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Performans olgusu, isin niteliklerine ve gereklerine uygun olarak
onceden belirlenmis bir oOlciitiin ilizerindeki ¢ahisma derecesi olarak ortaya
cikar. Bireyin yaptig1 her caliyma, basarisiz ya da basarih olarak nitelendirilir.
Bu yapilmadig taktirde, her is gorenin ayni kefeye konmasi durumu séz konusu
olur. Bu da, orgiitsel adaletin olusmasini engeller. Ek olarak, orgiit icersindeki
islemlerin  niteliginin  tanmimlanmas1  ve  isgorenlerin  basarilarinin
degerlendirilmemesi, hem orgiitii hem de icinde bundugu toplumu olumsuz
yonde etkiler. Ayrica boyle bir durumda orgiitiin verimlilik ve varhgim koruma
amaclarinin aksine hareket edilmis olacaktir. iste bu perspektif dogrultusunda,
bu ¢aliymada performans degerlendirme ve onun Kkariyer yonetimi siirecine

etkileri konularina genel bir bakis gerc¢eklestirilmistir.



http://www.abbyy.com/buy
http://www.abbyy.com/buy

ABSTRACT
Post Gaduate Thesis
Using Performance Assesment Results in Career Management Process
and An Application Sample
Neslihan OZPALA

Dokuz Eyliil University
Institute Of Social Sciences
Department Of Business Administration

Management and Organization Programme

The performance facts points out as a determined criterion on a work
degree of jb quality and its requirements. The job, that is done, is qualified as if
successed or not, in the event of that not done, we will have seen every workman
in the same scale t balance. This will obstruct the organizational justice, also if
we don’ t describe the quality of operation and don’ t evaluate the successes of
workmen we will effect both the organization and the society in a negative side.
Moreover, this will be a job done aganist of productivity at organization and its
instinct so in this perspective direction we realize a general sight of work

performance nad its effects to career management process.



http://www.abbyy.com/buy
http://www.abbyy.com/buy

PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ KARIYER

YEMIN METNI

YONETIMi SURECINDE KULLANIMI

YUKSEK LISANS TEZ SINAV TUTANAGI

OZET
ABSTRACT
ICERIK

SEKILLER LiSTESI

GIRIS

BIiRINCIi BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRME

1.1. Performans ve Performans Degerlendirme Kavramlar1

1.2.Performans Degerlendirmesinin Amagclar1

1.3.Performans Degerlendirmesini Etkileyen Faktorler

1.3.1.
1.3.2.
1.3.3.
1.3.4.

Isin Tiirii
Yasalar
Calisanlarin Tutum Ve Tercihleri

Y 6netim Bigimi

1.4.Performans Degerlemenin Temel Ilkeleri

1.5.Performans Degerlendirmesinin Hazirlanmasinda Gorev Paylagimi

1.6.Performans Degerlendirmesinden Sorumlu Kisiler

1.7.Performans Degerlendirmesinin Geregi ve Yararlar1

1.8.Performans Degerleme Y dntemleri

1.8.1.

Klasik Degerleme Yontemleri
1.8.1.1.Swralama Yo6ntemi
1.8.1.2.Alternatif Siralama Yontemi
1.8.1.3.Adam Adama Kiyaslama Y6ntemi
1.8.1.4.Zorunlu Dagilim Y ontemi
1.8.1.5.Grafik Degerleme Yontemi
1.8.1.6.Zorunlu Se¢im Y ontemi

1.8.1.7.1s Boyutu Olcegi



http://www.abbyy.com/buy
http://www.abbyy.com/buy

1.8.2.

1.8.1.8.Davranis Degerleme Olgegi

1.8.1.9.Kontrol Listesi Y 6ntemi

1.8.1.10. Kritik Boyutlar Yontemi

1.8.1.11. Tanimlayici, Metin Tipi Degerlemeler
Modern Degerleme Ydntemleri

1.8.2.1.Amagclara Gore Yonetim Yaklagimi
1.8.2.2.Degerleme Merkezi Y dntemi
1.8.2.3.Psikoteknik Test Ve Psikolojik Analiz Yontemi
1.8.2.4.360 Derece Degerleme Y ontemi

1.8.2.5.0z -degerleme Yontemi

1.9.Performans Degerlendirme Siirecinde Yasanan Sorunlar ve Yapilabilecek

Hatalar

IKiNCi BOLUM

KARIYER YONETIMi

2.1. Kariyer Kavrami

2.2. Kariyer Devreleri

2.2.1.
2.2.2.
2.2.3.
2.2.4.

Kesfetme- Arama
Kurma
Kariyer Ortasi

Kariyer Sonu

2.3. Kariyerde Karsilasilan Sorunlar

23.1.
2.3.2.
2.3.3.
2.3.4.
2.3.5.
2.3.6.
2.3.7.
2.3.8.
2.3.9.

Cinsiyet Kaynakli Sorunlar
Cift Kariyerli Egler
Iskoliklik

Ayis1g1 Sorunu

Stres

Baslangic Donemi Sorunlar1
Kariyerde Plato

Gozden Diisme

Mobbing



http://www.abbyy.com/buy
http://www.abbyy.com/buy

2.4. Kariyer Yonetimi Kavrami

2.4.1. Kariyer YOnetiminin Amaglar1
2.4.1.1. Genel Amaglar
2.4.1.2. Ozel Amaglar

2.4.2. Kariyer YOnetiminin Yararlar1

2.4.3. Kariyer YOnetiminin Araglar1
2.4.3.1. Kariyer Merkezleri
2.4.3.2. Kariyer Danigmanlig1
2.4.3.3. Kariyer Rehberligi
2.4.3.4. Is Rotasyonu
2.4.3.5. Is Zenginlestirme
2.4.3.6. Egitim ve Gelistirme Programlar1
2.4.3.7. Kariyer Haritalar1

UCUNCU BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ KARIYER
YONETIMINE ETKIiSi VE BiR UYGULAMA ORNEGI

3.1. Kariyer Planlamada Performans Degerlemenin Yeri
3.1.1. Kariyer Gelistirme ve Performans Yiikseltme Plan1
3.1.1.1. Basarili Bir Performans Yiikseltme Planinin Gerekleri
3.1.2. Terfi ve Transfer Kararlarinda Performans Degerlendirme
Sonuglarmm Onemi
3.1.3. Rotasyon, Is Gelistirme ve Is Zenginlestirme Uygulamalari
3.1.4. Isten Ayrilma Kararlar1 ve Performans Degerleme
3.2. Uygulama Ornegi
3.2.1. Uygulamanin Amac1
3.2.2. Uygulama Yapilan Yer
3.2.3. Uygulanmakta Olan Performans Y 6netim Sistemi
3.2.3.1. Hedef Belirleme Siireci
3.2.3.2. Ara Degerlendirme Siireci



http://www.abbyy.com/buy
http://www.abbyy.com/buy

3.2.3.3. Yisonu Degerlendirme Siireci

3.2.3.4. Performans Degerlendirme Siirecinin Ciktilar1

Sonug

Kaynaklar


http://www.abbyy.com/buy
http://www.abbyy.com/buy

Sekiller Listesi

Sekil 1: Alternatif Siralama Y 6ntemi

Sekil 2: 10 ve 20 Kisilik Iki Grup Personelin Zorunlu Dagilim Y&ntemine Gore

Kiyaslamalar1

Sekil 3: Zorunlu Se¢im Ydntemi

Sekil 4: Is Boyutu Olgegi

Sekil 5: Tipik Bir Davranis Degerleme Olgegi

Sekil 6: Kontrol Listesi Ornegi

Sekil 7: Zorunlu Se¢imli Kontrol Listesi Ornegi

Sekil 8: Kritik Boyutlar Yontemiyle Basarim Olgiimlemesi

Sekil 9: 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminde Calisan ve Iliskileri

Sekil 10: Oz Degerleme Formu Ornegi

10



http://www.abbyy.com/buy
http://www.abbyy.com/buy

Girig

Gunumuzde c¢agdas rekabet¢ci ortamda ayakta kalabilmek
organizasyonlarin etkili bir bigimde yonetiimeleri ile mumkidn olabilecektir.
Faaliyet alani ne olursa olsun en Ust duzeydeki yoOneticiden en alt
kademedeki igsgorene kadar tum caliganlarin belirli bir 6lginin Uzerinde
basari gostermeleri gerekmektedir. Organizasyonun basarisinin devami

calisanlarin bagarisina baghdir.

Dogustan gelen yetenekler, ise ilgi ve uyum gibi Ozellikler kisiden
kisiye farkliliklar gosterir. insan kaynaklari yonetimi galisanlar arasindaki bu

farklihklari degerlemek zorundadir.

Organizasyonlarin en onemli sorumluluklar! isin gereklerine uygun
¢alisani, uygun bir yontemle ve uygun zamanda ise yerlestirmek, ise
yerlegtirilen elemanin organizasyonel hedeflere yonelik c¢aligmalarini
saglamaktir. Butun bu konularda performans degerlendirme gibi insan
kaynaklari yonetimi uygulamalari organizasyonlarin en buyutk yardimcilaridir.

Performans degerlendirmeleri organizasyonlar igin yasamsal 6nem
tasir. Organizasyonlarin degisikliklere uyum saglayabilmesi ve toplumsal
iglevini yerine getirebilmesi, organizasyonda gorev alan ¢alisanlarin bir bitin

olarak ele alinarak surekli olarak degerlendirilip iyilegtiriimelerine baghdir.

Degerlendirme; igletmelerde cesitli organizasyonel kararlarin
alinabilmesinde sik sik basvurulan bir surectir. Cesitli amaglarla ve sik olarak

kullanimi surecin dinamik ve surekli bir nitelik kazanmasina neden olmustur.

Performans degerlendirmeleri artik kagit Uzerinde yapilmasi zorunlu
olan form doldurma islemi halinden uzaklasmistir. isletmeler bireysel is
hedeflerini somut bir sekilde ortaya koymaya ve g¢esitli yontemlerden

yararlanarak performans olgumunde obijektifligi tespit etmeye baslamislardir.
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Yapilan performans degerlendirme calismalarn sadece ucret konusunda
degil; terfi, egitim ve kariyer planlama uygulamalarinda vazgegilmez

uygulama haline gelmistir.

Gunumuzde stratejik bir 6neme sahip olan performans degerlendirme
konusuna degindigimiz bu ¢alismada; performans degerlendirmeyi bir sistem
olarak inceleyip sonuclarindan kariyer planlama faaliyetlerinin hangi
asamalarinda ve nasil yararlanildigini incelemeye galistik.
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BIiRINCI BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME

1.1. Performans ve Performans Degerlendirme Kavramlan

Performans, is becerisi ve motivasyonun faktdrlerinin bir fonksiyonudur. Is
becerisi yetenegin, egitimin ve tecriibenin bir araya gelmesidir. Is gorenin isindeki
performansi tiim bu faktorlerin varligina baghdir. Yetenek dogustan gelen bir 6zellik

olmasina karsin, is becerisi tecriibe ve egitim ile artabilmektedir.

Performans, insan kaynaklari yonetimi ve insan kaynaklar1 gelistirme
islevlerinde en yogun bicimde kullanilan fakat smirlar1 ve igerigi yeterince
aciklanmamig bir terimidir. Ancak insan kaynaklar1 agisindan performans, bireyin
biitiinliigi ile orgilit hedeflerinin etkilesiminin sonucu olarak tanimlanabilir.
Performansi "emegin kalitesi" olarak tanimlamak dogru olacaktir. Genelde kalitenin,
"miisteri memnuniyeti" olarak tanimlandig1 disiiniildiigiinde, performans bireyin
emegine iligkin olarak i¢ miisterilerin (genel yOnetimin) memnuniyeti olarak
goriilmektedir. Performans Olgiitleri, bireyden "ise iliskin olarak" beklentilerdir.
Bunlarin agik ve anlasilir bicimde tanimlanmig ve ¢alisana onceden iletilmis olmasi
gerekir. Performans tanimlar1 genelde is ortaminda "miikemmeli arayis" olarak
algilanabilir. Bu 6zelligi nedeni ile performans basaridan farklidir (Agikalin, 2000;
104).

Isletmelerin ¢ogunlugu igin personelin en ©Onemli &zelligi isletmenin
amaglarma yapmis oldugu katkidir. Birgok Insan Kaynaklari ydnetimi kitabi bu
katkiy1 personel performansi olarak adlandirmaktadir. Performans; personelin gorev
ve sorumluluklarmni ne denli etkili bir bigimde yerine getirdigidir. Yiiksek basar1
gosteren personel gorev ve sorumluluklarmi basariyla yerine getiren kisidir;
boylelikle Orgiitiin amaclarina da katkida bulunmus olur (Aldemir, Ataol, Budak,
2001; 267).

13



http://www.abbyy.com/buy
http://www.abbyy.com/buy

Personel performansi; personelin gérev ve sorumluluklarini ne denli etkili bir
bicimde yerine getirdigidir. Yiiksek performans gosteren personel; gorev ve
sorumluluklarmi basar1 ile yerine getiren kisidir. Boylelikle orgiitiin amaglarmna da
katkida bulunmus olacaktir. Performans degerlendirmesi ise; personelin isletme
amagclarmin gergeklestirilmesine yapmis oldugu katkinin dl¢ciimlenmesidir. Diger bir
deyisle personelin gorev ve sorumluluklarini ne denli etkin olarak yerine getirip

getirmediginin dl¢iimlenmesidir(Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 267).

Personel performansi ile isletme dogrudan etkilenmekte, sonugta, iggdérenin
isini daha iyi yapabilmesi i¢in, ona gerekli olanaklarin saglanmasi zorunlulugu ortaya
cikmaktadir. Performans degerleme icin, performans Olciimlerinin kosullara ve
amaca uygun olarak diizenlenmesi gerekecektir. Performans: belirleyen 6gelerin
nesnel nitelikte ve herkes tarafindan kabul edilebilir olmasi saglaninca bu kavram
acikliga kavusmus olabilir. Isgorenlerde kendilerine verilen ddev ve gdrevleri yerine
getirirlerken farkli yetenekleri ve niteliklerine gore degisik performans diizeyine
ulagirlar. Tiim sorunlar, basariy1 Olgebilecek, ise ve ortama uygun, bir sistemin
tasariminda toplanir. Eger isgdren isine uygunsa, is gerekleri ile kendi nitelik ve
yetenekleri arasinda da bir uyum var demektir. Performans degerleme sistemi, isin
nesnel niteliklerine uygun olarak Olglimler saptandiginda, isgdren basarisini

degerleme kolaylasir (Ataay, 1990; 229).

Performans degerlendirmesi, bir yoneticinin, dnceden saptanmis standartlarla
karsilastirma ve Olgme yoluyla, isgérenlerin isteki performansmi degerlendirmesi
stirecidir. Bu degerlendirmenin sonucu ¢aliganlara duyurulur. Boylece onlar da kendi
performanslarina iligkin yorumlarmi bildirme olanagr bulurlar. Performans
degerlendirmesinin ve isgorenlerle yapilan miizakerelerin sonuglar1 ilgili kisilerin

personel dosyasinda saklanir (Palmer, 1993; 9).
Performans degerleme kisilikleri, katkilar1 ve grup iyelerinin erkini

(iktidarin1) degerlemek icin, isletmelerde kullanilan tiim bicimsel sistemler ile

ilgilidir. Genel anlamda, performans degerleme ise, kisinin yeteneklerini gizil
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giicinli, is aliskanliklarini, davraniglarint ve benzeri niteliklerini, digeriyle,

karsilagtirarak yapilan sistematik bir 6lgmedir (Ataay, 1990; 234).

Alt basamakta verilen emirleri yerine getirmekle sorumlu kisileri ve
yeteneklerini degerlendirmek bir Olciide kolay olsa da, smirlart ¢izilemeyen
yoneticilik yeteneklerinin saptanmasi ve degerlendirilmesi oldukca gilictiir.
Yoneticide aranan karar alma, inisiyatif kullanma, algilama, yargilama, sezme ve
ileriyi gérme gibi yetenekleri degerlendirmek gercekten kolay bir is degildir. Bu
degerleme ¢aligmalarmi, hemen her isletme en alt basamakta yer alan isgérenden en
iist basamakta bulunan yoneticilere kadar tiim calisanlara yapmak zorundadir

(Sabuncuoglu, Se¢im, 1997; 77).

Performans Degerleme zorlu bir siirectir. Bu siiregte temel hedef, kisilere
kendi caligmalar1 ve fikirleri hakkinda bilgi vermek, onlar1 yeni c¢abalar icin
yiireklendirmektir. Performans degerlemede elde edilen sonuglarin yeniden kisiye
ulastirilmast esastir. Aksi halde ise yaramayan birgok veri, kullanilmayan sayisal

sonugclar ile kars1 karstya kaliriz.

1.2. Performans Degerlendirmesinin Amaclar

Performans degerlendirmesi; bir yoneticinin dnceden saptanmig standartlarla
karsilastirma ve Olgme yoluyla, isgérenlerin isteki performansmi degerlendirmesi
stirecidir. Bu degerlendirmenin sonucu ¢alisanlara duyurulur, boylece onlar da kendi
performanslarina iligkin yorumlarin1 bildirme olanagmi bulurlar. Performans
degerlendirmesi yapmanin iki ana amaci vardir. Bu amaglardan ilki is performansi
hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alinirken yararli olacaktir. Ucret
artiglarma (eger organizasyon iyi ige iyi licret sistemi ile galisiyorsa), ikramiyelere,
egitime, disipline, terfilere ve baska yonetsel etkinliklere iliskin kararlara genellikle
performans degerlendirmesinden elde edilen bilgilere dayanir. Bir organizasyonun
yonetim kadrosu, performans degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan
yonetsel kararlar veremez ve vermemelidir. Insan kaynaklarma iliskin diger

politikalarda oldugu gibi performans degerlendirmeleri de her hangi bir gruba kars1
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ayrimcilik  yapilmasmi  engelleyen  yasal  standartlara  uygun  olarak

diizenlenmelidir(Palmer, 1993; 9).

Performans degerlendirme insan kaynaklar1 yonetiminin en dnemli islevleri
arasindadir. Performans degerlendirmeyi kiginin herhangi bir konudaki etkinligini ve
basar1 diizeyini belirlemeye yonelik ¢aligmalar olusturmaktadir. Etkinlik diizeyi ve
basarty1 6lgmek ise oldukga zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, s6z konusu
olanin bir insana yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans

veya bagarinin siibjektif bir kavram olmasidir(Findikg¢i, 1999; 297).

Performans degerlendirme kurumda goérevi ne olursa olsun bireylerin
calismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini,

yetersizliklerini bir biitiin olarak tiim yonleri ile gozden gecirilmesidir.

Kisilerin gerek kendilerini gozden gecirmeleri gerekse kurum tarafindan
zaman zaman gozden gegirilmeleri, iggal ettikleri roliin gereklerini ne diizeyde
yerine getirdiklerini gérmek bakimindan énemlidir. Tek tek kisilerin performans
degerlendirmelerinin yaninda kurumun biitiin olarak performans degerlendirmesi
de s0z konusu olabilmektedir

(http;//www.humanresourcesfocus.com/iky07.asp=).

Performans degerlendirme belirli bir gérev ve is tanimi cercevesinde
bireyin bu ig ve gorev tanimini ne diizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi
cabasi ve calisganin tanimlanmig olan gorevlerini belirli zaman dilimi iginde
gergeklestirme diizeyinin belirlenmesidir. Boylece kisi, kendi caligmalarinin
sonuclarint bir anlamda c¢iktilarin1 goriir ve bireysel basarisinin sonuglarini
degerlendirir. Diger yandan kurum, kisi ile yaptig1 is anlagmasinin kosullarimin
ne oranda gerceklestigi, calisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigi,
kisinin is basarisi, gorev tanimindaki standartlara ulasip ulasmadigi, kariyer
planlamasinin ne diizeyde olacagi performans degerlendirme ile belirlenmis
olacaktir. Elde edilen sonuglara gore kisiye yonelik basari beklentisinin ne
oranda gergeklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler sonucunda kisinin terfi

etmesine, kariyer planlamasmin yapilmasina, {icretinin artirilmasina, gorevinin
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degistirilmesine, isten ¢ikarilmasina, iginin zenginlestirilmesine ve benzeri

kararlara ulasilabilir(Trahant ve Koonce, 1997; 70).

Performans degerlendirmesi yapmanin diger ana amaci; calisanlarin ig
tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne 6l¢iide yaklastigina iliskin
geri besleme saglamaktir. Bu geri besleme calisanlara olumlu bir yaklasimla
verildigi ve mesleki egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararli olabilir. Cogu insan
bu tiirden yapici ve 6zgilivenini arttirict geri besleme almaktan hoslanir. Bu geri
besleme ayn1 zamanda organizasyon i¢indeki is gérenlerin kariyerlerinin ne yonde
ilerledigini gorebilmelerini saglar. Ornegin bir calisamin daha biiyiik bir
sorumluluk almaya hazir oldugunu ya da mevcut durumunu siirdiirebilmesi icin
egitime ihtiyact oldugunu gosterir. Sonu¢ ne olursa olsun is gorenlerin

organizasyonun neresinde durduklarini gosterir(Palmer, 1993; 10).

Performans degerlendirmesi ¢alismalarinin asagida verilen ve Orgiit i¢in
stratejik Oneme sahip amaglara hizmet ettigi soOylenebilir (Can, Akgiin ve

Kavuncubasi, 2001; 170);

e Performans degerlendirmesi personelin Orgiite yaptigr katkiy1
belirlemektedir,

e Performans degerlendirmesi siirekli basar1 yoOniinde personeli
isteklendirir; personelin daha etkili ve iiretken olmasi i¢in eksik
yonlerini tamamlamasini saglar,

e Performans degerlendirmesi sonuglari, personelin basarisina
paralele bir licret ve 6diil almasini saglar,

e Performans degerlendirmesi ile daha fazla sorumluluk igeren isler
icin gerekli personeli belirlemede ve personeli o is i¢in hazirlamada
yardimct olur,

e Performans degerlendirmesi, personelin gergek basarinin yaninda
kendisinden ne beklendigini de ortaya koyar; personele yaptiklari
isteki basarilar1 hakkinda geri bildirimde bulunarak onlarin

motivasyonunu arttirir,
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e Performans degerlendirmesi ile mevcut insan giicii kaynaklari
incelendiginden, elde edilen sonuglar ya da veriler insan

planlamasinda kullanilabilir.

Orgiitlerde iki performans degerlendirme sistemi g¢ogunlukla birlikte
kullanilmaktadir. Bunlar resmi ve resmi olmayan degerlendirme sistemleridir. Resmi
degerlendirme sistemi Orgiit tarafindan personel bagsarimini diizenli ve sistematik bir
bicimde degerlendirmek amaci ile kurulan bir sistemdir. Resmi olmayan basarim
degerlendirmesi ise yoneticilerin taktirine gore yapilan degerlendirmelerdir.
Yéneticinin astlar1 hakkinda diisiindiikleridir. Oznel olup; politik etkilemelere

aciktir(Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 267).

1.3.Performans Degerlendirmesini Etkileyen Faktorler

Performans degerlendirmesini etkileyen dort ana faktoriin  oldugunu

sOyleyebiliriz(Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 268);

1.3.1. Isin Tiirii

Yapilacak olan igin tiirii performans degerlendirmesini yakindan
ilgilendirecektir. Ornegin biiro tipi isler iiretim islerine kiyasla daha c¢ok
degerlendirilmektedirler. Kullanilacak olan performans degerlendirme yontemi de
isin tiiriine gore degisiklik gosterecektir.

1.3.2. Yasalar

Asgari Tcretlerin saptanmasi, yillik {icret artiglarmin belirlenmesi, toplu

sOzlesme diizenleri performans degerlendirmesini dogrudan etkileyen faktorlerdir.
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1.3.3. Calisanlarin Tutum Ve Tercihleri

Calisgkanlig1 kendisine ilke edinmis; ¢alismay1 adeta bir amag olarak gdren
insanlar i¢in performans degerlendirmesi de son derece Onemli olacaktir. Kendi
basarilarin1 gérmek isteyen kisilere bu firsat verilmediginde; sonug, diisiik moral,
diisiik verimlilik, isten ayrilma ve devamsizlik gibi olumsuz tutum ve davranislar
olacaktir. Ote yandan calismay1 ama¢ degil de arac olarak goren kisiler agisindan
performans degerlendirmesi fazla 6nem tasimamaktadir. Bu tip insanlar daha fazla

sorumluluk almamak i¢in terfi bile etmek istememektedirler.

1.3.4. Yonetim Bicimi

Yoneticiler performans degerlendirmesini ¢esitli bi¢cimlerde kullanabilirler.
Mesela bir yonetici ceza verme egilimli ise; ddiillerle giidiilenebilecek bir ast1
kiistiirebilir; hatta isten ayrilmasia neden olabilir. Yetke isteyen astlara da liberal ve

ya demokratik yaklagimlar istenilen sonucu vermeyebilir.

1.4. Performans Degerlemenin Temel Ilkeleri

Performans Degerlendirmesinin temel ilkelerini ortaya koyabilmek i¢in asagidaki
sorularin g6z Oniine alinmasi gerekecektir (Finnigan, 1997; 114);

e Degerlendirmeye neden gereksinim duyuluyor?

e Eleman yetistirme gereksinimlerin belirlenmesinde ise yarar mi1?

e Yetenekleri tanimaya yarar1 olur mu?

e Isyerindeki biitiin diizeylere uygun gelen standart bir uygulama olabilir mi?

e Performans degerlendirmesi hangi siklikta uygulanmalidir?

e Degerlendirmeye alinacak kisilere ne sekilde degerlendirilmek istediklerini

sormak 1iyi bir fikir mi?

Basarili bir performans degerleme sisteminin temel ilkeleri sdyle siralanabilir

(Geylan, 1999; 144);
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Isle ilgili davranislar1 degerleme; Personel degerleme sistemi, bir isin en iyi
bi¢cimde yapilmasinda etken olan faktorleri degerlemelidir. Yapilan isle ilgili
olmayan kisisel nitelikler dikkate alinmamalidir.

Basitlik ve Pratiklik; Personel Degerleme sisteminin basit ve pratik olmas1
gerekir. Cok karmasik sistemlerin yonetici ve personel tarafindan anlasilmasi
ve uygulanmasinda giicliiklerle karsilagilir. Pratiklik diger o6zellikler
tarafindan aranan tiirden bir 6l¢lim 6zelligi degildir. Ancak, diger 6zellikleri
tasiyan en pratik dlgiim teknigi yonetimce istenecektir. Olgiimde kullanilacak
standartlar yoneticilerce kolay gozlenecek, karsilastirma yapacak kadar sade
ve acgik olmalidir (Erdogan, 1991; 223).

Performans Kriterlerinin Belirlenmesi; Basarili bir performans degerleme
sisteminde isin basarili bir bicimde yapilip yapilmadigini ortaya koyan
performans Olgiitlerinin 6nceden belirlenmesi gerekir. Performans olgiitleri;
kisaca personelin isinde basarili olmasi i¢in yerine getirilmesi gereken belirli
davraniglardir. Degerlemeci bu temel davraniglara bakarak degerleme
yapmalidir. Aksi halde degerlemede esas alinan davranislar isin yapilmasi ile
dogrudan iliskili olmayacaktir.

