler, kendilerinin bu
éﬁreve atanmasiyla ilgili olarak ilk sirada %76 ile kurulug ig¢inden terfi yoluyla olmalidir
segenegini segmislerdir. Ikinci sirada %18 ile kurulus iginden yapilacak bir sinavla olmahdr,
ﬁqﬁncﬁ siraya da %6 ile kurulug digindan transfer yoluyla olmalidir segenegini segmislerdir.
{Bu asamada orta diizey yoneticiler terfi sartlariyla ilgili olarak, sirket icinden yeterli diizeyde
olan yoneticilerin terfi etmesi segenegini segerek, bu yolla yine kendileri iginde bir

performans degerlemenin yapildifii ve bunun bu sekilde de devam etmesi gerekliligi

sonucunu ¢ikarabiliriz.
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T ablo 3.3: Kurumdaki Orta Diizey Yoneticilerde Bulunmas1 Gereken Kriterlerin Onem

éDﬁzeyleri
KRITERLER | Cok Onemli | Onemli | Fark Etmez | Onemsiz
Egitim %49 %33 %15 %3
Diizeyi
- -
| Is Deneyimi %67 %27 %6 %0
~ Igindeki
\ Ilerleme %28 %42 %18 %12
= Arzusu
\ Hizh Karar %21 %39 %27 %13
| Alabilme
| Geligmelere %43 %36 %12 %9
i Uyum
| Inisiyatif %76 %15 %9 %0
Alabilme
i
Yetki Devri %27 %39 %34 %0
. Yapabilme
Liderlik %39 %45 %16 %0
Tletigim %39 %33 %28 %0
Kurma
Tavir %39 %46 %15 %0
Tablo 3.3 ’de goriildiigii lizere ilag sektdriinde galigsan orta diizey yoneticilerde bulunmasi
gereken kriterleri, genellikle 6nemli bulmaktadiriar. Ilk sirada %76 ile “ inisiyatif alabilme “
secenegi en 6nemli kriter olarak goriilmektedir. Bunu %67 ile “ ig deneyimi “ ve %49 ile de “
egitim dlizeyi “ takip etmektedir.
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Tablo 3.4 : Kurumlarda Caligan Orta Diizey Yoneticilerin Kendilerinde Bulunmasi Gereken

Kriterlerin Onem Diizeyleri

KRITERLER Cok Onemli | Onemli | Fark Etmez | Onemsiz
Egitim %58 %39 %3 %0
Diizeyi

|

fs Dencyimi | %55 %39 %6 %0
Iisindeki

llerleme %49 %24 %21 %6
Zusu

Hizlh Karar | %27 %49 %15 %9
Alabilme

|

|

Gelismelere %49 %36 %9 %6
Uyum

|

Inisiyatif %61 %24 %12 %3
zrdabilme

] A

Yeti Devi| %36 %43 %21 %0
Yapabilme

Liderlik %27 %355 %18 %0
j%letisim %49 %27 %24 %0
Kurma

Tavir %358 %27 %15 %0




160
Tablo 3.4 > de goriildiigii iizere orta diizey yoneticiler kendilerinde bulunmasi gereken

[13 [33

ikriterlerin dnem diizeylerine yine ilk olarak %61 ile inisiyatif alabilme “ segenegini
koymuslardir. Buradan yoneticilerde bulunmas: gereken en nemli 6zellik olarak, karar alma

asamasinda kendi gahsi fikirlerini ¢aligtiklan sirketin ¢ikarlariyla birlestirecek bir mekanizma

143 3

iyaratmalan gelmektedir. Bunu %58 ile “ egitim diizeyi “ ve “ tavir “ izlemektedir. « Is

[deneyimi “ ise ti¢lincii sirada 6nemli gordiikleri kriter olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

"Tablo 3.5 : Yoneticilerde Bulunan Ozelliklerin Segim Kriterleri

Kurum Yonetici Istatistiksel Degerler

Ortalama SS Ortalama SS t p
Egitim 4.1 0.62 4.85 0.61 3.176 0.009*
Diizeyi
!
Is 4.7 0.64 4.70 0.64 -0.430 0.140
Deneyimi
Isindeki 3.5 0.71 3.60 0.76 1.856 0.080
Ilerleme
Arzusu
Hizli Karar 3.0 0.84 3.80 0.79 -6.734 0.000*
Alabilme
Geligmelere 3.95 0.91 425 0.83 -18.326 0.000*
Uyum
Inisiyatif 4.55 0.96 4.25 0.83 1.266 0.012*
Alabilme
Yetki Devri 3.30 0.86 3.95 0.81 -1.370 0.045*
Yapabilme
Liderlik 4.20 0.63 4.10 0.82 5.452 0.168
Iletisim 3.60 0.88 3.80 0.79 11.706 0.125
Kurma
Tavir 4.20 0.63 4.25 0.83 3.212 0.178

* Gruplar aras1 % 5 anlamlhilik derecesinde farkli olanlar
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Orta diizey yoneticiler igin “ Inisiyatif Alabilme > ve * Liderlik ” faktorleri kurum igindeki
.endi sahsi goriislerinden daha fazla bir yer tutmaktadir. Buradan yoneticilerin heniiz kurum
cindeki “ Inisiyatif Alabilme ” ve “ Liderlik ” seviyelerine ulasamadiklar1 sdylenebilir.
‘akat, diger faktorler igin kendi sahsi goriisleri kurum i¢indeki degerlerden daha fazla bir yer
utmaktadir.

Yoneticilerde bulunmasi gereken kriterlerin, kurumun ve yoneticilerin kendilerinin bakig
igilarini kargilagtirmak amaciyla uygulanan t-testleri sonucunda ifadelerde anlamli farkliliklar

yulunmustur.

Iki grup arasindaki géze garpan farkliliklar1 inceleyecek olursak, “ Hizli Karar Alabilme
isamasinda yoneticilerin kendilerinin, kurumdan daha iyi bir asamada buna 6nem verdiklerini
iormekteyiz. Bu Kriteri {izerinde tagtyan bir ydnetici zaman kaybina sebep olmadan kararim
rerebilir ve bu da hizla gelisen bir sektdr olan ilag sektériinde yoneticilerde bulunmast

rereken en 6nemli kriterlerden birisidir.

Diger bir durumda “ Gelismelere Uyum “ dur. Eger yoneticiler degisikliklere zamaninda
iyum saglayamazlarsa, bu geligmelere uyum saglayan bir alt kademesindeki veya disaridan
raptlacak olan bir transferle konumlarimi kaybedebilirler. Bu nedenlerden dolay1 da
Oneticiler sektérde olan gelismeleri stirekli takip etmeli ve bunlar1 en kisa zamanda

sletmelerine adapte etmeye caligmalidirlar.

