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OZET

Performans Ydnetim Sistemi, calisanlar1 ve isletmeyi istenen amaglara yoneltmek igin
isletmenin mevcut ve gelecege iliskin durumlan ile ilgili bilgi toplama, toplanan
bilgileri karsilastirma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli

etkinlikleri baslatma ve siirdiirme gorevlerini iistlenen bir sistemdir.

“Yetkinlik Bazl1 Performans Degerlendirme ve Bir Ornek Olay Calismasi” baslikli
bu calismada performans degerlendirme yetkinlik kavramindan yola c¢ikilarak
performans sistemiyle nasil iliskilendirilecegi ve nasil uygulanacagi anlatilmaya
calisilmigtir. Bu dogrultuda iigiincii boliimde yetkinlik bazli performans degerlendirme

sistemi uygulanan bir sirketin 6rnek ¢alismasi anlatilmastir.

ABSTACT

Performance Management System is such a system that collects of data about
the present and future situations of the organization, compares these items and starts and
maintains the new and required activity missions that satisfy the continual developing of

performance to orient the employees and the organization.

In this thesis “Competence Based Performance Appraisal and a Case Study”,
performance appraisal and the consepts of competence were described and discussed.
Also, the relationship between competence and performance appraisal system and how
this concept can be applied in a company were explained. In the thirth part of the thesis,

there was a case study about competence based performance appraisal.
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ONSOZ

Performans Degerlendirme, bir calisanin kendisine verilen hedeflere ne derece
ulastigin1 anlamak i¢in uygulanan resmi bir yontemdir. Bu degerlendirmenin nihai
amaci, kisisel hedefleri karsilikli olarak konusmak, iyi performansi motive etmek,

yapici geribildirimde bulunmak ve etkin bir gelisme igin gerekli ortami saglamaktir.

Ozellikle son dénemde isletmelerin stratejisini gerceklestirmeye yodnelik hedeflerin
belirlenmesine ve iistiin performans gosteren calisanlarin davranigsal 6zelliklerinin esas
alindigr  yetkinliklerin ~ degerlendirilmesine  yonelik  gelistirilen  performans

degerlendirme sistemleri yayginlik kazanmaktadir.

Hazirlanmis olan bu calisma da Yetkinliklere Dayali Performans Yonetim Sistemi
incelenmistir. Calismanin birinci boliimiinde performans degerlendirme kavrami,
tanimi, amaglari, yararlart ayrintili bir sekilde ele alinmis ayrica degerlendirme
yontemleri ve degerlendirme siirecinde yapilan hatalara da yer verilmistir. Calismanin
ikinci boliimiinde yetkinlik kavrami, tiirleri, 6zellikleri, yetkinliklerin olusturulmasi,
calismanin Ugilincli boliimiinde ise bir isletmenin yetkinlik bazli performans sistemi

amaci, kapsamu, isleyisi ve sonuglari ile incelenmistir.
Bu arastirmada yogun caligma programi sirasinda bana zaman ayirarak, benden

destegini, sabrini ve bilgisini esirgemeyen degerli danigsman hocam Yrd. Dog. Dr. Ercan

Oge’ye tesekkiirii bir borg bilirim.
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GIRIS
Kiiresellesme ile birlikte kalkan sinirlar, rekabeti 6n plana ¢ikarmistir. Gilinlimiizde
isletmelerin ayakta kalabilmesi i¢in rekabet avantajina sahip olmalar1 gerekmektedir.
Rekabet icin sadece teknolojik yeniliklerin takip edilmesi, isletmeye uyarlanmasi ve
etkin bir sekilde kullanilmas1 yeterli gelmemektedir. Entelektiiel bilginin de sermaye
olarak goriildiigli giinlimiliz ¢aligma hayatinda, isletmelerin varligimi etkin bir sekilde

sirdlirebilmesinin en Onemli anahtar1 c¢alisanlarindan  etkin  bir  gekilde

yararlanabilmekten gegmektedir.

Bir isletmenin sahip oldugu en 6nemli kaynaklardan birinin o isletmenin ¢alisanlari
oldugu diisiiniildiiglinde, bu kaynagin performansinin isletmenin basar1 diizeyini
belirleyen en oOnemli faktor oldugu olgusu giliclenmektedir. Calisanlarini ve
performanslarin1 etkin bir sekilde yonlendirebilen isletmeler piyasadaki rekabet

giiclerini arttirabileceklerdir.

Insan kaynaginin isletmeler igin bu denli 6nemli hale gelmesi sonucu insan
kaynaklar1 uygulamalarina verilen 6nem de giderek artmaktadir. Insan Kaynaklari
uygulamalar1 isletmelerin stratejilerine ve kiiltiirlerine uygun c¢alisanlarin  ise
alimmasindan, bu c¢alisanlarin ise alistirnlmasina, c¢alisanlarin motivasyonlarinin
saglanmasina, catismalarin yonetimi ile i¢ iletisimin dogru bir sekilde
gerceklestirilmesine, ¢alisanlarin performanslarin1 gelistirmelerine, egitim ve gelisim

gibi bir¢ok uygulamay1 biinyesinde bulundurmaktadir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin tamanmu isletme agisindan biiyiik éneme sahip
olmakla birlikte, bu uygulamalar igerisinde isletme sonuglar iizerinde en fazla etkiyi

yaratan uygulamalardan biri de performans degerlendirmedir.

Performans Degerlendirme isletmenin 6nemli kaynaklarindan biri olan g¢alisanlarin
isindeki basarisini, isletmeye kattigi degeri 6lgen bir sistemdir. Ik &rnekleri 1900°1ii
yillarin baslarinda kamu kurumlarinda goriilmeye baslayan ve Taylor’in yaptigi

calismalar ile isletmelerde de bilimsel olarak kullanim olanagi bulan performans



degerlendirmenin  giinlimiizde farkli uygulamalari bulunmaktadir. Bu farkli
uygulamalardan o6zellikle isletmenin stratejisini esas alan yontemler yaygin olarak
kullanilmaktadir. Bu yontemler icesinde yer alan yetkinlik bazli performans

degerlendirme de asagida detayli bir sekilde agiklanmistir.



BIiRINCI BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI, YONTEMI ve
HATALARI

1.1. Performans Degerlendirmenin Tanim

Performans Degerlendirmesi, ¢alisanlarin gérev basindaki performanslarina deger
bicip desteklemek i¢in kullamilan bir siiregtir'. isgorenin isindeki basarisini, ise kars:
tutum ve davraniglarini ve bireysel 6zelliklerini biitiinleyen ve iggorenin organizasyonun
basarisina olan katkilarim1  degerlendiren sistematik bir aractir’.  Performans
degerlendirme; hedef belirleme, degisiklikleri izleme, kocluk, motivasyon,
degerlendirme (ya da gézden gecirme) ve calisanlarin gelisimini izleme de dahil olmak
tizere ¢esitli etkinliklerden olusan, calisanlarin etkinligini Olcen ve gelistiren bir
sistemdir’. Bu degerlendirmenin nihai amaci, kisisel hedefleri karsilikli olarak
konusmak, iyi performansi motive etmek, yapici geribildirimde bulunmak ve etkin bir

gelisme i¢in gerekli ortanu saglamaktir®.

Bir isletmenin verimlilik ve etkinliginin arttirilmasi, biiyiik 6l¢iide calisanlarin
bireysel basarilarinin arttirilmasi ile saglanabilir. Bireysel basarinin arttirilmasinda ise

kullanilacak en 6nemli araglardan biri de performans degerlendirme sistemidir.

Performansin incelenmesi ve degerlendirilmesi zaman, ¢aba ve 6zveri gerektiren bir
gorev olmasima karsin, objektif degerlendirmelerin olusturdugu bir performans
degerlendirme sistemi, kisa ve uzun dénemli bireysel ve orgiitsel planlarin daha saglikli

ve etkili bir sekilde yapilmasini saglar.

! Harvard Business School Press, Performance Appraisal, Harvard Business School Publishing Corp,
2009, s.12. '

% {smet Barutgugil, Performans Yonetimi, [stanbul, Kariyer Yaymcilik, 2002, s.179.

3 Harvard Business Essentials, Performance Management, Boston,Harvard Business School Pres, 2006,
S.XI.

* Richard Luecke, Performans Yonetimi, Tiirkiye s Bankasi Kiiltiir Yayinlari, 2008, s.101.



Performans degerlendirme, sirketler agisindan 6nem tasidig1 kadar ¢alisan agisindan
da 6nem tagimaktadir. Her calisanlar sirket i¢in elde ettigi basarinin karsiligini gérmek
ister. Yiiksek performans sergileyen basarili bir calisan, diisiikk performans sergileyen
bir calisanla ayni sekilde degerlendirilmek istemez. Boyle bir durumla karsilagsmasi

halinde moral bozuklugu yasar ve isine olan motivasyonu azalir.

Performans degerlendirme, ¢alisanlarin eksiklerini gérmesine olanak saglayarak bu
eksiklikleri gidermelerine ve yeteneklerini gelistirmelerine olanak sunar. Bu acidan
bakildiginda, kurumun calisanlarinin basarilarin1 ve basarisizliklarini gérmesi ve daha
sonraki caligmalarin1 diizenlemesi kadar calisanlarin motivasyonu bakimindan da

onemli bir yere sahiptir.

Performans degerlendirme siireklilik arz eden bir sistemdir. Ilk 6nce ise alma
asamasinda degerlendirilen kisi, isletmede calistig1 siire boyunca belirli periyotlarda ve
belirli amaglarla yeniden degerlendirilecektir. Ise alma asamasinda kisi, o anda sahip
oldugu bilgi, beceri ve yetenek ve ayrica gelecekte kendisinden beklenen 6zellikleri
agisindan degerlendirilir. Ise alindiktan sonraki siirecte yer alan degerlendirme

asamalarinda ise, kisinin isi basindaki performansi incelenir.