Geribildirimde bulunma; Performans degerlemesinin bir amaci da, personelin
caligmas1 hakkinda isverenin diisiincelerini ortaya koymaktir. Bu amacin
gerceklestirilebilmesi i¢in degerleme sonuglarinin olumlu ya da olumsuz
olsun, personele aktarilmasi gerekir. Spesifik ve detayli bir geribesleme
yoneticileri elemanlarmn ihtiya¢ duyduklar1 egitim ve performans konularinda
bilgilendirir. Performans geri bildirimi standartlarla kiyaslanir ve firmanin
hak ettigi gelirleri elde etmek i¢in liderlere destek verilir. Ayrica zayif
performansa sahip c¢alisanlarin da hareketlerinin diizeltilmesi saglanir
(Werther, William ve Davis, 1993; 338).

Gilivenirlilik ve Gegerlilik; Giivenilirlik belirli kosullar altinda farkl
degerlendiricilerin ayni1 kisiyi ya da bir degerlendiricinin ayn1 kosullar altinda
bir kisiyi birden fazla kez degerlendirmesi ile elde edilen sonuclar arasindaki

tutarlilik olarak ifade edilir. Performans degerlendirmede gegerlilik kavrami
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ise, degerlendirme sonuglar1 ile degerlendirilen kisilerin organizasyon
amaglarna katkilarindaki farkliliklar arasindaki iliski olarak tanimlanabilir.
Performans degerlendirme sistemi adil olmalidir; Degerlendirme siirecinde
dikkate alinan tiim Ogelerin is basarist ile iligkili olmast zorunludur, ilgi ise
yonelik davraniglara yoneltilmeli, kisilik gibi 6znel nitelikler iizerinde
durulmamalidir. Adil bir performans degerlendirmesinden beklenen; tiim
personeli ayni basar1 diizeyinde gostermek degil, gercek basar1 farkliliklarini
ortaya ¢ikarmaktir (Can, Akgiin, Kavuncubasi, 2001; 171).

Performans degerlendirme sistemi gelistirici olmalidir; Performans
degerlendirmesi, personele kendini gelistirmesi yoniinde gerekli verileri
saglamalidir. Bu ise degerlendirme sonuglarmnm astlara bildirilmesi ve
aciklamasi ile olanaklidir.

Performans degerlendirme sistemi giidiileyici olmalidir; Performans
degerlendirmesi personelde kusku ve kaygi yaratmamalidir. Personele basar1
degerlendirmesinin gerekliligi ve yararlari ag¢iklanmalidir. Performans
degerlendirmesi ile cok 1iyi i3 yapan personelin Odiillendirilmesi
saglandigindan personel giidiilenir.

Performans Degerlendirme Sistemi durumlara uygun olmalidir; Performans
degerlendirmesinde karsilasilan sorunlarin basinda personelin,
degerlendirmenin ¢ok genel oldugunu ve isle fazlaca ilgili olmadigmi
diisiinmesidir. Degerlendirme sistemin is ¢evresinin tiim niteliklerini dikkate
alacak tarzda diizenlenmesi bu yakinmalarin azalmasini saglayabilir.
Performans degerlendirmesi kapsamli ve siirekli olmalidir. Performans
degerlendirme c¢alismalari, belirli bir siire i¢inde baslayip biten ¢aligmalar
degildir. Personelin is bagarimina iliskin 6zlem ve kayitlar diizenli ve siirekli
olarak tutulmali ve degerlendirilmelidir. Isi, personeli ve ¢alisma ortamini
biitiin olarak ele almalidir.

Performans degerlendirme sistemi tiim personelin katilimma olanak
tanimalidir. Performans degerlendirme sisteminin Orgiitiin st kademe
yoneticileri tarafindan gelistirilmesi ve uygulanmak iizere alt kademelere

empoze edilmesi, genellikle sistemin tepkiyle karsilanmasina yol agmaktadir.
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Sistemden etkilenecek orta ve alt kademe yoneticiler ile tiim personelin
degerlendirme sisteminin gelistirilmesinde s6z sahibi olmalari, kendi
gelistirdikleri sistemi daha c¢ok benimsemelerine ve daha igtenlikle

uygulamalarina yol acabilir.

1.5. Performans Degerlendirmesinin Hazirlanmasinda Gorev Paylasim

Organizasyonda ¢alisacak herkese dagitilacak olan performans degerlendirme
formunu genellikle insan kaynaklar1 boliimi hazirlar. Bir ¢ok biiyiik organizasyonda,
degerlendirme sisteminin hazirlanmas1 ve giincellestirilmesi de bu bolimiin
sorumlulugundadir. Daha kiiclik organizasyonlarda bu degerlendirmeler, insan
kaynaklarindan sorumlu tek bir kisi ya da genel miidiir tarafindan hazirlanip
uygulanir. Performans degerlendirmesi ¢ercevesinde c¢alisanlarla yapilacak
goriismelerin her boliimde dogrudan dogruya o boliimii denetleyen kisi tarafindan
gergeklestirilmesi en iyi yoldur. Ciinkii bunlar, degerlendirilecek olan performans

hakkinda ilk elden bilgi sahibidirler (Palmer, 1993; 10).

Organizasyondaki performans degerlendirmesi siireci; her g¢aliganin kendi
degerlendirmesini eklemesi ile tamamlanir. Calisanlarin kendi degerlendirmeleri;
onlar1 harekete geciren nedenleri, ihtiyaclari, arzulari ve yonelimleri anlamak igin
cok yararli araglardir. Organizasyonun yaptigi degerlendirmeye eklenen bu bilgi;
degerlendirmenin biitiinliik ve glincellik kazanmasini saglar. Ayrica bu yolla yonetici

ile calisanlar arasinda anlamli tartigmalar yapilmasi olanakl hale gelir.

Calisanlar  performans hedeflerinin  ve degerlendirme  Olgiitlerinin
saptanmasma katildiklari, kendi kendilerini degerlendirdikleri ve gosterdikleri
performansi denetgilerle tartistiklar1 zaman, organizasyonun amagclari dogrultusunda
ekip ruhuyla ¢alismaya daha ¢ok egilimli olurlar. Calisanlarin kendi kendilerini
degerlendirmesinin tesvik edilmesi onlara tiim degerlendirme siirecine kendi
yaptiklart katkinin ¢ok dnemli olduguna iliskin gii¢lii bir mesaj verir. Performans

degerlendirmesi herkes i¢in ayni sekilde diizenlenmeli ve gelistirilmelidir. Bunun
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icin de degerlendirme sistemi merkezilestirilmelidir. Degerlendirme siirecinden elde

edilen bilgiler de ayn1 merkezde saklanmalidir(Palmer, 1993; 11)

1.6. Performans Degerlendirmesinden Sorumlu Kisiler

Personel degerlendirmesi siirecine hat yoneticisi, personel boliimii yoneticisi

ve personelin kendisi katilmaktadir(Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 270);

e Hat Yoneticisii Hemen hemen her durumda basarim
degerlendirmesini yapan personelin ilk yoOneticisidir. Personele
basar1 durumlart ile ilgili bilgiyi vermek, ticret artiglarin1 yapmak
ve ya Onermek, egitim gereksinimlerini ve teri kararlarmi
saptamak yoneticinin gorevidir.

e Personel Yoneticisi; Personel bolimii  yOneticisi;  hat
yoneticilerine yardim etmekle sorumludur. Bu yardim biiyiik
isletmelerde tiim Orgiitte benzer bicimde kullanilacak genel
performans degerlendirmesi politikalarmin saptanmasi bigiminde
gerceklesirken; kiiciik isletmelerde yiiz yiize iliskiler seklinde
yapilmaktadir. Personel boliimii yoneticisinin bir diger gorevi de;
yapilan degerlendirmeleri kayit altina alip; korumaktir. Boylelikle
ilerde istenildiginde personele ilgili Ozlik bilgisi hemen

yoneticilerin ilgisine sunulabilir.

Etkili bir performans degerlendirme sisteminin olusturulmasi; insan
kaynaklar1 boliimii ile degerlendirmeyi ¢aliganlara uygulayacak olan yoneticilerin
isbirligi i¢inde caligmalarini gerektirir. Degerlendirmede yer alacak konulardan
bazilar1 her iki tarafin; bazilar1 da taraflardan birinin sorumlulugundadir. insan
kaynaklar1 bolimi c¢ogunlukla degerlendirme formunun hazirlanmasindan ve
degerlendirmede kullanilacak olan en uygun ydntemin segilmesinden sorumludur.
Yoneticinin sorumlulugu ise; degerlendirmenin amacmi saptamayi ve c¢alisanlari
goriisme i¢in hazirlamay: igermektedir. Calisanlara gorlismeler yapildiktan sonra,

degerlendirme sonuglar1 dosyalarina konulmak {izere insan kaynaklar1 bolimiine
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bildirilir. Boylece elde edilen bilgi; licret ayarlamalarmin yapilmasinda, ¢alisanlarin
terfi ettirilmesinde ve organizasyonu ilgilendiren birgok konuda kullanilir(Palmer,

1993; 11).

Performans degerlendirmeleri uzun siire insan kaynaklar1 boliimiiniin
sorumlulugunda sayilmig; bu da bir¢ok isverenin performans degerlendirmesini
sadece c¢alisanlar hakkindaki bilgilerin giincellestirilmesinin bir araci olarak
gormesine yol agmustir. Ne var ki son yillarda bu tutum degismis; performans
degerlendirmesi ¢aliganlarin sirkette tutulmasmin ve degerlendirilmesinin yararl bir
aract olarak goriilmeye baslanmistir. Performans degerlendirmesi; yOneticilerin
caliganlar1 tanimasini, onlara onderlik etmesinin ve organizasyonun daha etkili bir

sekilde islemesinin tek yoludur.

1.7. Performans Degerlendirmesinin Geregi ve Yararlan

Calisanin is basarilar1 konusunda bilgilendirilmeye, geriye doniisler (feed
back) almaya ihtiyact vardir. Performans degerlendirme kisi diizeyinde bireysel
psikolojik bir ihtiya¢ oldugu halde kurum i¢inde insan kaynaklar1 ydnetimi
bakimindan ¢ok 6nemli bir ihtiyagtir. Ciinkli kurumun ¢aliganlarinin basarilarini ve
basarisizliklarini gormesi daha sonraki ¢aligsmalarini diizenlemesi kadar ¢alisanlarin

motivasyonu bakimindan da dnemlidir.

Performans degerlendirmenin geregini ve yararlarint su sekilde

Ozetleyebiliriz(http;//www.humanresourcesfocus.com/iky07.asp);

e Performans degerlendirme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir
ihtiyag¢, kurum diizeyinde motivasyona yonelik bir ihtiyagtir.

e Performans degerlendirmenin hedefi, kisiyi kendi c¢aligmalari
hakkinda bilgilendirmektir. Kisinin ve kurumun gelismesinde bu
bilgilendirmenin rolii biiytiktir.

e Calisanlarin daha yakindan taninmasia olanak hazirladigindan

kariyer yonetimine katkida bulunur.
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Calisanlarla istleri arasinda bir iletisimin kurulmasi ve
gelistirilmesinde etkili olur.

Calisanlarin  kendilerini  tanimlamalarma ve eksikliklerini
gidermelerine yardimci olur.

Kurum i¢in gerekli olan egitim programlarmin diizenlenmesine
ozellikle egitim ihtiyacinin belirlenmesine yardimci olur.
Calisanlarin hedeflerine ne kadar ulastiklar1 kontrol edilmis olur.
Boylece kisi ve kurum diizeyinde bir kontrol saglanmis olur.
Performans degerlendirmenin dnemli bir yarar1 da isten ayrilacak
kisilerin belirlenmesine katkisidir. Kurumdan uzaklastirilacak
personelin belirlenmesinde performans degerlendirme sonuglar1
da 6nemli bir kaynak olur.

Calisanlarda i basarilarini gorme ve boylece is tatminine ulasma
saglanmis olur.

Calisanlar,  {stlerinin  gorev  tanmimlar1  ¢ergevesindeki
beklentilerini 6grenirler.

Insan kaynagmin daha etkin, verimli ve yararli kullanilmasin
saglamaya yarayacak verilere ulagilir.

Performans degerlendirmenin sonuclari, kisiyi yeni atilimlar ve
yeni arayislar i¢ine hazirlar. Diger yandan mevcut eksikliklerini
grup, diizenlemeler yapmasini saglar.

Bir biitiin olarak kurumun etkinliginin belirlenmesini saglar.
Clnki tek tek kisilerin performans diizeyleri sonugta kurumun
performansi i¢in belirleyici olacaktir.

Ucret ydnetimi ve iicret ayarlamalarinda yardimer olacak veriler
saglar. Performans degerlendirmenin 6zellikle bu yarari
sayesinde kisilere yonelik iicret ve diger maddi motivasyonlar
kadar manevi-sosyal motivasyonlar i¢in de veriler elde edilmis
olur.

Is yerinde giiclii ve saglikli iliskilerin kurulmasina yardimei olur.

Bu yolla sirketin organizasyonel verimliligi
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artar(http;//www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?Bod
yID=21).

Sirket icinde performans degerlendirme sisteminin kurulumu asamasinda,
organizasyonun farkli seviye ve birimlerden (fonksiyonlar, departmanlar gibi)
calisanlarin yer aldig1 bir ekip kurmak, sistemin hedeflerini belirlemek ve
onceliklendirmek acisindan, insan kaynaklar1 departmanima oldukc¢a 6nemli bir fayda
saglar. Bu tarz bir yaklasim, kurulan sisteminin sirket i¢inde benimsenerek

uygulanmasi agisindan da kritik 6nem tasir.

1.8. Performans Degerleme Yontemleri

Basar1 degerlendirmenin hangi yontemlerle uygulamaya konulacagi, onun ne
zaman ve ni¢in yapilacagi kadar onemlidir. Cilinkii basar1 degerlendirmenin nasil
yapildigini1 bilmek ve sonucunu degerlendirmek, onun daha iyi anlagilmasini

saglayacaktir (DEU, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 1999; 113).

Degerlendirmeye iliskin yontemler, orgiitlerin yapisina, yonetimin amacina,
isgorenin beklentilerine, cevreye, teknolojik faktdrlere ve terfi planlarina gore
degisebilir. Yontemler giiniimiize, gegen zaman i¢inde degiserek ulagmustir. Her yeni
yontem eskisini diizeltmeye yoneliktir (DEU, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,

1999; 113).

Performans degerlendirmeleri tartisilirken genellikle is tanimlar1 temel alinir
ve tek tek calisanlarin degerlendirme sonucunda ne elde etmis olacagi gbz Oniinde
bulundurulur. Yonetimin yapist siirekli degistigi ve ¢aligma gruplar1 artik iiretim
birimi olarak goriilmeye basladigi i¢in, performans degerlendirmeleri de artik grup
degerlendirmelerini daha fazla icermektedir. Bir ¢ok organizasyon, {iretkenligi
arttirmak i¢in grup calismasina ¢ok biiyiik 6nem vermektedir. Performans degerleme
sistemlerinin de, etkili, agik, secik ve Onyargilardan uzak degerlendirmeler

yapilmasint saglayarak, gruplarin toplam {iretimlerinin arttirilmasma katkida
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bulunmas1 gerekir. Ayrica, grup yapisiyla organizasyon ¢ikarlar1 arasinda uyum

saglanmasi gerekir (Palmer, 1993; 39).

Performans degerlendirmesinin tartisilmasi, bu degerlendirmelerde kullanilan
cesitli tekniklerin de ele alinmasini gerektirir. Bir organizasyon i¢in, bu tekniklerden
birini segmeden Once, bunlarmn her birinin bilesenlerinin, neyi 6lctiiklerinin ve ortaya
cikardiklart sorunlarin iyice anlasilmasi gerekmektedir (Palmer, 1993; 40). Bazi
yontemler ise, diger yontemlerin eksik taraflarini tamamlamaya calistigindan karma

nitelik tagimaktadir (Onat, 2002; 52).

Konu ile ilgili literatiir incelendiginde, yontemleri esas olarak iki ana grupta
toplamak miimkiindiir. Bunlardan birincisi klasik, digeri ise ¢agdas basar1
degerlendirme yontemi olarak ele almabilir (DEU, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,

1999; 113).

1.8.1. Klasik Degerleme Yontemleri

Klasik degerlenme yontemlerinin ge¢mis performansa doniik oldugu kabul
edilebilir. Dolayisiyla, isgdrenin performansmi gelistirmekten ¢ok kontrol etmeye

doniik oldugu ifade edilebilir (Gokaslan, 2000; 85).

Bu yontemler, genellikle alt kademedeki isgorenleri kapsar. Isgdrenlerin
islerinde gosterdikleri basaridan ¢ok, kisiliklerinin degerlendirilmesine dayanir.
Yontemlerin nesnel olmayan kriterlere dayandirilmasi, degerlendirmenin gizli
yapilmasi, degerlendirmede astlardan temsilci olmamasi ve degerlendirmeyi daha
¢ok yargiya ve denetime dayandirarak ele almasi gibi sakincalar1 vardir (DEU,

Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, 1999; 113).

Bu yonteme gore yapilan degerlendirmeler, isgoren agisindan korku, baski ve
ceza aracina doniisebilmektedir. Bu yoniiyle, klasik yontemlerin modern yontemlere
yol gdstermesi tek olumlu yanini olusturur (DEU, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,

1999; 113).
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1.8.1.1. Siralama Yontemi

Isgorenin ¢alismasmimn degerlendirilmesinde kullanilan en eski ve en basit
yontem olan siralama yonteminde, degerlendirmeyi yapan kisi, isgbreni ve
caligmasini bir biitiin olarak diisliniir. Degerlendirme yaparken, isgdrenin kisisel
ozellikleri ve yeteneklerini ayirma yoluna gitmez ve isgdreni diger isgdrenlerle bir

biitiin olarak kiyaslar (Araci, 1988; 24).

Siralama yontemi daha agik olarak ele alinacak olursa; isletmedeki bir iistiin,
astlarmi, genel basar1 durumlarina ya da biraktiklar1 izlenime gore bir degerleme
yapmasi seklinde agiklanabilir. Bu yontem genel izlenim ve performans yerine bazen
o iste gegerli sayilan birkag 6zel nitelik ya da 6zellige bakilarak yapilabilir. Astlar1
iyi tantyan birka¢ kisinin ayr1 ayr1 yaptigi bu tiir siralamalarm cogu kez sasilacak
derecede birbirine yakin oldugu goriilmiistiir. Siralama yonteminde degerlendirilecek
isgorenlerin isimleri gelisiglizel olarak bir kagidin sol tarafina yazilir. Degerlemeyi
yapan lstten, en fazla deger tasidigina inandig1 iggdrenin ismini isaretleyerek kagidin
sag tarafina en tiste, en az deger tasidigina inandig1 isgorenin ismini de kagidin sag
tarafina bu kez en alta yazmas: istenir. Daha sonra degerleyici kagidin sol tarafinda
kalan isimleri tek tek deger sirasma gore bu iki isim arasmna yerlestirir. Boylece
isgorenlerin degerleme siras1 elde edilmis olur. Isgdrenler hakkinda toplu yargida
bulunmaya olanak veren bu yontemin, az sayida isgérenin g¢alistig1 veya
degerlendirildigi isletmelerde uygulanmasi daha dogrudur. Bunun yaninda, siralama
yonteminin en az zaman alici ve en ucuz yontem olma gibi yararlar1 oldugu da
sOylenebilir (Araci, 1988; 24). Fakat bu yOntemde siralamanin ortalarinda yer
alanlarin performansini belirlemek gili¢ olmaktadir(Gokaslan, 2000; 86). Bunun
yaninda, isgdrenin yetenek ve Dbasarilarini belirli pargalara ayirmaksizin
degerlemesinden dolay1r gilivenilir veriler saglayamadigi da elestirilere konu
olmaktadir. Degerlendirmede, her isgérenin kendine 6zgii nitelikleri oldugunun da
gdz oniinde bulundurulmas: gerekmektedir. Isgorenin kisisel 6zellikleri dikkate
alinmaksizin ve ayrmtili bir analiz yapilmaksizin degerlemeye gidilmesi halinde
yetenekler belirsiz olacak, agiklikla tanimlanamayacak ve cesitli yorumlara agik

bulunacaktir. Siralama yonteminin uygulanmasinda karsilagilan 6nemli bir sorunda
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degerlenen isgorenin hangi degerlendirme Olgiitlerine gore degerlendirildigini
bilmeyisi ya da gelistirmesi gereken yeteneklerinin kendisine iletilmeyisidir. Ote
yandan, iggérenlerin, sadece yOneticilerin yargilarina birakilmasi subjektif
degerlemeye yol acacaktir. Ayrica, ¢ok sayida isgorenin ¢aligtigr bir bolimiin bu
yonteme gore degerlendirilmesinde, degerleyicinin isgdrenlerin tiimiini ¢ok iyi
tanimas1 gerekliligi, degerleme isleminin gii¢, zaman alic1 ve hatali olmasina neden
olacaktir. Bu yontemde, orta seviyedeki isgdrenlerin tam olarak siralanmasi,
yeteneklerinin birbirine yakinlig1 dolayisiyla giictiir. Bunun yaninda, bu yontemler,
isgorenlerin  egitim  gereksinimlerinin  ortaya konulmast ve c¢alisanlarin

isteklendirilmesi olanaksizdir (Araci, 1988; 25).

Kisaca 6zetleyecek olursak, bu yontemde c¢alisanlar, isletme, birim ya da
basarim 6l¢iitii agisindan siralanirlar. Siralama sonunda en iyi ve en kotii basarim
sahibi olanlar belirlenir. Bunlar listenin baginda ve sonunda yer alanlardir. Daha 6nce
de belirtildigi gibi, bu yontemle ¢ok sayida ¢alisan1 degerlemek olanaksizdir. Ayrica
siralamanim ortalarinda yer alanlar1 da degerlemek giictiir. Bu yontemin yarattigi
olumsuzluklarin 6niine ge¢cmek ic¢in, alternatif siralama yontemi gelistirilmistir

(Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 285).

1.8.1.2. Alternatif Siralama Yontemi

Alternatif siralama yonteminde, degerlemeyi yapanlar 6nce en basarili ve en
basarisiz olan personeli saptayarak siralama islemini ortaya dogru ilerletir. Ancak bu
yontemde de ortada yer alan personelin durumu sorun yaratabilmektedir. Ornegin,
14. ile 15. kisiler arasinda ayrim nasil yapilacaktir, bu ayrim ne dereceye kadar
saglikhidir tiiriinden sorulara kolaylikla yanit verilememektedir. Bunun yaninda,
siralama tipi degerleme c¢ogunlukla distler tarafindan yapilmaktadir. Calisma
arkadaslar1 ve astlarin bu tip degerlemeler yaptiklarina pek rastlanmamaktadir

(Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 285).
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Sekil 1: Alternatif Siralama YOntemi

BOLUM DEGERLEYICI
TARIH
Swralanacak olan personelin 1. En Basarili
Isimleri 2. En Basaril
3. En Basarili
o Ahmet Dogruer 4. En Basarili
o Feyiz Prim 5. En Bagarili
o Teoman Ozag
o Alilsik
o Erol Giirsoy 5. En Basarisiz
o Hamde Giiner 4. En Basarisiz
o Hizver Yildiz 3. En Basarisiz
o Fikret Akatiirk 2. En Basarisiz
o Fatih Kaytmaz 1. En Basarisiz

Kaynak: Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 285

1.8.1.3. Adam Adama Kiyaslama Yontemi

Bu yontemde liderlik, girisimcilik yetenegi, ise baglilik gibi dlgiitlerden bir ya
da bir kagmna en iyi bigimde sahip olan personel belirlenir. Oteki personel dnceden
belirlenmis bu kisilere gore siralanir. Adam adama kiyaslama yontemi, istler, astlar

ve caligma arkadaslar1 tarafindan kullanilabilir (Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 285).

Bu yontemde; once degerlemesi yapilacak kisilerin isimleri bir kagida veya
kartlara yazilmaktadir. Daha sonra her isgéren ile tek tek karsilagtirilarak
performanst yiiksek olan iggorenin isminin karsisina veya kartina bir isaret

konulmaktadir. Bu karsilagtirma islemi, tiim isgdren i¢in yapildiktan sonra, ismi
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karsisina veya her karta konulan isaret sayilmakta ve bu isaret sayisina gore de

siralama yapilmaktadir (Can, Akgiin, Kavuncubasi, 1995; 181-182).

Adam adama kiyaslama yonteminde, karsilagtirilan iggorenlerin sayisi
kabarik oldugu zaman, ¢ok sayida karsilastrmanin yapilmasi ve her defasinda bir
karara varilmasi gerekli olacak; bu da olduk¢a uzun bir zaman alabilecektir. Bu
yontemin bir diger sakincasi da, siralamada farkli noktalarda yer alan iki isgdrenin
birbirlerine gore ne kadar ¢ok ya da az sayida basarili olduklarinin belirlenmesinin

zorlugudur (Araci, 1988; 31).

1.8.1.4. Zorunlu Dagilim Yontemi

Goreceli olarak daha gelismis bir yontemdir. Yontemin 6zii, c¢alisanlarin

karsilastiriimasima dayanir (Onder, 2000; 40).

Alternatif siralama yontemine benzeyen bu yaklasimda, degerlendirici astlar1
belli dagilimlar i¢inde degerlemeye zorlanir (Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 286).
Degerlendiriciden, personeli basarilarina gore, en basarilidan en basarisiza dogru
olan segeneklerden birine yerlestirmesi istenir (Yiiksel, 2000; 194). Ornegin, en iyi
%10, en kotii %10, orta %40 gibi. Zorunlu dagilima bir 6rnek ¢izelge 1°de verilmistir
(Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 286).

Sekil 2: 10 Ve 20 Kisilik Iki Grup Personelin Zorunlu Dagilim Y&ntemine

Gore Kiyaslamalari

Personelin | En bagarili | Basarili Orta Basarisiz En Basarisiz
Toplam
Sayisi

10 1 2 4 2 1

20 2 4 8 4 2
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Zorunlu dagilim kelimesinin kullanilmasmin nedeni, degerlendiricinin
personeli gruplara gore swralamasi zorunlulugunda olusundadir. Boylelikle siirekli
olumlu veya ortalama puan verme egilimi de ortadan kaldirilmis olur. Bu yaklagimda
izlenen yollardan birisi de, degerlendirici personelin isimlerinin yazili oldugu
kartlardan birini segip, o kisiyi yukaridaki gruplardan birine yerlestirir. Bu yontem
cogunlukla tistler tarafindan kullanilmaktadir. Ancak, ¢aligma arkadaslar1 ve astlar da

bu yontemi kullanabilirler (Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 286).

Yontem Onyargili olmakla elestirilmektedir. Ciinkii, daha baslangicta
personeli belli basar1 ve basarisizlik oranlariyla sinirlandirmaktadir (Yiiksel, 2000;
195). Bunun yaninda, degerlendirmeyi yapan kisinin, bireyleri zorunlu olarak grubun
en altina veya en istiine koymamakta direnebilmesidir. Bazi hallerde yonetici

kendisini, var olmadigi halde personel arasmnda bazi ayrimlar yapmak zorunda

hissedebilir (Onder, 2000; 40).

1.8.1.5. Grafik Degerleme Yontemi

Kullanimi en kolay yontem olarak kabul edilmektedir. Grafik degerleme
teknigi, bir is grubunu olusturan isgorenleri genel olarak analiz etmede kullanilacagi
gibi, her bir isgérenin belirli performans kriterlerine gore incelenmesini saglayacak

sekilde de diizenlenebilmektedir (Gokaslan, 2000; 87).