“ Egitim Seviyesi “ Kkriterine yoneticiler bilhassa kendileri énem vermektedirler. Bu
r6neticilerin ileriki agamalarda kargilagabilecekleri problemleri hizli bir gekilde ¢ozmelerine
sesile olacak bir kriterdir. Goriildiigii gibi, egitim hizli karar alabilmenin ve ¢abuk olmanin

emelini olusturan 6nemli bir kriterdir.

Ayrica, yoneticilerin kendilerinin bu kriterleri kendilerine adapte etme agamasinda

curumdan daha istekli olduklarini sdyleyebiliriz.
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3.3.3 Arastirma Kapsamindaki Firmalarda Calisan Yéneticilerin Sahsi Goriisleri

Aragtirma kapsamindaki ilag firmalarinda calisan yoneticiler performans degerlemenin
incelikli olarak hangi amaglar i¢in yapilmasi gerektigi secenegine %25 ile is akdine son

rerme kararlari igin, %21’ ile egitim ihtiyacim belirlemek i¢in sonuglar1 ¢ikmigtir

10%

12%
5%

21%

Sekil 3.24 : Performans Degerleme Calismalarnin Oncelikli Yapilma Amaglan

Burada yoneticilerin kendi firmalarinda uyguladiklar: durumla, kendi sahsi diigtincelerinin
le ortiistigii goriilmektedir. Yalmz i akdine son verme kararlar: hala ilk sirada diistindiikleri
tarar olarak one ¢ikmaktadir.

24% %
0 Kurumsal
Bu Konuda Performans
Fikrim Yok Azald:
18%
Kurumsal
Performans
49% Degismedi
Kurumsal
Performans Arth

Sekil 3.25 : Performans Degerleme Calismasinin Kurum Performansi Uzerine Etkisi
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34%
Yéntemlerle
itgili Bilgi
Beyan
Etmiyorlar
53%
Yoéntemlerin
Adil Oldugunu
Diigiiyorlar

13%
Yoéntemlerin
Adil
Olmadigini
Diigliniiyorlar

Sekil 3.26 : Performans Degerleme Caligsmalari Sonucunda Algilanan Tepkiler

Yaridan fazla bir oranda i gérenlerin degerlendirme y6ntemlerini adil bulmasi, sirketlerin
¢aliganlara objektif bir gozle baktigimin kamtidir. Ama %13’liikk oranda ydntemlerin adil

olmadigini diigtinmeleri de azimsanabilecek bir oran degildir.

4% Bir Alt

Seviyedeki

38% isten Goreve
Gikarma Getirme

31% Egitime
Gonderme

5% Sozlii

veya Yazil: 22% Ayni
Olarak Kademedeki
Uyarma Bir Bagka
Goéreve
Getirme

Sekil 3.27 : Isletmelerin Performans Degerleme Calismalart Sonucunda Basarisiz Olanlara
Uyguladiklar1 Yontemler

Aragtirma kapsamindaki ila¢ firmalarinda c¢aligan orta diizey yoneticiler, performans
degerleme caligmalar1 sonucunda bagarisiz oldugu belirlenen ¢alisanlar igin, % 38’ ile igten
¢ikarma, %31’ile egitime gonderme, %22’ile aym kademedeki bir bagka goreve getirme, % 5
ile sozlii ve yazili olarak uyarma, %4’ile de bir alt seviyedeki goreve getirme seklinde bilgi

beyan etmislerdir.
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Yéneticilerin hala ilk sirada diigiindiikleri alternatifin isten ¢ikarma olmasi 6nemli bir

jonugtur. Ama %31 ile egitime gondermenin, kendi sirketlerinde uygulanan orandan daha
azla olmasi, baz1 yoneticilerin kendi sahsi gorislerinin firmalarmda uygulanan yontemden

arkl1 oldugu seklindedir.

Orta diizey yoneticilere yoneltilen bazi ifadelere, yoneticilerin verdikleri cevaplar ve

yunlarla ilgili yorumlar ise su sekilde bigimlenmistir:

“ Performans degerleme c¢aligmalar1 daha sik yapilmalidir ” ile ilgili ifadeye yoneticilerin
%3 ile tamamen katiliyorum, %30 ile katiliyorum, %43 ile kismen katiliyorum ve %24 ile de
tesinlikle katilmiyorum seklinde cevap verdikleri belirlenmigtir. Burada %67’ lik bir oranla
rneticilerin  ¢alismalarin  daha sik yapilmasmna sicak bakmadiklart goriilmekte ve
sletmelerinde uygulan siklig: yeterli gérmektedirler.

13

“ Performans degerleme faydali bir sistemdir “ ifadesine yoneticiler % 64 oran: ile
amamen katiltyorum, %27 ile katiiyorum, % 9 ile de kismen katiltyorum cevabin
sermiglerdir. Buradan yoneticilerin sistemin faydall oldugu goriistinii hemen hemen

yenimsemis olduklar1 s6ylenebilir.

“ Performans degerleme departmanin egitim ihtiyacinin belirlenmesini saglar ” ifadesine
%046 ile tamamen katiltyorum, % 30 ile katiliyorum, % 21 ile kismen katiliyorum ve % 3 ile

le kesinlikle katilmiyorum seklinde bilgi vermiglerdir.

Yoneticiler, “ performans degerleme departmanin performansinm geligtirir “ ifadesine %

18 ile tamamen katiliyorum yanitin1 vermiglerdir.

“ Performans degerleme kurumda adil ve objektif bir sekilde yapilmaktadir “ ifadesine %
55 ile tamamen katiliyorum, % 36 ile katiliyorum, % 6 ile kismen, % 3 ile de kesinlikle

atilmiyorum sonucu ¢ikmustir.

“ Performans degerleme personel planlamasi saglar “ ifadesine %21 ile tamamen
katiliyorum, % 27 ile katiliyorum, % 49 ile kismen katiliyorum ve %3 ile de kesinlikle

katilmiyorum sonucu ¢ikmaigtir.
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“ Performans degerleme bireysel katkilarin ayirt edilmesini saglar “ ifadesi % 61 ile

amamen katiliyorum yaniti veren yoneticilerin igletmelerinde bu degerlemelerin  iyi bir

sekilde belirlendigi sonucunu ¢ikarabiliriz.

“ Performans degerleme kariyer planlamasi saglar “ ifadesine % 21, %27, % 27 ve % 25
sirasiyla cevap veren yoneticilerin bu konuyla ilgili tam bir ortak bilgi sahibi olmadiklarini

s0yleyebiliriz.