1.2. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Isletmelerde performans degerlendirme sistemleri ¢alisanlarm belirli bir donemdeki
fiili basar1 durumlarin1 ve gelecege iligkin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik

calismalardir’.

Performans degerlendirmenin yaygin olarak kullanildig: alanlar, ¢alisanlarin kariyer
yollarinin  belirlenmesi, gorevlerinin yeniden tanimlanmasi, iicretlendirilmesi ve

odiillendirilmesi ile isten ¢ikarilmasidir.

> Cavide Uyargil vd., insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul, Beta Yayinlari, 2009, s.210.



Performans degerlendirmelerden elde edilen bilgiler ayrica bireysel ve orgiitsel
diizeyde egitim ve gelistirme ihtiyaglari konusuna da 1s1k tutmaktadir. Calisanin giiclii
ve zayif yonleri ile gelistirmesi gereken yOnlerini ortaya ¢ikardigi icin, ¢alisanin egitim
ve gelisim agiklariin belirlenmesinde kullanilabilmektedir. Bu sekilde her ¢alisan igin
egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi ise, isletmenin genel anlamda egitim ve gelisim

politikalarinin belirlenmesinde etkin rol oynamaktadir.

Performans degerlendirme sonuglart ile ¢alisan nasil c¢alistigt konusunda oldugu
kadar, tutum ve davranislarinda, niteliklerinde ve bilgi diizeyinde beklenen degisiklik ve
gelistirmeler konusunda da bilgi sahibi olmaktadir. Bu tiir bir geri besleme ¢alisanlari,
yoneticilerin beklentilerini acik bir sekilde 6grenmek ve anlamak agisindan oldukca
onemlidir. Degerlendirmelerin sonrasinda egitim ve diger destek caligmalari ile
calisanlarin motivasyonlar1 arttirilmakta boylece ¢alisanlarin sergiledikleri performansin

stirekli olarak gelisimi saglanmaktadir.

Performans degerlendirmelerinden elde edilen bilgiler eleman segme ve ise alma

siirecleri i¢in de yararl veriler saglamaktadir.

Buradan yola c¢ikarak, iyi planlanmig ve etkili uygulanan bir performans
degerlendirme siirecinin amaglari da ana hatlariyla su sekilde 6zetlenebilir®;

e (Calisan ve onun isi hakkinda dogru bilgi elde etmek,

e lyilestirme icin fikirler ve firsatlar yaratmak,

e Calisanlarin verimlilik ve is tatminlerini arttirmak,

e Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak,

e lyi performansi pekistirmek ve daha da gelistirmek,

e Ucretlendirme ve 8diil standartlarin1 saptamak ve basariy1 bu yolla 6zendirmek,

e Kotii performansi belirlemek, nedenlerini ve ¢6ziim yollarint ortaya koymak,

basarisiz ¢alisganin durumunun yeniden gézden gegirilmesini istemek,
e (Calisanlarin odaklanmasini saglamak,
e Calisanlarin egitim gereksinimlerini belirleyerek, bunlarin nasil karsilanacagini

arastirmak,

% Barutgugil, a.g.¢ , s.182.



Y Onetim becerilerini gelistirmek,

Calisanlar arasindaki iliskileri gozden gecirmek ve diizelterek grup caligmasini
arttirmak,

Yonetici ile ¢alisan arasindaki iletisimi arttirmak ve isin amaci bakimindan belli
bir anlatig diizeyine ulagsmalarini saglamak,

Caliganin is hakkinda ilgi duydugu konular1 saptamak ve bu ilgi ile orgiitiin

amagclar1 arasinda bir uyum saglamak.

1.3. Performans Degerlendirme Sisteminin Yararlari

Performans Degerlendirme Sistemi yukarida aciklanan amaclar dogrultusunda

kullanildiginda degerlendiren (yoneticiler), degerlendirilenler (astlar) ve isletme igin

cesitli yararlar saglamaktadir.

1.3.1.Degerlendirenler (Yoneticiler) i¢in Yararlar

Performans degerlendirme uygulamalar1 isletmelerde bazi yoneticiler tarafindan

cogu zaman is yogunluklar1 nedeniyle zaman kaybi1 olarak goriilse de, 1yi olusturulmus

bir performans degerlendirme sisteminin degerlendirenler acisindan yararlar1 goz ardi

edilemez.

Bu siire(;te7:

Performans ve davraniglara yonelik beklentiler i¢in agik bir temel saglanir,
Yetkinlikler ve performansin gézden gecirilmesi i¢in bir ¢ergeve olusturulur,
Takim ve birey performansi gelistirilir,

Liderlik, motivasyon ve takim ¢alismasi siirecleri desteklenir,
Performansinin altinda ¢alisan personele yardimci olacak bir altyapr saglanir,

Bireylerin gelisimi i¢in yonlendirme yapilir,

7 Umit Oztiirk, Performans Yonetimi, istanbul, Alfa Yayinlari, 2009, s.72.



e Takim ve takim iiyelerinin birlikte daha kaliteli zaman ve yapida ¢alisabilmeleri
icin firsat saglanir,

e Kadrolarin finansal olmayan araglarla 6diillendirilmesi i¢in temel olusturulur.

Bunlarla birlikte yoneticiler kendilerine bagli calisanlar1 daha yakindan tanima
firsat1 bulduklarindan, daha dogru yetki devri yapabilirler. Boylece yonetsel becerilerini
gelistirebilirler. Ayrica kendilerine bagli calisanlari degerlendirirken kendi giiglii ve

gli¢siiz yonlerini de tanirlar.

1.3.2. Degerlendirilenler (Astlar) Icin Yararlan

Performans Yo6netimi Sisteminin degerlendirilenler agisindan yararlari ise su sekilde
Ozetlenebilir:
Astlar®,

o Ustlerinin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarmi nasil

degerlendirdiklerini 6grenir,

e Giglii ve gelistirilmesi gereken yonlerini/6zelliklerini tanirlar,

e Isletme/birim igindeki iistlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar,

e Performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geri-besleme yolu ile is tatmini ve

kendine gliven duygularini gelistirirler.

1.3.3. isletme Icin Yararlan

Yukarida yoneticiler ve astlar i¢in 6zetlenen yararlari, performans degerlendirmenin
organizasyonun biitiinii i¢in daha genel ve kapsamli olumlu sonuglar yaratmasina neden
olur.

Bu sonuglar’;

o Sirket, takim ve birey hedefleri diizene girer,

$ Uyargil vd., a.g.e, 5.213.
? Oztiirk, a.g.e. ,5.73.



e Temel degerler tabana yayilir,

e Egitim ve gelistirme siirecleri ilerler,

e Ogrenen organizasyon gelisimine yardimet olur,
e Gelisim ve gelistirmede siireklilik saglanir,

e Kariyer planlama i¢in temel olusturulur,

e Calisanlar motive edilir,

e Sorumluluklar artar,

e Uzmanlik ve ustalik gelisir,

e Yetenekli personelin gelisimine yardimet olur,

o Kiiltiir ve degisim programlarini destekler,

e Miisteri hizmetleri ve toplam kalite ¢alismalarina destek saglar,

e Performans gelisir.

1.4 Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme amacina yonelik cesitli yaklasimlar ve yontemler
gelistirilmistir. Bunlardan bazilar1 performans degerlendirme yontemlerinin ilk
orneklerinden sayilan ve bugiin klasik olarak nitelendirilen yontemlerdir. Bazilar1 da
uygulamada karsilasilan sorunlart ¢dozmek ya da daha objektif degerlendirmeler
yapabilmek i¢in gelistirilmis modern yontemlerdir. Organizasyonlar bu yoOntemler
arasindan yapilarina, ¢alisanlarinin niteliklerine, amaglarina ve konuya verdikleri 6nem
derecesine gore secim yaparak ve bazen de birka¢c yontemi bir arada kullanarak

performans degerlendirmelerini yaparlar'’.

1.4.1. Kisilerarasi Karsilastirmalara Dayah Yaklasim

Bu yaklasimda degerlendirmeler kisilerin birbirleri ile karsilagtirilmalar ile

yapilmaktadir. Bir goreve ylikselecek ya da ddiillendirilecek ¢alisanin belirlenmesi igin

' Baruteugil, a.g.e. , s.187.



iki ya da daha fazla calisanin performanslarinin karsilastirilmasi gerektiginde ise

yarayan ve kullanilan bu yaklasim farkli yontemler icermektedir.

1.4.1.1.S1ralama Yontemi

Bu yontemde ¢alisanlar, yoneticileri tarafindan basarilarina gore siralanmaktadirlar.
Ancak bu yontem, aslinda kendi i¢inde de uygulanan siralama teknigine gore farkliliklar
gostermektedir.. Ornegin, basit siralama ( simple ranking ) olarak adlandirilan yontemde
degerlendirici astlarin1 en basarilidan en basarisiza dogru siralarken'’, ikili karsilagtirma
yonteminde her bir calisan dnceden belirlenmis performans kriterleri dogrultusunda
diger calisanlarla tek tek karsilagtirillir. Yapilan ikili karsilastirmalar sonucunda
performanst yiksek olan c¢alisana (+) isareti konur ve tiim Kkarsilagtirmalar
tamamlandiktan sonra, en ¢ok (+) isaretine sahip calisan performansi en yiiksek, en az

(+) isaretine sahip calisan performansi en diisiik ¢alisan olarak belirlenir.