Bu yontemde bir degerleme formu hazirlanmaktadir. Degerleme formunun bir
yanina degerlemeye konu olan nitelikler ve aciklamalar1 yazilir. Formun diger
tarafina da niteliklerin karsisinda yer almak iizere sayisal notlardan olusan bir 6lgek
ya da pekiyi, iyi, orta gibi degerlemeler konularak ilk amirden iggdreni bu notlardan
biriyle degerlemesi istenir. Formda yer alan baslica nitelikler isin kalitesi
(mitkkemmellik, temizlik), is hakkindaki bilgi (ise iliskin gergekleri ve etkenleri
bilme) ve kisisel nitelikler (glivenilirlik, amirlere karsi tutum, anlayis, dis goriiniis,
caligma istegi, tasarrufa katilimi, yonetme yetenegi, devam durumu, insiyatifi,
bagimsizlig1 ve isbirligi) gibi 6zelliklerdir. Genelde daha ¢ok kullanilan yontem,
yalnizca is basarisi ile yetenegin degerlendirilmesidir (Yiiksel, 2000; 188).
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Cok
yetersiz

Bu yontem, belirli bir is grubundaki ¢alisanlarin isteki bireysel basarilarini
genel olarak degerlendirmek amaciyla kullanilir. Bir departmanda c¢aligsanlarin tiimii
veya az sayida caligani bulunan kiigiik isletmeler i¢in uygun bir yontemdir. Belirli
zaman periyotlar1 sonunda iggérenin bagh oldugu yonetici tarafindan, daha 6nce de
belirtildigi gibi isgorenin kisilik 6zellikleri, ise iliskin davraniglar1 ve isin ¢iktilarinin
degerlendirildigi puanlamaya dayali sistematik bir yontemdir (Eraslan ve Algiin,

2005; 96).

Bu yontemde 6lgek, olgiim birimine gore olusturulan 5 se¢im noktasindan

olusmaktadir. Bu noktalarin anlamlar1 genellikle su sekilde ifade edilmektedir;

1- Cok yetersiz.

2- Yetersiz, ortalamann alti.
3- Normal, ortalama.

4- Yeterli, ortalamanin tistii.

5- Cok iyi.

Diizenlemede bu degerlerin grafik iizerine yerlestirilmesi su sekildedir;

Yetersiz, Normal, Yeterli, Cok yeterli
ortalamanin ortalama ortalamanin
alt1 usti

Bu d6lgek yardimi ile yapilacak diizenleme sonucu iggorenlerin tiimiini
degerlemek kolaylagsmaktadir. Bu durumda, toplu degerleme olabilecegi gibi,
basarty1 belirleyen ozelliklerin tiimii agisindan ayri1 olarak da yapilabilmektedir

(Gékaslan, 2000; 88).

Bununla beraber, bu yontemin basarili olmasi ic¢in degerlemeyi yapacak

yoneticilerin, performans faktorlerini benzer olarak algilamalar1 gerekmektedir
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(Gokaslan, 2000; 88). Grafik degerleme yonteminin yarar ve sakincalarmi su sekilde

siralamak miimkiindiir;

Grafik degerlendirme yonteminin sagladig yararlar;

e Gelistirilmesi ve uygulanmasi kolay bir yontem olmasi,

e Kisa siirede degerlendirilmesinden dolay: isletmeye maliyetinin az
olmasidir (Eraslan ve Algiin, 2005; 96).

e Yapilan calisma sonunda, isgdrenler arasinda c¢ok yetersiz olanlarin
hemen saptanmasini saglamasi,

e Esnek olmasi (Gokaslan, 2000; 88)

Grafik degerlendirme yonteminin sakincalari;

e Baz kriterler sayisallagtirilamadigindan isgorenler arasi farklar kimi
zaman ortaya konamaz (Eraslan ve Algiin, 2005; 96).

e Ayrica, bu yontemde bazen degerlenecek isgdren i¢in veya isgdrenin
degerlenecek 6zelligi i¢in Olcek iizerinde yer bulma giicliigli dogdugu
sOylenebilir,

e Bu dlgek yardimu ile iggoreni degerlemek kolay iken, isgdrenler arasi

karsilagtirma yapmak zor olabilmektedir (Gokaslan, 2000; 88).

1.8.1.6. Zorunlu Se¢im Yontemi

Yoneticilerin isgdrenlere, olmasi gerekenden daha yiiksek puanlar vermeleri
sonucu yiikseltilebileceklerin se¢imi zorlagsmis, bu nedenle de yoOneticilerin daha
tarafsiz = degerleme yapmalarina imkan verecek bir teknigin gelistirilmesine

calisilmistir (Yiiksel, 2000; 189).
Zorunlu  se¢im  yOnteminde, isgéren  belli  faktorlere gore

degerlendirilmektedir (Sabuncuoglu, 1991; 176). Bu yontemde degerlemeciye,

hangisinin daha yiiksek puana sahip oldugunu kestiremeyecegi bir dizi ifadeler
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verilmekte ve personeli degerlerken bu ifadelerden birini segmeye zorlanmaktadir
(Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 282). Bu nedenle bu yontem “zorunlu se¢im yontemi”
olarak adlandirilmaktadir (Sabuncuoglu, 1991; 176).

Olgiitler genellikle personel uzman tarafindan gelistirilmekte, ydneticiler ve
diger uzmanlar secilen dl¢iitlerin arzu edilebilirlik ve aymrimeilik 6zelliklerini kontrol
etmektedirler. Bundan sonra, basarim degerlemesini yapan kisiler degerlemelerini
yapmakta, puanlama igini ise personel bdliimii uzmanlar1 ger¢eklestirmektedir.
Zorunlu secim yontemi istler, astlar, caliyma arkadaglari, veya personelin kendisi

tarafindan kullanilabilmektedir (Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 282).

Cizelge 3’te goriilebilecegi gibi her iki A ifadesi de son derece arzu edilebilir
goriilmekle birlikte yalniz A-1 basarili ve basarisiz personel arasinda ayrim
yapabilme 6zelligine sahiptir. Yukarida da belirtildigi gibi, ifadeler arzu edilirlik ve
aymrmcilik 6zellikleri belirtilmeden degerlendiriciye (A,B veya C gibi) her grupta
personelinin davraniglarint en iyi agiklayan ifadeyi se¢mesi istenmektedir.
Degerlenen kisinin puani, aywrmcilik 6zelliginden aldig1 puanlarin  toplami
olmaktadir. Yiiksek puanlar basarili, diisiik puanlar basarisiz durumlar1 ifade

etmektedir (Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 282).
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Sekil 3: Zorunlu Se¢im Y ontemi

IFADELER YAPABILME ARZU
OZELLIGI EDILIRLIK
A.1.Verilen gorevleri zamaninda yerine 4,21 4,75
getirmektedir.
A.2. Her durumda son derece rahat davranmaktadir. 0,82 4,72
B.1. Isine her zaman vaktinde gelir. 3,69 3,27
B.2. Baskalariyla kolay arkadaslik kurar. 0,91 3,30

Zorunlu se¢im yonteminin sagladig1 yararlar sunlardir (Araci, 1988; 27-28);

Isgorenlerin gelisigiizel bir bigimde degerlendirilmelerini dnler. Bu
yontemin kullanilmasi, isgdrenlerin 6zlikk haklarma iligkin daha dogru

kararlarm alimmasma olanak saglar.

Bu yontemle, gelistirilen basar1 Olgiitlerinin  kullanilmast,
uyusmazliklarin yansiz ve haktanir bir bigimde c¢odziimlenmelerine
olanak saglar. Isgoren yonetsel kararlarin esitlik ilkesi cergevesinde

verildigini goriir.

Bu yontemde kullanilan formlar, yoneticilerin astlar1 hakkinda ¢ok
farkli diisiinmelerini Onler, yoneticiler arasinda ortak goriislerin

gelismesine yol acabilir.

Bunun yaninda zorunlu se¢im yonteminin diger avantajlarmi da asagidaki

gibi siralayabiliriz(Eraslan ve Algiin, 2005; 97);

Diger yontemlere gore daha agik ve nettir,

Tutarli degerlendirmeye olanak saglamaktadir,
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e Sonuglar1 elde edilmesi kolay oldugundan maliyeti diisiik bir

yontemdir.

Zorunlu se¢im yontemi, listte sayilan yararlarina karsilik bir takim sakincalar1
da beraberinde getir. Bu sakincalar1 da asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Aract,

1988; 28-29):

e Bu yontemde, isgdrenlerin basar1 derecesi toplam sayisal degerlerle
belirlendiginden, her isgorenin farkli alanlardaki nitelikleri hakkinda
saglanan bilgiler arka plana itilmekte ve Onemini kaybetmektedir.
Sonug olarak elde edilen toplam deger, nitelikler arasindaki farklarin
kaybolmasina yol agar. Bunu bir 6rnekle aciklamak gerekirse; ayni
birimde calisan ii¢ isgdrenin (A-B-C) zorunlu secim yontemi ile
beceri, uyum saglama, yoneticilik ve yaraticilik gibi etmenler
bakimindan degerlendirildigini ve degerlemenin sayisal sonuglarinin

asagidaki gibi oldugunu varsayalim.

Zorunlu secim Yontemi Ile Degerlenen Isgorene Verilen Sayisal

Degerler:
NITELIKLER ISGORENLER
A B C

Beceri 5 15 9
Uyum Saglama 5 8 11
Yoneticilik 15 7 10
Yaraticilik 10 5 5
TOPLAM 35 35 35

Bu ii¢ isgorene cesitli etmenler i¢in verilen sayisal degerler farkli
oldugu halde, sonucta elde edilen toplam sayisal degerler aynidir. Yoneticiler,

cesitli nitelikler ya da etmenler bakimindan aralarinda oOnemli farklar
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bulunmasina karsin, bu {i¢ isgoreni, sonucta aldiklar1 toplam degerlere bakarak,
es degerli ya da esit basariya sahip kisiler olarak diisiinecek ve onlarin 6zliik
haklarmna iliskin kararlarini da bu sonuca dayandiracaktir. Cesitli nitelikleri
bakimindan isgorenler arasinda var olan farklarin kararlarda g6z Oniinde
bulundurulmamas1 ydneticilerin basarilarmin sinirlh kalmasma ve kimi kez

tutarsiz kararlar alinmasina yol agabilmektedir.

e Zorunlu se¢im yOnteminde tercihlerin yapilmasinda ya da Olgiit
iizerinde her niteligin, iggérene uyan derecesinin se¢iminde gerekce
gosterme zorunlulugu bulunmadigindan, yapilan degerlendirmenin
dogrulugunu kanitlamak olanakli degildir.

e Zorunlu se¢im yOnteminde Kkarsilasilan bir baska sorun da
degerlemeyi yapan yoneticilerin; genellikle ¢ok diisiik ve ¢ok yiiksek
degerlendirmeler yapmaktan kacinma egilimlerinden
kaynaklanmaktadir.bagka bir ifadeyle, yoOneticiler, c¢ogu kere
niteliklerin iki ucunda yer alan “en koti” ve “en iyi”yi yansitan
dereceleri isaretlemekten kagmmakta, daha c¢ok orta degerleri
secmektedirler. Bu nedenle de yapilan degerlemeler gercek durumu
tiimiyle yansitmamakta, karsilastirmalar yapmay1 da

gliclestirmektedir.

Zorunlu se¢im yonteminin dogurdugu sakincalar1 asagidaki gibi de

siralamak miimkiindiir(Eraslan ve Algiin, 2005; 97);

e Secenekler arasi farklarin agik bigimde ifade edilmesi gerekir,

e Secenek tanimlarini yapmak profesyonellik ister.

1.8.1.7. Is Boyutu Olgegi

Is boyutu 6lgegi, her is grubuna gore kolayca diizenlenmektedir. Bununla

beraber, isin boyutu, igin yapilmasi i¢in gerekli unsurlar olarak da ele almabilir. Bu
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unsurlar dogrudan dogruya isin dilimleri ve isgérenin iistlenecegi sorumluluklar
olmaktadir. Kisiligin ise, bu 6l¢egin disinda, ikinci planda ele alindig1 sdylenebilir.

Degerleme yine besli yapida ele alinmaktadir (Gokaslan, 2000; 91).

Sekil 4: Is Boyutu Olgegi

Isgérenin Adi Soyadi: Boliimii:

Is Unvan: Is Kodu:

Ik Yoneticisi:

Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi:

Toplam Puan:

Degerlemede Segenceklerin Anlamlart:

A: Cok lyi B: Iyi C: Tatminkar D: Yetersiz E: Cok Zayif
DEGERLER
BASARI ANALIZI iCIN i$ BOYUTLARI A B C D E

Sayilarla ¢alismaya ilgi duyma

Sayilar1 kolay hatirlama

Mali mevzuata hakim olma

Muhasebe ve mali isler bilgisine sahip olma

Mevzuat, yonetmelik ve kanunlari tam hatirlama

Saglikli yorumlar yapabilme

Elemanlarm yetismesine katkida bulunma

Bilgisini bagkalarina kolay aktarma

Gelismeleri izleme

Calisma ortamini diizenli tutma

Sorun giderici davranisg iginde bulunma

Isletmeyi temsil edebilecek yapida olma

Dosya ve evrak diizenleme bilgisine sahip olma
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Bu yontemin etkinliginin, is boyutunun ¢okluguna bagl oldugu sdylenebilir.
Bu tiir Olgeklerin kullanimi, {iretim isletmelerinde, dogrudan {iretim hattinda
calisanlarin veya yonetimde ¢ok yonlii i yapan isgdrenlerin degerlenmesinde daha
etkin oldugu soylenebilir. Tablo 2°de goriildiigii gibi, is boyutu 6l¢egi, diizenlenmesi
ve degerlemesi kolay bir yontemdir (Gdkaslan, 2000; 92).

1.8.1.8. Davrams Degerleme Olcegi

Davranigsal degerleme 6lgegi, isgorenlerin kendilerini gelistirmelerine olanak
saglayan bir yontem olarak kabul edilmektedir. Ayn1 zamanda bu yontem yoneticiye

sonuclari agiklamada daha fazla rahatlik da kazandirmaktadir (Gokaslan, 2000; 92).

Davranigsal degerleme Olgeginin uygulanmasinda ilk adim, iggdren ve
amirinden is performansi ile ilgili verilerin toplanmasi ve bu verilerin genel smiflar
ve ig basaris1 boyutlar1 biciminde siniflandirilmasidir. Yonetsel yeterlilik, kisiler aras1
iligkiler ig basarimi boyutlarmma 6rnek olarak verilebilir. Bu yontemde, her boyut
performans degerlemede bir 6lgiit olarak kullanilmaktadir. Davranmig degerleme
Olcegi yonteminde Oncelikle kritik davraniglar belirlenmekte ve belirlenen kritik
davraniglar tablo 3’de goriildiigli gibi 7 ya da 10 aralikla derecelendirilmektedir
(Gokaslan, 2000; 92).

Bu performans degerleme yontemi icinde, davranigsal beklenti skalalar1 ve
davranigsal gozlem skalalar1 hakkida bilgi vermek yerinde olacaktir; Smith ve
Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu yontem, ayn1 zamanda “Davranigsal
Temellere Dayali Degerlendirme Skalasi (Behaviorally Anchored Rating Scales)
olarak da adlandirilir. Bu yontemde kisinin performansi c¢esitli Slgiitlere gore
degerlendirilmeye calisilir. Ancak kisileri cesitli kisilik 6zelliklerine sahip olup
olmadiklarma gore degil, belirlenmis is gerekliliklerini yerine getirecek davraniglari

ne oranda sergileyebildiklerine gore degerlendirmektedir (Tahiroglu, 2002; 182).

Davranigsal gozlem skalalar1 ise, davranmigsal beklenti skalalarnin sorun

yaratan yOnlerini ortadan kaldirmak amaciyla gelistirilmis yontemlerdir. Davranigsal
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beklenti skalalarinda kisinin ¢esitli performans boyutlarinda beklenen kritik olaylar1
iceren alternatif davraniglart  belirlenmekte ve bu davraniglar skalada
degerlendirilmektedir. Bu yontemin davranissal beklenti skalalarindan farki, astlarin
kendilerinden beklenen davraniglara gére degil, somut gézlemlenen davranislara gore

degerlendirilmeleridir (Tahiroglu, 2002; 183).

Davranigsal degerlendirme 6lgeginin diger yontemlere gore daha az hataya
yol agtig1 sOylenebilir. Ayrica standartlar daha belirgin olarak kabul edilmektedir.
Boyutlarin birbirinden bagimsiz olmasi; tutarliligin ve sonuglarin isgérene kolayca
aciklanabilmesini, iggorenlerin bu sonuglart performansini yilikseltme yoniinde
kullanabilmesine de imkan tanimaktadir. Bunun yaninda dlgeklerin gelistirilmesinin
cok zaman ve g¢abay1 gerektirmesi, basar1 Olgiitlerinin fazlalig1 nedeniyle tiimiiniin
kullanilamamasi, i analizlerindeki tanimlamalara uymayan isgdrenin ve
davraniglarin ¢ikabilmesi gibi sakincalar da dogurmaktadir (Can, Akgiin ve

Kavuncubasi, 186; 188 — 189).

Bunlarin yaninda dikkatle hazirlanmis bir degerlendirme, isgorenlerin
performansini biiyiik bir kesinlikle yansitabilir. Davranig degerlendirme 6lgeginde
her konuya 0zgii davranis betimlemeleri bulunur. Yonetici c¢aliganlarin
performanslarint “miikemmel”den “cok diisiik”e kadar uzanan puanlar vererek

degerlendirirken, bu betimlemeleri temel alir.
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Sekil 5: Tipik Bir Davranis Degerleme Olgegi

Ag¢iklama: Calisanlarin performanslarina, is sirasinda bagka kisilerle kurduklari
iligkiler bakimindan deger bigin. S6z konusu isgdrenin, is arkadaslari ile, nezaretgileri ile,

satic1 ve alicilarla uyum yetenegini sizce en iyi gosteren puani isaretleyin.

Yiiksek Performans Davramig Ornekleri
Bagkalartyla ¢ok iyi geginiyor. 7 Is arkadaslar1 ile iyi iletisim ve birlikte
calisma
Organizasyonun yararina olacak 6 Miisterilerin adlarim tek tek bilme

iligkiler kuruyor.
Kolay iletisim kuruyor 5 Baskalar ile birlikte olmaktan hoglaniyor
gorinme

Ortalama Performans

Kibar davraniyor ve igini bitirdikten 4 Is arkadaslarina, yardima
sonra bagkalarma yardim ediyor. ihtiyaglar1 olup olmadigini sorma
3 Yardim istemesini beklemeden

miisteriye yardimci olma

Diisiik Performans
Iliski kurmaktan kaginryor ve kaba 2 Miisterilerin ve i arkadaslarinin
davranislarda bulunuyor. ihtiyaglarina kayitsizlik
Baskalar1 ile hemen ve sik sik 1 Ekip ¢aligmasina kars1 isteksizlik

tartismaya giriyor.

Kaynak: Palmer, 1993; 43

1.8.1.9. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yontemi, isgdrenden ¢ok; bilinmek istenen is davraniglarinin
degerlendirilmesini kolaylagtirmaktadir. Bununla beraber, kontrol listesi yontemini
grafik degerleme yonteminin daha basit sekli olarak da diislinmek miimkiindiir.
Kontrol listesi yontemi, daha ¢ok se¢ili olan 6zelliklere gore isgdrenin performansini

ve davramigint  degerlemeye  yOneliktir.  YOnetici, hangi  6zelliklerinin
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degerlenebilecegini bildigi i¢cin uygulanmasi kolay bir yontem oldugu sdylenebilir.
Ancak listede yer alan 6zelliklerin agirlik puanlarinm isten ise degisim gostermesi
gerekmektedir. Boylece agirlikli  kontrol listesi sisteminin  olusturulmasi

kolaylagmaktadir (Gokaslan, 2000; 94).

Bu yontemde, taniticti bazi secgenekler iginden degerlenen isgdrenin,
durumuna en ¢ok uyan ve en az uyan seceneklerin degerleyici tarafindan secilmesi
istenir. SOz konusu secenekler arasindan secim yapan degerleyici, isgdrenin
durumuna gercekten hangi degerlemenin uydugunu, genellikle 4 ya da 5 sekilde
diizenlenen secgenekler arasindan belirlemek durumundadir. Bu seceneklerden 2
tanesi olumlu, iki tanesi olumsuz ve bir tanesi de tarafsizlik ifadesi tasir.
Seceneklerin gercek karsiligimin ne oldugunu, degerlemeyi yapan degerleyiciler
bilmemektedir. Yapilan degerlemenin sonuglar1 ayr1 bir boliim tarafindan degerlenir

(Araci, 1988; 31).

Kontrol listesi yonteminin gii¢lendirilmis se¢im esasina gore de diizenlenmesi
miimkiindiir. Gii¢lendirilmis kontrol listesi iki asamada uygulanmaktadir. Ilk
asamada yoneticiden, isteki performansi olumlu ya da olumsuz etkileyen davranis
kaliplarmi listelemesi istenir. Ikinci asamada ise bu davranmislar gruplanmaktadir.
Gruplama yapilirken, her bir grubun icine yaklasik olarak ayni agirlikta ve isi ayni
sekilde olumlu ve olumsuz etkileyen davraniglar ikiserli olarak toplanmaktadir. Daha
sonra ise, gruplar listelenmekte ve degerlemeyi yapacak kisilerden, bu gruplar
icerisinden iggdrene uyan davranislar1 belirlemesi istenmektedir. Bu se¢imi yapan
kisiler, sectikleri davraniglarin agirliklarini bilmemektedirler. Bu segilen iki 6zel
davranistan ancak bir tanesi kisinin performansini belirlemektedir. Kural olarak
derecesi yiiksek olan, belirleyici faktor olarak diisliniilmektedir. Segilen iki olumsuz
degerleme kriterinden bir tanesi kisiyi tanimlamaya uygunsa bu faktoriin degeri
yeterli sayilmakta, aksi taktirde agirhigi yiliksek olan, belirleyici olarak

diistiniilmektedir (Gokaslan, 2000; 94-95).

Kontrol listesi yonteminin elestiriye ugrayan yonii; isgdrenlerin nitelikleri ve

calisma durumlar1 hakkinda yorumlar yaparken, belirli durumlar1 analiz etme, tartma
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ve bir araya getirmenin ¢ok gii¢ olusudur. Degerlemeyi yapan degerleyici, evet ya da
hayir cevabi ile sinirlanan bir degerleme yapmak zorunlulugu i¢inde bulunmaktadir.
Boyle kesin bir smir ile isgérenin durumunu aywt etmek durumunda kalan

degerleyici vicdani bir baski altinda kalmaktadir (Araci, 1988; 32).

Sekil 6: Kontrol Listesi Ornegi

Isgorenin Adi Soyadi: Boliimii:

Goérev Unvant: Is No:

Ik Yoneticisi:

Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi:

VERILEN
OZELLIKLER
DEGERLER

1- Elemanmiz isine zamaninda geliyor mu?

2- Elemaniniz isini zamaninda bitirmek i¢in planlama yapryor mu?
3- Sordugunuzda isini yapmis oluyor mu?

4-  Size verecegi raporlar1 zamaninda teslim ediyor mu?

5- Elemanmiz ¢alisma masasini diizenli tutuyor mu?

6- Dosyalar1 ve evraklari diizenli mi, aradigin1 zamaninda bulabiliyor mu?
7- Elemanmiz gerektiginde ¢aligma arkadaslarina yardim ediyor mu?
8- s arkadaslarmin sorunlarma ¢dziim bulmaya ¢alistyor mu?

9- Bilmedigi bir konuyu arastiriyor, size soruyor mu?

10- Verilen emri tam anliyor mu?

11- Isinin kalitesini arttirmak icin dzen gosteriyor mu?

12- Isini planliyor mu?

13- Kendi hatalarmi zamaninda gériip diizeltiyor mu?

14- Yaptigi isi seviyor mu?

15- Ekip ¢alismasina katiliyor mu?

Toplam Puan

Kaynak: Erdogan, 198, Akt: Gokaslan
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Sekil 7: Zorunlu Secimli Kontrol Listesi Ornegi

Ad1 Soyadi: Departman:

Unvani: Tarih:

Degerlendirme islemine baglamadan once, asagidaki sorular1 dikkatle okuyunuz. Her sorunun

cevabi igin uygun gordiigiiniiz bir veya birden fazla yeri isaretleyiniz.

1-  Yapmakta oldugu ise karsi tutumu nedir?
() Girisimcidir () Sorumluluk duygusuyla caligir
() Is birligi yapmaz () Is birligi yapar
() Cok az gayretle calisir

2- lsinde bir degisiklik veya yenilik olmas1 halinde nasil davranir?
() Elestirir () Fiilen isbirligi yapar.
() Sikayet etmez () Direng gosterir

3- Arkadaslarina kars1 nasil davranir?
() Dostca () Zorbaca
() Mesafeli () Liderce

() Diismanca

4- Bagl oldugu istiine karsi nasil davranir?

() Normal () Onu dvme firsat1 arar
() Daima soyleyecek bir sey bulur () Saygisizca
5- Baskalarinin isinden sorumlu mudur? () Evet () Hayir

Sorumluysa nasil davranir?
() lyi bir liderdir () Cekingendir

() Astlarini yonetmesini bilir () Serttir

Kaynak: Araci, 1988; 35
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1.8.1.10. Kritik Boyutlar Yontemi

Bu yontemde {i¢ 6nemli agsama vardir. Birinci agsamada bir jiiri veya personel
uzmanlar1 ve yoneticilerden olusan bir grup degerlemeye tabi tutulacak personelin
isini inceledikten sonra, basarili veya basarisiz davraniglar1 iceren ifadeleri hazirlar.
Gozlenmis davraniglara dayanan bu ifadelere “Kritik Boyutlar” adi verilmektedir.
Kritik olmalarmin nedeni isteki basar1 veya basarisizliga dogrudan etkide
bulunmalaridir. Ikinci asamada bu ifadeler gruplanir. Kirchner ve Dunette 3M
sirketindeki satig elemanlariin bagarimini degerlerken 100°{in iizerinde kritik boyut
bulmuslar ve bunlar1 daha sonra 13 grup altinda toplamislardir. Her grupta basarili ve
basarisiz davranislar yer almaktadir. Uciincii asamada ise gruplanmis ifadeler
degerlemeciye verilir ve degerlemesini yapacagi kisinin, bu grupta yer alan
ifadelerden uygun gordiiglinii segcerek degerlemesi istenir. Kritik boyutlara 6rnek

cizelge 4’de verilmistir (Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 283).
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Sekil 8: Kritik Boyutlar Yontemiyle Basarim Ol¢iimlemesi

MUHENDISLIK YETERLILIGI

(Teknik yeterlilik ve becerilerini kullanabilmesi)

Dikey eksendeki uygun gordiigiiniiz bir noktaya (x) isareti koyunuz

Degerlendireninin ismi

YUKSEK BASARIM

ORTA DUZEYDE
BASARIM

DUSUK BASARIM

- 2.00 Bu mihendis konusunda uzmandir,
bagkalarina yardim eder ve takim c¢alismasi
yapar.

- 1.75 Bu miihendis ise iligkin hemen hemen

her seyi bilmektedir, baz1 gii¢ sorunlari
¢Ozebilmektedir.

-1.25

- 1.00

Bu miihendis normal projelerde gayretle ¢alisiyor
ve verilen gorevi zamaninda bitiriyor.