“ Performans degerleme zaman kaybidir “ ifadesine % 73 ile kesinlikle katilmiyorum
anitt alinmig olup ¢ogunluk sistemin faydalarindan haberdar ve hatta bunun sonuglarim

10rmiis olan yOneticiler oldugu s6ylenebilir.

“ Kurumda adil 6diillendirme sistemi mevcuttur “ ifadesine yoneticiler % 58 ile tamamen
catiliyorum, % 36 ile katiliyorum, %6 ile de kismen katiliyyorum yaniti vermislerdir. Bazi

sletmelerde hala adil bir sistemin oturtulamadig: s6ylenebilir.

“ Performans degerleme geri bildirimi saglanarak gelisme saglanmali “ ifadesine %52 ile
amamen katiliyorum, % 30 ile katiliyorum, % 15 ile kismen katiliyorum ve %3 ile de
tesinlikle katilmiyorum sonucuna ulagilmustir. Sistemin belli bir fayda saglamasi i¢in
roneticilerde, degerleme sonrast geri bildirim  ¢aligmalarimin  yapilmasi goriistini

senimsemektedirler.

“ Performans degerleme gelisim ve egitim ihtiyaglarini diizenler “ ifadesi % 49 ile
amamen katiliyorum, % 39 ile katiliyorum, % 12 ile de kismen katiliyorum sonucunu

/ermigtir.

“ Performans degerleme c¢alisanlarin geligsim diizeylerini gosterir “ ifadesi % 67 ile
amamen katiliyorum, % 24 ile katiiyorum, % 9 ile de kismen katiliyorum seklinde

sonuglanmisgtir.

“ Performans degerleme kisilerin goriislerini bildirme olanag1 saglar “ ifadesine % 24 ile
-amamen katiliyorum, % 9 ile katiliyorum, % 15 ile kismen katiliyorum ve % 52 ile de
cesinlikle katilmiyorum geklinde cevap vermiglerdir. Zaten kriter ve standartlarda
selirlenirken %71°lik bir oranla galisanlarin goriigleri nispeten dikkate alnmamaktadir.
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“ Performans degerleme kigilerin kendi giiglii ve zayif yonlerini gérmesini saglar “

ifadesine %70 ile tamamen katiliyorum, % 24 ile katiliyorum, % 6 ile de kismen katiliyorum

yanitim vermiglerdir.

“ Performans degerleme ¢alisanlarin kurum igindeki roliinii g6sterir * ifadesine % 24 ile
tamamen katiliyorum, % 27 ile katiliyorum, % 18 ile kismen katihiyorum, % 31 ile de
kesinlikle katilmiyorum geklinde cevap vermislerdir. Bu ifadeyle ilgili olarak da yoneticilerin

tam bir birlik i¢inde olduklari s6ylenebilir.

“ Performans degerleme ¢aliganlarin i tatmini ve 6zglivenini arttirir “ ifadesi % 40 ile
tamamen katiliyorum,% 12 ile katiliyorum, % 21 ile kismen katiliyorum, % 27 ile de
| kesinlikle katilmiyorum geklinde sonuglanmugtir.

[13

“ Performans degerleme ilag sekt6riinde iyi bir gekilde uygulanmaktadir “ ifadesine
yoneticiler % 55 ile tamamen katiliyorum seklinde, % 30 ile katiliyorum ve % 15 ile de

kismen katiliyorum seklinde yanit vermislerdir.

“ Performans degerlemede uzman ve deneyimli eleman eksikligi oldugunu diistiniiyorum *

ifadesine %30 ile tamamen katiliyorum, % 18 ile katiliyorum, % 12 ile kismen katiliyorum ve

% 40 ile kesinlikle katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir. Buradan da goriildiigii gibi
neredeyse yar1 yartya bir oranla yoneticilerin iki ayr kutupta toplandiklar sdylenebilir.
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SONUC

Performans degerleme giiniimiiz sartlarinda ¢ogu isletmenin kullanabilecegi oldukca
iydali bir sistemdir. Sistemin basariyla ilerleyebilmesi i¢in gerekli 6nlemlerin daha 6nceden
linmisg olmas1 ve hepsinden onemli olarak objektiflik ilkesinin korunabilmesi gerekir. Bu

artlar saglandig1 takdirde, isletmelerin kaybi miimkiin oldugunca az seviyeye inecektir.

Tabi ki belli bir donemden sonra kayiplar sifir noktasina ulasacak ve bundan sonra isletme
avag yavas gelismeye baslayacaktir. Giinlimiiz ekonomi diinyasinda her zaman giiglii

labilmek igin girketlerin her tiirlii alternatifi denemesi gerekmektedir.

Performans degerleme kavrami gitgide gelisen ve sirketler tarafindan benimsenen bir
avramdir. Giintimiizde ve gelecekte sirketlerin daha basarili ve daha verimli olabilmesinde
nemli bir anahtar rol oynayacaktir. Bu yiizden de sirketlerin bir an 6nce bu g¢alismay1

sletmelerinde oturtturmasi ve gelistirmesi kendileri ve endiistri agisindan ¢ok 6nemlidir.

Ayrica caligmamizda ele aldigimiz ilag sektorii, hizla gelisen dinamik bir sektor
Imasindan dolay: firmalarin kendi gelisim diizeylerini gorebilmeleri agisindan performans
legerleme caligmalarini ciddi ve 6nemli bir galisma olarak gérmeleri gerekmektedir. Her
eyden 6nce firmalarin bu galigmay: kurumlarina yerlestirmeleri ve en iyi sekilde uygulamaya
:alismalar1 gerekmektedir. Ilag firmalarinin diger firmalarla yarisabilmeleri i¢in kendilerini
iirekli olarak aktif tutmalar1 gerekmektedir. Bunun i¢in ¢aliganlarinin gelisim diizeylerinin
vozitif veya negatif yonde saptanabilmesi ve isletmeye uygun dinamik ve aktif ¢aliganlarla

levam edilmesi firmalarin devamliligi agisindan ¢ok énemli bir yer tutmaktadir.

Sektérde is gorenlerin yetistirilmesinin zor olmasindan dolayi, is goérenlerin firmalarla
ligkilerinin kesilmesi agamasinda ¢ok dikkatli davramlmalidir. Ciinkii, stirekli geligen bir
yapiya sahip olan ilag sektoriinde is gorenlerin isten ¢ikarilmasina  kolay Kkarar
verilmemelidir. Burada yapilacak olan c¢alisma daha oOnceki performans degerleme
sonuglarma gore eger bu kisinin yapisinda egitime génderme sonucunda pozitif yonde bir
selisme olacaksa, igten g¢ikarma yerine egitim agamasindan sonra yaptifi caligmalara

sakilmali ve ondan sonra karar verilmelidir.
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Ilag sektoriiniin giiniimiiz kogullarindaki durumu incelenecek olursa, su asamada koti
olmamakla birlikte heniiz diger gelismis iilkelerle rekabet edebilecek durumda olmadigimiz
gorillmektedir. Bunun en bagl sebeplerinden biri, Tiirkiye’ nin bu sektorii diger iilkelere

nazaran daha ge¢ kesfetmis olmasindan dolay1 kaynaklanmaktadir.