Tablo 1.1. Basit Siralama Yéntemi Ornegi

Performans
diizeyine gore Calisanin Adi Soyadi
sira no

1 Ahmet Yilmaz (En ¢ok basaril olan)
2 | s

3 |

4 |

5 |

6 |

7 |

8 Ridvan inan ( En az bagsarili olan )

Kaynak: Dursun Bingdl, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Yedinci Baski, Istanbul, Beta Yaynlari, 2011,
s.404.

Siralama yonteminde calisanin gosterdigi basar1 (performans), calisanin sirkete
faydasi, ¢alisanin sirket agisindan degeri gibi genel degerlendirmeler yapilarak

Olciilmektedir. Calisanlar sayisal olarak degerlendirilmediklerinden kisileraras: basari

" Uyargil vd., a.g.e, 5.232.



farkliliklarinin derecesi de anlasilamamaktadir. Ayrica siralama yonteminde ¢alisanlarin
pozisyonlart ve unvanlar1 dikkate alinmadan bir havuz i¢inde toplanarak birbirleri ile
karsilagtiriliyor olmalari, degerlendirme hatalarindan pozisyondan etkilenme hatasini
dogurmaktadir. Bu ve benzeri nedenlerden Gtiirii siralama ydnteminin giiniimiizdeki

kullanim alan1 oldukc¢a sinirlidir.

1.4.1.2.Zorunlu Dagilhm Yo6ntemi

Zorunlu dagilim yonteminde degerlendirmeyi gergeklestiren yonetici, ¢alisanlarin
performanslarini birbirleri ile karsilagtirarak onlar1 belirli yiizde oranlarma gore farkli
performans diizeylerine dagitacaktir. Ornegin asagida yer alan tabloda yer alan verilerde
degerlendirmeci, ¢alisanlarin %40’ min  performansinin beklentileri karsiladigina,
%30’unun beklentilerin iizerinde performans gosterdiklerine ve 9%30’unun da

beklentilerin altinda performansa sahip olduguna karar vermistir.

Tablo 1.2.Zorunlu Dagilim Yéntemi Ornegi

En Yiiksek Performans |Yiiksek Performans |Orta Performans |Diisiik Performans |Cok Diigiik Performans
10% 20% 40% 20% 10%
Ahmet Yiimaz Esra Bal Mehmet Kaya Pinar Seker Ridvan inan
Cenk Demir Elif Tas Berna Can
Yasemin Emin
Ali Dogan

Uygulamada bu yontemin cesitli sakincalarmi goézlemlemek miimkiindiir.
Yontemde, dagilim normal bir egri goriiniimiinde olsa da, bazi ¢alisanlar tam olarak
degerlendirilemeyecek ve boylece hatalar olusabilecektir. Ayrica kiiciik gruplara
uygulanamamasi, yoneticinin zorunlu olarak belirli sayida c¢alisan1 basarisiz olarak

gostermesi yontemin olumsuz diger yonleridir.
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1.4.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasim

Bu yaklagim, her ¢alisanin performansini, diger ¢alisanlardan bagimsiz olarak, kendi
1 tammminin igerdigi goérev ve sorumluluklar ¢ergevesinde ele alir ve degerlendirir. Bu
yontemlerde kullanilan degerlendirme kriterleri birden fazla olup, bazen tiim ¢alisanlar

icin, bazen de belirli is gruplari igin ortak olarak saptanmaktadir'?,

1.4.2.1. Degerlendirme Skalalarim iceren Yontemler

Degerlendirme skalalarini igeren yontemler geleneksel degerlendirme skalalar1 ve

davranissal degerlendirme skalalar1 olmak tizere iki gruba ayrilmaktadir.

1.4.2.1.1. Geleneksel Degerlendirme Skalalar:

Grafik degerlendirme skalalar1 olarak da adlandirilan geleneksel degerlendirme

skalalar1 en eski ve isletmelerde en ¢ok kullanilan yontemlerden biridir.

Bu yontemde yonetici, ¢alisanin kisilik 6zellikleri, ise iliskin davranislar1 ve yaptigi
isin ciktilar1 olmak iizere ii¢ kriteri degerlendirmektedir. Calisan1 degerlendirirken,
calisma miktarini, giivenirliligini, is bilgisini, devamliligini, ¢aligma titizlili§ini ve
isbirligi egilimini dikkate alan bu ydntem, hem sayisal degerleri hem de yazili

tanimlamay1 igermektedir'”.

12 1smet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar: Yonetimi, Istanbul, Kariyer Yayinlari, 2004, s. 520.
13 {smet Barutgugil, Performans Yonetimi, Istanbul, Kariyer Yaymcilik, 2002,s.191.
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Tablo 1.3. Geleneksel Degerlendirme Skalasi Ornegi

isgbérenin Adi ve Soyadi: Unvani:
Boélumu: Departmani:
Degerleme Tarihi : Degerlemeyi Yapan:

Simdi ifa ediyor oldugdu ise gore isgdreni degerleyiniz. Herbir basari
niteligi acisindan isgéren hakkindaki yarginizi 5'ten 1'e kadar olan
derecelerden birine > isareti koyarak belirtiniz. 5 Pekiyi; 4 lyi;

3 Orta; 2 Ortaya yakin; 1 Zayif

Degerleyicinin Denetleyicinin
51 4] 3] 2] 1] 5] 4| 3| 2| 1

Basari Nitelikleri

is Bilgisi: Deneyimle kazandigi

is bilgisi;6grenim duzeyi;
uzmanlk egitimi

Isin Niceligi: Normal kosgullar
altinda uretilen is
miktari;6nemsiz hatalar

Isin Niteligi: Is miktari ne olursa
olsun sonuglarin
dizgunlugid,dogrulugu ve
guvenilirligi

Yeni Goérevleri Ogrenme
Yetenegi: Yeni is programini
6grenme ve aciklamalari
kavrama hizi,bu bilgiyi
unutmama yetenegi

Inisiyatif; katkida bulunma
egilimi;yeni fikirler veya
yOntemler gelistirme yetenegi
Isbirligi: Is iligkilerini yaratme
tarzi

Yargl ve sagduyu: Isgdren zekice
dusunuyor mu ve mantikli
kararlar aliyor mu?
Planlama-Orgutleme: Isgéren
kendi isini iyi bir bicimde
planliyor ve duzenleyebiliyor mu?
lletisim : Ikna edici olma; acik ve
anlasilabilir ifade etme ve yazma
yetenegdi

Kaynak: Dursun Bingél, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, istanbul, Beta Yaymlar1,2011, s.403.

Kolay diizenlendigi ve sonuglar1 puanlarla ifade edilebildigi i¢in en fazla kullanilan
yontemlerden biridir. Ancak yontemin zayif yonleri de bulunmaktadir. Bunlardan biri,
degerlendirenlerin deneyim ve kisilik ozellikleri itibari ile farklilik gostermesi,
degerlendirenlerin yazili tanimlamalar1 farkli bi¢imde anlamalarina yol acabilmesidir.
Bir baska zayiflik ise, faktorlerin se¢imi ile ilgilidir. Uygulamada ortaya ¢ikan bu

sorunun giderilmesi i¢in degerlendirme faktdrlerinin secimine 6zen gosterilmesi gerekir.
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1.4.2.1.2. Davramssal Degerlendirme Skalalar:

Geleneksel degerleme skalalarinin ¢esitli sakincalarini ortadan kaldirmak igin

gelistirilmis olan davranigsal degerlendirme skalalarindan ikisi agagida ele alinacaktir:

Davramissal Beklenti Skalalari: Davranigsal beklenti skalalar1 ¢alisanlari, belirli is
gereklerini etkin bir sekilde yerine getirebilmek i¢in gerekli davranislart hangi 6lciide
sergileyebildiklerine gore degerlendirmektedir. Belirli kriterler i¢in gelistirilmis
alternatif cevap ifadeleri ayn1 zamanda skalada ¢esitli performans diizeylerini temsil
etmektedir. Tablo 1.4’te bir magaza yoneticisinin performansinin gozetim kriterinin

degerlendirilmesi i¢in gelistirilmis davranigsal skala 6rnegi bulunmaktadir.

Tablo 1.4. Davranissal Beklenti Skalasi

iki yeni satig elemaninin egitimi igin
bir tamgun boyunca satislari analiz eden
9 |bir calisma yapmasi beklenir.

Elemanlarina sorumluluk duygusu ve
ozglven verebilmek igin birgok
dnemli gérevi delege etmesi beklenir. 8

Elemanlari ile yapacagi haftalik egitim
toplantilarini planlanan saatte, hig
7 |aksatmadan yapmasi beklenir.

Astlarina sevgi ve saygi ile yaklasmasi

beklenir. 6
Elemanlarina musteri beklerken bos
zamanlarinda birbirleri ile sohbet
etmemeleri gerektigini hatirlatmasi
5 |beklenir.

Memnun olmadigi taktirde eski
departmanina dénebilecegi konusunda
herhangi bir astina verdigi s6zU yerine

getirmesi beklenir. 4
Hastalik mazereti olan elemanlarin gelip,
kendisinden izin istemelerini sdylemesi
3 |beklenir.

Astlarin olumsuz tutumlar gelistirmeleri
riskini alarak, magaza standartlarini
onlarin énunde oldukga sert bir
bigimde elestirmesi beklenir. 2

Isletme politikalarina aykiri oldugunu
bilmesine ragmen departman satiglarina
bagl Gcret zammi konusunda astlarina
1 |s6z vermesi beklenir.