- 0.75 Bu miihendis gdrevini yerine getirmek i¢in
gayret gosteriyor, ancak zamaninda bitiremiyor.

- 0.50 Bu miihendis alisilagelmis projelerin
bazilarini ve alisilagelmemis projeleri yerine
getirmekte giicliik ¢ekiyor.

-0.25

- 0.00 Bu miihendis teknik yetersizligi nedeniyle

projeleri tamamlayamriyor.

Kritik boyutlar yontemi, hazirlanis asamasinda ¢ok zaman almasina karsilik,

degerlemesi yapilan kisiye giivenilir geribildirim saglamasi agisindan yararhdir.

Degerlemesi yapilan personel, eksik ve zayif yonlerinin neler oldugunu, belirgin

ifadelerle 6grenme olasiligma sahiptir. Dolayisiyla, daha nesnel ve etkin bir yontem

oldugu ileri siirtilebilir (Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 284).

47



http://www.abbyy.com/buy
http://www.abbyy.com/buy

Kritik boyutlar tekniginin yararlarmi asagidaki gibi siralayabiliriz (Palmer,
1993; 48):

e Yoneticilerle ¢alisanlarin performans konusunda yararli tartigmalar
yapabilecekleri referans noktalar1 saglar.

e Kiritik bir olay oldugunda, gecerli niteliksel veriler saglanmis olur.

e Performansla ilgili bircok tartigma konusu ortaya ¢ikarir, boylece

calisanlara onerilerde bulunmay1 ve yol gostermeyi kolaylastirir.

Bu yontemin dogurdugu sakimncalar ise soyledir (Palmer, 1993; 48):

e Biitiin calisanlar i¢in 6zenle uygulandiginda ¢ok zaman alan bir
yontemdir.

e Subjektif bir degerlendirme yapildiginda yoneticinin onyargilarindan
styrilmasi giigtiir.

e Kiritik bir olay meydana geldiginde, bu olayla ilgili ¢aliganla hemen
tartigilmazsa, durumun anlasilabilmesi ve gerekli degisikliklerin

yapilabilmesi ¢ogunlukla giictiir.

1.8.1.11. Tanimlayici, Metin Tipi Degerlemeler

Degerlemeci, degerleyecegi kisinin basarili ve basarisiz yonlerini yazarak
ifade etmektedir. Grafik degerlemeler kadar eski bir yontem olup, bir¢ok isletmede
kullanilmaktadir. Ustler, astlar ve calisma arkadaslar1 tarafindan kullanilabilir. Kimi
isletmeler, degerleme yapan kisiden Ozellikle kimi Olglitler {istiinde caligma
yapmasini istemekle birlikte, biiylik bir cogunlukla degerleme Olgiitleri tiimiiyle

degerlemeci tarafindan saptanmaktadir (Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 283).

Bu yontemin 6nemli sakincalar1 asagidaki gibi siralanabilir (Aldemir,

Ataol, Budak, 2001; 283);
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e Her degerleyici degisik oOlgiitler kullanacagindan, genelleme ve
kiyaslama yapabilme olanag1 yoktur.

e Kimi durumlarda son derece 6znel olabilmektedir. Oznelligi dnlemek
icin her hangi bir 6nlemi yoktur.

e Her degerleyici iyi bir yazar olmayip, olumlu bir durumu bile olumsuz

anlamlar verecek bigimde kaleme alabilmektedir.

1.8.2. Modern Degerleme Yontemleri

Buraya kadar aciklanan yontemler, isgdrenin ge¢mis basarisini esas alan,
bireysel performansi dlgmeye yonelik teknikleri kapsamaktaydi. Bu yontemler her
seyden Once, isgOrenin belirli bir siire izlenmesine, islerinin sonuglarmin
gbzlenmesine bagli olarak ve her isgéren i¢in ayri ayr1 degerlemeye yonelik bir
yaklasim sunmaktadir. Bu yontemlerden puanli olanlar1 daha ¢ok kisiler arasi

karsilagtirma yapmak amaciyla kullanilmaktadir (Gokaslan, 2000; 96).

Gecmisi degerlendiren performans sitemleri, bulunulan konumu gostermekle
beraber, gidilen yone 151k tutmada zayif kalmaktadir. Bununla beraber, gelecege
odaklanan performans sistemi, isgdrenlerin potansiyelini ve gelecekteki performans
diizeylerini Olgmeyi amaglamaktadir. Cagdas degerleme yontemleri iggorenlerin
potansiyellerini gelistirerek, onlar1 amag belirleme siirecine katarak ve giidiileyerek
kisisel katkiy1 en iist diizeye ¢ikarmayr amaglamaktadir (Gokaslan, 2000; 97). Bu

yontemler bes grupta incelenecektir.

1.8.2.1. Amaclara Gore Yonetim Yaklasim

En ¢ok bilinen ve en yaygin bir sekilde kullanilan performans degerleme
teknigi, “amacglara gore yonetim” (AGY) adi verilen tekniktir. AGY, caliganlarin
performansini, yoneticilerle ¢alisanlarin birlikte kararlastirdiklari, hedeflere gore
degerlendirilen basit ve mantiksal bir yontemdir. Saptanan amaglar, agik, secik,

Olglilebilir ve belli zamanla sinirli olmalidir. Bu hedefler diizenli is gorevlerini
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icerebilecegi gibi, problem ¢6zme ya da mesleki gelisim gibi daha kavramsal
nitelikte teknikleri de igerebilir. Bu hedefler calisanlarin performanslarin bir dlgiisii
olarak da kullanilabilir. Degerlendirmede ise, bir ¢alisanin bu hedefleri ne dlglide
tutturduguna bakilir. AGY tekniginin kullanilmasinda énemli bir nokta da, 6lgiilebilir
ama¢ ve hedeflerin saptanmasinda ydneticilerle calisanlarin isbirligi yapmasidir.
AGY teknigi amaglara ulasmak iizerinde odaklandigindan, calisanlarin kisilikleri,
degerleri, tutumlar1 ve oOteki kisisel Ozellikleri degerlendirmenin disinda tutulur

(Palmer, 1993; 50).

AGY tekniginin en uygun kullanim yeri, degerlemenin sik yapildigi ve isin
kalitesine 6zel bir dikkat gOstermenin gerekli oldugu durumlardir. AGY teknigin,
calisanlarin hepsi ayni kefeye koymak yerine, her ¢alisani tek basina degerler. AGY
sistemi, ¢alisanlarin gelecekteki performanslar1 {izerine odaklanir. Yoneticilere ve
calisanlara, performansin iyilestirilmesi ve ¢alisanlarin gelismesinin saglanmasi igin
neler yapmak gerektigini tartisma firsat1 verir. Performans hedeflerini tartigmak
olumlu bir yaklagim gerektirdiginden, yOnetici gerektiginde bir yargic gibi
davranmadan calisanlara onerilerde bulunabilir ve yol gosterebilir. Bu teknik ekip

ruhuyla calismaya, diger tekniklerden daha uygundur (Palmer, 1993; 50).

AGY tekniginin baz1 sakincalar1 da vardir. Bu sakincalarin en 6nemlilerinden
biri, ¢caligan hedeflerin birbiriyle iliskili, dolayisiyla birbirine bagimli olmasidir.
Ornegin bir yonetici ile bir calisan belli performans hedefleri iizerine anlastiklarinda,
bu hedeflere ulagilmasi, organizasyonun baska tiyelerinin de basarili bir performans
gostermelerine bagli olacaktir. Dolayisiyla, calisanlarin  hedefleri birbirine

bagimlidir, bu da ¢alisanlarin performanslarini tek tek degerlemeyi giiglestirir.

Performansin basarisini sayisal degerlerde arayanlar i¢in, AGY 'nin bir baska
sakincas1 da, anlatima dayanmasidir. Yonetici ile calisanlar arasinda yapilacak
tartisma, AGY’nin baslica dayanagidir. Boyle oldugu icin, AGY kullanildiginda
ticret artisi, terfi gibi konularda verilecek kararlar siibjektif degerlendirmelere

dayanr.
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AGY’i kimin hedeflerinin bi¢imlendirecegi konusunda kimi zaman
catigmalar ortaya cikar. Hedefleri ¢alisanlar segerse, organizasyonun perspektifi bir
biitiin olarak gz Onilinde bulundurulmalidir. Hedefleri yonetici sectiginde ise, tek tek
calisanlarin isteklerini dikkate almalidir. AGY hedefleri saptanirken ¢alisanlarla
yoneticilerin isbirligi yapmasi zorunludur. AGY, yoneticilerin zamanlarinin énemli
bir kismmi bu ise aymrmasint gerektiri. AGY siirecinin etkili bir sekilde
yiiriitiilebilmesi i¢in, ydneticinin yeni beceriler kazanmasit ve bu konuda egitim
gormesi gerekebilir. YOnetici, saptanan hedeflere ulasilmasi icin c¢alisanlari
desteklemelidir. Hedeflere ulasilamamasi, bazi durumlarda dis etkenler bagh
olabileceginden, calisanlarin hedeflere sadece kendi gayretleri ile ulagsmasinin
beklenmesi, performans degerlemesinin amacindan sapmasma sebep olur ve

yararliligini azaltir (Palmer, 1993; 51).

1.8.2.2. Degerleme Merkezi Yontemi

Isgorenin gelecekteki potansiyellerinin analiz edildigi bir ydntem olarak
goriilebilir. Fakat, bu uygulama, performans degerlemesinin gorevli uzmanlar
tarafindan yapilmasi gerekmektedir. Bu yontem performans degerleme teknigi olarak
goriilebilecegi gibi, ise yeni alnan kisilerin yonlendirilmesi konusunda da
kullanilabilir. Ayni1 zamanda, degerleme merkezi uygulamasi orta kademe

yoneticilerinin gelistirilmesinde de kullanilan bir yontemdir.

Fakat bu yOntemin performans degerlemede kullanimi yaygin degildir

(Gokaslan, 2000; 98).
Degerlendirme Merkezi Y Onetiminin avantajlar1 (Sabuncuoglu, 2000; 180):
e Birebir goriigmeden daha fazla bilgi saglanr,
e (Calisanlar arasi iletigimi arttirir,

e (Calisanlarin stresle miicadele, iligki kurabilme iletisim yeteneklerinin

degerlendirilmesini saglar.
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1.8.2.3. Psikoteknik Test Ve Psikolojik Analiz Yontemi

Her insanin dogustan getirdigi kendisine 6zgili baz1 6zellikleri olmaktadir. Bu
nedenle, kisilerin farkli bir takim O&zelliklerinin olmasi, yoOneticilerin ve
toplumbilimcilerin ¢alismalarmi da etkilemektedir. Ozellikle isgdrenin ise uyumunu
arzulayan yoneticiler, bireysel farkliliklar1 analiz etmek, elde edilecek sonuglara gore
baz1 yonetsel kararlar almak istemektedirler. Bu gereksinim psikolojik ydntemin
gelismesine ve kisileri belirli bir zaman diliminde degerleme isteginin artmasina yol
agmustir. Psikolojik test ve psikolojik analiz yontemi ile kisisel 6zelliklerin belirli bir
zaman dilimi i¢inde ve gelecekteki durumunun tahmini miimkiin olabilmektedir. Bu
yontemin amaci, isgorenin performansini arttrmak ve isgdren-is uyumunu

gergeklestirecek kosullart saglamaktir (Gokaslan, 2000; 99).

Bugiin pek ¢ok endiistrilesmis iilkede, eleman secimi ve ise yerlestirmede bu
yontem yillardir kullanilmaktadir. Ozellikle trafikte, siiriicii se¢imi ve daha sonraki
muayenelerde (Trafik Kanunu, no; 2918,1983) daha oOncelikli c¢aligma alani
bulmustur. Oysa, Ornegin is kazalar1 sadece siiriiclilerde degil, endiistrinin her
kesiminde calisanlarda da 6liim ve sakatlik olusturmakta veya en azindan ¢aliganin
ise uygun olmamasi is verimini diistirmektedir (Mesleki Saglik ve Giivenlik Dergisi,

“Psikoteknik ve Kullanim Alanlar1”; Ocak 2001; 15).

Psikoteknik, isletmelerde, ise giris ve periyodik muayenelerde
kullanilmaktadir. Isletmelerde psikoteknigin kullaniminda énce, isin 6zelliklerini
belirlemek i¢in is analizi yapilir. Bu analiz; isletmelerde tiim iscilerin ayr1 ayri ve
ayrintilariyla incelenmesi, islerin gerektirdigi zorluk, bedensel ve diislinsel g¢aba,
calisma kosullar1 ve 6zellikle bireysel yetenek diizeylerini saptamay1 amaglar. Ayrica
orgiitlerde insan kaynaklarina yonelik uygulama ve degerlendirmelerde dogru yerde,
dogru insanla, dogru hedefe ulasmak icin ilk ve en dnemli adimdir.Isin gerektirdigi
tiim 6zellik ve bunlar icin gerekli olan yetenekler saptandiktan sonra bu niteliklere

uyan kigilerin degerlendirilmesi asamasina gecilir ki, burada Psikoteknik
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devrededir.8,10 Ornegin; bir otomobil teknisyeni icin; iyi mekanik bilgi, yeterli el-
kol parmak

kullanimi, yeterli mekanik zeka, daha az konusma yetenegi, bir sekreter i¢in; ice/disa
doniikliik, genel aktivite enerji diizeyi, sogukkanlilik, yenilik¢ilik, stres ve
belirsizlige dayaniklilik gibi kisisel Ozelliklerin saptanmasma gereksinim vardir

(Mesleki Saglik ve Giivenlik Dergisi, 2001; 13).

1.8.2.4. 360 Derece Degerleme Yontemi

Karma degerlemenin yapildigi bir yaklagimdir. 360 derece degerleme
yaklagimi, degerlemede ¢ok sayida insan ve Olgiitiin kullanilmasindan dolay1 bu ismi
almistir. Nezaretciler, isciler, diger boliimlerde ¢alisanlar, miisteriler, tedarik¢iler bu
degerlemeye katilabilir. Takim ¢alismalarint degerleme konusunda, pratik ve gecerli
oldugundan giderek yayginlagsmaktadir. Bazi isletmeler, degerleyiciyi sinirlandirmayi1
uygun bulduklarindan, “Kismi 360 Derece” olarak da adlandirilabilen bir
uygulamanin agiga ¢ikmasina neden olmuslardir (Aldemir, Ataol Ve Budak, 2001;
279).

Degerlendirme  yontemlerine iligkin  sorunlarin  biiylik  bir  kismi
degerlendirenin de insan olmasmdan kaynaklanir. 360 derece performans degerleme
yontemi bu sorunlar1 azaltabilecek alternatif bir performans degerlendirme yontemi
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yontemde ¢alisanlar sadece iistleri tarafindan degil,
ayn1 seviyede calisan is arkadaslari, diger departman yoneticileri, i¢c ve dis miisteriler

ve ¢alisanlarin kendileri tarafindan degerlendirilmektedir (Prewitt, 1998; 32).
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Sekil 9: 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminde Calisan ve

Mliskileri

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

e N

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Kaynak; Neo, 1999; 263

Esas olarak 360 derece geri beslemeyi diger degerlendirme sistemlerinden
ayiran temel fark geri besleme boyutudur. 360 derece yaklasimda geri besleme ¢ok
yonlli, dolayisiyla gergekcidir. Calisanin kendisinin de oldugu bir degerlendirme
havuzunda bilgiler toplanir ve elde edilen ortalama performans bilgisi ¢alisan
performans skoru olarak belirlenir. Havuzun dilimleri organizasyonun beklentileri,
personelin yetkinligi ve performans degerlendirmedeki tecriibesine bagli olarak
degisebilmektedir. Genel olarak tek yonlii, amirden geri besleme alan performans
degerlendirme sistemlerinde doniisiim kademeli olarak gergeklesmektedir.
Baslangicta amirden gelen geri beslemenin havuzdaki orani digerlerine gore daha
yiiksek olabilmektedir. Arastirmalar gostermistir ki bu kademeli gecis 360 derece

degerlendirme sisteminin kurumsallagsmasini hizlandirmaktadir (www.kalder.org).
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Sistemde dort ve on arasinda degerleme imkani saglanmaktadir. Anlatimi
iceren kisimlarin yaninda, objektif kriterlerde bulunur. Kisinin kendisi ile ilgili
degerlemesinin de i¢inde yer aldig1 360 derece yaklagiminmn etkisi anonimdir. Sizi
degerlendirenlerin kim oldugu bilinmemesine ragmen, hangi pozisyonda olduklarini
bilebilirsiniz (ig¢i, nezaretci). Sistemin savunuculari, Onyargi nedeniyle agiga
cikabilecek degerleme hatalarini minimize ettigi i¢in sistemin ¢ok yararli oldugunu
sOylerler. 360 derece yaklagimi i¢in asagidaki Onerilerin dikkate alinmasi yararhdir

(Aldemir, Ataol Ve Budak, 2001; 279):

e Kimlerin degerlemeye katilacagma karar vermek kolaydir. Fakat
dikkat edilmesi gereken geri bildirimin anonim ve giivenilir
olmasidir.

o Degerleyiciler ve degerlendiricilerin, bu nedenle birbirini
tanimasi, hatta ortak tecriibelerinin bulunmas1 gerekmektedir.

e Geribildirim uzmani verilerin dogrulugunu kontrol etmelidir.

e Sayisal degerlemelerle, yargisal (anlatimsal) degerlemelerin
birbirini tamamlamasina ve tutarli olmasma dikkat edilmelidir.

Sayilar tek basina fazla bir anlam tagimayabilir.

360 Derece Geri Bildirim siirecinde degerleme yapan kisilerin gizliliginin saglanmasi
onemli bir konudur. Veri toplama asamasinda, veri kaynaklarmin gizliliginin
saglanmas1 alinacak verilerin kalitesini etkilemektedir. Gizlilik saglanmadig1 zaman,
veri kaynaklarmin, sisteme katilmamam veya puanlama esnasinda siirekli yliksek
puanlar1 segmesi gibi sorunlar yasanabilir. Bu nedenle verilecek egitimde, degerleme
yapacak kisilere, sistemin her asamasinda gizliliginin korunacaginm anlatilmasi

gerekir (Edwards, Ewen, 1996; 60).
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360 Derece Performans Degerlendirme sisteminin avantajlar1 sunlardir

(Hakan, 2002; 19):

Kapsamli ve objektif geribildirim; Birden fazla degerlendirme
grubunun olmasi, verilen geribildirimin daha kapsamli ve objektif
olmasini1 saglamaktadir.

Yonetim ekibinin etkinligini 6lgmek; Yoneticilerin yetkinliklerinin,
astlarla ve is arkadaslar1 tarafindan degerlendirilmesine olanak
vermesi, yoneticilerin gelisimini daha etkin bir sekilde izlemeye ve
planlamaya olanak vermektedir.

Calisanin ya da belli bir takimin gii¢lii ve gelismeye acik alanlarini
belirlemek; Belirli takimlar temelinde ti¢lii ve gelisime agik alanlarin
tespit edilmesine ve departmanlar, fonksiyonlar, ekipler vb. bazinda
gelisim planlar1 olusturulmasina olanak vermektedir.

Gelisim ve egitim ihtiyaglarmni belirlemek ve gelisim planlamasina
girdi saglamak; Degerlendirme sonuglari, performans
degerlendirmeleri ve egitim ihtiya¢ analizleri dogrultusunda yapilan
gelisim ve egitim planlarina kapsamli veri saglamaktadir.

Astlarin yoneticilere geribildirim vermesi; Ozellikle, astlarin, iistler
tarafindan degerlendirildigi performans degerlendirme sistemlerinin
yaygin olarak uygulamada oldugu 6z Oniinde tutuldugunda, 360
Derece Degerlendirme astlarmn iistlere geribildirim vermesine olanak
saglamakta ve bu anlamda bu iki grup arasindaki iletisimi
gliclendirmektedir.

Organizasyonda  gelisim  kiiltiirlinlin ~ olugmasi; 360  derece
degerlendirmelerle calisanlarin birbirlerine geribildirim saglamasi,
calisanlar arasindaki iletisimi gelistirirken, ayni zamanda gelisim

odakl bir kiiltiiriin olugmasina da yardimc1 olmaktadir.
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1.8.2.5. Oz -degerleme Yontemi

Oz-degerleme, kisinin kendi kendisini degerlemesi, ¢ok sik kullanilan bir
yontem degildir. Ancak 0z-degerlemeyi savunan kisiler, Oncelikle onun
degerlemedeki gelisme amacina biiylik katkida bulundugunu ileri siirmektedirler.
Ozellikle, kendi kendini degerleyebilecek diizeyde sorumluluk tasimasmi bilen
kisilerin daha doyumlu ve giidiilenmis olacaklar1 diistiniilmektedir. Bu goriisiin aksi
ise, personelin kendisini ¢ok iyi olarak degerleme egiliminde olacagidir. Ancak kimi
aragtirmalar bu goriisii desteklememektedir. Ozellikle, degerleme sonrasinda, drgiite
baglilik gibi konularda 6z-degerlemenin, iistlerin degerlemesine kiyasla daha etkin
oldugu goriilmiistiir. Bu arastirmalarda 40 ast kendini degerlemis, 41 ast da iistleri
tarafindan degerlenmis, 3 yillik bir aradan sonra 6zdegerleme yapanlardan 8’inin,
istleri tarafindan degerlenen astlarin ise 16’smnin iyi ¢aligmadiklari gézlenmistir

(Aldemir, Ataol Ve Budak, 2001; 278).

Kendi kendini degerleme yontemi, davranisa dayali yontem, amaglara gore
yonetim gibi performans degerleme teknikleriyle birlikte kullanildiginda daha etkili
olmaktadir. Boylece her isgoren hakkinda tam bir bilgi edinilmesi de miimkiin
olmaktadir. Isgdrenlerden kendi kendilerini degerlemelerinin istenmesindeki amag,
onlarin kendi performanslar1 hakkinda ne diisiindiiklerini 6grenmek ve onlar1 tesvik
eden unsurlarin neler oldugunu anlamaktir. Bu bilgilere sahip olan bir yoneticinin
ise, iggorenlerin performansini daha iyi degerlendirebildigi ve onlarla ilgili kararlar1

daha dogru alabildigi sdylenebilir (Gokaslan, 2000; 99).
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Sekil 10: Oz-degerleme Formu Ornegi

ISGORENLERE: is performansimnizin kapsamli bir degerlendirmesini yapabilmek igin, sizin
kendi performansimniz hakkinda ne diislindiigiiniizii bilmek 6nem tagiyor. Sorumlu oldugunuz is
alanlarma gore diizenlenen bu form, yorumlarmizi diizenli bir sekilde ifade etmede size yardimci

olacaktir. Asagidaki sorulara cevap verin, ayrica 6nemli gordiigiiniiz noktalar1 da ekleyin.

Asagidaki konularda goriisiiniiz nedir?

1- Tasidiginiz sorumluklar.

2- s arkadaslarnizla ve yoneticilerle iliskileriniz.

3- Isinizin gesitli yonleri ile ilgili problemleriniz.

4- Performansinizin daha iyi olmasi i¢in gerekenler.

5- Isinizi daha iyi nasil yapabileceginize iliskin fikirleriniz.

6- Bu organizasyon, sizin organizasyondaki roliiniiz ve /veya ¢alisma ortaminiz ve

bunun sizin tizerinizdeki etkileri.

Kaynak; Palmer, 1993; 53

1.9. Performans Degerlendirme Siirecinde Yasanan Sorunlar ve Yapilabilecek

Hatalar

Calisanlarm performansinin takibini ve gelistirilmesini amaglayan performans
degerlendirmesi sisteminin uygulanmasi agamasinda, sirket i¢inde sorunlarla ve
direncle karsilasilabilmektedir. Bu siiregte yasanan sorunlarin bir kisminin,
degerlendirme sistemine karsi olumsuz tepkilerden olustugu, bir kismimnimn ise,

degerlendirmelerde yapilan hatalardan kaynaklandig1 goriiliir.

Performans derlendirme yontemlerinin bir¢ogu degerlendiricilerin gozlem ve
kararlarinda objektif ve Onyargisiz olacaklar1 varsayimina dayandirilarak
gelistirilmigtir. Oysa uygulamada degerlendiricilerden kaynaklanan cesitli hatalar
nedeni ile sistemlerin etkinligi 6nemli dlciide etkilenmektedir. Bu hatalarin bir kismi1
sistemi iyi tanimamaktan ve 6zellikleri konusunda iyi bildirilememekten kaynaklanir.

Sistemi tanitma amact ile verilen bilgilerin yetersiz olusu ya da kisilerin bu konudaki
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thmali nedeni ile dogan bu tiir hatalarm giderilmesinde egitimin 6nemi bir daha

ortaya ¢cikmaktadir (Uyargil, 1994; 73).

Performans degerlendirmelerinde siklikla yapilan hatalar ise genellikle

asagidaki gibidir(Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 288- 289);

o Teknik Hatalar: Basarim degerleme formunun saglikli
hazirlanmasi, aceleye gelmesi, Olgiitlerin se¢iminde giivenirlik ve
gecerlilik testlerinin yapilmamasi; secilen dilin degerlendirici tarafindan
anlagilamamasi1 gibi hatalar1 kapsar. Ayrica, degerlendiricinin konuyla
ilgili olarak egitilmemesi de teknige hatalarin ortaya ¢ikmasma neden

olacaktir.

o Agsirt Olumluluk: Kimi degerlendiricilerin astlariyla kotii
olmamak onlarla olan iligskilerini bozmamak amaci ile ve ya bazen
timiyle kisiligi 1ile; ilgili olarak astlarimm1 stirekli olarak olumlu
degerlendirmesidir. Bu durum degerlendiricinin, ¢alisanlar1 tarafindan
sevilmek istemesi, kendisine bagli ¢alisanlar1 daha basarili gostermek ve
korumak istemesi, ¢aliganlarin1 motive etmek istemesi ve genel olarak

sirketteki standartlarin ¢ok diisiik olmasindan kaynaklanabilir.

o  Asirt Olumsuzluk: Kimi degerlemeciler degerlemelerinde son
derece kati olabilmekte ve siirekli olumsuz puanlar verebilmektedirler.
Bunun nedeni kisisel olabilecegi gibi; kisilerin basarim degerleme
yonteminde kullanilan sdzcliklere degisik anlamlar vermesinden de
olabilir. Ornegin; “¢ok iyi, iyi, orta” gibi sdzciikler farkli degerlemecilere
farkli ¢agrisimlar yaptirabilir. Bu nedenle Ozellikle grafik cetvel

kullaniminda bu sozciiklerden ne anlasildig1 agik¢a belirtilmelidir.

e Ortalama Puan Verme Egilimi: degerlendirmede bulunan
kisinin biitiin personeli ortay yakin bicimde degerlendirmesidir. Gerek
asir1 olumluluk, gerek asir1 olumsuzluk ve gerekse ortalama puan verme

egilimleri kesinlikle yonetsel karalarin verilmesini giiclestirir. Eger herkes
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kusurlu ise kimin terfi ettirilecegi sorun olur. Ayni sekilde herkes
ortalama bagarim gosteriyorsa; kimin ticretlerinin arttirilacagi bilinemez.
Genellikle, kendisine baglh c¢alisan sayisi yiiksek olan ve c¢alisanlarinin
performansini yakindan gézlemleme firsat1 bulamayan yoneticiler, bu tarz

degerlendirmeler yapma egilimindedir.

e En Son Davramis Etkisi: Genellikle degerlemelerde ilk akla
gelen degerlendirmesi yapilan kisinin en son gosterdigi davranislardir.
Gecmisteki olumlu davraniglar1 unutarak yalniz en son olumsuz davranig

tizerinden degerleme yapmak sakincali olabilir.

e Hale Etkisi: Degerlemecinin degerlendirmesini bir tek olglite
bagl olarak yapmasidir. Ornegin genel miidiir sekreterligi icin sekreterler
arasinda bir se¢im yapilacaginda; degerlemeci kisi giizel giyimin bu is
icin gerekli oldugunu diisiinliyorsa; ¢ok iyi daktilo yazan, steno bilen, es
giidiim yetenegine sahip ancak iyi giyinmeyen ve ya orta denebilecek
bicimde giyinen sekreterleri degerlendirmesine almayacaktir. Boyle bir
durumda diger adaylara kiyasla sekreterligin temel niteliklerinden yoksun
birisi yalniz iyi giyinmesinden dolay1r daha prestijli bir is olan genel

miidiir sekreterligine atanabilir.