Performans degerleme caligmalar: Tiirkiye’de insan faktoriiniin 6n planda oldugu veya
Sneminin gitgide arttif1 tlim igletmelere Onerilebilir. Fakat, bazi kosullar1 yerine getirmeden
uygulanan performans degerleme ¢aligmalarinin isletmeye yarardan ¢ok zarar verebilecegi
unutulmamalidir. Oncelikli olarak isletmelerin kendilerini “ Bu calismayr basaracaklari
konusuna inandirmalar1 gerekmektedir. Bundan sonra ise gerekli egitim diizeyine sahip
yoneticilerle bu ¢aligmalar belli bir sistematige oturtturmak suretiyle kisa zamanda sirketin

faydasina olabilecek seviyeye getirebilirler.

Ulkemiz kosullarinda performans degerleme sisteminin uygulanmas: incelendiginde,
sncelikle tizerinde durulmasi gereken konular, eksikliklerin ve yanligliklarin neler oldugu ve
aas1l ¢dziimlenebilecegidir. Bu aragtirmada,goriilen en biiyiik eksiklik degerlemeyi yapacak
slan kisilerin, bu degerlemeyle ilgili olarak egitim diizeylerinin eksikligidir. Bunun sonucu
dlarak da igletmelerde performans degerleme ¢aligmalari tam anlamiyla dogruluk
vermeyebilir. Bu sakincay: elimine etmek i¢in, ncelikle sirketlerin degerlemeyi yapacak olan
yonetici ve idarecilerini bu konuyla ilgili olarak egitime gondermeleri ve gerekli diizeye
dlustuktan sonra da isletmelerinde uygulamaya baglamalaridir. Aksi takdirde yapilacak olan
performans degerleme caligmalar1 tam bir dogruluk vermeyebilir ve isletme i¢in zaman ve is
giicii kaybindan 6teye gidemeyebilir.Calismanin ortaya ¢ikardigi diger 6nemli bir bulguda,
yetersiz diizeyde olan is goérenlerini ilk olarak isten ¢ikarma sonucuna gitmeleridir. Stirekli
gelisen ve dinamik bir yapiya sahip olan sektérde ilk diigtiniilecek sonug¢ bu olmamalidir. Bu
gibi durumlar igletmelerin kolayca agabilecekleri ve gerekli diizenlemeleri yapabilecekleri
aksakliklardir.

Calismada performans degerlemenin kimler tarafindan yapildig: incelendiginde ilk sirada
bagli bulunulan bir tist amiri tarafindan yapildiga goriilmiistiir. Ikinci sirada ise birden fazla
list amiri tarafindan sonucu ¢ikmaktadir. Bu kisiler ¢aligan1 en yakindan taniyan kigiler olmasi
acisindan, degerlemeyi en dogru yapabilecek kigilerdir. Ama burada bulunan dezavantaj ise,
degerleyen kigilerin ¢aligami sadece kriterler agisindan degil, bazi durumlarda sahsi goriislerini
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\j‘de On plana ¢ikararak degerlendirdikleri bilinmektedir. Bu durumun ortadan kaldirilip en
Bbjektif degerlendirmenin yapilabilmesi i¢in degerleyenlerin belli bir egitim seviyesinden
geemis olmalar gerekmektedir.

Ayrica performans degerlemenin yapilma amaglar1 elde edilen bulgularla
karsilagtinldifinda, en 6nemli amacin ticret ve terfi ile ilgili kararlarin alinmas1 agamasinda
‘Tkarsmnza ciktig1 gérillmektedir. Bu yontem, ig gorenleri , islerine motive etme agisindan 6zel
fsirketlerin kullandiklar1 yontemlerin basinda gelmektedir. Bagariya gére licret ve terfi sirket
icin daima fayda saglamaktadir. Burada herkes birbiriyle yars i¢inde bulunmakta ve basar
kendiliginden gelmektedir. Bu yonetsel amaglar agisindan énemli bir faktordiir. Tkinci asama
egitim ihtiyacinin belirlenmesidir. Burada igletmenin yerine getirmesi gereken bir agsama olan
egitim, calisanlar bagarihi ve etkin olabilecekleri bir seviyeye getirmektir. Isletme burada
bnce kendi {izerine diisen gérevi yerine getirmekte, daha sonrasinda ise ¢alisandan belli bir
performans beklemektedir. Elbette bu asamalar sonucunda performansi yeterli olmayan
calisanlar igin is akdine son verme karar ilk sirada uygulanacak olan sonugtur. Daha

sonrasinda ise performansina gére uygun olan bir baska géreve getirme gelmektedir.

Bulgularda performansin arttirilmasi i¢in yapilan aligmalarin baginda, is basi egitimi ve
siirekli egitim programlar gelmektedir. isletmeler kendi galiganlarini nasil belli bir seviyeye
getireceklerini bilmektedirler. Caliganlara ig bag1 egitimi vererek onlara birebir pratik ve
teorik ¢aligmalan es zamanli olarak gostererek daha kisa zamanda ve daha etkin bir sekilde
egitim uygulamaktadirlar.

Bu c¢aligmalar sonrasinda, ¢aliganlara performanslarimin iletilmesi ve onlarin
bilgilendirilmesi gelmektedir. Isletmelerin en ¢ok tercih ettikleri ve en etkili yontem olan
karsilikli birebir gorigme gelmektedir. Bu yoOntemin en biiylik avantaji ¢alisanin ve

yoneticinin her ikisinin de ayni ortamda bulunmasi ve her ikisinin de birbirinden neler
beklediklerini agik¢a belirtebilmeleridir. Eksik yonlerini goren is géren bir sonraki agamaya
kadar, kendini eksik oldugu yonleriyle ilgili olarak gelistirmeye c¢aligabilirler. Ama

sonuglarin yazili olarak iletilmesi durumunda ise ¢alisan kendi goriislerini bildirme olanagi

bulamaz.