Kaynak: Uyargil vd., a.g.e, 5.240.
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Davranigsal degerlendirme Olgeklerinin, diger yontemlere gore cesitli Ustiinliikleri
bulunmaktadir. Oncellikle, bu yontem yoneticilerin ve is sorumlulugu tasiyanlarin aktif
katilmi ile gergeklestiginden benimsenme olasiligi yiiksektir. Ayn1 zamanda, diger
yontemlere gore daha az yanlilifa yol agmasi, standartlarin belirgin olmasi, 6znel
yargilama yerine gozleme dayanmasi, sonuclarin is gorenlere kolay agiklanabilmesi ve
is gorenlere geri bildirim imkani tanimasi yontemi digerlerine goére daha yararh

kilmaktadir'®,

Davramissal Gozlem Skalalari: Davranissal Gozlem Skalalarinda is davranislarina
iliskin ¢esitli kritik olaylardan yararlanilmaktaysa da, degerlendirici bu davranislari
gozlemleme derecesine gore degerlendirme yapmaktadir. Bu yontemin davranigsal
beklenti skalalarindan farki astlarin kendilerinden beklenen davranislara gore degil,
somut gozlemlenen davranmiglarina dayali olarak degerlendirilmeleridir. Bu nedenle,
Davranigsal Gozlem Skalalarinda sonuglarin  astlara agiklanmasi, kendilerini
gelistirmelerine iliskin geri-besleme saglanmasi kolaydir ve dolayisiyla da astlar
tarafindan kabul orani diger yontemlere gore daha yiiksektir. Ancak bu yontem de
davranigsal beklenti skalalar1 i¢in belirtilmis olan yiiksek maliyetli ve zaman alic1 alma

sakincalarini tagimaktadir'’.

1.4.2.2 Kritik Olay Yontemi:

II. Diinya Savasi yillarinda daha basit ve dogru bir basar1 degerleme sisteminin
arastirilmasi sirasinda Ordu tarafindan Kritik Olay Yontemi gelistirilmistir. Kuramsal
acidan bu yaklagim, bir isteki basar1 ya da basarisizlik arasinda ayirim yapan belirli kilit
islere veya olaylara dayanir. Degerleyiciler, gozetimciler, degerlenen isgoérenlerin is
basarilarinda meydana gelen belirli baz1 olaylar1 kaydetmek ve denetim altina almak
durumundadirlar. Bu olaylar, kritik olaylardir. Bu yontemde degerlemeyi yapacak
olanlardan, degerleme donemi igerisinde degerleyecekleri her isgorenin basarisini ya da

basarisizligim gdsteren kritik olaylari bir forma kaydetmeleri istenmektedir'.

4 Halil Can vd, Personel Yonetimi, Ankara, Siyasal Kitabevi, 1998, s.77.
15 Uyargil vd., a.g.e, s.241.
16 Dursun Bingol, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, Beta Yaymlari, 2011, 5.400.
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Bu yontemin en zorlu ydnlerinden biri degerlendirmecinin olaylar1 diizenli bir
sekilde kisa notlar alarak kaydetmesidir. Bu durum degerlendirmeci i¢in zaman alicidir.
Ayrica, bu yontem tanimindaki belirsizlik nedeniyle farkli kisiler tarafindan farkli
yorumlanabilmektedir. Calisanin  kendisi hakkinda yonetici tarafindan notlar
tutuldugunun fark edilmesi durumunda da calisan ile yonetici arasinda kusku ve
gitvensizlik dogabilmektedir'’. Ayrica, kritik olaylarin kisilerin performanslarinda ne
oranda etkili oldugu belirlenemediginden, kisilerarasi performans farkliliklarini ortaya

koymak da bu yontemde kolay degildir'®.

1.4.2.3 isaretleme Listesi Yontemi:

Kontrol Listesi Yontemi olarak da adlandirilan bu yontemde, degerlendirilecek
calisanlar icin c¢esitli nitelik ve davranislara iliskin ¢ok sayida tanimlayici ifadelerin yer
aldig1 bir liste olusturulur. Degerlendirenler bu ifadelerden calisana uygun olanlarini
secerek degerlendirmelerini gerceklestirir. Isaretleme listesinde yer alan her soruya ayri

degerler ve agirliklar verilir.

Bu yontemde degerlendirenler, sorularin puanlar1 ve agirliklar1 hakkinda bilgi sahibi
degillerdir, puan anahtar1 Insan Kaynaklari boliimiinde bulunmaktadir. Béylelikle

degerlendiricilerin 6nyargili davranmasi engellenmis olur.

Yontemin standart ve kolay olmasi olumlu yonleridir. Degerlendiren hatalarina
yatkinligi, kontrol listesindeki sorularin yanlis yorumlanmasi, insan kaynaklari
tarafindan uygunsuz degerlerin verilme olasiligi, ¢alisanlara geri bildirim saglamanin
zorlugu ise yontemin olumsuz yonlerini olusturmaktadir. Bu yontemin diger bir

. . .. . . 19
sakincast ise her is grubu i¢in farkli soru listeleri olusturmanin zaman alici olmasidir .

' {smet Barutgugil, Performans Yonetimi, istanbul, Kariyer Yaymcilik, 2002a.g.¢, s.190.

' Uyargil vd., a.g.e ,5.242.

" Pinar Yege, Yetkinlik ve Hedef Bazli Performans Degerlendirme Sistemi ve Bir Ornek Olay Calismasi
Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007, s.18.
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1.4.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasim

Bireysel Performans Standartlarina Yaklagim, iggorenlerin ¢esitli 6zellik, ilgi alani,
egilim ve iginde bulunduklar1 kosullara goére belirlenmis bireysel standartlar
cercevesinde degerlendirildigi bir yontemdir. Bu yontemde, kisilerin gergeklestirdikleri
hedeflere, yarattiklar1 sonu¢ ve ¢iktilara gore olusturulan bireysel standartlarla

degerlendirilmeleri amaglanmaktadir™.

1.4.3.1.Direkt indeks Yontemi

Bu yontemde performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek basina ya da
yonetici ile astin birlikte miizakeresi sonucu belirlenir. Her iki durumda da performans
standartlari, isin gerektirdigi sonuca gore genel nitelikte olup objektif kriterlere dayanir.
Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulasmadaki performans diizeyleri puanlarla
belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin toplami, genel performansin sayisal

indeksini verecektir.

1.4.3.2.Standartlar Yontemi

Standartlar Yontemi, Direkt Indeks Yontemine benzemektedir. Ancak bu yéntemde
genel c¢ikti kriterleri ve sayisal standartlar yerine fiili sonuglar daha ayrintili performans
standartlariyla karsilagtirilir. Burada standartlar iggéren ile iistli ya da iggorenlerin

olusturdugu bir grup ile lstleri arasindaki miizakere sonucu belirlenmektedir.

0 Uyargil vd., a.g.e ,s.243.
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1.4.3.3.Amaclara Gore Yonetim

Bu yontem ozellikle yonetim kademelerindeki calisanlarin orgiitsel performansa
yaptiklar1 katkilar1 degerler. Burada izlenen siire¢; amaglarin belirlenmesi, faaliyet
planlarinin hazirlanmasi, periyodik degerlemelerin yapilmasi ve siireg sonunda kapsamli
olarak degerlenmesi asamalarindan olusur.

Amaclara Gore Yonetim, ¢alisanlarin davranislarini degil her bir ¢alisanin isletmenin
basarisina olan katkisini1 6lgmeyi amaglar. Bu yontemde amagclara ulasilmasi énemlidir

ancak bu amaglara nasil ulasildigi onemsenmez’'.

Tablo 1.5. Amaclara Gore Yonetim Ornegi

Amaglar Seti Amaglar Gergeklesmeler [Basar (%)
Satis randevulari sayisi 100 104 104
Musteri sayisi 20 18 90

A Urinunu stoklayan toptanci sayisi 30 30 100

A Urinlindn satisi 10.000 9.750 92,5

B Grininiln satisl 17.000 18.750 110
Musteri sikayetleri 35 11 66
istirak edilen satis kurslari 4 2 50
Satis raporlari sayisi 12 10 80

Kaynak: Dolgun vd., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa, Ekin Basim,2010,s.188.

1.4.4. 360 Derece Geri Besleme Yaklasimi

360 Derece Geri Besleme kisinin kendini degerlendirmesinin yani sira, iistlerinden,
astlarindan, esitlerinden ve miisterilerden performansina iligkin bilgi edindigi bir

siirectir.

Coklu Degerlendirme, Coklu Perspektif, is Arkadaslari Degerlendirmesi olarak da
isimlendirilen 360 derece geri besleme yaklagimi, 1990’11 yillarda yaygin bir sekilde
kullanilmaya baslanmistir. Giiniimiizde, yoneticiler ve calisanlar, 360 derece geri

besleme yaklasimini ¢alisanin performansini iyilestirmede c¢ok etkili bulmaktadirlar.

2 1Ugur Dolgun vd., insan Kaynaklar1 Yénetimi, Bursa, Ekin Basim,2010,s.189.
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Geribildirimler, ¢cok ve ¢esitli kaynaklardan saglandigi i¢in daha nesnel bulunmakta, tek
bir yoneticinin bakis agisina dayali olarak gelistirilen geleneksel degerlendirmelere gore

daha biitiinlesik ve etkili olmaktadir®.

360 derece geribildirim yonteminde farkli kaynaklardan geribildirim alinmasi
geribildirimin objektifligini garanti etmemektedir. Ciinkii isletme icerisindeki herkesin
ve misterilerin tarafli olabilecegi ihtimali bulunmaktadir. Bununla birlikte, tek bir
degerleyici tarafindan yapilan degerlendirmelerde bu risk daha yiiksek olarak ortaya
cikmaktadir. Bu yiizden, isletmede kullanilan 360 derece geribildirim yoOnteminin
geleneksel performans degerlendirme yontemlerine gore daha dogru sonuglar verdigini

sdylemek miimkiindiir.

Sekil 1.1 360 Derece Geri Besleme Semast

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Is

Arkadaslar1

Bireyin
Kendisi

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulama Ornekleriyle, Bursa, Furkan
Ofset,2009,s.195.