Hale Etkisi; degerlendiricinin astinin performansindaki, birbirinden
bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklar1 gérememesi ve bu
dogrultuda hatali degerlendirme yapmasi anlamma gelmektedir.
Degerleyicinin bir personeli belirli bir is alanindaki miikemmelligine
bakarak, diger alanlarda da oldugundan yiiksek degerlendirilmesidir. Bu
durumun tersi de miimkiindiir. Belirli bir i alaninda basarisiz olan bir
personel diger alanlarda da basarisizmis gibi diisliniilebilir. Ayrica, bir
personel igin bir ¢ok yoniinde basarili oldugu halde bir tek yonde basarili
degilse, bu basarili olmadig1 yoniin ortaya ¢ikarilmas: “boynuz etkisi”
olarak bilinen durumun ortaya g¢ikmasmna yol acar ( Can, Akgiin,

Kavuncubasi, 2001; 173).
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o Kontrast etkisi: Kullanilan degerlendirme kriterlerinin net
olmadig1 veya siralama yonteminin (ranking method) kullanildig:
durumlarda kontrast hatalar1 ortaya ¢ikar. Ornegin, performansi diisiik bir
calisanla kiyaslanan, ortalama performansa sahip bir ¢alisan ‘¢ok basarilt’
algilanirken, performans:1 yiliksek bir c¢alisanla kiyaslanan, ortalama
performansa sahip bir calisan ‘¢ok basarisiz’ algilanir. Bu durumda
yapilmas1 gereken, spesifik degerlendirme kriterleri tanimlamak ve
calisanlarinin performanslarmni birbirleriyle kiyaslamaksizin, tanimlanan

kriterler dogrultusunda degerlendirmektir.

Degerlendiriciler kisa bir siire icinde bir¢ok kisiyi degerlendiriyorlarsa,
ard arda yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile
karsilagtirmalar1  sonucu objektif standartlardan uzaklagarak, bu
karsilagtirmalar dogrultusunda degerlendirme yapmalar1 kaginilmaz
olacaktir. Diger bir deyisle her bir ast kendisinden 6nce degerlendirilen

kisinin aldig1 puandan etkilenecektir (Kaynak, Adal, 1998; 172).

e Pozisyondan Etkilenme: Bazi degerlendiricilerin,
degerlendikleri kisinin pozisyonundan etkilenerek, organizasyonda c¢ok
onemli goriilen bir is ve pozisyonlardaki calisanlar1 yliksek, gorece
Onemsiz kabul edilen is ve pozisyonlardaki c¢alisanlar1 diisiik
degerlendirme egilimde olmasidir. Degerlendirme sisteminde, her isten
beklenenlerin, degerlendirme kriterlerinin net olarak tanimlanmasi, bu tiir

degerlendirme hatalarin1 engellemeye yardime1 olacaktir.

e Kisisel Onyargilar: Degerlendirme siirecinde personelin
bireysel ve sosyal ozelliklerine (yas, cinsiyet, siyasal egilim, din, ik vb.)
agirlik verilmesi, buna karsilik ige iliskin davraniglarinin etkililigi g6z ard1
edildiginde nesnel davranilmamis olur ve degerlendirmede adil olma
ilkesi ¢ignenir. Boylesi bir degerlendirme sonuglar1 yararsiz olacagi gibi,
personelin giidiilenmesini de azaltarak orgiite zarar verebilir. Her ne kadar
personelin kisilik ve kisisel 6zellikleri orgiit icin dnemli bir etmen olsa da,

performans degerlendirmesinde kisinin is davramiglart iizerinde
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durulmahidir. Bu hatayr gidermek icin nesnel olmak ve ise iligkin
Olclilebilir faktorler tiizerinde odaklasmak gerekir (Can, Akgiin ve

Kavuncubasi, 2001; 174).

Bazi insan kaynaklar1 departmanlarmin tespit ettigine gore, erkek
degerlendiriciler oOzellikle erkeklere has gorevleri iistlenen bayan
elemanlar1 negatif olarak degerlendirmektedirler. Bu 6nyargi o topluluk
icindeki diger elemanlar1 da dogrudan olmasa bile dolayli yoldan
etkilemektedir. Bu kisisel yaklasimlar bazen hukuksal olaylara da yol
a¢gmaktadir (Cenzo, Robbins, 1996; 337).

e Aunf Hatalari: Kisiler kendi ya da bagkalarmnin davranislarinin
nedenlerini  belirli ~ varsayimlara  dayanarak  aciklama
egilimindedirler. Bazen bu varsayimlarda s6z konusu davraniglarin
nedeni kisilige dayandirilir. Bazen de davranisin nedeninin
kisilikten degil, dis cevreden kaynaklandig1 diisiiniiliir. Ornegin bir
astin basarili performansini zeki ve kararl kisiligine baglarken
icsel atif, yoOneticisinin dogru ve iyi tanimlanmis talimatlarina

baglarken de digsal atif yapmis oluruz (Uyargil, 1994; 81).

Bu hatalarda korunabilmek ve ya bunlarm etkilerini en aza indirebilmek i¢in

su 6dnlemlerin alinmasinda yarar vardir(Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 289- 290);

e Basarim degerleme yonteminde secilen dlgiitler bir grup farkl

caligma davranigini icermelidir.

e Degerlemeci degerleyecegi kisinin isini nasil yaptigini diizenli

bir bicimde izlemelidir.

e “Orta, bir hayli, hayli” gibi sozcilikler her degerlemeciye

degisik cagrisimlar yapacagindan kullanilmamalidir.
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e Bir kisi ayn1 anda ve ya kisa bir zaman i¢inde ¢ok sayida insani
degerlememelidir. Bu hem yorgunluga hem de degerlemecinin astlar1

arasinda ayrim yapmasina yol acar.

e Degerlemede bulunacak kisiler hatalardan korunmak icin

egitime tabi tutulabilir.

e Secilen ve kullanilan degerleme 06lciitleri anlamli, agik bicimde

ifade edilmis ve 6nemli olmalidir.
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IKiNCi BOLUM
2. KARIYER YONETIMi
2.1. Kariyer Kavramm

Kariyer sozciigii, Tiirkge’ ye Fransizca “carriere” sozciiglinden ge¢mistir.
Sozciik, Fransa’nin giineyinde konusulan Roman kdokenli Provencal dilinde
“carriera” (araba yolu) anlamina gelmektedir. Fransizca’ da kelime; meslek,
diplomatik kariyer, bir meslekte asilmasi gereken asamalar, yasamda secilen yon,
araba yarigina ayrilmig etrafi ¢evrili alan gibi anlamlarda da kullanilmaktadir

(Bingo6l, 2003; 245).

Kariyer; bireyin is yasami boyunca izlemesi gereken bir dizi “faaliyet yolu”
olarak tanimlanabilir. Bagka bir ifadeyle kariyer, bireyin kamu veya 6zel ¢alisma
yasaminda ilerleme saglayacagi, bir basar1 elde etmek amaciyla izledigi ve calistigi
alandir (Bingdl, 2003; 245). Baska bir tanima gore ise kariyer, kisinin yagam siireci

icinde calistig1 pozisyonlarn tiimiidiir (Telci, 1992; 3).

Genel anlamda kariyer, yasam boyu siiren bir ugras, bir istir. Ozgiil anlamda
kariyer ise, geng yaslarda ilerlemek umuduyla girilen ve emeklilige kadar siirdiiriilen

bir ugrastir (Canman, 2000; 20).

Bir kisinin kariyeri; onun sadece sahip oldugu isler degil, isyerinde kendisine
verilen is roliine iligkin beklenti, amag, duygu ve arzularini gerceklestirebilmesi i¢in
egitilmesi ve boylece sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve c¢alisma arzusu ile o

isletmede ilerleyebilmesi anlamini tasir (Beach, 1980; 20).
Kariyer bir insanmn c¢aliyma hayat1 boyunca, herhangi bir is alaninda adim

adim ve siirekli olarak ilerlemesi, deneyim ve yetenek kazanmasi anlamma

gelmektedir (Tortop vd., 2006; 174).
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Kariyer kisinin yasami siiresince isle ilgili deneyim ve faaliyetlerle
biitiinlestirilmis ve bireysel olarak algilanan tutum ve davraniglar serisi olarak
goriilmektedir. Calismaktan dolay1 her birey, ister bir ¢ocuk bakicisi, ister bir fizikei,

ister bir akademisyen, ister bir yonetici olsun bir kariyere sahiptir.

Kariyer kavramida tanimlar ne kadar farkli olursa olsun, kariyer kavraminin
iceriginin yanlig anlagilmasin1 Onlemek bakimindan asagidaki hususlarin dikkate

alinmasinda fayda vardir (Simsek vd., 2004; 14);

* Kariyer kavrami yalnizca yiiksek statiideki ya da hizli ilerleme olanaklar1
bulunan isleri yapan kisilerle ilgili degildir. Daha esnek bir anlam tasimaktadir.
Organizasyondaki yoneticilerin kariyeri olabilecegi gibi sekreterin de kariyeri

olabilecegi soylenir.

» Kariyer kavrami sadece dikey hareketlerle ilgilenmez. Yani oOrgiitteki
basamaksal hiyerarsik yiikselmenin yaninda yatay olarak su anda yaptiklar1 isten

memnun olan, yiikkselmek istemeyen personeli de kapsayabilir.

« Kariyer kavrami, bir orgiitte ise alma ve/veya alinma ile es anlaml degildir.

Birden fazla 6rgiit ve birden fazla faaliyet ile ilgili olabilir.

 Kariyer kavrami hem orgiitiin birey tlizerindeki etkilerini hem de bireyin

kendi i hayati, planlamasi ve denetiminde s6z sahibi olmasini ifade etmektedir.

» Kariyer beklentileri, farkli yaslarda olan calisanlar i¢in farkli anlamlar
tastyabilmektedir. 25 yasindaki insanlarin kariyer beklentileri ile 45 yasindaki
insanlarin kariyer beklentileri farklidir. Ciinkii ihtiyaglar1 ayni degildir. Burada
vurgulanmasi gereken diger bir nokta ise; kariyer kavrami ile bireyin basar1 veya
basarisizliklarinin ya da igyerinde gdsterecegi ilerlemenin hizli veya yavas olmasinin
kastedilmedigidir. Basar1 kavrami goreceli bir kavram olmasi nedeniyle ve her

bireyin basar1 veya basarisizlik 6l¢iisiiniin diger bireylerin dlgiilerinden farkli olmasi
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nedeniyle bireyin kariyer basarisinin degerlendirilmesinde diger bireylerin

durumunun 6l¢ii olarak almmast saglikli olmayacaktir.

2.2. Kariyer Devreleri

2.2.1. Kesfetme-Arama (0-25 yas)

Bu devre bireyin ¢ocukluk, ergenlik ve ilk yetiskinlik ddnemlerini
kapsamaktadir. Daha ¢ocukluktan itibaren bireyler, cesitli meslekler hakkinda bilgi
sahibi olur ve ilgilenmeye baslarlar. Cocukluk c¢aglarinda meslekler hakkinda
edinilen bilgi daha ¢ok cevredekilerin meslekleriyle orantilidir. Cocukluktan ¢ikip
ergenlige gectikten sonra daha gergekei bilgiler edinilir. Ergenlik donemi ile birlikte
birey toplumda bir kimlik kazanma cabasi i¢ine girer ki bu dénemde ilgi duydugu
meslekler de yavas yavas sekillenmeye baslar. Fakat bu donemde de yakin ¢evrenin
ve ailenin etkisi devam etmektedir. Bireyin yiiksek 6grenime veya ¢aligma hayatina
basladig1 ilk yetigkinlik devresinde ise sahip olunan bilginin arttig1 gozlenir. Bu

devrenin sonunda birey artik meslegini se¢mistir.

2.2.2. Kurma (26-35 yas)

Bu devrede birey yetigskinlik donemindedir. Bu devreyi kendi i¢inde ii¢ alt

doneme ayirmak miimkiindiir (http;//www.mcozden.com);

a. Arama ve Bulma

Is arama, bireyin sadece bu devrede degil, kendi istegiyle veya isteginin
disinda gelisen olaylar nedeniyle is degistirme durumunda kalmasi sonucu daha
sonraki kariyer devrelerinde de karsilasabilecegi bir durumdur. Fakat 20°1i yaslarin
ortasindan baglayarak 30’lu yaslarin ortasina kadar devam eden bu devredeki is
arama faaliyeti genellikle uzun bir siirece yayilir. Bu devrede dogru kararlarin
verilmesi kisinin devam eden siirecte kendisine belirledigi kariyer hedefine

ulagmasini da kolaylastiracaktir.

66



http://www.mcozden.com/
http://www.abbyy.com/buy
http://www.abbyy.com/buy

b. ise Baslama ve Oryantasyon

Bu devrede aranilan is bulunmustur. Birey artik igse baglamig ve uyum
gostermeye ¢aligmaktadir. Yeni bir ¢evreye giren birey i¢in ¢aligma ortamina uyum

gostermek ve igini 6grenmek bu devrenin en 6nemli hedefleridir.

c. Yerlesme ve ilerleme

Bu devrede birey isinde ustalagsmis, calistigi orgiitii iyice tanimistir. Birey
isine sarilarak basar1 i¢in var giicliyle ¢alisirken, bir taraftan da meslek bilgisini
arttirr, deneyim kazanir. Mesleki bilgisini arttirarak isinde giderek ustalasan birey,

daha fazla yetki ve sorumluluk almak isteyecektir.

Kurma asamasinin ne kadar siirecegi bireyin kendisine ve bir kariyer hedefi
belirlemesine gore degisiklik gosterecektir. Gergekgi bir kariyer hedefi belirleyerek
ona ulagsacak dogru adimlar1 atan birey icin bu devre kisa siirecekken, hedef
belirleyememis ve bu nedenle ¢ok sayida ve birbiri ile ilgisi olmayan islerde ¢alisan

bireyler i¢in bu asama daha uzun siirecektir.

2.2.3. Kariyer Ortasi (36-55 yas)

Biiyiik 6l¢iide yagsaminin olgunluk dénemi ile ¢akisan bu devrede birey, artik
isinde iyice ustalagmuis, yeri saglamlasmis, hatta hiyerarsik olarak bir-iki basamak
yiikselmistir. Bireyin temel fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerinin 6nemi azalmis;
basar1, sayginlik gibi gereksinimleri 6n plana ¢ikmistir. Birey, bir taraftan mevcut

konumunu korumaya ¢alisirken diger taraftan yiikselme olanaklarini arastirir.

“Orta kariyer” ve “ge¢ kariyer” olmak lizere ikiye ayrilan bu devre orta yas
krizinin de bagladigi donemdir. Orta kariyer donemini yasayan birey hala iiretken ve
calistig1 isyerine faydali iken ge¢ kariyer donemini yasayan birey bu durumun tam
tersi ile kars1 karsiyadir. Artik eskisi gibi verimli degildir, mesleki olarak daha fazla

ilerleme kaydedemez ve isinden aldig1 doyum azalir.

67



http://www.abbyy.com/buy
http://www.abbyy.com/buy

Bu devrede karsilagilan en biiylik sorunlardan biri orta yas krizidir. Bu kriz, is
yasamindan veya bosanma, hastalik, bir yakmin 6limii gibi i dis1 bir nedenden
kaynaklanabilir. Bu donemde birey yasaminin smirli oldugunu algilar. O giine
kadarki basarilarmni ve hedeflerini gozden gecirir. Bir anlamda “yasam muhasebesi”
yapar. Bu muhasebe sonucunda birey; yasam felsefesinde, bireysel vizyonunda ve
kariyer hedeflerinde 6nemli degisiklikler yapabilir. Buna paralel olarak birey sadece

isini degil, yasama bi¢imini de degistirebilir.

Sadece 6zel yasamindan kaynaklanan problemler degil bireyin is yagsamindan
kaynaklanan problemler de orta yas krizine yol acabilir. Kariyer platosu olarak
adlandirilan duraganlik donemine giren birey hem maddi hem de manevi olarak
isinde herhangi bir ilerleme saglayamadikca i¢inde bulundugu bu durum orta yas
krizine girmesine yol acabilir. Ozellikle son yillarda yasanan hizh teknolojik
degisim, firmalarin yapilarinda degisime yol acan kiiresellesme hareketleri ve ihtiyag
duyulan personelin niteliklerinde meydana gelen degisim de bireyin kariyerinde
gerileme silirecine girmesine yol agan bir diger etmendir. Bu degisime bireyin ayak

uyduramamasi ise orta yas krizine yol agacaktir.

Diger devrelerde de ortaya ¢ikma olasili§i olmakla birlikte en ¢ok bu
donemde karsilasilan 6nemli sorunlardan biri de “tiikenmislik”’tir. Bu durumda olan
bireylerde; enerji eksikligi, ise ve calisma ortamina karsi duyarsizlik, performans

diisiisii goriiliir.

2.2.4. Kariyer Sonu (56-75 yas)

Bireyin artik orta yas krizini atlattigi, Onemli deneyimler kazandigi ve
calistig1 isletmede kog¢ veya danigman roliinii iistlendigi donemdir. Kariyer ortasi
devresinde karsilasilan sorunlarin bir kismi, bu devreye de tasinir. Kimileri bu
donemde c¢alisma yasaminin {ist diizeylerine ulasmislardir ve c¢aligtiklar1 firmadan
ayrilmayarak danigsman olarak kariyerlerini siirdiirtirler (Simsek vd., 2004; 20).

Genellikle bu devrede ylikselme egilimi gdsterenlerin orani ¢ok diisiiktiir. Bireyin
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kariyeri daha ¢ok durgunluk siirecine girer. Ozellikle devre sonuna dogru bireyin is

yasamina olan ilgisi azalir ve gerileme donemine girer.

2.3. Kariyerde Karsilasilan Sorunlar

2.3.1. Cinsiyet Kaynakh Sorunlar

Cinsiyet kaynakli sorunlarla ¢ogu zaman kadinlar kars1 karsiya kalmaktadir
ve basa ¢ikmak zorundadir. Kadmlarin, ekonomik ve toplumsal alanda ikincil
konumda olmalarmmin c¢esitli nedenleri vardir. Bu nedenler, toplumlarin yapisal
ozellikleriyle yakindan iligkilidir. Bu nedenler “erkek egemen” kiiltiire dayali (her
alandaki) toplum ayrimciligi, kadinlarin egitim olanaklarindan daha az
yararlandirilmasi,  kadinmm  erkekten  fizyolojik  olarak  farkliligi, yasal
diizenlemelerdeki eksikler ve yanlisliklar gibi nedenlerdir(Kocacik, Gokkaya, 2005;
196).

Toplumsal yapida meydana gelen degisim ve gelismelerle kendine yeni ve
farkli roller yiikleyen kadin, egitim almaya, kendi konumunun farkina varmaya,
hizmet sektorii ve diger sektdrlerde calismaya kisaca bilinglenmeye baslamistir.
Ancak toplumsal yasamda agwrlhigmi hissettiren geleneksel tavir ve diisiinceler,
kadinin ev yasamimnin disinda ¢alismaya baslamasina sinirlandirmalar getirmistir.
Kadmin yeri evidir diisiincesinin agir bastig1 toplumda kadin, hem evde hem de ev
disinda caligmak istediginde, catisma i¢inde kalmaktadir. Kendisiyle ¢atisma iginde
kalan kadm, bununla da kalmayip, erkeklerle ayn1 isi paylastigi halde ondan daha
diisiik iicret almakta, tercih olarak da ikinci plana itilmektedir. Ev i¢inde ve ev
disinda calisan kadmlar, siddete maruz kalmaktadir. Kadinlar, ev i¢inde evdeki
fertler tarafindan (6zellikle es) ev disinda ise is yerindeki fertler tarafindan sozlii ve
fiziki olarak siddete ugramakta veya taciz edilmektedirler(Kocacik, Gokkaya, 2005;
196).

Tiirkiye’de egitim almis kadmlar genellikle bir uzmanlik isteyen islerde -
hizmet sektoriinde- c¢aligmaktadirlar. Ancak yukarida da degindigimiz gibi bu

sektorde calisan ¢ogu kadin isciler, erkek iscilerden daha az ficretle emegini
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satmaktadirlar. Egitim almayan kadinlar ise bir uzmanlik istemeyen, beceriye dayali
islerde caligmaktadirlar. Bu kadinlar kiigiik ve orta dlgekli isletmeleri (fason) tercih
ederek, kendilerine is olanagi yaratmaktadir. Bu alanda c¢alisacak olan kadnlar
genellikle koyden kente go¢ etmis, biiylik kentlerin varoslarinda yoksulluk icinde
yasayan kadmlardir. Uzmanlik istemeyen bu islerin arasinda, kiiciik ¢capli triko isleri,
ilik agma orgii vb. gibi isler yer almaktadir. Hizmet sektorii disinda kalan kadinlarin
yaptig1 diger isler ise fabrika is¢iligi, tezgahtarlik, kasiyerlik, kuaforlik ve terzilik
gibi islerdir(Kocacik, Gokkaya, 2005; 197).

Cinsiyete dayali ayrimciliga yada onyargilara bakilirsa, iki ¢esit dnyargi tipi
goriilebilmektedir. Bunlar; kadin ve erkeklerin belirli karakteristik 6zellikleriyle ilgili
olanlar ve kadin ve erkeklere uygun olan 6zellikleri dikte eden 6nyargilardir. Birinci
kategoride, kadin ve erkeklerin bir takim meslekler i¢in uygun olmadigi goriisii
hakimdir (hemsirelerin sadece kadn, polis memurlarinin da sadece erkek olabilecegi
goriisii  gibi). Diger kategoride ise; kadin veya erkek tarafindan sergilenen
davraniglarin  uygunlugunu belirlemis olan Onyargilardir. Ornek olarak, is
yasamindaki agresif davraniglar kadin i¢in negatif bir vasif sayilirken, ayn1 davranis
bi¢imi erkekler i¢in olumlu bir vasif sayilabilmektedir. Ayrica, arastirmalar
gostermektedir ki, geleneksel olmayan islerde c¢alisan kadinlar —geleneksel islerde
calisanlara nazaran- erkek meslektaslarinin davranis ve tavirlarini daha ¢ok

sergilemektedirler(Frost, Nord, Krefting; 2002; 207).

Is yasamindaki cinsiyet kaynaklar1 sorunlar ve esitsizlikler genel
olarak; egitim ve mesleki egitimde esitsizlik, is bulma ve ylikselmede esitsizlik,
ticretlendirmede esitsizlik, sosyal haklardan yararlanmada esitsizlik, c¢alisan
kadinlarin aile yagantisinda karsilastig1 sorunlar, is- aile catismasi, ev isleri ve ¢ocuk

bakim1 sorunudur.
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2.3.2. Cift Kariyerli Esler

Kadinlarin ¢aliyma yasamina daha aktif katilimlariyla birlikte, evlilik
hayatindaki geleneksel roller ile yeni ortaya ¢ikan roller ve tanimlarda degisim

kacinilmaz bir hal almistir(Gross, 1987, 173).

Boylece bir tarafta her yil daha fazla sayida kadin is hayatina
atilirken, diger yandan nitelikli kadin personel sayist da artmakta, buna bagl olarak
Cift kariyerlik her iki calisgan esin kendi kariyer hedeflerinin pesinden kogmasi
seklinde tanimlanmaktadir(Aytag, 2000, 45).

Kadinlarin ¢aligma yasamina daha aktif katilimlariyla birlikte, evlilik
hayatindaki geleneksel roller ile yeni ortaya ¢ikan roller ve tanimlarda degisim

kaginilmaz bir hal almistir.

Ilk olarak "Cift kariyerli esler"(dual-career spouses) terimi, 1969

yilinda evli bir ¢ift olan Rhona ve Robert Rapopart tarafindan ortaya atilmistir.

Cift kariyerli esler farkl sekillerde olabilirler(Aytag, 2000, 46):

a) Aynm isletmede ayni kariyeri izleyen ve c¢alisan esler (A
isletmesinde her iki esin de kimyager olarak ¢alismasi gibi).

b) Aymi igletmede calisan fakat farkli kariyerleri izleyen esler (A
tiniversitesinde ¢alisan bir ekonomi profesorii ve ayni tiniversite de Tip bilimlerinde
c¢alisan bir uzman doktor gibi).

c¢) Ayr1 isletmelerde calisan fakat kariyer se¢imleri birbirine benzeyen
ciftler (A isletmesinde personel departmaninda ¢alisan bir endiistri iligkileri uzmani
ve B isletmesinin personel departmaninda ¢aligan {icret uzmani gibi).

d) Ayr isletmelerde veya isyerlerinde ¢alisan ve kariyer segimleri
birbirine benzemeyen c¢iftler. (A isyerinde miihendis olarak calisan biri ile B

isletmesinde pazarlama departmaninda ¢alisan bir uzman)
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Bu tiplerin her birinin isletmeler i¢in belli sorunlar olusturdugu,
sadece isletme acisindan degil, kariyer ilerlemeleri agisindan da bazi sorunlar

dogurdugu bilinmektedir.

Bircok isveren ve yOnetici , bilgi ¢agna gegis siirecinin hizlandig:
giinlimiizde, oOrgiitsel verimliligi ve performansi arttirmak, ulusal ve uluslararasi
rekabette Ustiinliik saglayabilmek, isletmenin varligmni korumak ve siirdiirmek igin
eldeki kaynaklar1 en iyi sekilde kullanarak Insan Kaynaklari Yénetim Politika ve

uygulamalarini1 dogrudan calisan birey lizerinde odaklastirmislardir.

Insan kaynagmin Yonetimine ayri bir onem veren giiniimiiz
isletmeleri, dinamik bir ortamda, motivasyonunu kaybetmeden dogru hedeflere
dogru zamanda kosacak kisiler i¢in planli ve sistematik bir yonetim politikasi
cergevesinde, calisanlarin ihtiyaclarin1 6ncelikle karsilamayr amag¢ edinmislerdir.
Ozellikle isgiicii icinde artan sayida c¢ift kariyerli eslerin ihtiyacmi karsilama
yoniinde birtakim ¢abalar i¢ine girmisler, orgiitsel kariyer yonetim programlarini bu

gruplar iizerinde yogunlastirmiglardir(Aytag, 2000, 47).