170

Performans degerleme ¢aligmalar1 sonrasinda igletmelerin basarisiz olan ig gérenlere kargi
en ¢ok tercih ettikleri yontem isten gikarma olarak goriinmektedir. Bu durum ilk asamada
uygulanacak olan bir karar olarak bulunmamalidir. Ama isletmelerde kendi yonetsel amaglari
dogrultusunda belli bir hedefe ulagmak i¢in basaril1 ve etkin olan is gérenlerle ¢alismay1 tercih
etmektedir. Bu da isletmelerin en dogal hakkidir. Ayrica igletmeler belli bir performans
diizeyinin altinda olan ig gorenleri igin siirekli egitim programlar1 uygulamay: da ikinci siraya
koymaktadir. Bu egitim agamasindan gegen is goren eger bu asamadan sonra da basarisiz
olursa, diistiniilecek tercih “ isten g¢ikarma “ olmamalidir. Bu durum yine isletmelerin kendi
yonetsel amagclarina bagli olarak, bagka bir kademedeki goreve goénderme seklinde de

uygulanabilir.

Isletmeler biitin bu ¢alismalanni kendilerini rekabetgi ortamda daha iyi bir duruma
getirebilmek ve bu seviyeden yukarilara tagiyabilmek igin yapmaktadirlar. Artik her tiirlii
sanayi dalinda uygulanmaya baglanilan bu y6ntem sirketlerin gelecekleri ac¢isindan oldukga
onemli bir yer tutmaktadir. Ozel sektorde siireklilik 6nemlidir. Bu nedenden dolay1 da 6zel
sekttr en dogal hakki olarak isi hak eden i gérene vererek kendisini belli bir derecede giivene
almak ve siirekliligini saglamak istemektedir. Bu yap1 biitiin kamu ve 06zel sektorlere
yerlestirildigi zaman, lilkemiz hem daha etkin ve verimli bir yapiya kavusabilecek hem de
insanlar arasinda bir yarig ortami yaratilarak doganin kanunu olan giigsiiz olanin eliminasyonu

gerceklesebilecektir.
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EK 1 : Anket Formu

ILAC SEKTORUNDE ORTA DUZEY YONETICILERDE PERFORMANS
DEGERLEMEYE iLISKIN SORU FORMU

llag sektoriindeki orta diizey yoneticilerde performans degerlemeye iligkin bu soru formunun
amacy, ilgili sektordeki orta diizey y6neticilerin performans degerleme ile ilgili gorii, diiglince ve

algilamalarini tespit etmektir.

Tesekklirler

1. Kurumunuzda Performans Degerleme Sistemi uygulaniyor mu?
Evet[ ] Hayir [ ]

( 1. soruya cevabimz “Hayir” ise 19 no’ lu soruya gegerek, soru formunu yanitlamaya devam
ediniz. “Evet” ise 2 no’ lu soruya ge¢iniz. )

2. Kurumunuzda Performans Degerleme Sistemi hangi diizeye uygulanmaktadir?( Birden fazla
segenek isaretleyebilirsiniz )

[ ] Orta diizey yoneticiler

[ ] Alt diizey yoneticiler

[ ]Isciler

[ 1Hepsi

[ 1 Diger ( AGIKIAYINIZ }...ooueveirineiiciiirircinieinitit ettt a et

3. Kurumunuzda calisanlarin performans: kimler tarafindan degerlendirilmektedir? ( Birden fazla
segenek isaretleyebilirsiniz )

[ ] Bir tist amiri tarafindan

[ ] Birden fazla tist amiri tarafindan

[ ] Aym kademede ¢alisan is arkadaglan tarafindan

[ ] Bir alt kademedeki bagli ¢aliganlar tarafindan

[ ] Calisanin kendisi tarafindan

[ ] Tedarik¢iler tarafindan

[ ] Dis miisteriler tarafindan

[ ] Direkt raporlar vasitastyla

[ ] Diger (Liitfen DelirtiniZ ) ..c.coceivieririiiriiienininrereeenissisne s



4. Kurumunuzda kullanilan performans degerleme yontemi hangisidir?

] Basit siralama yontemi

] Cift kargilagtirma yontemi

1 Zorunlu dagilim ySntemi

] Geleneksel degerleme skalalar1
] Davramigsal beklenti skalalari

] Davramgsal g6zlem skalalari

] Kritik olay y6ntemi

] Zorunlu segme y6ntemi

] Amaglara gore yénetim

[
[
[
[
[
[
[
[
[
[ ]360° performans degerleme yontemi (Cok kaynakli geri-bildirim)
[

] Diger ( LUtfen DElIrtiniZ ) .....cceerveierieiireneeiisteseesteneesreere e s e e e e s eene e e s eseennas
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5. Kurumunuzda performans degerleme hangi amaglara yonelik olarak yapilmaktadir? ( Birden fazla

secenek isaretleyebilirsiniz )

[ ] Stratejik planlama yapabilmek i¢in

[ ] Ucret ve maas yénetimi icin

[ ] Kariyer gelistirmek igin

[ ]Egitim ihtiyacini belirlemek igin

[ ]Is akdine son verme kararlar igin

[ ] Terfi kararlar1 igin

[ ] Yonetici ve ¢alisanlar arasindaki iletisimi gelistirmek igin

[ ] Calisanlara, performanslarina 6nem verildigini anlatmak igin
[ ] Calisanlarin motivasyonunu arttirmak i¢in

[ ] Calisanlara durumlar: hakkinda bilgi verebilmek i¢in
[ ] Calisanlar arasi rekabeti arttirmak i¢in
[ ] Firmanin verimliligini ylikseltmek igin
[1]

Diger ( Litfen DElIrtiniZ ) ...ccvcvveeerieviererereenieciertinseernessesesesesseessesessesssessassassessassassassons

6. Kurumunuzda ¢alisanlarinizin performansi hangi siklikta degerlendirilmektedir ?

2yidal
Yilda 1

Verilen gérevlerin sonuglanmasinin hemen ardindan

[]
[]
[]
[ ]3aydal
[]
[]

Diger ( Liitfen bElirtiniZ ) ....cccuveereeiiricrieneeeiiiiererseeseeisesee st eseessesseseessnssseseessessessessennas

7. Kurumunuzda bireysel performansin arttirilabilmesi i¢in hangi ¢aligmalar yapilmaktadir?
( Birden fazla secenek igaretleyebilirsiniz )

[ ] Siirekli egitim

[ ]Is rotasyonu

[ ]1s bas egitimi

[ ] Calisanlarin kararlara katilimi1

[ ] Fiziksel olanaklar ( isiklandirma, havalandirma vs. ) iyilestirme
[]

Diger ( Luitfen BelirtinizZ ) ...cc.coveeveviiveererieiniesteieneeseevrese st esesseessese e e ssessesaessessssensens
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8. Kurumunuzda performans degerleme sistemi uygulamanizi engelleyen faktérler nelerdir?