*2 {smet Barutgugil, Performans Yonetimi, istanbul, Kariyer Yaymncilik, 2002,5.203.

 Derya Kara, Performans Degerlendirme Yéntemi Olarak 360 Derece Geribildirim Siirecinin Orta
Kademe Yoneticilerin Is Basarisina Olan Etkisi: 5 Yildizl1 Otel Isletmelerinde Bir Uygulama, Dogus
Universitesi Dergisi, journal.dogus.edu.tr/index.php/duj/article/download/36/109, 5.90.
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1.5 Performans Degerlendirme Hatalar

Performans degerlendirmelerinde zaman zaman ¢esitli hatalarla karsilagilmaktadir.
Bu hatalar, performansi yiiksek calisan ile performansi diisiik ¢alisan arasinda ayirim
yapmay1 zorlagtirmaktadir. Performansi ger¢ekte oldugundan daha  diisiik
degerlendirilen c¢alisanlar, yoneticilere ve sisteme olan giivenlerini kaybederlerken,
performanst ger¢ekte oldugundan daha yiiksek degerlendirilen ¢alisanlar hak
etmedikleri pozisyonlar1 ve ya da odilleri alabilmektedirler. Performans

degerlendirmesinde karsilasilan hatalari ii¢ baslik altinda incelemek miimkiindjir.

1.5.1. Degerlendirmeye Karsit Fikirler

Performans degerlendirme sistemlerinin kars1 karsiya kaldigi en O6nemli sorun,
ozellikle isletme sahipleri ile yoneticilerin bunlara yonelik olumlu ya da olumsuz
onyargilaridir. Performans degerlendirmesine karsi olanlar, ya bu sistemlerin herhangi
bir getiri saglamaksizin gereksiz yere bilirokrasi yarattigi goriisiindedirler ya da
sonuglarina inanmadiklart i¢in bunlan icretlendirme, oOdiillendirme vb. gibi
etkinliklerde kullanmay1 tercih etmezler. Bazi isletmelerde de genel egilim olarak, hem
yoneticilerin hem de c¢alisanlarin performans degerlendirmeden hoslanmadiklari
goriilmektedir. Bu gibi durumlarda degerlendirmeciler, performans diizeylerini
belirlemeye yardimci olacak bilgileri elde etmekte ve ilgili kararlar1 almakta birtakim

zorluklarla karsilasirlar.

Degerlendirmeye tabi tutulan c¢alisanlarin baslica sorunu ise, performans
degerlendirmesini yeterince anlayamamalaridir. Performans degerlendirme sisteminin
basarili olabilmesi i¢in, ¢alisanin sistemi anlamasi yaninda bu sistemin adil olduguna
inanmasi da gerekmektedir. Sistem hakkinda yeterince bilgilendirilmemeleri halinde
calisanlar, bu degerlendirmelerin kendilerini nasil etkileyecegini, neler istendigini veya
kriterlerin neler oldugunu bilmemekten kaynaklanan tepkiler ortaya koyabilirler.

Calisanlarin destegini kazanmayan higbir sistem de, uzun vadede basarili olamaz**.

** Dolgun vd., a.g.e, 5.193.
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1.5.2. Sistemin Tasarimm ve Yiiriitiilmesine iliskin Sorunlar

Performans degerlendirme sistemleri kotii planlanmig ise gosterilen ¢abalarin
sonuclart hem yetersiz hem de yararsiz kalacaktir. Performans degerlendirmesi igin
kullanilan kriterler ¢ok 6nemlidir. Ornegin yalmizca eylemlere dnem verip sonuglari
daha az onemsemek veya kisisel 6zelliklere 6nem verip performansi goéz ardi etmek
degerlendirmenin dogru sonuclandirilmasini engelleyebilir. Bunun yaninda baz1
sistemler ise yoneticileri gereksiz yere ugrastiklarini diisiinecek kadar fazla biirokratik
islemleri ve zaman harcanmasini gerektirmektedir. Bu sorun, sistemin organizasyona ve
ihtiyaglarina uygun olarak tasarlanmamasindan ya da uygulama sirasinda ydneticiler

veya uzmanlar tarafindan fazlaca abartilmasindan kaynaklanabilir®.

1.5.3. Degerlendiriciden Kaynaklanan Sorunlar

Performans degerlendirme yontemlerinin birgogu, degerlendiricilerin gézlem ve
kararlarinda objektif ve Onyargisiz olacaklar1 varsayimina dayandirilarak gelistirilmistir.
Oysa uygulamada degerlendiricilerden kaynaklanan cesitli hatalar nedeni ile sistemlerin
etkinligi 6nemli 6l¢iide etkilenmektedir. Bu hatalarin bir kismi istemi iyi tanimamaktan
ve Ozellikleri konusunda iyi bilgilendirilmemekten kaynaklanir. Bu boliimdeki sorunlar,
cogunlukla kisinin farkinda olmadan yaptig1 degerlendirme hatalarindan olusmaktadir.
Bu tiir hatalar bazen kisinin belleginin ¢ok giiglii olmamasindan, bazen de kisinin

yasadig1 baz1 psiko-sosyal siire¢lerden kaynaklanabilir.

1.5.3.1 Hale Etkisi

Bu sorun degerlendiricinin performansini degerlendirdigi kisinin genel imajina
dayanarak karar vermesinden kaynaklanir. Bu degerlendirilen kisinin iyi ya da kotii bir

0zelliginin etkisinde kalarak diger konularda kararlar vermektir.

% smet Barutgugil, Performans Yonetimi, Istanbul, Kariyer Yayincilik, 2002, s.230.
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Tablo 1.6. Hale Egrisi Tablosu

Degerleme Faktorleri

insiyatif

isbirligi

is Cikarma

is Kalitesi

is Bilgisi

1 2 3 4 5
Degerlendirme Derecesi

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulama Ornekleriyle, Bursa, Furkan Ofset,
2009, 5.219.

Tabloda goriilen degerleme faktorleri ayni alan iistiinde bulundugu 6lciide hale
etkisi artmaktadir. Ornegin, is kalitesi konusunda iyi durum gosteren bir isgdren,
isbirligi ve inisiyatif gibi tahminen ilgisiz faktorlerde de 1yi durumda degerlendirilir.
Bazen de bunun tersi olur. Degerlendirmecinin goziine carpan bir zayiflik, biitlin

faktorlerin daha diisiik degerlendirilmesine yol acabilir’.

1.5.3.2 Degerlendirme Standartlar1 Sorunu

Bu sorun, baz1 degerlendiricilerin degerleme standartlarini farkli yorumlamalarindan
kaynaklanmaktadir. Bazi degerlendirme yontemlerinde, performans kriterleri yeteri
kadar acik olmayabilir. Bu nedenle yapilan degerlendirmede yontemin kullanimi

degerlendirenin kisiligine az da olsa bagl kalmaktadir.

Bir c¢alisanin degerlendirilmesinde “iyi-yeterli-tatmin edici-miikemmel” gibi
siniflandirmalar farkli yoneticiler i¢in farkli anlamlar ifade edebilir. Bu nedenle,
yalnizca tek bir degerlendiricinin performanslar1 degerlendirmesi durumunda yaniltici

sonuclar ¢ikabilir. Sonugta ortaya ¢ikabilecek hatalarin en aza indirilmesi igin

*% Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulama Ornekleriyle, Bursa, Furkan

Ofset,2009, s.218.
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degerlendirme kategorilerinin iyi tanimlanmasi ve degerlendiricilerin bu konuda iyi

egitilmesi gerekir®’.

1.5.3.3 Merkezi Egilim Sorunu

Degerlendirici, bireyleri, performanslar1 farklilik gosterse bile ortalama olarak
degerlendirebilir. Calisanlarin performans diizeyleri arasindaki farkliliklarin ortaya
ctkmasina engel olan bu hatalar sonucunda, personele iliskin alinacak olan kararlarda

performans degerlendirmenin etkisini dikkate almak da miimkiin olmayacaktir.

Merkezi egilimin ¢esitli nedenleri vardir. Eger degerlendirici, astinin performansi
hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse, orta puanlarla bir degerlendirme yapmay1 tercih
eder. Ayrica her calisanin dikkatlice degerlendirilmesi, ¢alisanlarin tiimiiniin ortalama
olarak degerlendirilmesine gore daha zordur, bu nedenle degerlendiriciler sik sik bu

hataya diiserler.

1.5.3.4 Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme

Performans degerlendirmenin tiim performans donemini kapsayacak sekilde
yapilmas1 gerekir. Ancak degerlendirici, degerlendirme periyodunun her aninda
calisanin performansini yakindan takip edemeyebilir. Genellikle degerlendirmelerde ilk
akla gelen, degerlendirilmesi yapilan calisanin son birka¢ aylik siirecte gosterdigi
performans olacaktir.

Bunu oOnlemenin bir yolu olarak yoneticilere, donem boyunca astlarinin
performanslarina iliskin not tutmalart Onerilmektedir. Not tutma bu tiir hatalarin

unutkanliktan kaynaklananlarini bir dl¢iide 6nleyebilmektedir28.

*7 [smet Barutgugil, Performans Yénetimi, istanbul, Kariyer Yaymcilik, 2002, 5.230.
¥ Uyargil vd., a.g.e, 5.229.
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1.5.3.5 Kontrast Hatalar

Degerlendiricinin arka arkaya yaptig1 degerlendirmeler esnasinda, performanslar
degerlendirilen kisileri birbiri ile karsilastirarak degerlendirme yapmasi miimkiindiir. Bu
durumda her calisan kendinden oOnce degerlendirilen ¢alisanin aldigi puandan
etkilenecektir. Ornegin “ortalama” bir calisan olduk¢a basarisiz birkac kisinin hemen
arkasindan degerlendiriliyorsa, yOneticisi tarafindan “basarili” olarak goriilebilecek ya
da tam tersi olarak, ayn1 c¢alisan c¢ok basarili birka¢c kisinin arkasindan
degerlendirildiginde, ger¢ek performans diizeyinin altinda bir puan alma durumunda

kalabilir.