Ozellikle c¢ift kariyerli ailelerin ¢ocuk bakim sorunu, Insan Kaynaklar1
Yonetimine kres, ¢ocuk kuliibii agilmasi konusunda baskilar olusturmaktadir. Ailede
cift kariyer mevcudiyetinin yarattig1 stres ve ¢atigmanin yonetilmesi i¢in stratejiler
gelistirmek gerekmektedir. Eslerden birinin bir baska kentte ya da yurt dis
birimlerde c¢alismasi istendiginde, diger es i¢cin de is olanaklar1 arastirmak gibi
sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle ¢ift kariyerli eslerin ihtiya¢ ve sorunlarini
irdeleyen yoneticiler, 6zellikle tayinlerde yeni bolgelere uyum saglamada ciftlere
yardime1 olmak icin baz1 destekleyici hizmetler vermektedirler. Ornegin tayin edilen
bir kimsenin egine de ayni sirkette veya bagka bir sirkette istthdam imkani1 yaratmak,
cocuklarin egitim masraflarin1 karsilamak, gidecekleri yerde ev sorunlarini halletmek
gibi. "Trailing Spouse" olarak adlandirilan, yeni bir istihdam alanina atanan birinin
esinin de ayn1 yere atanmasini saglayan, 6zellikle Cokuluslu sirketlerde calisanlar ve
denizasir1 iilkelere tayin olanlar i¢cin son derece yararli olan , calisanlarin

motivasyonunu arttiran bu uygulama, en iyi sorun ¢oziicii olarak goriilmektedir.
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2.3.3. Iskoliklik

Iskolizm, bir tiir obsesif (saplantili) bir davranis olarak aciklanmaktadir ve
iskoliklik davranis1 gosteren kisilerin bu durumdan memnun olup olmamalarina gore
pozitif ya da negatif bir durum olarak degerlendirilecegi belirtilmektedir. Iskolizmin
Ingilizce karsiligi olarak “workaholism” terimi is bagmmliligi anlaminda
kullanilmakla birlikte, “overstriving” yani asir1 derecede ¢aligma olarak ifade edildigi
de goriilmektedir. Literatiir incelendiginde iskolizmin bir grup arastirmaci tarafindan
olumlu/yararli olarak degerlendirildigi, diger bir grup arastwrmaci tarafindan ise

olumsuz/zararl olarak degerlendirdigi goriilmektedir(Griffiths, 2005, 98).

Iskoliklik; bireyin hayatindaki bircok faktdrii goz ardi ederek tamamen ise
kanalize olmasidir. Iskoliklik de alkoliklik gibi bir bagimliliktir. Bu benzerlik
nedeniyle iskolik tanimi kullanilmustir. Iskolikligi diger bagimlilik tiirlerinden ayiran,
alkol ya da uyusturucu gibi bagimliliklarm her zaman ahlaksizlik olarak
degerlendirilmesine karsm, Iskolikligin ¢ogu zaman bir iistiinliik gibi gdsteriliyor
olmasidir(www.internationalhospital.com.tr/etiler/p_kadin detail.asp%3Fi%3D28+

%221%C5%9Fkoliklik%22 &hl=tr& gl=tr&ct=clnk&cd=1).

Iskolizm, kisinin normal yasam aktivitelerinin disinda asir1 derecede ise
diiskiinliik ve is aligkanliklarin1 diizenlemede yetersizlik, is taleplerine yogunlasma
yoluyla  ortaya  c¢ikan  obsesif = kompiilsif =~ bir  rahatsizlik  olarak
tanimlanmaktadir(MCkay, 2004; 6). Iskolizm “asir1 calismaya kars1 akil almaz bir
ilgi” olarak degerlendirildiginde, iskolik kisiyi isten baska higbir konuya ilgi
duymayan ve zaman ayiramayan, asirt derecede caligmaya ihtiya¢ duyan, asiri
calismanin bedensel saglik, kisisel mutluluk, kisilerarasi iligkileri engellediginin ve
zarar verdiginin farkinda olmaksizin ¢alismaya devam eden kisi olarak ifade etmek
miimkiindiir. Machlowitz, iskolik insanlari, her kosulda isle ilgili konular1 diisiinen
kisiler olarak tamimlamaktadwr. Bu baglamda, iskolizmi, kisinin kontrol
mekanizmasint kaybetmesine neden olan is bagmmliligi, iskolikligi ise, yasamin
merkezine igi alan ve ancak calistigi zaman yasamin anlamini bulabilen kisilerde

goriilen bir bagimlilik olarak ifade etmek miimkiindiir. Spence ve Robbins,
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iskolizmin ortaya c¢ikabilmesi icin, kisilerin ¢alismaya karsi yiiksek diizeyde
bagimlilik hissetmeleri ve zamanlarmin biiyiik bir kismimi isyerinde bulunarak ya da

isle ilgili konulara vakit ayirarak gecirmeleri gerektigini belirtmektedir.

Cok calisan kisiler, isinin gerekliliklerini yerine getirmek, iginde basarili
olabilmek, yasamini devam ettirmek amaci ile ¢alismaya karst motive olmus
kisilerdir. Iskolik kisilerin ¢ok c¢alisanlardan en Onemli farklary; ise karsi asiri
derecede bir bagimlilik hissetmeleri, ¢alismadiklar1 zamanlarda rahatsizlik duymalari
ve isleri i¢in her seyi feda etmeyi gdze almalaridir. Bu baglamda ¢ok ¢alisan kisiler,
isine motive olmus, basariyr hedefleyen kisiler iken, iskolik kisiler yagamdaki tek
motive edici etken olarak igi goren ve basariy1 yagsamin yegane amaci haline getirmis
olan kisilerdir. Iskolik kisiler de c¢ok calisanlar gibi calismaya karsi igsel bir
motivasyon duymakla beraber isten duyduklar1 memnuniyetlik duygusu, onlarda
narkotik bir etki gostermektedir ve iskolikler bu etkiyi siirekli hissedebilmek ugrunda
calismay1 bir bagimlilik haline getirmektedir. Cok c¢alisan kisiler ise, calismaya,
kuruma kars1 bir ilgi/sorumluluk hissederken, iskolik kisiler bunlara karsi asir1 bir

baglilik/bagimlilik duymaktadirlar(www.isgucdergi.org/pdf/atemel.pdf).

Cok caliganlar ayni zamanda 1iyi eglenmeyi ve nasil rahatlanacagini
bilmektedirler. Oysa iskolikler bu konudan bihaberlerdir. Kasten siirekli mesgul bir
hayat tarzi pesinden kosmaktadirlar. Kosusturmayi, adrenalinin yiikselmesini,
heyecani severler. Hayir demeyi bilmezler. Iskolikler icin is, her seyden dnemlidir.
Diisturlar1 rahatlikla “Calistyorum Oyleyse varim”

olabilir(www.internationalhospital.com.tr/etiler/p_kadin_ detail.asp?i=28 - 18k ).

Iskolikler islerine ugruna uyku, yemek, spor gibi ihtiyaclarin
ailelerini, arkadaslarini, manevi ihtiyaclarint ve eglenme gereksinimlerini gz ardi
edebilirler. Esleri ve cocuklariyla kisisel iliskilerini ihmal ederler. Iskolikler diger
insanlarla ¢ok yakin iliskilere sahipmis gibi goriinse de genellikle yiizeysel iligkiler
kurarlar. Cok ender olarak bir hobiye sahiptirler. Ciinkii hobi onlar i¢in sadece zaman

kaybidir(www.internationalhospital.com.tr/etiler/p kadin detail.asp?i=28 - 18k).
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2.3.4. Ayisg1 Sorunu

Ayis1g1 uygulamasi, bir kiginin gelir yetersizligi, tecriilbe kazanmak veya
baska bir takim nedenlerle ikinci yada {i¢iincii bir iste ¢aligiyor olmasi durumudur.
Bir lise 6gretmeninin kendi hesabina 6zel ders vermesi gibi. Cogu isletme boyle bir
davranis1 tasdik etmez ve bireyi isten ¢ikarmakla tehdit edebilir. Ancak bu olusum

engellenemez(Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 226).

Buradaki en biiyiik sorun, bireyin enerjisini diger iste kullanmasidir.
Yoneticilerin bu temel isin haricindeki diger ise karsi ¢ikmalarinin sebebi bu
yiizdendir. Ciinkii enerjisini ek isine veren birey temek isinde diisiik performans
gosterebilir, ge¢ kalmalar, ise devamsizliklar baslayabilir ve en 6nemlisi is sadakatini
azaltabilir. Bu ylizden de, bireyin isletme icinde kariyer ilerlemesi

engellenebilir(Aldemir, Ataol, Budak, 2001; 227).

2.3.5. Stres

Is stresi bireyi normal fonksiyonlarindan (&rn;zihin — viicut) saptiran
psikolojik ve/veya fiziksel davraniglarini degistiren (dagitan veya arttiran ) isle ilgili
etmenlerin sonucunda olusan psikolojik bir
durumdur(http;//www.tisk.org.tr/igsverderg/0620001/¢alismah.htm ). Bir bagka tanima
gore, igyeri stresi isin gerekleri ile iscinin yetenekleri, kaynaklari ya da
gereksinmeleri arasinda uyumsuzluk oldugunda ortaya ¢ikan, zararli fizikse ve
emosyonel (duygusal) cevaplar olarak

tanimlanabilir(http;www.acibademhastanesi.com.tr/TipBilgi/stres.htm).
2.3.6. Baslangic Donemi Sorunlar

Ogrenimini tamamlayarak c¢alisma hayatina ilk kez atilan birey umut dolu ve
heveslidir. Gergeklestirmek istedigi birgok amaci vardir. Bu donemde kararli bir

sekilde kariyer hedefini belirlemeye calisir. Calisma hayatina atilan birey okulda

ogrendigi teorik bilgilerin ¢aligma hayatinda pek ise yaramadigini gérmeye baslarsa
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isini sikicit bulmaya baglayabilir ve biranda okul hayati1 boyunca kurdugu planlar1
gerceklestiremeyecegi korkusuna kapilabilir. Bu donemde ortaya ¢ikan oOrgiit ve
calisanin gercek¢i olmayan beklentileri kariyer soku sendromunu ortaya

cikarir(www.ikademi.com/showthread.php?t=273 - 43k ).

Bir diger baglangic dénemi sorunu ise Orgiitlin biirokratik yapisindan
kaynaklanabilir. Kurumsal politikalar, {ist yonetimle bireysel iletisim kopuklugu vb.
Bu donemde bireye diisen gorev kendi amaclar1 ve beklentileri dogrultusunda en

uygun kariyer yollarini arastirmaktir.

2.3.7. Kariyerde Plato

Bu terim kisinin uzunca bir siire yeteneklerindeki bir eksiklik ya da diger
kusurlar1 nedeniyle yiikseltilmeyecek bir konumda bulundugunu belirtmek icin
kullanilmaktadir. Bireyin daha fazla yiikselme olasilig1 bulunmayan ya da ¢ok az
olan bir kariyer basamaginda bulunmasmi ifade eder. Kariyerinin diizlestigi bu
noktada birey; umutsuz, beklentisiz, tepkisiz, heyecansiz bir ruh hali igindedir.
Kariyer diizlesmesi, kariyer yasammin ortalarinda olan bireyler i¢in s6z konusu
olmakta ve genellikle orta yas krizi ile birlikte ger¢eklesmektedir
(http;//www.mcozden.com/bky 09.htm).

Odak noktast ne olursa olsun kariyer diizlesmesi, O6nemli bir kariyer
sorunudur. Bu sorunun c¢oziilmesinde kuskusuz firmanin yaklagimi biiyiik 6nem
tagtyacaktir. Nitekim yapilan bir aragtirmada, orgiitiin kariyer diizlesmesinde bulunan
bireye ilgi gostermesi durumunun, ilgisiz kalmasina oranla daha yiiksek is doyumu

sagladig1 ortaya konmustur(www.mcozden.com/bky 09.htm).

2.3.8. Gozden Diisme

Yonetim kademesinde yiikselmeyi bekleyen bir yoneticinin ¢esitli nedenlerle

motivasyonunun azalmasi sonucu isten ¢ikarilmasi, bir alt kademeye indirilmesi veya

orta kademede duraganhiga girmesi durumudur. Kisilerarasi ¢atigma, iist yonetimle
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anlagmazlik, agir1 rekabet hirsi, ¢cevreye karst kotli muamele, isverene asir1 baglilik,
uyumsuzluk ve yeteneksizlik bu durumun baslica nedenleri olarak

gosterilmektedir(Aytag, 1997; 237).

2.3.9. Mobbing

Ingilizceden dilimize ge¢mis olan mobbining sdzciik anlami, psikolojik
siddet, baski, kusatma, taciz, rahatsiz etme veya sikint1 verme anlamma gelmektedir.
Bu anlamiyla mobbing, sosyal yasantnin oldugu her yerde karsimiza cikabilir.
Mobbing 6zellikle hiyerarsik bir yapilasmanin oldugu gruplarda, zayif bir kontroliin
oldugu érgiitlerde bariz bir sekilde goriiliir. Ornegin, “okullarda mobbing” grenciler
tizerinde ¢ok zararl etkileri olabilen, ancak Tiirkiye’de simdiye kadar genis ¢apli bir
arastirmanin heniiz yapilmadig: bir alandir. Yapilan arastirmalar Alman okullarinda
Ogrenim goren en az 10 dgrenciden birinin (yaklasik bir milyon 6grenci) ciddi bir
sekilde mobbinge maruz kaldigini gostermektedir

(www.turkishweekly.net/turkce/makale.php?id=98 - 59k).

Mobbing, yukaridaki genis anlam igerigine karsin, c¢ogu iilkede “igyerinde
mobbing”’in karsilig1 olarak kullanilmaktadir. Her isyerinde, ¢alisanlarin sinirlendigi,
stresin doruk noktaya ¢iktig1 ve bu baglamda kizgmhigin kotii sozlere doniistiigii,
tartigmalarin yasandigi, sirf sefi etkilemek icin anlik olarak meslektagini yerici
sozlerin sdylendigi zamanlar olabilir. Bu davranislar, kural olarak mobbing
olusturmazlar. Tartigma ve kiskanglik insanin dogasinda vardir ve giinliik gegici bu
tiir davraniglar mobbing olusturmazlar. Mobbing, sistematik olarak bireyin is
yasaminda psikolojik tacize ugramasidir. Burada, davranisin kaynagi bir olaya degil,
bir kisiye odaklanmistir. Mobbingin belirleyici 6zellikleri; kasitli olarak yapilmasi,
sistematik olarak tekrarlanmasi ve uzun bir zamandan beri (en azindan alt1 ay) devam

ediyor olmasidir (www.turkishweekly.net/turkce/makale.php?id=98 - 59k).
Glinlimiizde mobbing, cinsiyet ve hiyerarsi farki gozetmeksizin, tiim

kiiltiirlerde ve tiim is yerlerinde gerceklesen bir olgudur. Dolayisiyla mobbinge

maruz kalma riski, herkes icin gecerlidir. Onemli bir basar1 gostermis, amirin veya
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dogrudan yonetimin takdirini kazanmis ya da bir miisterinin ovgiisiinii almig bir kisi,
kolayca caligsma arkadaslar1 tarafindan kiskanilabilir. Bireyin arkasindan her tiirlii
oyunlar oynanir, sdylentiler ¢ikarilir ve ¢alismasi sabote edilebilir. Onceleri bir
kisinin veya bazi kisilerin, bir kisiye diismanligi bi¢ciminde gelisen oOrgiitsel
psikolojik siddet sonucunda magdur, dnce kendisine ve daha sonra gevresine karsi
yabancilasmaya baslar. Siireg, ise karsi kayitsizlik, bikkmlik, yilgnlik, performans
diisiikliigii ile baslar ve isinden istifa etmeye kadar gidebilir. Orgiit iginde is doyumu
ve Orgiite baglilikta azalma yasanir. Mobbing olgusundan zarar goren kisilerde;
uykusuzluk, istahsizlik depresyon, sikinti, endise, hareketsizlik, aglama krizleri,
unutkanlik, alinganlik, ani 6fkelenme, suskunluk, yasama arzusunun kaybi, daha
once sevdigi seylerden doyum almama gibi bir takim davranis ve diisiince
degisiklikleri gozlenebilir. Hatta siddet ve tacizin ¢ok yogun yasandigi durumlarda
mobbing magdurunda intihar diisiinceleri dahi ortaya ¢ikabilmektedir

(www.turkishweekly.net/turkce/makale.php?id=98 - 59k).

2.4. Kariyer Yonetimi Kavrami

Kariyer yonetimi dongiisel ve siirekli bir siirectir. Caliganlar kendilerinin ve
etraflarindaki diinyanin farkina daha iyi varabilsinler diye bilgi toplanir, hedefler
belirlenir, plan ve stratejiler gelistirilir, uygulanir ve siirekli kariyer gelisimi i¢in daha

fazla bilgi saglamak amaciyla geri besleme ele edilir.

Kariyer YoOnetimi; isgiicliniin ihtiyaglarmi tahmin etmek ve bireylerin kariyer
hedeflerine ulagmasmi saglamak i¢in hedeflerin planlamasi, stratejilerin
diizenlenmesi ve uygulanmasi silirecidir. Bu tanmmdan kariyer yOnetiminin
yoneticileri, insan kaynagi uzmanlarini ve isyeri digsindan taraf olan unsurlar1 igine

alan oldukg¢a kapsamli bir olgu oldugu anlagilmaktadir.
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Bagarili kariyer yonetimindeki 4 6nemli nokta sunlardir(Topaloglu, 1999;

. Kesinlikle planl yapilmali,

J Ust yonetim desteklemeli ve bu destegi gostermeli,
o Uygulamanin hig¢bir boliimii géz ard1 edilmemeli,
o Beklentiler ile kariyer amaglar1 eslesmeli.

Kariyer Yonetimi Sisteminin 6zelliklerini su sekilde 6zetleyebiliriz (Tortop,

1994; 91);

o Personelin belli bir i kolunda uzmanlagsmasi goz Oniinde
tutulur.

o Bir is kolunda personelin ilerlemesi ve basarilar kazanmasi
temel ilkedir.

o Birbirine bagli is ya da hizmetler toplulugu esas alinmaktadir.

o Kariyer sisteminde personelin durumu statiilerle, yasalarla
belirtilir. S6zlesme ve ¢ok yarili statii uygulanmaz.

o Uzmanlagmay1 saglamak i¢in hizmet Oncesi ve hizmet igi
egitime agirlik verilir.

o Kideme ve ¢aligma siiresine 6nem verilir.

o Yeterlik ilkesinin goz Oniine tutulmasi, kariyer sisteminin
gelismesi icin sarttir.

o Devaml ilerleme ve ylikselmeye paralel bir iicret sistemi

uygulanir.

Kariyer Yonetimi; ise alma, eleman se¢imi yapma, egitim ve gelisim,

icretlendirme ve terfi gibi insan kaynagi gelistirme faaliyetleri ile yakindan iliskilidir

Mesela kigilerin igyeri i¢in tercihleri, o isyerinin ise alma politikast ve

uygulamalarma baghdir. Isin secimi be ise atanma, secme ve yerlestirme sirket ici

personel politikalar1 ile saptanir. Kariyer ilerlemesi, is dizaynt ve performans
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standartlarindan, hatta transferler, emeklilik, ikramiyeler ve tazminat
programlarindan da etkilenmektedir. Isletmenin kariyer yonetimindeki gorevi,
yetenek ve kariyer ihtiyaclarinin belirlenmesi, olasi kariyer planinin olusturulmasina
yardimct olmay1 ve bireyin kariyer ¢izgisinde ilerlemek i¢in ihtiya¢ duyulan egitim

ve geligsme firsatlarinin saglanmasini kapsar.

Kariyer YoOnetimi, bir Orgiit tarafindan bireylere saglanan atama is
rotasyonlari, olasililarin degerlendirilmesi veya se¢im, deger bigme, egitim ve

gelistirme faaliyetleri gibi orgiit merkezli girisimlerdir (Iles ve Mabey, 1993, 107).

Orgiitlerin kariyer yonetimine gereksinim duymalarinim belli bash nedenlerini

su sekilde siralayabiliriz (Simsek vd., 2004; 49);

o Bireylerin ekonomik gelisme ve yatirimlarin hacmi nedeni ile
yiikseltebilecekleri i sayisinin sinirli olmasi,

o Yaglanma nedeni ile bireylerin bazi bilgi, beceri ve
yeteneklerinin eskimesi,

o Insan Kaynaklar1 piyasasinda yasanan rekabet,

o Stirekli degisen bir g¢evrede isletmelerin belirsizlikle bas
etmeye ¢alisirken bireylerin beklentilerini karsilamak durumunda kalmalari,

o Bireylerin potansiyellerinden tam olarak yararlanabilmek gibi

unsurlar sayilabilir.

Etkili kariyer yonetimi iki kriterin uygulanmasi ile degerlendirilebilir

(Greenhaus, 1995; 5);

1. Birey degerleri, yetenekleri, ilgileri ve yasam tarzi tercihlerine

uygun kariyer kararlar1 verdi mi?:

Kisiligine ve ilgilerine uygun islerde calisanlarin, degerlerine ve

ilgilerine uygun olmayan islerde calisanlara oranla Orgiitlerine daha ¢ok
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baglandiklar1 ve islerinden daha ¢ok memnun olduklar1 bir gercektir. Ayrica
isin gerektirdikleri ve c¢alisanin yetenekleri arasindaki uygunluk da

performansi arttirir.

2. Birey degerleri, ilgileri, yetenekleri ve yasam tarzi tercihler ile
kariyer deneyiminin uygunlugunu tehdit eden kendisindeki ve g¢evresindeki

degisimlere ayak uydurabilecek mi?:

Geng yasglarda bir kisinin degerleri yasi ilerledik¢ce daha dnemsiz hale
gelebilir ya da bu durumun tam tersi olusabilir ve erken yaslarda hi¢ 6nem
vermedigi konular yaglilik doneminde ¢ok daha mecburi bir hal alabilir.
Kariyerlerini etkili bir sekilde yoneten kisiler kendilerindeki bu tiir

degisimlere karsi1 duyarlidirlar.

2.4.1. Kariyer Yonetiminin Amaclarn

Kariyer yonetimi ve planlamasmin iki grup amaci s6z konusudur. Bunlar

genel ve 6zel amaclardir (Bingol, 2003; 249);

2.4.1.1. Genel Amaglar
o Orgiitiin yonetsel yiikselme ihtiyaclarinin garanti etmek,
o Herhangi bir diizeyde sorumluluk alma kabiliyetine sahip

olanlar1 hazirlayacak bir seri egitim ve deneyim konusunda ¢alisanlara verilen
s0zii yerine getirmek,
o Bireylere ihtiya¢ duyduklar1 cesaretlendirmeyi ve rehberligi

saglamak,
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2.4.1.2. Ozel Amaclar

o Isgorenlerin hem simdiki hem de gelecekteki isler igi¢n ihtiyac
duyula beceri ve nitelikleri tanimalarina yardimci olmak,

o Kisisel arzular1 6rgiitsel amaglarla biitlinlestirmek,

J Sadece yukari dogru degil, tiim yonde bireyler i¢in kariyer

yollar1 ve planlar1 gelistirmek,

o Kariyerlerinde durgunluk dénemlerine giren isgdrenleri yenide
canlandirmak,

o Isgorenlere kendilerini ve Kkariyerlerini gelistirme firsati
saglamak,

o Hem o6rgiit hem de bireysel isgorenler i¢in karsilikli yararlar
saglamak.

2.4.2. Kariyer Yonetiminin Yararlarn

Kariyer yonetiminin Orgiite ve bireylere sagladigi faydalart su sekilde

siralayabiliriz (Argiiden, 1998; 49- 50);

o Bireylere daha iyi is olanagi, daha iyi licret ve stati,

o Calisanlara yol gostericilik,

o Calisma iligkilerinin daha esnek, yakin ve yapici olmasi,

o Birey- Orgiit biitiinlesmesini saglama,

o Isgiiciiniin beceri ve kapasitelerinden iyi bicimde yararlanmak,
. Verimlilik artis1 ile amagla daha hizli bir bigimde ulagmak,

. Orgiit i¢inde siirekli iletisim agmimn kurulmasi, karsilikli

mesajlarin akiciliginin saglanmasi,

o Bireysel amaglarin anlagilmasi ve desteklenmesi yoluyla orgiit
amaclarma ulagma,

o Bireylerin kariyer gelisimlerine yardimci olarak, c¢aligma

ortaminin daha seviyeli ve yapici bir hale sokulmasi,
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2.4.3.

o Isgiiciiniin 6rgiite olan bagliligmin ve sadakatinin arttirilmast,

o Isletmenin gelecekteki faaliyetlerini siirdiirecek nitelikli
isgiiclinlin 6nceden hazirlanmasi,

o Orgiit ya da calisanlarla ilgili ¢esitli konularda gozlenen
uyumsuzluklarin en aza indirilmesi,

. Orgiit capinda is basarisinin saglanmas,

o Kamuoyunda imaj yaratmak.

Kariyer Yonetimi Araglar

Orgiitlerde  kisilerin ~ kariyerlerinin ~ ydnetilmesinde uygulanacak olan

yontemlerin belirlenmesinde bir¢ok faktor etkilidir. Bunlar(Bolton ve Gold, 1994; 8):

. Odeme sistemleri ve kidem,
o Degerlendirme,

o Orgiit yapisi,

o Strateji,

o Kiiltiir ve Degerler,

o Egitim ve Gelistirme,

o Kariyer danigmanlig1 yontemleri,
o Degerlendirme Merkezleri,

o Terfi Siirecleri,

o [letisim,

o Karlar ve biiylime,

o Calisanin kariyer farkindaligy,

Bi¢iminde siralanmaktadir.
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2.4.3.1. Kariyer Merkezleri

Kariyer merkezleri, kisilerin kendi kendilerini degerlendirebilmelerini,
danigmanlik hizmetlerinden yararlanabilmelerini, ¢esitli seminerlere katilabilmelerini
ve etkili bir is goriigsmesinin nasil olacagi konusunda egitim alabilmelerini saglayan
merkezlerdir. Bu merkezler, ¢alisanlarin kariyer konusunda tavsiyelerde bulunan
cesitli malzemelerden yararlanabilecekleri, isletme i¢indeki ve isletme digindaki is
firsatlarin1 ~ gorebilecekleri,  isletme  stratejilerine  iligkin  tartigmalarda
bulunabilecekleri ve kendi kariyerleri hakkinda nasil stratejik diisiinebileceklerini

ogrenecekleri yerlerdir (Dogan, 1996; 122).

Kariyer Merkezleri 6zellikle sunlar1 saglar (Aytag, 1997; 140);

o Grup atdlyeleri olusturmak,
o Yazili okuma materyalleri olugturmak, kurslar diizenlemek,

o Kariyer yollar1 ve ig gereklilikleri hakkinda bilgi aktarmak,

o Beceri ve yetenek testleri uygulamak,
o Isletme i¢i ve isletme dis1 egitim ve gelistirme programlari
olusturmak.

2.4.3.2. Kariyer Danismanhgi

Kariyer danigmanligi, mevcut meslek olanaklari ile egitim ve Ogretim
olanaklarindan faydalanmak suretiyle bireylere kariyer gelisimlerinde yardimci
olmay1 amaglayan planlanmig miidahaleler olarak goriilebilir. Bu tiir bir danigmanlik,
orgiit icinde bireye uygun bir is secimi konusunda yardimci olmak, daha iyi bir ise
gecmesini saglamak, kariyer ilerlemesini kolaylastirabilecek yetenekleri kazanmasimi
gergeklestirmek ve is ya da giinliik yasam ile ilgili sorunlar1 ¢éziimlemesine katkida

bulunmak gibi ¢ok yonlii hizmetler sunmaktadir (Simsek vd., 2004; 344).
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Kariyer danigmanligt muhtemelen dort problemden birinin ortaya ¢ikmasi

sonucunda talep edilir ( Kozak, 2001; 98);

o Yanlis kariyer se¢imi,

. Kariyer se¢ciminde kararsizlik,

o Kariyer se¢ciminde eksiklik,

o Ilgi ve kariyer secimi arasindaki tutarsizlik.