[ ] Engelleyen herhangi bir unsur bulunmamaktadir
[ ] Yanlis kriterlerin belirlenmesi
[ ] Degerleme zamam
[ ] Ust yonetimin bakis agist
[ ]Psikolojik engeller
9. Kurumunuzda bireysel performans: belirleyen faktorler nelerdir ?

[ 1Is ortamina bagl faktérler ( Calisma kosullar vb. )

[ ] Orgiitsel amaglar

[ ] Bireysel yetenek, bilgi ve tecriibe

[ ]Bireysel amaglar

[ 1Diger ( LUtfen DElIrtiliz ) ..ocvccveceerieriiiereeieiresenesireseseesreerseiesseeseesteseesesesaneesessesseeneennens
10. Kurumunuzun amag ve hedefleri gercekei ve yeterli diizeyde ¢alisanlara iletilmis midir?

[ ]1Evet [ 1Hayir
11. Kurumunuzun vizyon, misyon ve degerleri agik ve yeterli diizeyde ¢alisanlara agiklanmig midir?

[ 1Evet [ 1 Hayir

12. Performans kriterleri ve standartlari belirlenirken, galisanlarin goriis ve 6nerileri ne diizeyde
dikkate alinmigtir?

[ ]Hig¢ dikkate alinmadi [ ] Kismen alindi [ 1 Tamamen dikkate alindi
13. Kurumunuzda ig gerekleri ve i tanimlari belirleniyor mu?

[ ]Evet [ ]Hayr
14. Isletmenizde hangi performans kriter ve standartlar1 belirlenmektedir?

[ ]Bireysel

[ ] Takim

[ 1 Her ikisi de

15. Her diizey i¢in 6lgiilebilir ve objektif performans kriterleri ve standartlar belirlenmis midir?

[ ]Evet [ ] Hayir
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16. Kurumunuzda yapilan performans degerleme’ nin sonuglar1 konusunda galiganlara nasil geri
bildirim verilmektedir?

[ 1Gizli tutulmaktadir

[ ] Sonuglar degerlenen calisana iletilmektedir

[ ] Sadece olumlu degerlendirmeler, ¢alisana iletilmektedir

[ 1 Sadece olumsuz degerlendirmeler, ¢aligana iletilmektedir

[ ] Tiim galisanlar igin agiktir

[ 1Diger (Liitfen BElirtiliz ) ...ooveceeeviienieinieniereeiireneceestenieseeseesiesee et e e sresesessessese e snenas

17. Kurumunuzda performans degerleme sonuglari ¢alisanlara nasil iletilmektedir ?

[ ] lletilmemektedir

[ ] Calisanlara yazili olarak

[ 1Calisanla karsilikli birebir gériiserek

[ ] Calisanlarla yapilan toplantilarda s6zlii olarak

[ 1Diger (Liitfen DElIrtifliZ ) ...c.coveeeeeririenerieietenuesieeescaeenestessessessesnsssesseesessessesseessessersons

18. Kurumunuzda performansi yeterli dlizeyde olmayan galiganlariniz olmasi durumunda
uygulanan prosediir nedir?

[ ] Bir alt seviyedeki goreve génderilir

[ 1 Aym kademedeki bir bagka goreve getirilir

[ ] Sozli veya yazili olarak uyarilir

[ ] Yetersiz yonleriyle ilgili olarak egitime génderilir

[ ]Isten ¢ikartilir

[ 1Diger (Liitfen BElIrtiNiZ ) ...ccoeeververerierenereseensinresesieseestessnsseesaesseesessaessesseseersessensensenns

19. Performans degerleme ile ilgili olarak bir egitim programina katildiniz mu ?
[ 1Evet [ 1 Hayir

20. Kurumunuzda uygulanan performans degerleme sisteminin tagimasi gereken ozelliklerin ne
derece 6nemli oldugunu belirtiniz ?

Cok Onemli |Onemli Fark Onemsiz |Hi¢ 6nemi
Etmez yok

Giivenilir
olmas
Gegerli olmasi

Pratik olmast

Adaletli
olmasi

Sistemin
inanilirli
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Ag¢iklama:

21. Kurumunuzda uygulanmakta olan performans degerleme yonteminin degerlemesine iliskin
ifadeleri degerlendirirken | 4 | Tamamen Katillyorum, [ 3 ] Katiliyorum, [ 2 ] Kismen
Katiliyorum, [ 1 | Katilmiyorum 6lgegini dikkate alarak yanitlayimiz

¢ Yapici elestiri saglar

¢ Objektiftir

¢ Uygulanmasi kolaydir

¢ s odakli degerleme saglar

¢ Yargisal gézlemlere dayanmaz
¢ Calisanlar1 olumsuz etkiler

¢ Kisisel onyargilara neden olur
¢ Cok zaman alicidir

¢ Cok dikkat gerektirir

¢ Yiizeysel degerlendirmelere
neden olur

[4]
[4]
[4]
[4]
[4]
[4]
[4]
[4]
[4]
[4]

[3]
[3]
[3]
[3]
[3]
[3]
[3]
[3]
[3]
[3]

[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]

[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]

22. Kurumunuzda orta diizey y6neticilerin atanma sekillerini 6nem sirasina gore siralayimiz.

( En 6nemlisine 1 veriniz )

¢ Kurulus i¢inden yapilacak bir sinavla olmalidir

¢ Kurulus i¢inden terfi yoluyla olmalidir

e Kurulus digindan transfer yoluyla olmalidir

[]
[ ]
[ ]
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Ac¢iklama:

23. Kurumunuzda orta diizey yoneticilerde bulunmasi gereken ve sizde oldugunu
dtisiindiigiiniiz kriterlerin 6nem diizeylerini belirlerken [ S ] Cok Onemli, [ 4 | Onemli, | 3 ]
Fark Etmez, { 2 ] Onemsiz, [ 1 | Hi¢ 6nemi yok 6l¢egini dikkate alimiz.