1.5.3.6 Kisisel Onyargilar

Kisiler, baskalarinin degisik 6zelliklerine karsi olumlu veya olumsuz egilimler
gosterirler.  Yas, cinsiyet veya diger kisilik Ozelliklerine karsi egilimleri,
degerlendirmede onyargili davranmalarina  neden  olabilir. Performans
degerlendirmesinde, bazen degerlendiriciler kendininkilere benzer davramslar
sergileyenleri daha yiiksek puanlarla, kendilerinden farkli davranis kaliplarina sahip
olanlar1 ise daha diisiik puanlarla degerlendirebilmektedirler. Calisanin goriiniimii,
sosyal statiisii veya giyimi gibi faktorler de, degerlendirmeciyi olumlu veya olumsuz
yonde etkileyebilmektedir. Baska bir anlatimla, degerlendirici kendisinin deger,
davranis ve tutumlarina sahip olanlar ile olmayanlara karsi objektif davranamama

sorunuyla kars1 karstya kalabilmektedir®.

Performans degerlemede bu dogrultuda yapilacak diger bir hata ise, organizasyonun
bir birimi ya da c¢alisanlarin bir grubu i¢in dnyargili davranmaktir. Bu gibi durumlarda
degerlendirici kisilerin bireysel performansina agirlik vererek bu tiir hatalar

onleyebilir’’.

2 Dolgun vd., a.g.e, s.195.
30 Uyargil vd., a.g.e , 5.230.
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1.5.3.7 Pozisyondan Etkilenme

Bazi1 degerlendiriciler kisilerin bulunduklart pozisyondan etkilenerek, isletme
icerisinde 6nemli kabul edilen is ve pozisyondaki kisileri yiiksek, onemsiz kabul
edilenleri diisiik performans diizeyinde degerlendirebilirler. Ayrintili olarak hazirlanmis
is tamimlarindan degerlendirmelerde yararlanmak ve herkesi kendi gorev ve
sorumluluklart igerisinde, farkli gorevlerdeki kisilerle karsilagtirmadan degerlendirmek

bu hatanin 6nlenmesine yardimci olacaktir.
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IKiINCi BOLUM
YETKINLIKLERE DAYALI PERFORMANS DEGERLENDIRME

2.1 Yetkinlik Kavramm

Ik kez 1970’li yillarda kullanilmaya bagslanan yetkinlik kavrami, zaman igerisinde

farkl yazarlar tarafindan farkli bi¢imlerde tanimlanmaya devam etmektedir.

Yetkinlik kavrami Onceleri performans bilesenlerinden biri olarak tanimlanirken,
daha sonralar1 yliksek performansi vasat olandan ayiran bilgi, beceri, yeterlik ve diger
karakteristikler olarak tanimlamistir®’. Buna gore yetkinlik, etkili bir performans i¢in
gerekli olan ve olgiilebilen bir kabiliyettir. Yetkinlik; bilgiden, tek bir beceriden ya da
kabiliyetten, kisisel bir ozellikten ya da bu Ozelliklerin iki veya daha fazlasinin
birlesmesinden olugabilir. Yetkinlik, is performansinin temel yapi tasidir. Alinan
gorevlerde basarili olmak icin ¢esitli yetkinliklere aym1 anda veya o gorev siireci

icerisinde farkli zamanlarda ihtiyag vardir’?.

2.2.Yetkinlik Tiirleri

Yetkinlikler sirket igerisinde ortak bir dil olusturulmasi, calisanlarin ne yonde
davranmalar1 gerektiginin ve onlardan beklentilerin agikca ortaya konmasi ve
performans standartlarinin belirlenmesi amaciyla kullanilir. Etkin bir performans,
gerekli bilgi, beceri ve kabiliyetlerin ortaya konmasiyla sergilenebilir. Bu durumda,
yetkinliklerin {i¢ boyutu oldugu sdylenebilir: Bilgi (nasil yapacagini bilme), beceri

(yapabilme) ve tutum (yapmay1 isteme ve segme).

Bilgi: Belirli bir konuda yetkin olabilmek i¢in, oncelikle o konu hakkinda bilgi sahibi

olmak gerekir. Konuya teorik olarak hakim olmak, baglamsal ve prosediirsel

*'Timothy R. Athey, Michael S. Orth, Emerging Competency Methods For The Future, Human
Resources Management, Vol:38, No:3, Fall 1999, s.215.

32 Anne F. Marelli, Janis Tondora, Michael A. Hoge, Strategies for Developing Competency Models,
Administration and Policy in Mental Health, 2005.
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gerekliliklerini bilmek yetkinligin bilgi boyutu icin 6nemlidir’®. Ornegin “ekip
calismas1” konusunda yetkin olmak isteyen bir bireyin, ekip calismasinin 6zellikleri
hakkinda bilgi sahibi olmas1 gerekecektir. Bilgi deneyim yoluyla kazanilabilecegi gibi

egitim yolu ile de kazanilabilir.

Beceri: Yetkinligin ikinci boyutu olan beceri kisaca, “gii¢ sanilan, ustalik isteyen bir isi
yapabilme yetisi” olarak tanimlanmaktadir. Bir konuda beceri sahibi olmak i¢in de o
konuda yetenekli olunmasi geregi aciktir. Is ortaminda “bir ise yetenekli olmak”
baskalarindan daha az bir ¢aba ile daha iist diizeyde performans gdstermesidir’®. Bu
yetenek bireyde dogal olarak bulunabilecegi gibi, sonradan da kazanilabilir. Sonradan
kazanilan becerilerde deneyimin etkisi biiyliktiir. Bilgi daha ¢ok egitimle kazanilirken

beceri, yaparak ve yasayarak, kisaca deneyimle kazanilir ve gelistirilir.

Tutum: Yetkinligin tglincii boyutu olan tutum ise, bireyin belirli kisi, kurum ve
objelerle ilgili olarak zihninde olusturdugu diizenlenmis bir inan¢ ve diislince
sistemidir’”. Bireyin belirli bir konu ile ilgili tutumu, o konudaki davranisini
sekillendiren onemli bir 6gedir. Ornegin bireyin ekip calismasi konusunda gerekli
bilgiye sahip olmasi ve o konuda beceri kazanmis olmasi, o konuda yetkinlesmesi i¢in
yeterli olmamaktadir. Ciinkii bireyin bilgi ve becerisinin gozlemlenebilir davranisa
donistiiriilmesi  gerekmektedir. Bunun i¢in de bireyin ekip calismasi konusundaki
tutumu On plana c¢ikmaktadir. Eger birey ekip calismasini, igbirliginin sinerjisinden
yararlanarak daha basarili sonuclar alma olarak algilarsa bilgi ve becerisini o yonde
kullanarak davraniga doniistlirecek, tam tersine bagkalarinin kendi performansini
diisiirecegi yoniinde bir diislince sistemi gelistirmisse davranislarinda bu konudaki bilgi

ve becerisi kullanim alani1 bulamayacaktir.

Davranissal, Fonksiyonel ve Temel Yetkinlikler olmak iizere literatiirde 3 temel

yetkinlik tlirlinden bahsedilmektedir.

33 Maziane Bennour, Didier Crestani, Using Competencies in Performance Estimation From the Activity
To The Process, Computers in Industry, Vol:58, 2007, s.152.

* Aytag Akalin, insan Kaynagimmin Yénetimi Gelistirmesi, ikinci Basim, Ankara, Pegem A Yaynlari,
2000, s.146.

3% Salih Giliney, Davrams Bilimleri,4.Basim, Ankara, Nobel Yayinlar1,2008,s.218.
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Davramgsal Yetkinlikler: Bu yetkinlikler agirlikli olarak c¢alisanlarin is ortamina
tagidiklar1 kisisel ozelliklerdir. Kisinin dogustan sahip oldugu ve sonradan edindigi
becerilerin davramigsal karsiliklarint  igermektedirler ve kisinin yaptigi isten

bagimsizdirlar.

Fonksiyonel Yetkinlikler: Bu yetkinlikler gorevlere 6zgii yetkinlikleri ifade eder. Bir
gorevi yerine getirebilmek i¢in gerekli olan yetkinliklerdir. Belirli bir is ailesi ya da
fonksiyonda {istlin basar1 icin gereklidir. Buna gore bir gorev icin gerekli olan
fonksiyonel yetkinlik bir baska gorev icin gerekli olmamaktadir. Tamamen gorevle
iligkilendirilir ve goérevin sahibinden bu yetkinliginin edinilmesi beklenir. Teknik ve

mesleki bilgi i¢eren bu tiir spesifik yetkinlikler fonksiyonel yetkinlikleri olusturur.

Temel Yetkinlikler: Gecmisteki hiyerarsik isletmelerde sadece yoOneticiler igin
uygulanan ancak giliniimiiziin daha yassilasan isletmelerinde fikirlerine deger verildigini
gormek ve etkili olmak isteyen herkesin ihtiya¢c duydugu (iletisim, etkileme, planlama
ve organizasyon, miisteri odaklilik vb. ) yetkinliklerdir’®. Bu yetkinlikler isletmenin tiim
calisanlarinda olmasii istedigi ve isletmenin yararlanabilecegi var olan temel
yetkinlikleri ifade eder. Ayn1 zamanda isletmenin kimliginin kalbinde yatan degerleri ve
var olus sebeplerini igeren bu yetkinlikler, isletmenin degisimlere baslarken ya da
degisimleri yanitlarken biitiinsel bilgisini, organizasyonel prosesleri, sistemleri ve
prosediirleri, tiim entegre davranis modellerini, i¢ sebekeleri ve kisilerarasi iliskileri
temsil eder’’. Boylelikle isletmenin normlari, degerleri, stratejileri, hedefleri gibi

unsurlar goz oniine alinarak temel yetkinlikler olusturulur.