Kariyer danigmanliginda yararlanilan iki yontem vardir (Kozak, 2001; 99);

l. Informel Danismanlik

2. Formel Danismanlik

Informel damgmanlik organizasyonlarda, insan kaynaklar1 personeli
araciligiyla, yeteneklerini ve ilgilerini degerlendirmek isteyen personel igin yliriitiilen
danigmanlik hizmetidir. Burada kariyer danigsmanlig1 insan kaynaklarindaki her hangi
bir gorevli tarafindan ya da oliim yoneticileri tarafindan yiiriitiilebilir. Danigmanlik
hizmetinin belli bir ekip tarafindan ve sistematik olarak c¢esitli sekillerde yiiriitiilmesi
ya da bir damigmanlik firmasindan profesyonel olarak bu hizmetin saglanmasi

durumunda ortaya ¢ikan danigmanlik ise formel danigmaniktir (Kozak, 2001; 99).

Danigsmanin yaptig1 yonlendirmenin derecesine gore ii¢ tiir danigmanlik

yontemi vardir (Uyargil, 1994; 102- 103);

. Yonlendirici Danigmanlik; Danigsman 6nce sorunlar1 dinler ve
aha sonra kisi ile birlikte ne yapilacagina karar verir. Verilen karar
dogrultusunda ¢aligan1 belli bir davranig bicimine dogru motive eder.
Yonlendirici danmigmanlikta su islevler gerceklesir; Oneri, onay, iletisim,
duygusal gerginligin ¢éziimlenmesi ve saglikli diisiinme.

. Yonlendirici Olmayan Danigmanlik; Danisman kisiyi dinler,

sorunlar1 detaylt bir bicimde aciklamaya tesvik eder, kisinin sorunlari
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anlamasini ve ¢oziimler bulmasini saglar. Bu tiir danismanlikta, yonlendirici
danigmanliktan farkli olarak iletisim ve duygusal gerginligin ¢oziilmesi daha
etkili bir bigcimde gerceklesirken, kisinin saglikli diislince yeni amag¢ ve
degerler olusturdugu icsel siirecin de yasanmasi saglanmis olur.

o Katilimer  Danigmanlik; Genellikle uygulamada yapilan
danigmanliklarin ¢ogu yonlendirici ve yonlendirici olmayan danigmanliklarin
arasinda bir noktada gergeklesir. Bu orta noktada danigman ile kisi sorunu
birlikte tartisir ve birlikte muhtemel ¢6ziim yolarmi bulurlar. Katilimei
danigmanlik olarak adlandirilan bu yaklagsimda danisman ile kisi farkli deger,
bakis acis1 ve bilgileri ortaya koyarak karsilikli giiven ve anlayisla sorunu
¢ozmeye calisirlar. Once danisman kisinin sorununu dikkatlice dinler, ancak
goriisme gelistikce daha aktif bir rol iistlenerek, bilgi ve goriislerini aktararak
kisi ile sorunu tartigmaya baslar. Bu siirecin sonunda kiginin davraniglarinin
teyidi, iletisim, duygusal gerginligin ¢ozlilmesi ve saglikli diisiince gibi

islevleri gergeklesir.

Kariyer damigmanliginin orgiitlerde yerine getirdigi faaliyetler su sekilde

siralanabilir (Demirbilek, 1994; 67- 78);

. Performans Degerlendirme doneminde calisanlara kariyer

danigmanlig1 hizmetleri,

. Yiiksek kapasiteli ¢aligana yonelik 6zel kariyer danigsmanligi
hizmetleri,
o Yoneticilerin  gelecekteki  pozisyonlar1 i¢in  deneyim

kazanmasma yardim edecek bir kariyer yolunun olusturulmas,
o Alt diizey yoneticileri daha iist diizey yonetim pozisyonuna

hazirlamak amaciyla onlar1 farkli departmanlarda rotasyona tabi tutma,

o Acik pozisyonlara atama ve bireysel isteklerin dikkate
alinmasi,

o Ev ici iligkiler i¢in gelistirilmis yonetim gelisimi programlari,

o Kariyer danigmanlig1 ve kadinlara 6zgii is rotasyonu,
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o Emeklilik 6ncesi danigmanlik.

2.4.3.3. Kariyer Rehberligi

Kariyer rehberligi mesleki gelisimleri tamamlamalari i¢in bireylere okumalar1
gereken kitaplar, katilmalar1 gereken kurslar, yeteneklerini gelistirmek i¢in izlemeleri
gereken yollar, sirket ve endiistrilerde karsilagabilecekleri kariyer olanaklari, firma
icinde ve disindaki egitim olanaklar1 hakkinda bilgi verilmesi ve boylelikle
kariyerleri konusunda rehberlik edilmesidir. Kariyer rehberligi, kariyer

danigmanligiin tamamlayici bir unsurudur.

2.4.3.4. Is Rotasyonu

Is rotasyonu, kisinin &nceden belirlenmis bir programa ve programda
ongoriilen siirelere gore, o anda yaptigi isle ilgili diger baz1 faaliyet ya da gorevlere

gecisi ve bunlari sirasi ile gergeklestirmesidir (Kaynak, 1998; 69).

Bireye daha fazla kariyer olasilig1 6nermesinin yani sira is rotasyonu daha iyi
yetismis ve daha yetenekli bir isgliciiniin olusmasini saglar. Bu durum is
rotasyonunun dezavantajlar1 olmadigir anlamma gelmez. Belirli ve daha dar bir ise
odaklanmak isteyen calisanlar icin uygun degildir. Orgiit agisindan ise ¢alisanlarin
yeni tecriibeler edinmeye caligsmasi isletmenin operasyonlarini yavaslatacaktir. Uzun
donemde rotasyonun sirkete saglayacagi faydalar olsa da kisa ve orta vadede

maliyetler g6z 6niinde bulundurulmalidir (Gomez- Mejia vd., 2001; 313).
Is rotasyonu, is degisiklikler, dikey ilerlemeler, yatay transferler, isi yeniden

tasarimlama veya paylasma veya yeni goreve atamalar seklinde degisik bigimlerde

s0z konusu olabilir (Cenzo, 1996; 284).

87



http://www.abbyy.com/buy
http://www.abbyy.com/buy

2.4.3.5. Is Zenginlestirme

Is zenginlestirme, isin igeriginin calisanlara; basar1, kisisel gelisim ve taninma
olanag1 saglayacak ve onlara daha ¢ok sorumluluk yiikleyecek, islerin daha anlamli

ve ¢ekici hale getirecek bicimde degistirilmesidir (Kaynak, 1998; 71).

Is zenginlestirmenin kilit noktasi, c¢alisanlarn ne zaman yeteneklerini
zorlayacak yeni islere ihtiyag oldugunu anlayabilmektir. Etkisini tam olarak
gosterebilmesi i¢in, i zenginlestirmenin, yonetici ve c¢alisanlarin isbirligi ile

gergeklestirilmesi gerekir (Simsek vd., 2004; 162).
2.4.3.6. Egitim ve Gelistirme Programlan

Orgiitlerde egitimsel gelistirme faaliyetleri, eski yeteneklerle calisanlarin
kendilerini degisen sartlar ve yapilara uyumlar1 saglamasini zorlastiracagidan yola
cikilarak orgilitler tarafindan veya disaridan uzman kisi ve kuruluglarca verilen
onemli bir kariyer yonetim aracidir (Cenzo, 1996; 284).

2.4.3.7. Kariyer Haritalan

Kariyer haritalari, bir orgilit icinde personelin ilerleyebilme yolarmin

belirlenebilmesi i¢in hazirlanan formlardir (Kozak, 2001; 54).
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UCUNCU BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ KARIYER
YONETIMINE ETKIiSi VE BiR UYGULAMA ORNEGI

3.1. Kariyer Planlamada Performans Degerlemenin Yeri

3.1.1. Kariyer Gelistirme ve Performans Yiikseltme Plani

Performans degerlendirme sistemlerinin basta gelen amaglarindan biri
caliganlara performanslar1 hakkinda geri bildirim saglamaktir. Etkili performans
degerlendirme sistemi performansin giiclii ve zayif oldugu alanlar1 ortaya ¢ikarmali,
performansin mevcut durumunu kesin bigimde Olgebilmelidir. Geri beslemenin
yararlart su sekilde Ozetlenebilir; calisanlar1 kendilerini gelistirmeleri igin tesvik
eder, organizasyonu calisanlar1 egitim ve gelisme programlart yoluyla desteklemek
gerektigi konusunda uyarir. Insan kaynaklariyla ilgili diger araglar gibi, performans
degerlendirme de organizasyonlarin kariyer gelistirme programlarina yararli bir

baslangi¢ noktas1 olusturabilmesi i¢in dikkatle ve ciddiyetle ele alinmalidir.

Calisanlarin ilerlemesi ve meslekleri konusunda uzmanlagmalar1 i¢in gerekli
egitim programlarinin uygulanmasi kariyer planlama sisteminin 6nemli bir
parcasidir. Egitim siireci; hizmet Oncesi, deneme siireci ve hizmet i¢i egitim olarak
siiflandirilabilir. Biitiin bu g¢alismalarin amaci c¢alisanlarin kariyer plani sistemi
icinde kendilerini gelistirmeleri ve daha verimli olmalarini saglamaktir( Obuz, 1996;

5-6).

Kariyer Planlama ¢aligmalarinin yoneticilere sagladigi yararlar arasinda;
degerli c¢alisanlarin organizasyonda tutulmasi, yonetici ile c¢alisan arasindaki
iletisimin gelismesi, ¢aligsanlarin gelisimini daha yakindan izleme olanagi ve daha
verimli performans degerlendirme tartigmalar1 saglamasi sayilabilir (Aydemir, 1995;

7).
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Kariyer planlama sirketin gelecekteki hedefleri ile kisinin bireysel hedefleri
arasinda esgiidiim saglayarak kisinin ileride iistlenecegi pozisyonlarm gerektirdigi
yeterliliklerle donatilmasidir. Kariyer planlama sirket i¢indeki tiim c¢alisanlar i¢in
yatay ve dikey hareket olanag1 yaratmay1 hedefler. Kariyer planlama alt kademedeki
calisanlarin yeteneklerin gelistirmeyi planlarken; uzmanlikta yoneticilie gecen
kadrolarin da mevcut ve potansiyel yeteneklerini gelistirmeyi amaglar. Bu amacin
gerceklesme i¢in iyi tasarlanmis ve uygulanmis bir performans sistemi gereklidir.
Performans degerleme sonrasinda egitim ve gelistirme programi hazirlanarak kariyer

planlama stireci tamamlanmaktadir ( Ergiil, 1996; 75).

Performans deger olusumu yoOneticiye ve elemana elemanin uzun vadeli
kariyer hedeflerini tartigma imkani verir. YOnetici elemanin gelisimi i¢in
uygulanmas1 gereken konularda dnerilerde bulunabilir veya izlenmesi gereken yollar1
sOyleyebilir. Daha Onceki performans baz alinarak, yonetici elemana kisa vadeli,
belli konuda performansin nasil gelistirilebilecegi konusunda yardimci olur. Sonug

olarak, eleman yiiksek motivasyon kazanmig olur (Fisher, Scheenfeldt; 1996, 455).

Etkili bir performans degerlendirmesi, isgdrenlerin yetigip gelismesine biiytlik
katki saglar. Performans degerlendirmesi siirecinde mesleki gelisimin yonii ve
hedefleri konusunda da goriigmeler yapilmaktadir. Boylece elemanlar goriislerini,
ihtiyaglarii ve amaglarm dile getirme firsat1 bulur, yoneticiler de onlara amaglarini
gerceklestirmeleri icin yapmalar1 gereken seyler konusunda bilgi ve Oneriler verir.
Elemanlarin neye ihtiyaglarimin oldugunun belirlenmesi, kariyerlerinin planlanmasi,
egitimlerinin siirdiiriilmesi, mesleki seminerler ve calisma gruplari ve o elemanin
sahasma Ozgii bagka mesleki etkinlikler gibi konularda Onerilerde bulunulabilir.
Calisanlar1 kendilerini gelistirmeye tesvik etmek, organizasyonlarn onemli bir
sorumlulugudur. Organizasyonlar bu konuda yaptiklari yatirimlarin karsiligini
fazlasiyla geri alir. Calisanlar gosterdikleri gelismeyi islerine yansitip daha verimli
calismaya ve organizasyonun etkinliklerine katilmaya bagladiklarinda, terfi ettirilerek

ticretleri yiikseltilerek ya da yeni firsatlar sunularak ddiillendirilmelidirler.
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3.1.1.1. Basarih Bir Performans Yiikseltme Planinin Gerekleri

Yararl olabilmesi i¢in bir kariyer gelistirme/ performans yiikseltme planinin

tagimasi1 gereken bazi 6zellikler vardir (Palmer, 1993; 75);

Ust Yonetimin Cabasi; Orgiitsel program, {ist yonetim isi ciddiye alip
tam bir destek vermedik¢e basarili olamaz. Bu destek hem programa
gerekli kaynaklar1 saglamak ve insan kaynaklarinin degerine inanmay1
ve elemanlarin tiim potansiyellerini kullanmasina yardimci olmak
tizere olumlu adimlar atilmasi konusunda organizasyonun kendisine
ve calisanlara kars1 sorumlu oldugunu kabul etmesini gerektirir.

Acik ve Kesin Ifade; Kariyer gelisiminin planlanmasi, rast gele ele
alinamayacak kadar 6nemli be karisik bir istir. Program yoneticiler ve
personel miidiirleri tarafindan ayrintilariyla diisiiniilmelidir. Basarili
bir planlamanm sonuglari,  organizasyonun biitiin performans
degerlendirme sistemini ciddiyetle ele alindigmi gosteren politika ve
prosediirlerde yansiyacaktir. Terfiler konusundaki politika, kariyer
planlama ve gelistirmenin kdse taslarindan biri olarak goriilmelidir.
Bu politikaya miimkiin oldugunca bagli kalinmalidir. Aksi halde
organizasyonun c¢aliganlarin kariyerleriyle ilgilenmedigi konusunda
ciddi kuskularmin olmasi ka¢inilmazdir.

Ilan Etme ve Teklif Alma; Organizasyonun iyi isleyen bir is ilan etme
ve teklif alma sistemi olmalidir. Bos bir konuma disaridan eleman
aramada Once, calisanlara o makam i¢in bagvuruda bulunma hak ve
firsat1 taninmalidir. Bu basvuru, yatay gegisler i¢in oldugu gibi daha
yiiksek makamlar i¢cin de yapilabilir. Bos isler icin teklif verme
bulunma hakki organizasyonlarin c¢alisanlarin terfi etmesine ilgi
gosterdiginin bir belirtisidir.

Egitim ve Gelisim Programlari; Her tiirden egitim ve kendini
gelistirme firsati, kariyer gelistirme ve planlamanin etkili olmasi i¢in

gerekli unsurlardir. Egitim ve gelistirme bdliimlerine sahip
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organizasyonlar genellikle isgorenlere seminerler, egitim toplantilari
ve egitsel yardim gibi firsatlar saglarlar. Yoneticilerin de bu yonde
caba gostermesi, g¢alisanlarm biitlin potansiyellerini kullanabilmesi
icin gereklidir. Bdylesi programlar ayni zamanda organizasyonun
insan kaynaklarmi ciddiye aldigmnin elle tutulur bir kanitidir. Bu
degisik egitim ve gelisim firsatlarindan hangilerinin kullanilacagina,
calisanlarla yakindan ilgilenen cesitli diizeylerdeki yoneticiler karar
vermelidir. Akilli bir ynetici her bir elemanm ihtiyaclarini dikkate
alir ve bu ihtiyaglar uygun bir gelistirme programi saptar.
Yoneticilerin ve Nezaretcilerin Egitimi; Kariyer planlama ve
gelistirme programina sadece en iist yoneticiler degil, calisanlara
rehberlik eden, Oneriler yapan ve yardimda bulunan daha alt
diizeydeki yoneticiler de destek olmalidir. Programla ilgili
sorumluluklarmi tam ve etkili bir sekilde yerine getirebilmeleri igin,
biitiin yoneticiler uygun bir egitimden gegmelidirler.

Iletisim; Yapilan program personel politikas: kilavuzlari, nezaretgiler
ve isgorenler icin elkitaplari, duyuru panolari, periyodik duyurular
gibi ¢esitli yollarla biitliin organizasyona bildirilmelidir. Serbest ve
acik iletisim, organizasyonlarin programla ilgili olduklarinin ve bu isi
ciddiye aldiklarmin bir bagka gdstergesidir.

Dikkatli Planlama; Bir kariyer gelistirme ve performans yiikseltme
plant yilin her hangi bir anmnda yapilabilir. Ama bir performans
degerlendirmesi ile birlikte yapilmasi daha iyi olur. Gerek ydnetici
gerekse calisanlar  plana uzun vadeli hedefler koyabilmelidir.
Calisanlarn  mesleki hedeflerini  izleyebilmesi i¢in, yapilmasi
gerekenleri ana hatlariyla  gosteren bir faaliyet plan1 formu
diizenlenmelidir. Bu faaliyet plan1 mevcut performansin gerektirdigi
egitim, kitaplar, seminerler, kurslar, konferanslar gibi elemanlarin

kaiyer gelisimine yardimci olacak etkinlikleri kapsar.
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Performans degerlendirmesinin diger yonlerinde de olugu gibi, faaliyet planinda yer
alan etkinliklerle ilgili bir zaman ¢izelgesi yapilmalidir. Kariyer gelistirme ve

performans ylikseltme plani, ¢calisanlar ile yoneticinin isbirligi ile hazirlanmalidir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin en temel sorumluluklarmdan biri, ¢alisanin
bireysel gelisimine yardimci olmak ve calisanlarin potansiyel gii¢lerinin farkina
varmaktir. Kariyer gelisimini bilmek ve anlamak, insan kaynaklari yonetimi
acisindan son derece dnemlidir. Insan kaynaklar1 ydnetimi orgiitsel yasam icinde
bireylerin ilk ise giristen itibaren hangi kariyer kararlarini alacaklar1 ve hangi kariyeri
sececekleri ile ilgilenir. Kariyer gelisimi tek basina bireye bagl degildir. Insan
kaynaklar1 departmanlar1 ¢alisanlarmm yetenekleri, becerileri hakkinda bilgi
edinmenin yani sira, bu kisilerin kariyer hedefleri, se¢imleri hakkindaki bilgileri
calisanlarm egitim ihtiyaclarinin karsilanmasi icin orgiit yararina kullanir. insan
kaynaklar1 yonetimi, bireyin kariyer basamaklarimi tirmanma sirasinda karsilastigi

giicliiklerin ¢6ziimiinde yol gosterici bir rol oynar (Aytag, 1997; 252).

3.1.2. Terfi ve Transfer Kararlarinda Performans Degerlendirme Sonuclarinin

Onemi

Organizasyonlarin amaglarina ulasabilmeleri icin gerekli nitelik ve sayidaki
personelin  belirlenmesi amaciyla yapilan planlama c¢alismalarinda, varolan
personelin performans diizeyini,e iliskin veriler de gereklidir. Performans
degerlendirme sonuglar1 terfi ve tayin ile ilgili kararlarin belirlenmesi yolu ile
personel planlama islevine de katkida bulunan bir sistemdir (Kaynak, Adal, 1998;
156).

Personelin bir isten baska bir ise aktarilmasi, ir {ist diizeye yiikseltilmesi veya riitbe

indirimi gibi kararlar performans degerlendirmesi bilgilerine gore alinir.

Elemanlar hangi kriterlere gore ylikseltildiklerini bilmelidir. Boylelikle bu belirlenen

kriterler onlarin motivasyonlarina etki eder (Cenzo, Robbins, 1996; 270);
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Kidem ve yeterlilik kurali; En 6nemli karar terfide temel alinan unsuru kidem
mi yoksa yeterlilik mi olacagidir. Bazi terfilerde her ikisi de g6z Oniinde
bulundurularak verilir. Motivasyon agisindan; yeterlilige bagl terfinin ¢ok
daha iyi oldugu sdylenebilir.

Yeterliliklerin Olciilmesi; Terfi yeterlilik baz alinarak yapiliyor ise, bu
yeterliliklerin  nasil  Olglilmesi  gerektigi arastirilmalidir.  Performans
Olcimlerinde kullanilan metodlar yeterlilik 6l¢timlerinde de kullanilabilir.
Performans oOl¢iilmesine ek olara terfi kisinin potansiyelinin 6nceden
bilinmesi ve o kisi ile ilgili gelecek performans tahmini yapabilmek i¢in de

gecerli prosediiriin uygulanmasi gerekmektedir.

Elemanlarin daha 6nceki performans gostergeleri performans tahminleri i¢in
kilavuz olarak kullanilir. Onceki performanslar1 basarili olan bir elemanin
ilerde de iyi performans gosterme olasiligi fazladir. Bazi yoneticiler ise
elemanlarin1 6lgmek icin test uygulayarak onlarin potansiyel performans

seviyelerini belirlemeye ¢aligirlar.

Olusumun resmiligi; Terfide verilmesi gereken kararlardan biri de terfinin
resmi veya gayri resmi olusudur. Bir ¢ok yoOnetici elemanlarini yapilacak
islerden haberdar etmek, terfi kararlarinin nasil verildigini agiklamak ve yine
terfiler ile ilgili kriterleri agiklamak istemezler ve resmi olmayan terfiler
kullanmaktadir. Elemanlara ac¢iklanmis bir terfinin onlarin performans

odiillendirmesinde etkili olmayacagini diisiiniirler.

Resmi olarak yaymlanan terfi politikalar1 ve prosediirleri uygulayan
isletmelerde vardir. Acik pozisyonlar ve onlarin gerektirdiklerini biitiin
elemanlara iletirler.

Bu net etkili hareketler iki olanak saglar;

1. Acik pozisyonlar kalifiye elemanlar i¢in avantaj saglar.
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2. Terfi elemanlarin géziinde performans ile daha yakin bir hal alir.

e Yatay, Dikey veya Diger Hareketler; Giiniimiizde yoneticilerin elemanlarini
gosterdikleri yiiksek performanslar icin ylikseltilmeye Onem vermeye

basladiklar1 goriilmektedir.

Transferler ise genellikle maas veya kademelerde degisim olmaksizin bir isten bagka
bir ise gecistir. Elemanlarm transferlerle cok ilgilenmelerinin sebebi kisisel gelisim
icin, daha iyi bir i veya daha fazla olanak saglamasi, daha iyi ¢aligma saatlerine
kavusma veya daha iyi ¢aligma yeri imkanlar1 sunmasi olabilir. Bunun yaninda daha
gelismis imkanlar sunan bir firmaya transfer olmak istenebilir. Zaman zaman ¢alisan
belirli becerilere ve bilgilere sahip olmasma ragmen, kendisine uygun bir gorevde
caligtirilmiyor olabilir. Yapilacak transferlerde, calisganin performans eksikligine
sahip oldugu konunun, ¢alisanin atanmasi planlanan yen gorevi i¢in kritik veya

Onemsiz olmasi tercih edilmelidir.

3.1.3. Rotasyon, Is Genisletme ve Is Zenginlestirme Uygulamalar

Performans degerleme ile ulasilan sonuglarin bireysel diizeydeki degerlendirmeleri
ile belirli yerde mutsuz olan ancak baska bir gérevde basarili olacagina inanilan
personelin rotasyonu i¢in de kullanilmas1 miimkiindiir. Ornegin siirekli olarak belirli
sorunlarint bagarim degerleme sonucuna yansitan kisiler olabilir. Bu ve benzer
sorunu bir iki donem devam edenler vazgegilemeyecek ve kazanilmasi arzu edilen
elemanlarin ise rotasyona tabi tutulmasi saglanabilir. Aynmi kurumun farkli bir
gorevinde kisi daha bagarili olabilir. Ayni sekilde isini yetersi goren yetenekli
calisanlarin isleri zenginlestirilebilir veya isleri genisletilebilir, yeni gore ve
sorumluluklar verilebilir. Ozellikle basarim degerleme sonucunda kisilerle yapilan
goriismelerden edinilen bilgiler bu uygulamalara temel olusturabilirler (Aldemir,

Ataol, Budak, 2001, 300).

Is genisletme ve is zenginlestirme ¢alismalar1 ile basar1 arasinda kii¢iimsenmeyecek

bir iliski vardwr. Isletmede yapilacak is diizenleme ve is zenginlestirme
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caligmalarinin, bu ¢aliganlara bagli olarak yapilan gorev degisikliklerinin temel
yaklasimi isgdrenlerin basarilarinin azalmasmin Onlenmesidir. Is zenginlestirme,
baska bir deyisle is ¢esitliliginin attirilmasi, isin, birden fazla 6zel amaci i¢ine alacak
sekilde bir isgdrenin biinyesinde toplanmasi olayidir. Bu davramisin klasik is
diizenlemesinden farki isgdrenin ayni is tanimi icerisinde birden fazla davranisi
gerceklestirmesidir. Is rotasyonu ise, isgdrenin periyodik olarak farkli islerle
ugrasarak verimliligin yiikseltilmesi amacini tasimaktadir. Belirli zaman dilimleri
icerisinde, saatlik, giinliik veya haftalik olarak kisinin isini degistirilmesi islemi is
rotasyonudur. Basar1 degerleme g¢aligmalarinin sonuglarina gore isletme igersinde
yapilacak is genisletmesi, is rotasyonu calismalari icin bilgi elde edilecek ve sozii

edilen ¢aligmalar elde edilen bilgiye gore planlanacaktir (Erdogan, 1991; 186).

3.1.4. isten Ayirma Kararlar1 ve Performans Degerleme

Basaril1 ile basarili olmayan personelin adil ve objektif bir bicimde ayirt edilmesinde,
basarilinin odiillendirilmesi kadar basarisiz oldugu belirlenmis, cesitli egitim/
gelistirme ve benzeri yontemlerle performansi organizasyonca kabul edilebilir
diizeye getirilememis kisilerin isten ayirma kararlarinin verilmesinde de, diger bazi
degiskenlerin yan1 sira performans degerlendirme sonuglar1 dikkate alinir (Kaynak,

1998; 207).