KURUMUNUZDA SiZDE
Cok  Onemli Fark Etmez Onemsiz Hig Onemi | Cok Onemli Fark Etmez Onemsiz  Hig¢ Onemi
Onemli Yok Onemli Yok
KRITERLER
& Egitim diizeyi  [5] [4] [3] [2] (1] (51 [4] [3] (2] [1]
# Is deneyimi [5] (4] [3] [2] [1] [5] (4] [3] [2] [1]
& Isindeki ilerleme [5] [4] [31 [2] [1] [51 [4] [31 2] [1]
arzusu
« Isinde bagarih  [5] [4] [3] [2] (1] [5] [4] (31 [2] [1]
olma arzusu
% Hizli karar [5] [4] [3] [2] (1] (51 [4] (3] [2] [1]
alabilme
& Gelismelere uyum [5] 4] [3] 2] m [5] [4] 31 2] [1]
% Inisiyatif alabilme [5] [4] [3] [2] 1] 51 4] 31 2] 1
& Yetki devri [5] [4] [3] [2] 1] [5] [4] [31 2] 1]
yapabilme
% Liderlik [5] [4] [3] 21 [1] [5] [4] [3] [2] [1]
& Iletigim kurma ~ [5] [4] [3] 21 (i1 [5] [4] [3] [2] [1]
& Tavir [5] [4] [3] 21 1] [5] [4] [3] [2] [1]

.................................................................................
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24. Sizce, kurumunuzdaki performans degerlemenin 6ncelikli olarak hangi amaglar i¢in yapilmasi
gerekir? ( Birden fazla segenek igaretleyebilirsiniz )

[ ] Stratejik planlama yapabilmek i¢in

[ ] Ucret ve maas yonetimi igin

[ ] Kariyer gelistirmek i¢in

[ ] Egitim ihtiyacim belirlemek i¢in

[ 11s akdine son verme kararlari igin

[ ] Terfi kararlar i¢in

[ ] Yonetici ve ¢alisanlar arasindaki iletigimi gelistirmek igin

[ ] Calisanlara, performanslarina énem verildigini anlatmak i¢in
[ ] Calisanlarin motivasyonunu arttirmak igin

[ ] Calisanlara durumlar: hakkinda bilgi verebilmek icin

[ ] Calisanlar arasi rekabeti arttirmak igin

[ ] Firmanin verimliligini yiikseltmek i¢in

[ 1 Diger ( LULFen DEHITINZ ) ..oeeverereeeeiriecrecrisrenenneseestessestessessneeessessaeseeseessensessessassesssons

25. Sizce, performans degerleme g¢aligmalarinin kurumun performans: fizerindeki etkisi nedir?

[ ]Kurumsal performans artt1

[ ] Kurumsal performansta azalama oldu

[ ] Kurumsal performansta degisme olmadi
[ ]Bukonuda fikrim yok

26. Performans degerleme ¢alismalan sonucunda kurumunuzda algiladigimz tepkileri belirtiniz?

[ ] Calisanlar degerlendirme yontemlerinin adil olmadigini diistiniiyorlar

[ ] Calisanlar degerlendirme y6ntemlerinin adil oldugunu ve uygulanmasi gerektigini
diigliniiyorlar

[ ] Caliganlar degerlendirme y6ntemleriyle ilgili bilgi beyan etmiyorlar

[ 1Diger ( Liitfen Belirtiniz ).....ccooveererreerrerneerinnnreeneniiensieeseereeeecseseeseeesesoseesssessessesneessesssesaees

27. Kurumunuzda performans degerleme ¢aligmalar: sonucunda basarisiz oldugu belirlenen
calisanlar i¢in ne gibi bir yontem uygulanmalidir?

[ ] Bir alt seviyedeki goreve getirme

[ ] Egitime génderme

[ ] Aymi kademedeki bir bagka géreve getirme

[ ]S6zlii veya yazili olarak uyarma

[ ]Isten gikartma

[ 1 Diger ( Lutfen BElIrtiniZ ) .ocoeeceeererererieneneneeeeteensereesteeeneseeeneesesseseeseesesenessessssesnessnaes
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Agiklama:

Katilmiyorum 6lgegini dikkate alarak yanmitlayiniz.

28. Performans degerleme ¢aligmalartyla ilgili olarak asagidaki ifadelere ne 6l¢tide katildigimz
belirtirken [ 4 | Tamamen Katiliyorum, | 3 | Katiiyorum, [ 2 | Kismen Katillyorum, [ 1 |

Tamamen Kesinlikle
IFADELER Katiliyorum Katilmiyorum

» Performans degerleme galigmalar1 daha sik yapilmalidir [4] [3] [2] [1]
» Performans degerleme, faydali bir sistemdir [4] [3] [2] [1]
» Performans degerleme, yetki devrini kolaylagtirir [4] (3] [2] [1]
» Performans degerleme, departmanmn egitim ihtiyacinm

belirlenmesini saglar [4] [31] [2] [1]
» Performans degerleme, departmanin performansim gelistirir [4] [31] [2] f1]
» Performans degerleme, kurumda adil ve objektif olarak

yapilmaktadir [4] [3] [2] [1]
» Performans degerleme, personel planlamasi saglar [4] (3] [2] [1]
» Performans degerleme, bireysel katkilarin ayirt edilmesini saglar [4] [3] [2] [1]
» Performans degerleme, kariyer planlamasi saglar [4] (3] [2] [1]
» Performans degerlendirme, zaman kaybidir [4] [3] [2] [1]
» Kurumda adil 6ditllendirme sistemi meveuttur [41] [3] [2] 1]
» Performans degerleme geri bildirimi yapilarak gelisme saglanmali [ 4 ] [31] (2] [1]
» Performans degerleme, gelisim ve egitim ihtiyaglarmi diizenler [4] [3] [21] [1]
» Performans degerleme, galiganlarin gelisim diizeylerini gésterir [4] [31] [21] f1]
» Performans degerleme, kisilerin goriislerini bildirme olanag: saglar [ 4] [31] (2] [1]
» Performans degerleme, kisilerin kendi giliglii ve zayif yonlerini [4] [3] [2] [1]

gbrmesini saglar
» Performans degerleme, ¢aliganlarm kurum igindeki roliinti

gosterir [4] (31 [2] (1]
» Performans degerleme, caliganlarm is tatminini ve 6zgfivenini [4] [3] [2] [1]

arttirir
P Performans degerlendirme, ilag sektoriinde iyi sekilde [4] [31] [2] [1]

uygulanmaktadir
» Performans degerlemede uzman ve deneyimli eleman eksikligi [4] [3] [2] [1]

oldugunu diisiinttyorum
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29. Cinsiyetiniz ?

[ 1 Erkek [ ] Kadin
30. Yagimiz 2...ccevveveveiniennicncinennns
31. EZitim dUTUMUNUZ 2......oooveireriinieirerirnresrereseseesessteseetessessossesssesessessssessessessessessassassassesssesesssssans
32. En son bitirdiginiz okul ve yil17 .......cccoveviiiiiiiieiiircnenece e teererree e ae e e ere s
33. Toplam galigma SUIENIZ?......c.ccuererierirririeiiiiteeerereete ettt se sttt sa st sesassaesa e snnens
34. Mevcut kurumda ¢alisma SUIENIZ?........ceveiriererierereriiteireseeeereesssteseeseesnessessessessessensessessessnas
35. Calistiginuz statiiler ve bu statiilerde ¢aligma stireleriniz?.........ccccovveeeereeieenrenienieereereereeeeeereennes

..............................................................................................................................................................