Bununla birlikte tahmin edilecek performans kriterine bagl olarak yetkinlikler iki

kategoride incelenebilir’®:

% Nicholas W. Weiler , Stephan C. Schoonover , Critical Success Behaviors, (Cevirimigi)
www.yoursoulatwork.com/competencies.

37 Christophe Roux Dufort , Emmanuel Metais, Building Core Competencies in Crisis Management
Through Organizational Learning, Technological Forecasting and Social Change,1999, s.116.

% Sharon A. Tucker, Kathryn M. Cofsky,Competency-Based Pay On A Banding Platform, A
Compansation Combination For Driving Per4foormance And Managing Change, ACA
Journal, 1994,s.31.
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Onemli yetkinlikler (essential competencies): Bu tiir yetkinlikler verilen gorevde
herkesin ihtiyaci olan bilgi ve beceri gibi 6zellikleri kapsamaktadir. Gelisim ve egitim
sayesinde bu yetkinlik tiirii elde edilebilir. Mesela, bir grup ¢alismasinda bu yetkinlik

etkili dinlemeyi ve grupta problem ¢dzmeyi igerebilir.

Ayt edici yetkinlikler (differentiating competencies): Bu tiir yetkinlikler, ortalama
performanstan daha yiiksek performansi ayirt etmede etkili olan faktorleri icermektedir.
Ayirt edici yetkinlikler benlik algisi, beceri ve diirtiileri kapsamaktadir ve bu
yetkinlikleri gelistirmek ¢ok zor olmasinin yaninda uzun dénemli basarinin kaynagini
saglamasi noktasinda onemli bir avantaji bulunmaktadir. Bireyin iistiin performans
gosteren bir takim oyuncusu olabilmesi i¢in kisisel esneklige sahip olmasi bu tiir

yetkinliklere 6rnek olarak gosterilebilir.

Spencer ve Spencer gerceklestirdikleri genis kapsamli bir arastirmayla istiin
performansi agiklayan yetkinlikleri 6 ana kategoride toplamuslardir®.
Calismalarinda belirledikleri yetkinlikler glinlimiizde insan kaynaklar1 uygulamalarinda

siklikla kullanilmaktadir.

Basar1 Yetkinlikleri: Bu yetkinlikler bireyin genel is basarist iizerinde etkilidir. Bu
yetkinlikler bireyin basarma arzusu, kalite ve diizen kaygisi, inisiyatif kullanma ve

zihinsel meraka sahip olmasini igerir.

Hizmet Yetkinlikleri: Bu yetkinlikler insana yonelik hizmetlerde (6gretmen, danisman,
hemsire vb hizmet igerikli gorevlerde) listiin basariyr tahmin etmekte etkilidir. Bu
yetkinlikler bagkalarinin ihtiyaclarin1 kargilamayir amag¢ edinmeyi ve bunun igin

calismay1 igermektedir.

Etki Yetkinlikleri: Bu yetkinlikler bireyin baskalar1 lizerinde etki kurmaya yonelik altta
yatan istegini yansitir ve giic istegine karsilik gelir. Gii¢ istegi organizasyonun ve

baskalarin iyiligini diisiinerek gosterilen davranislart destekler. Bu nedenle etki

LM, Spencer, S.M. Spencer, Competence at Work, New York: Wiley, 1993, s. 9-13.
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yetkinlikleri karsidaki kisiyi birebir ikna ve organizasyonel diizeyde etki kurma

becerilerini bir araya getirir.

Yonetsel Yetkinlikler: Bu yetkinlikler etki yetkinliklerinin yoneticileri i¢in daha belirgin
hale getirilmis alt yetkinliklerinden olugsmaktadir. Yoneticilerin ¢ogunlugu i¢in gegerli
olan bu yetkinlikler bagkalarini gelistirme, direktif verme, takim caligsmasi ve igbirligi

ile takim liderligini icermektedir.

Bilissel Yetkinlikler: Bu yetkinlikler kavramsal diistinme, teknik uzmanlik ve bilgilenme
cabasi yetkinliklerini igerir. S6z konusu yetkinlikler agirlikli olarak teknik pozisyonlar

ve alt dlizey yonetim pozisyonlari i¢in 6nemlidir.

Kisisel Etkinlik Yetkinlikleri: Bu yetkinlikler bireyin sahip oldugu kisisel 6zelliklere
karsilik gelmektedir. S6z konusu yetkinlikler bireyin kisiler ve olaylar karsisindaki
olgunlugunu gosterir ve performanst iizerinde etkidir. Bu yetkinlikler 6zgiiven,

organizasyona baglilik ve degisime uyum yetkinliklerini igerir.

2.3 Yetkinlik Ozellikleri

Yetkinliklerin karakteristik zellikleri asagidaki sekilde 6zetlenebilir™:

Gozlemlenebilir  Olmast  (Specific): Yetkinlikler bagkalar1 tarafindan disaridan
bakildiginda gdzlemlenebilir niteliktedir. Ornegin iletisim yetkinligi bireylerin diger
bireylerle arasindaki gozlemlenebilir baglantiy1 ifade eder. Zeka gibi bireysel
ozelliklerin aksine bireyin davranislarindan hareketle sahip oldugu yetkinlikler agikca

izlenebilir.

Ol¢iilebilir Olmas: (Measurable): Yetkinlikler gdzlemlenebilir olmalar1 nedeniyle
olgiilebilir niteliktedir. Olgiim o yetkinlige iliskin gézlemlerin sonucunda ortaya cikan

orneklerle de iliskilendirilebilir. Yetkinliklere iliskin farkli seviyelerde davranigsal

% Athey ve Orth, a.g.e, s. 216.
29



gostergeler olusturularak kisinin herhangi bir yetkinlige sahip olma diizeyi

belirlenebilir.

Gelistirilebilir Olmast (Developable): Gelistirme bireyde varolan yetkinliklerin
tyilestirilmesidir.  Yetkinlikler, kisilik &zelliklerinin  aksine, zaman igerisinde
ogrenilebilir ve gelistirilebilir niteliktedir. Gelecek odaklidir, muhtemel degisiklikleri
gz Onlinde bulundurur. Belirli bir isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklerin bireye

kazandirilmasi i¢in yetkinlikleri egitim ve deneyim yoluyla gelistirmek miimkiindiir*'.

Sonuglarla Iligkili Olmasi: Yetkinlikler is sonuclartyla anlamli iliskiye sahip bireysel
ozellikleri ifade eder. Organizasyondaki isleri gerceklestirebilmek i¢in gerekli olam
yansitan becerilerle 6zdeslesir*”. Dolayisiyla performansla iliskisi olmayan ozellikler

yetkinlik olarak kabul edilmez.

Yetkinlik, yiiksek performansa ve orgiitsel rekabet avantajina gotiiren bireysel bilgi,
beceri, tutum ve davraniglari, ayn1 zamanda ekip, siire¢ ve oOrgiitsel yetenekleri iceren
gozlemlenebilir bir performans boyutudur. Yetkinlikler giinii giiniine geri bildirimlerin,
yonetimlerin ve desteklerin temelini olusturur®. Sirketlerin stratejileri dogrultusunda
belirledikleri hedeflere ulasabilmeleri icin c¢alisanlarin performans diizeylerini
artirmalar1 gerekmektedir. Bu da belirli yetkinliklere sahip insanlari istihdam etmekle ya
da mevcut calisanlarin yetkinliklerini gelistirmekle miimkiindir*. Bu dogrultuda

isletmeler insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini yetkinlik temelli hale

getirmektedir.

*! Giilkibar Biger, Serafettin Diiztepe, Yetkinlikler ve Yetkinliklerin isletme Agisindan Onemi, Havacihk
ve Uzay Teknolojileri Dergisi, Cilt 1, Say1 2, 2003, s. 16.

2 Robert L. Cardy, T.T. Selvarajan, Competencies: Alternative Frameworks for Competitive Advantage,
Business Horizons, 2006, s.240.

# William C. Byham, Developing Dimension/Competency-Based Human Resource Systems,
Development Dimensions International, 2006, s. 16.

# Athey ve Orth, a.g.e., s.215.
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2.4. insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yetkinliklerin Kullanimi

Giliniimiizde yetkinlige dayanan yonetim anlayisi bircok sirket tarafindan yaygin
olarak kullanilmaktadir. insan kaynaklar1 yonetimi alaninda yapilan gesitli arastirmalar
insan kaynaklar1 uygulamalarinin kuruma rekabet avantaji saglamada 6nemli bir roli
oldugunu ortaya koymaktadir. Etkin performans icin gerekli bir insan kaynaklari
stratejisi ise yetkinlik kavramiyla ortiismektedir. Yetkinlige dayali yonetim anlayisi,
sirkete ait rekabetci avantaji saglamak amaciyla insan gelisiminin 6nemli bir boyutu

olarak ortaya citkmustir®.

Gilinlimiiz diinyasinda kurumlar, her zamandan daha fazla, performans bazl
yonetilmek zorundadirlar ve performansi ise kurumun tek veya birka¢ alaninda degil,
sistematik olarak biitiinlinde O6lgmeli ve yonetmelidirler. Yetkinliklerin {istiin
performansla olan iliskisi son donemde insan kaynaklar1 yonetiminde yetkinlik temelli
uygulamalarin tercih edilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Bir isletmenin sahip
oldugu insan kaynaginin isletmeye girdigi andan itibaren dogru yontemle, objektif bir
sekilde degerlendirebilmenin ve yiiksek performans gosteren calisan ile ortalama
performans gosteren calisani objektif bir sekilde ayirt etmenin yolu Insan Kaynaklari

Y 6netimi’nin tiim fonksiyonlarini yetkinlik bazli olugturmaktan gegmektedir.