Performans degerlendirme bireyler arasi basar1 farkliliklarin1 6lgmede objektif ve
bilimsel bir yoldur. Bu degerlendirmelerle basarisiz olduklar1 belirlenen calisanlar,
egitim ve gelistirme yolu ile organizasyona yararli hale getirilmeye ¢aligilir. Ancak
tiim cabalara ragmen basarili olmayan kisilerin isten ayirma kararinin verilmesinde,
performans degerlendirmenin yararli bir ara¢ olacagini diisiinmek dogru olacaktir.
Bu sistemin en hassas ve kritik amacidir ve bu nedenle dikkatli kullanilmasi,
caliganlara da dikkatli ve dogru bir bigimde ac¢iklanmas1 gerekmektedir. Uygulamada
ise performansin tek bir donemsel degerlendirilmesi sonucunda isgorenleri isten

ayirma kararinin verilmesine rastlamak miimkiin degildir.
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Performans: yiiksek olan kisiler ile ise devam edilmesi ama belirli siirede siirekli
olarak diisiik performans gosteren kisiler ile calisilmamast da dogal bir sonug olarak
degerlendirilmelidir. Ancak burada isten ¢ikarma kararinda sadece performans
degerleme sonuglarima dayanilmasi sakincalar olusturacaktir. Bu gibi Onemli
kararlarda performans degerleme sonuglar1 bir¢ok veriden birisi olarak gz oniinde
bulundurulabilir ~ (Tastan Secil, “Performans Degerlendirme Sonuglarinin

Kullanilmas1”, www.insankaynaklari,gokceada.com)
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3.2. Uygulama Ornegi

3.2.1. Uygulamanin Amaci

Isletmede uygulanan performans degerlendirme faaliyetlerinin hangi
asamalardan olustugunu, bu faaliyetlerden elde edilen sonug¢larmn kariyer ydnetim
stireci uygulamalarinda ne sekilde kullanildigini tespit etmek.

Sirket hedeflerinin organizasyon i¢inde tiim ¢alisanlar tarafindan paylasilarak,
organizasyonun ve g¢aliganlarin gelisimini saglamaya yonelik performans ydnetimi
faaliyetlerinin Insan Kaynaklar1 tarafindan vyiiriitiilme sekline iliskin esaslarin ve

uygulama adimlarinin belirlenmesidir.

3.2.2. Uygulama Yapilan Yer

Firma, Alkolsiiz Igecek sektdriinde lider konumda bulunmakta ve 1961

yilindan bu yana faaliyet gostermektedir.

Firmanm Tiirkiye’ nin alti farkli ilinde (Bursa, Sapanca, Mersin, Izmir,
Ankara, Corlu) iiretim tesisi; yine c¢esitli bolgelerinde satis ve dagitim merkezleri

vardrr.

Firma tiim Tirkiye’ de 3 bolge seklide konumlanmistir; Dogu, Bati ve
Marmara Bolgesi olarak. Calisma i¢in aragtirmalar 120 kisilik ¢alisan sayisina sahip
olan Izmir Satis ve Dagitim Merkezi’ nde yapilmistir. Uygulanmakta olan
Performans Degerlendirme ve Kariyer Yonetimi Sistemi tiim bdlgelerde ayni olup;

lokasyonlar aras1 farkliliklar bulunmamaktadir.

Performans Degerlendirme Sistemi insan Kaynaklar1 Direktdrliigii’ ne bagl
olarak gorev yapan Sistem Gelistirme Boliimii tarafindan olusturulmus ve
giincellenmektedir. Bununla birlikte Bélge Insan Kaynaklar1 Departmanlari sistemin

uygulanisinda uygulayicilara karsilastiklart c¢esitli sorunlar konusunda destek
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vermekte ve sistemin hatali ya da eksik kalan yanlarini sistem Gelistirme Departmant

ile paylagmaktadirlar.

Is Ailesi Nedir?

Temel sorumluluklari, nitelikleri ve yetkinlikleri itibari ile birbirine benzer
rollerin gruplanmalari ile is aileleri olusur. Is aileleri biiyiikliik ve ya kiiciikliik ifade
etmezler sadece rolleri anlamak ve tarif edebilmek amaci ile kullanilirlar. Aralarinda
organizasyon hiyerargisine gore siralanmazlar. Organizasyonlarin yapilarma uygun
olarak farklilik gosterebilirler. Kimileri fonksiyonel olabildigi gibi (satig, teknik
operasyon gibi); bazilar1 da rollerin o6zellikleri, karakterleri (yOnetim, destek,

arastirma- gelistirme.. gibi) itibari ile bir araya gelen rollerden olusurlar.

CCI’ de Hangi Is Aileleri Vardir?

CCT’ de 5 is ailesi belirlenmistir:

e Satis

e Teknik Operasyonlar
e Operasyonel Destek
¢ Yonetim Destek

e Yonetim

Satis:

Bu is ailesindeki rollerin yeni ve mevcut miisterilerin ihtiyaglarini
karsilayarak, satig yaparak aldiklar1 siparislerin dogrudan teslimatin1 ve planlanan
pazarlama faaliyetlerinin dogru uygulanmasim saglayarak miisterileri ile iyi iligkiler
kurmalar1 ve siirdiirmeleri beklenir. Bu ailenin iist seviyelerinde detayli teklif ve
sartnamelerin hazirlanmasi ile birlikte miizakere becerileri 6nem kazanir. Bazi roller

dagitim kanalinin ydnetiminden sorumludur. Satis ailesi, yeni miisteri bulmktan
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sorumlu olan rollerin yani sira mevcut kilit miisterilere hizmet vermeye odaklanmis

diizenli miisteri iligkilerini yoneten rolleri de iistlenmektedir.

Teknik Operasyonlar:

Bu is ailesindeki roller tedarik zincirinin siirekliliginden sorumludurlar.
Hedeflenen verimlilik, kalite ve iiretim seviyesine ulasabilmek i¢in arag, ekipman, is
giicii, iiretim maliyeti ve iiretim kapasitesini planlarlar. Bu roller ayn1 zamanda
operasyonel ve teknik problemlerin ¢éziimiinden, adim adim siire¢ iyilestirmeden,
iiretimde kullanilan donanim ve araglarin bakim ve onarimindan sorumludurlar. Bu
rollerde bulunan kisilerin deneyimin yani sira belirli bir alanda teknik uzmanliga ship

olmalar1 beklenir.

Operasyonel Destek:

Bu ailenin temelindeki isler, sirket ici ve sirket disi iletisimle saglanan
bilgilerin islenmesini belirli siireclerden gecirilmesini gerektirir. Tiim rollerin CCI”
nin ig hedeflerini gergeklestirme silirecine dnemli katkis1 vardir. Daha tist seviyelerde
yer alan pozisyonlar kendilerine bagli kiiclik gruplara nezaret eder ve ana is
sonuglarina ulagsmada tani koyucu olabilirler. Bu rollerin temel sorumlulugu is

stireglerinin uygulanmasi, takibi ve kontroliidiir.

Yonetim Destek

Bu is ailesindeki roller, yonetim kademesinin dogru karar vermesine destek
olmak amaci ile veri temin eder, nu verileri analiz eder, yorumlar ve ynetime
onerilerde bulunur. Prosediirlerle yonlendirilmis diizenli raporlar iiretebilirler ve ya is
sonuglary sektor analizinden verimlilik kiyaslamasina farkli ve ya tek seferlik
calismalar yiiriitebilirler. Ust seviyedeki bazi roller politika, prosediir ve sistem
gelistirebilir ve bunlar1 uygulayabilir. Bu roller deyim ve egitim vasitasi ile belli

alanlarda ve konularda uzmanlasmayi ve derin bilgi birikimini gerektirirler.
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Bu aileyi operasyonel destek ailesinden aywran temel unsur, verinin
prosediirlerle tanimlanmig ve kullanimmin yani swra sistemsel degisikliklere temel
teskil edecek kapsamli analizlerin yapilmasi, sistemi etkileyecek Onerilerin

gelistirilmesi ve uygulanmasidir.

Yonetim:

Bu ailede yer alan roller, is stratejilerini gelistirir, bu stratejiler ¢ergevesinde
is planlarin1 yonetir ve uygulamasmi takip eder. Yonetim ailesini aymran temel
Ozelliklerden biri politikalarin, sistemlerin ve c¢alisanlarin gelistirilmesidir. Bu roller
is disiplinine uygun tanimlanmis kriterler cercevesinde is sonuglarinin elde

edilmesini saglarlar.

Is degerlendirmesi nedir ve hangi amacla uygulanmaktadir? Is ailesi
modelinin temelini olusturan HAY is degerlendirme metodunda kullanilan

Kriterler nelerdir?

Is degerlendirme, organizasyonlarm siire¢leri i¢inde yer alan rolleri
siralamada ve hiyerarsileri belirlemede kullanilan bir insan kaynaklar1 teknigidir. Bir
isin is sonuclarina yaptigi katki agisinda diger islere gore ne derece etkili oldugunu
belirlemek igin bir aragtrr. Is degerlendirmenin odagi o isi yapan kisi degil;
pozisyondur. Yapilan rol degerlendirmesinde hali hazirda o rolde bulunan kisilerin

kisisel 6zellikleri degerlendirilmez.

CCI is degerlendirme caligmasi sirasinda diinyada yaygin olarak kullanilan
Hay Is Degerlendirme Methodu (Hay Method of Job Evaluation) kullanilmistir. Bu
degerlendirme metodnda her is iic ana faktdr acisindan degerlendirilir. Isler,
puanlama skalasinda bulunan puan karsililarini alir ve sonunda HAY puan dedigimiz

is blylikliigline ulagilir. Hay metodunda bulunan {i¢ ana kriter sunlardir:

e Bilgi- Beceri: Isin beklenen performansta gerceklestirilmesi igin

gerekli her tiirlii bilgi beceri ve tecriibe ile insan iliskilerinin genisligi
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ve yonetim alanmin biiyiikligiiniin toplamidir. Bu faktérden alinan
puanlar isin ne denli uzmanlik, 6zel bilgi gerektirdigini ve ne
genislikte insan iliskileri kuruldugunu ve ne biiytlikliikteki yonetim
alanda isin gergeklestirildigini Olger.

e Problem Cozme: Iste karsilasilabilecek problemlerin karmasikligimni,
tanimlanabilme o6zelligini, onceden bilinip bilinmemesini, bunlar1
analiz etmek ve ¢ozmek icin gerekli olan yontemlerin c¢esitliligini
Olger.

e Sorumluluk: Yapila islerde sorumluluk alabilme ve bu islerin
sonuclarina yonelik yetki kullanma derecesini dlger. Yapilan isin ¢ikt1

tizerindeki Sl¢iilebilir etkisidir.

Bu da degerlendirilen isin, is ailesi yapisi i¢indeki yerini belirler.

Yetkinlik Nedir?

Yetkinlikler istiin performans gdstermek icin sergilenmesi beklenen kritik
davramglardir. Isin “nasil” yapildigini anlatirlar. Yetkinlikleri gelistirmek is yapma
becerisini arttirmak demektir. Is yapma becerisini arttrmak isi ilerletir, bilyiitiir,

kisinin potansiyelini arttirir.

Yetkinliklerdeki gelisim ihtiyact nasil belirlenir? Yetkinlikler nasil

gelistirilir?

Yetkinlikler performans degerlendirme sistemine dahil edilmistir. Kisiler
islerini yapabilmek icin hangi yetkinlikleri hangi seviyede sergilemeleri gerektigini
hedef belirleme siirecinde 6grenirler. Yetkinlikler tiim yil boyunca gozlemlenir ve
yilsonu degerlendirmesinde degerlendirilirler. Bu degerlendirme esnasinda c¢alisanin
beklenen seviyenin altinda olan yetkinlikleri i¢in; yonetici ile ¢calisan birlikte gelisim
plant yaparlar. Bu noktada egitim programlari, okuma, i basi egitimleri, is
zenginlestirmesi gibi yontemler uygulanir. Bu siire¢ etkin kullanilara c¢alisanlarin

yetkinlikleri gelistirilir.
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Kariyer ve Gelisim Sistemi nasil ¢ahsiyor?

Kariyer ve gelisim sisteminin temeli yetkinliklerin de dahil edigildigi
Performans Degerlendirme Sistemidir. Calisanlarin oncelikle kendi bulunduklart
pozisyonun yetkinliklerini beklenen seviyede gerceklestirmeleri beklenir. Dolayist
ile gelisim planlar1 6ncelikle mevcut pozisyonda bir gelisim ihtiyaci varsa onlar i¢in

yapilir.

Yetkinlikler gelisip; is yapma becerisi arttik¢a is performansi da gelisecek ve
bu hem yiiksek is performansi hen de yiiksek yetkinlik seviyesi sergileyen calisanin

gelecek icgin bir potansiyel olarak degerlendirilmesine imkan tantyacaktur.

Bu izleme performans donemi boyunca alisanin yoneticisi tarafindan stirekli
yapilaca, geri bildirim verilecek ve gelisiminin saglanmasi seklinde olacaktir. Diger
taraftan da 1K departmani1 da merkezi olarak istikrarli bir sekilde {istiin performans
(is ve yetkinlik) gosteren calisanlar1 belirleyecekve yoneticileri ile birlikte

gelisimlerini takip edecektir.

Bu sayede calisanlar kendi pozisyonlarmin gerekliliklerini tamamladiktan
sonra, daha iist pozisyonlarin yetkinliklerini gelistirmeye aday olacaklar ve bu
pozisyonlarin yetkinlerini gelistirmek {izere planlarma bu yetkinlikleri dahil
edeceklerdir. Bu durum gerek ydneticinin gerekse IK departmaninin dnerisi ve takibi

ile olacaktir.

Diger taraftan sirket ici Istihdam sistemi gercevesinde ¢ik pozisyonlar sirket
icerisinde duyurulacak, aranan ozellikler belirtilecektir. Kisiler kendi bireysel
istekleri dogrultusunda yoneticilerine danigarak bu pozisyonlara basvurabilecekler,
yapilan miilakatlarla bu pozisyonlara uygun bulunurlarsa kariyerlerini farkli bir
alanda siiriirme firsat1 elde etmis olacaklardir. Diger bir deyisle, kisiler sadece kendi

bulunduklar1 is ailesinde degil; benzer yetkinlikler gerektiren diger aileler i¢indeki
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rollere de aday olabileceklerdir. Sistemin ortak paydasmi yetkinlikler

olusturmaktadir.

Bu sistemde terfi ne demektir?

Daha yiiksek bir HAY puan ile degerlendirilmis bir seviyedeki pozisyona
gecmek terfi etmek demektir. Mevcut pozisyonu il aynt HAY puam ile
degerlendirilmis bir bagka pozisyona gecme veya farkli sebeplerle iicret artis1 gormiis
olmak terfi etmek demek degildir. Pozisyonlarin unvanlari, bu pozisyonlarin
bulunduklar1t HAY puanmi ve ailenin seviyesini ifade etmez. Ayni ailenin ayni
seviyesindeki farkli pozisyonlar, gorevleri ve temsil yetenekleri nedeni ile farkli

unvanlar alabilirler. Unvanlar sadece ayni isi yapanlar i¢in degisiklik gostermez.

3.2.3. Uygulanmakta Olan Performans Yonetim Sistemi
Asagida siireci islenen sirkette Performans YoOnetim Sistemi; sirket

hedeflerinin ¢alisan hedeflerine doniistiiriiliip gerceklestirilmesini saglayan sistemdir.

Bu siirecte her bir g¢alisanin bireysel hedeflerinin diger takim arkadaslar1 ve

104



http://www.abbyy.com/buy
http://www.abbyy.com/buy

departmanin hedefleri ile olan iligkisini tam olarak anlamasidir. Bir bagka deyisle

kendine diigen gorevlerle ilgili farkindalik yaratilmasidir.

Performans Yonetim Siireci;

o Yonetici ve ¢aligan arasinda iki yonlii bir iletigim stirecidir.

o Calisanlarin gelisiminin saglanmas1 amacmi destekleyen bir
aragtir.

o Gergeklesen performansin somut verilerle degerlendirilmesi

i¢in etkin bir yontemdir.

. Onemli bir motivasyon aracidir.

3.2.3.1. Hedef Belirleme Siireci

Is tammlar1 ve oOrnek Olgiim kriterleri iizerinden gegilerek bireysel is
hedeflerinin ve gelisim hedeflerinin saptanmasi ve ilgili faaliyet planlarmmin

yapilmasin1 kapsar.

Her yilbasinda Insan Kaynaklar1 Direktorii tarafindan tiim ydneticilere o yilin

Performans Degerlendirme Siirecinin bagladigi duyurulur.

Calisanlar ve yoneticiler elektronik ortamda “Performans Plan/
Degerlendirme Formu” nu hazirlarlar ve gerekli tiim onaylar1 tamamlandiktan sonra
Insan Kaynaklar1 departmanma iletirler. Elektronik formlardaki onay mekanizmasi

sistemde tanimlandig1 sekilde otomatik olarak isler.

Insan Kaynaklar1 departmani gelen formlardaki hedeflerin belirlenmis olan
kriterlere uygun olup olmadigint kontrol eder. Uygun olmayan formlar1 ilgili
yoneticiye geri gonderir. Uygun olan formlar1 onaylayarak hedef belirleme siirecini
sona erdirir. Formlarda belirtilen gelisim hedefleri egitim planlar1 yapilirken

kullanilmak {izere egitim boliimiine iletilir.
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Gelisim hedefleri, is performansi ve verimliligi arttirmak, ana sorumluluklar1
daha etkin yerine getirmek ve kisiyi daha iist pozisyonlara yetistirmek i¢in gerekli

olan bilgi, beceri ve yetkinlikler incelenerek olusturulan hedeflerdir.

3.2.3.2. Ara Degerlendirme Siireci

Donem i¢inde hedeflerin ne derece gergeklestiginin, gelisim planinin ne kadar

uygulandigiin gdzden gegirilmesidir.

Hedef belirleme siirecinden yaklasik alt1 ay kadar sonra insan Kaynaklar
Sistem Gelistirme Miidiirii tarafindan Ara Degerlendirme siirecinin basladigi tiim
yoneticilere duyurulur. Elektronik formlarin sistemde otomatik olarak aktive
olmasindan Performans, Organizasyonel Gelisim ve Planlama Uzmani sorumludur.
Elektronik ortamda ulasimi olmayan c¢alisanlar igin basili formlar Insan Kaynaklar:

ekibi tarafindan ilgili yoneticilere iletilir.

Ara degerlendirmelerde tiim hedeflerin gozden gecirilip gegirilmedigi, hedef
iptali ya da eklenmesi s6z konusu ise agirlilarin gézden gecirilip gecirilmedigi, tiim
onaylarin tamamlanip tamamlanmadigi, planin gerisinde kalan hedefler i¢in ilave
adimlarm planlanip planlanmadig1 insan kaynaklari departmani tarafindan kontrol

edilir.

Yapilan degerlendirme ve kontrollerden sonra degisiklik ve diizeltme
gerekmesi durumunda ilgili insan Kaynaklar1 Sorumlusu formu ilgili ydneticiye
iletir. Herhangi bir degisiklik gerekmemesi halinde ise formu onaylayarak ara
degerlendirmeyi bitirir. Gelisim hedeflerinde degisiklik varsa bunu da Egitim

departmanina bildirir.

3.2.3.3. Yilsonu Degerlendirme Siireci
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Performans donemi sonunda, hedefler ve gelisim plani agisindan saglanan
basarinin degerlendirilmesidir. Calisan, performansi hakkinda kendi goriislerini ifade

eder ve yoneticilerin goriiglerini ve geribildirimlerini alir.

Insan Kaynaklar1 Sistem Gelistirme Miidiirii gecmis yilin performans
sonuglarini analiz ederek performans siirecinde dikkat edilmesi gereken hususlari

belirleyerek 1K Direktdriine iletir.

Aralik ay1 basinda Performans, Organizasyonel Gelisim ve Planlama Uzmani
tarafindan elektronik formlarm sistem iizerinde aktive edilmesi saglanir. Insan
Kaynaklar1 Direktorii performans degerlendirme siirecinin basladigint ve gerekli

bilgileri, dikkat edilecek hususlar1 bir mesajla birlikte tiim yoneticilerle paylasir.

Performans degerlendirme goriismeleri belirli olan kriterler cercevesinde
tamamlandiktan sonra; performans notu belirlenerek; formlar insan kaynaklar1

departmanina iletilir.

Insan Kaynaklar1 departmani her hangi bir diizeltme gerekiyorsa formu ilgili

yoneticiye iletir. Aksi taktirde form onaylanarak iglemler tamamlanir.

3.2.3.4. Performans Degerlendirme Siirecinin Ciktilar

Ucret, Ek Menfaatler ve Bordro Uzmani tarafindan degerlendirme puanlari ve
prim yilizdeleri dogrultusunda performans prim tutarlar1 hesaplanir. Akabinde

belirlenen bu rakamlar Genel Miidiir onayina sunulur.

Bununla birlikte performans Degerlendirme Formunda yer alan Kkisinin
kariyer siireci ile ilgili olan kisim yine Insan Kaynaklari departmani tarafinda
degerlendirilerek; bir iist pozisyon i¢in yeterli yetkinlige sahip adaylar i¢in uygun
pozisyon olup olmadig1 kontrol edilir. Adayin bir iist pozisyon i¢in yeterli yetkinlige

sahip oldugunun bilgisi ilgili birim yoneticilerine verilir.
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Bununla birlikte mevcut pozisyonunun gerektirdigi yetkinliklere sahip
adaylar i¢in; bir list pozisyonun gerektirdigi yetkinlikler belirlenerek bu yetkinlikleri
gelistirmek i¢in gerekli olan yetkinlikleri gelistirecek olan egitimler eger kisinin
amiri tarafinda performans degerlendirme siireci igersinde belirlenmemisse; insan

kaynaklar1 tarafindan ilgili kisilere iletilir.

Bu durumda firmada olusabilecek agik bir pozisyonda Oncelikle
degerlendirmeye alinacak olan kisiler agik olan pozisyonun altinda gorev yapmakta
olan calisanlardir. Eger bu calisanlar arasinda pozisyonun gerektirdigi beceri ve
yetkinliklere sahip olan bir aday varsa; uygun olan bu aday pozisyona yerlestirilir.
Bu yapilirken aday hakkinda bilgi edinmek i¢in Oncelikle bagvurulacak kaynak

kisiye ait performans degerlendirme formlar1 ve yoneticisinin yorumlaridir.

Firmada uygulanmakta olan performans degerlendirme formlarmin izerinde
yer alan “Bir {ist pozisyon i¢in uygundur” ibaresi; kisinin kariyer basamaklarimni

tirmanmast i¢in geribildirim alinan noktadur.

Diger bir yandan calisan bir iist pozisyon i¢in uygun olmamakla birlikte;
tamamen farkli bir boliimde degerlendirildigi taktirde ¢ok daha verimli olabilecek
ozelliklere de sahip olabilir. Bu durum yine performans degerlendirme formlarinda
kisinin yOneticisi tarafindan 6zellikle {izerinde durulmasi ve belirtilmesi gereken bir

noktadir.

S6z konusu firma, agilan pozisyonlar i¢in insan kaynagmni disaridan aramak
yoluna gitmeden Once firma i¢i ilan agarak; bu pozisyona ge¢mek isteyen caligsanlar1
degerlendirmek yoluna gitmektedir. Firma i¢inde ag¢ilan bu ilan sirket ¢aliganlarma
mail yolu ile; mail ulagimi olmayan ¢alisanlara ise ilan panosuna asilmak suretiyle
duyurulmaktadir. ilan iki hafta boyunca aktif birakilarak sirket ici basvurular
toplanmakta; akabinde adaylarla gorligmeler baslatilmaktadir. Sirket i¢inden
pozisyona uygun aday bulunamadig1 takdirde; dis kaynak kullanimina

yonelinmektedir.
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Sirket icersinde Oncelik verilecek kisiler; acik olan pozisyona direk bagli
calisan kigilerdir. Ancak bu kisiler arasinda uygun aday yoksa; sirketin farkli
boliimlerinde calisgan ve s6z konusu agik pozisyona gegmek isteyen adaylar

degerlendirilme yoluna gidilmektedir.

Ise alim siireci sona erdiginde eger pozisyonun altinda calismakta olan
kisilerden uygun bir aday bulunamamigsa; bunun nedenleri sorgulanir. Pozisyonun
gerektirdigi yetkinlik ve beceriler net bir sekilde ortaya konulduktan sonra; altta
calisan personelde neyin eksik oldugu saptanir. Bundan sonra calisgani bir iist
pozisyon i¢in hazirlama; eksiklerini tamamlama siireci baslar. Bu durumda ¢aliganin
eksik olan yetkinlikleri saptandiktan sonra bu yetkinliklerin gelismesi icin gerekli
olan egitimler planlanir ve calisganin bu egitimleri alarak; bir daha agilabilecek

benzeri bir pozisyona hazirlanmasi saglanir.

Bu sekilde ¢alisanlarin sirkete olan bagliliklar1 ve ¢aligma istekleri artmakta;

kariyerlerindeki basamaklar1 net bir sekilde dngoriilmeyebilmeleri saglanmaktadir.

Sonuc¢
Insan kaynaklarmm temel islevleri arasinda yer alan performans degerleme

isgérenin herhangi bir konudaki etkinlik ve basari diizeyini belirlemeye yonelik

faaliyetlerden olusmaktadir. Ancak bireyin etkinlik diizeyini ve basarisini 6lgmek
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olduk¢a zordur. Zira performans degerlendirme insana yonelik bir sistemdir ve de

performans subjektif bir kavramdir.

Performans yoOnetiminden firmalarin saglamak istedikleri temel amag;
organizasyonun etkinligini, bireysel becerileri ve onlarin organizasyona katkilarmi
gelistirmektir. Boylece bireylerin ve gruplarin sorumluluk iistlendikleri bir ortam

olusmaktadir.

Performans degerlendirme ortak bir ¢alisma, bilgi aligverisi, sorumluluklarin
paylasmmi, gelisme ve yetistirmeye imkan veren bir sistem olarak diisliniilmelidir.
Etkili bir performans degerlemesinin temel ilkeleri, acik hedefler, is analizleri ve

motivasyondur.

Performans degerlendirme sistemi diger insan kaynaklar1 uygulamalari

ozellikle de kariyer yonetimi i¢in 6nemli bir kaynaktir.

Performans degerleme mevcut calisanlarin kariyer gelisimleri dogrultunda
egitim ihtiyaclarin1 belirlemek i¢cin ¢ok yaygin olarak kullanilmaktadir. Zaten
degerleme yapmanin amaglarindan biri de c¢alisanlarin kisisel gelisimleri
dogrultusunda almalar1 gereken egitim ihtiyaclarini belirlemektir. Performans
degerleme siireci sonunda bireyin beklenen performansi ile Olgiilen performansi
arasinda bir fark c¢ikar ve ya esitlik olur. Bu egitim a¢igidir ve temel nedeni kisilerin
bilgi, beceri, tutum ve davranislarindaki eksiklikten kaynaklanabilir. Performans
degerleme egitim ihtiyacinin belirlenmesinin yaninda igletmede uygulanan egitim
faaliyetlerinin etkinligini belirlemede de 6nemli bir aragtir. Etkinligi belirlemek igin
calisanlarin program Oncesinde ve sonrasinda bilgi ve beceri durumlarinin
saptanmast gerekir. Diger Olglitler ise verimlilik artisi, maliyet diisiisii ve basaridaki

iyilesmelerdir.
Performans degerleme organizasyonlarin kariyer gelistirme programlarin

yararli bir baglangic noktasi olusturulabilmesi icin ciddiyetle ele almmalidir.

Organizasyon yasaminda kisilerin yiikselmesi, yiikseldikleri isler i¢in gerekli egitimi
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almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iligkin kararlarin
alinmasinda degerleme verileri kariyer yonetimi sistemine ihtiya¢c duyulan bilgileri
saglayacaktir. Firmalar kariyer yOnetimi uygulamalarini degerlendirebilmek i¢in

performans degerleme ¢alismalar1 hakkinda fikir sahibi olmalidir.
Tiim bunlarin yaninda performans degerleme sonuglarinin; uygulamada terfi

ve transfer kararlarinda, rotasyon, is genisletme ve zenginlestirme faaliyetlerinde ve

isten ayirma kararlarmda da uygulandigi goriilmektedir.
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