36. Orta diizey yonetici olarak ¢alisma SUIENIZ?.........ccceeerierririeererreriueirenieseerseneseeseeseesesaesseseensenns
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EL( 2: ilag Sirketlerine Ait Finansal Bilgiler

{

Tgablo 1 : 12 Ilag Sirketinin 2001 Yili Katma Deger, Oz Sermaye, Net Aktifler, Vergi Oncesi Doénem Kar,

ihracat Tutan ve Istihdam1

‘ 1.000.000TL  1.000.000TL 1.000.000TL 1.000.000TL.  1.000$ Kisi
Katma Deger (zsermaye Net Aktifler Tutarn Donem Kann Ihracat Tutar1 Calisan

‘\

|
GFK 24.961.039 27.544.307 140.267.207 1.473.139 9.987 847
Roche -4.136.270 -1.680.467 170.923.084 -33.775.437 400 905
EIS Ecz. -19.952.244 48.484.858 174.958.142 -24.967.796  8.175 863
Al.Tbrahim 29.529.693 42.660.862 104.552.456 5.121.703 2932 ok
F%ko 37.979.151 -25.499.306 75.041.916 26.348.603  3.025 1.116
Iisan 20.465.771 15.710.798 65.791.519 4.831.455 28.920 785
Bilim  23.664.489 25.988.175 68.579.585 1.595.754 2.343 ok

!
Dg{eva 26.505.385 7.340.622 74.287.512 -15.652.615 5.282 826
S%a.novel 7.314.622 5.959.357 71.546.983 623.614 ok 417

|

1
}fobel 6.892.864 -1.976.471 35.896.596 -2.622.162 7.832 407
Bayer 13.520.370 13.691.046 20.660.706 3.633.036 311 257
‘S%mtaFarma 16.943.770 6.315.077 28.286.980 148.861 327 580

|

Tlag Firml.183.688.640 164.538.878 1.030.792.786 -33.241.844 69.534 7.006

amu 32 7.670.071.700 6.390.116.229 26.899.159.750 -1.037.036.641 1.119.33 170.997
('j)zel 468 11.468.957.620 13.546.803.720 43.282.702.890 697.761.245 13.618.454 355.317

[$0 500 19.139.029.323 19.936.919.952  70.181.862.645 -339.275.396 14.811.787 526.314
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Tablo 2 :12 flag Sirketinin 2001 Y1l Igin, Ozel 468 Sirket igindeki Katma Deger, Oz Sermaye, Net Aktifler,
Veergi Oncesi Kar, Thracat Tutan ve Istthdam Oranlan

1

1/1000 . 1/1000 1/1000 1/1000 . 1/1000 1/1000
| Katma Deger Ozsermaye Net Aktifler Tutar1 Donem Kar:1 Thracat Tutarn Calisan
GSK 217 2.03 3.24 2.11 0.732 238
RLche -0.36 -0.124 3.94 -48 0.0293  2.54
ETS Ecz. —1.73 3.57 4.04 35 0.6 2.43
A‘).Ibrahim 2.57 3.14 2.41 734 0.215 #kk
F%kao 3.31 -1.88 1.73 37 0.222 3.14
nisan 1.78 1.15 1.52 6.92 2.12 2.20
Bilim  2.06 1.91 1.58 2.28 0.172 wrs
Deva 231 0.541 1.71 22 0.387 232
Sanovel  0.637 0.439 1.65 0.893 *k 1.17
Nobel  0.601 -0.145 0.829 -3.75 0.575 1.14
Bayer 1.17 1.01 0.477 5.20 0.0228 0.723
SantaFarma 1.47 0.466 0.653 0.213 0.024 1.63
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Tablo 3 : 12 flag Sirketinin 2001 Y1l Igin, ISO 500 Igindeki Katma Deger, Oz Sermaye, Net Aktifler,
Vergi Oncesi Kar, Thracat Tutan ve Istihdam Oranlar

o 1/1000 . 171000 1/1000 1/1000 . 11000 1/1000
Katma Deger Ozsermaye Net Aktifler Tutarmn Dénem Karn Ihracat Tutari Cahsan
GSK 1.3 1.38 1.99 ~4.34 0.674 1.60
Roche -0.216 -0.008 243 99 0.0027 1.71
EIS Ecz. -1.04 243 249 73 0.551 1.64
A}.Ibrahim 1.54 2.13 1.48 -15 0.197 Rk
Fako 1.98 -1.27 1.06 =77 0.204 2.12
IIsan 1.06 0.788 0.937 -14 1.95 1.50
Bilim 1.23 1.30 0.977 -4.61 0.158 Hoxk
Deva 1.38 0.368 1.05 46 0.356 1.56
Sanovel  0.382 0.368 1.02 -1.83 ok 0.79
Nobel 0.36 -0.0099 0.511 7.72 0.528 0.77
B\;éw 0.70 0.686 0.294 -10 0.002 0.48
éantaFarma 0.088 0.316 0.403 -0.043 0.002 1.10
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Tablo 4 :12 {lag Firmasinn Toplamimn 2001 Yili I¢in, Toplam 468 Ozel Sirket ve ISO 500 Igindeki Katma
Deger, Oz Sermaye, Net Aktifler, Vergi Oncesi Dénem Kar, [hracat Tutan ve Istihdam Oranlart
|

1/1000 _1/1000 1/1000 1/1000 . 1/1000 1/1000
Katma Deger Ozsermaye Net Aktifler Tutar1 Dénem Karn1  Ihracat Tutari1  Calisan
|
Hlag Sirk.
mmemmme 16 12 23 -47 0.5 19
Ozel 468
J
Tilag Sirk.
------------ 0.95 0.82 14.6 97.9 0.46 13

IS0 500
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OZGECMIS

: Dinger DEMIREL
: 06.10.1977 — Antalya

: Bekar

+ Gazi Lisesi

: Yildiz Teknik Universitesi, Gemi Ingaat Mithendisligi

Akdeniz Universitesi, Isletme Ytiksek Lisans

Orta Diizey Yoneticilerde Performans Degerleme ve Ilag
Endiistrisi Uzerine Bir Aragtirma

: Ingilizce / Rusga

: TCK 13.Bolge Mudiirligii, Antalya (1996)

Hali¢ Tersanesi, Istanbul (1997)
Setur Marina, Antalya (1998)
Cindemir Tersanesi, Istanbul (1999)

: Yiiksek Siiratli Teknelerde PVC Teknolojisi

: THY Anyalya Satig Muidiirliigt (2000-2001)

: Giindogdu Mah. Aksu Cad. No: 14 Antalya

: (242) 3254500