Yetkinlik kavraminin 6rgiit yonetiminde 6zellikle de insan kaynaklar1 yonetiminde
genis bir uygulama alan1 bulmasinin, diger bir deyisle isletmelerin yetkinlik modellerine
giderek artan ilgi gostermelerinin nedenini asagidaki yararlari ile iliskilendirmek hatali
olmayacaktir:

e Yetkinlikler {istiin performansin (6zellikle yoneticilerin) tanimlanmasit ve

gelistirilmesinde bir aractir.

e Yetkinlikler isletmede ortak bir dil yaratarak neyin vurgulanmasi gerektigini

daha kolay ortaya koyar.

# Gaye Ozgelik, Murat Ferman, Competency Approach to Human Resources Management:
Outcomes and Contributions in a Turkish Cultural Contexts , Human Resource Development Review
Vol: 5, No: 1, March 2006, s.74
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e Yetkinlikler sistematik bir gerceve olusturarak bazi uygulamalar1 mesrulastirir
(0rnegin yedeklemenin planlanmasinda ya da performans degerlendirme

kriterlerinin se¢iminde) ve bunlarin 6rgiitte kabuliinii kolaylastirir.

Bunlara ek olarak yetkinlikler bireyler tarafindan 6grenilebilir ve gelistirilebilir.
Eger orgiit yetkinlikleri acik secik tanimlayip, kisiler tarafindan goriilebilmelerini ve
anlasilmalarin1 saglarsa, birey bu dogrultuda ve kendisinden beklenen diizeyde bu

yetkinlikleri gelistirecektir*.

2.5 Yetkinliklerin Olusturulmasi

Yetkinliklerin, bircok insan kaynaklar1 siirecinde uygulanabilmesi i¢in Oncelikle
yetkinlik modeli olusturulmalidir. Bu dogrultuda birgok firma, bir pozisyon i¢in gerekli
beceri, bilgi ve nitelikleri tanimlamak amaciyla yetkinlik modelleri gelistirmektedir.
Firmalar belirli bir isi iyi yiirlitebilmek icin gereken yetkinliklerin bir kombinasyonunu
belirlemekte ve daha sonra da degisik seviyeler icin bu yetkinliklere sahip kisilerden

beklenen davranislar1 tanimlamaktadirlar.

Yetkinlik bir model igerisinde c¢esitli bi¢imlerde organize edilebilir. Hi¢ bir
yaklagimi en iyi olarak tamimlayamayiz. En iyi yapinin hangisi oldugunu Orgiitsel
ihtiyaglar belirlemektedir. Tiim caligsanlar i¢in ¢esitli anahtar ve Onemli yetkinlikler
cikartmak ve daha sonra Ozel alt gruplar i¢in ek yetkinlik kategorileri tanimlamak

.. .. 47
onemlidir™’.

Ik yetkinlik modellerinden 30 yil sonra giiniimiizde Fortune 500 sirketlerinin
yarisindan fazlasi yetkinlik modellemesinden faydalanmaktadir. McBer geleneginde
calisan damigmanlar hala ¢ok sayida modeli yapilandirmaktadir; fakat bu danigmanlar
cok sayida diger damigmanlarca kullanilan farkli yontemleri biitlinlestirmektedir.

Gecgmis on y1l igerisinde ve 6zellikle son bes yildir, yetkinlik modellerinde orgiitler yeni

* Uyargil vd., a.g.e, s.251.
Y Marelli, a.g.e, 8.538.
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yontemler kullanmaya baslamislardir. Gorevlerini yeniden yapilandiran ve calisma
sireglerini yeniden tasarlayan ¢ok sayida orgiit yeni olarak tasarlanan gorevler icin
yetkinlik modelleri gelistirmistir. Bu yeni yetkinlik modelleri zorunlu olarak ge¢cmiste
etkin oldugu kabiliyetlerden ziyade ortaya ¢ikan ve beklenen kabiliyet gereksinimlerini
tasvir eder. Cogu oOrgiitiin genis gorev kiimesine bu modeli uygulamasi, liderler i¢in
genellikle bir yetkinlik modelinin gelistirilmesiyle yetkinlik modellemesinde tiim

bedenlere uygun bir yaklasim ortaya atilmistir*,

Isletmelerde yetkinlik modellerinin olusturulmasinda yararlamlan farkli yaklasimlar

bulunmaktadir. Asagida bu yaklasimlar ii¢ temel baslik altinda agiklanacaktir®:

o Arastrmaya Dayali Yetkinlik Yaklasimi:  McClelland ve Hay/McBer
Danigmanlik Sirketi tarafindan birlikte gelistirilen bu yaklasimda isletmede
tistlin performansli olarak algilanan yoneticiler Onerilir ve basarilarinda rol
oynayan kritik olaylara dayali Ornekler vermeleri istenen goriismelere tabi
tutulurlar. Daha sonra toplanan biitiin veriler analiz edilerek basariya neden olan

faktorler belirlenir.

o Stratejive Dayali Yetkinlik Yaklasimi: Arastirmaya Dayal1 Yaklagimin alternatifi
olan ve firmanin stratejik yoniine/gelecegine gore yetkinliklerin belirlendigi bu
yaklagimda genellikle firmanin tepe yoneticileri gelecekte Ongoriilen firsat,
giicliikler ve 6nem kazanacak yetkinlikler konusunda goriismeye tabi tutulurlar.
Yetkinlikler bu yol ile ya da bazen benzer stratejik evrelerden ge¢mis firmalarin

veri tabanlarindan yararlanarak da belirlenebilir.

o Degerlere Dayali Yetkinlik Yaklasimi: Arastirmaya Dayali Yaklagima diger bir
alternatif olan bu yaklasimda yetkinlikler formel ya da informel olarak
isletmenin normlarina ve kiiltiirel degerlerine gore gelistirilebilecegi gibi, bazen

de tepe yoneticilerin duygu ve tutumlarina gore belirlenebilir.

* Tamer Kegecioglu, Derya Kelgkmen, Review of Social, Economic & Business Studies, Vol.3/4,
s.217 http://fbe.emu.edu.tr/journal/doc/34/34 Article12.pdf.

¥ Cavide Uyargil,Yetkinliklere Dayah insan Kaynaklari Yonetimi, Tiirkiye Bankalar Birligi Seminer
Notlari, 15-16 Nisan 2004, s. 5 — 6.

33



Tablo 2.1 Ug Temel Yetkinlik Yaklasimimin Karsilastiriimasi

Arastirmaya Dayali Stratejiye Dayali Degerlere Dayali
Yaklasim Yaklasim Yaklagim

=Gercek davraniglara *Yetkinlikler gegmige degil, | Yetkinlikleri motive etme
dayalidir. gelecege yoneliktir. ozelligi gugluddr.

Et‘ =Uygulamalarin *Ydneticilerin yeni beceriler|*Degerler orgute uzun

= |mesrutiyetini saglar. gelistirmelerine olanak sureli stratejik istikrar

g verir. saglar.

Z |~Yoneticilerin yogun

< w i

> |katilimi vardir. =Orgutlerin degisim

< cabalarini destekler.
=Gelecekteki degil, *Gelecege iligkin tahminler |="Hatali" degerler isabetsiz
gecmisteki yetkinliklere dogru ¢cikmayabilir. yetkinliklere neden olur.

@ |dayalidir.

j’ *Yetkinlikler gercek =Yetkinliklerin gergek

< [=Soyut ve dlgliimeyen davraniglara degil, davraniglara

'<z: yetkinlikleri kapsamaz. spekillasyonlara dayalidir. |dénusturdlmesi gugctur.

E *Finansal ve insan kaynagi =Yetkinlik gelistirme sureci

g ihtiyaci yuksektir. cok etkili/giglu olmayabilir.

Kaynak : Uyargil vd., insan Kaynaklar1 Yénetimi , Beta 2009, 5.252.

Firmalar kendi yetkinlik modellerini gelistirirken sayilan yaklagimlardan birini
secebilirler ancak her firmanin yetkinlik modeli olustururken uygulayacagi yontemler
farkli olacaktir. Belli bir sablonu birebir uygulamak yerine firmalar, bu sablonlardan
yola ¢ikarak kendi yapi, deger ve hedeflerine uygun yontemler gelistirmelidir. Daha
once uygulanmis ve basarilt olmus bir yontemin her firmaya uygun olacagi ve ayni
basariy1 yakalayacag: sdylenemez. lyi bir yetkinlik modeli, kurumun kendi gergekleri
dogrultusunda goézlemlenebilir davraniglara acgiklik getirdigi icin ise almadan
gelistirmeye, kariyer yonetiminden o&diillendirmeye kadar tiim insan kaynaklari
yonetimi siireclerinde calisanlarin objektif olarak degerlendirilmesine olanak tanir.
Yetkinliklerin diizenli olarak 6lgiilmesi mevcut ve ideal performans arasindaki farkin

nedenlerini ortaya koyarak etkili bir sekilde yonetilmesini olanakli kilar.

Yetkinliklerin saptanmasi1 aslinda bir veri toplama isidir. Yetkinlik modeli

olusturulmasi sirasinda yetkinliklerin hangi yontemle belirlenecegi gesitli sartlara bagl
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bir tercihtir. Uzman goriisii, yapilandirilmig goriisme, kritik olay teknigi, gézlem, atolye
calismasi, focus grup toplantilari, fonksiyonel analizler gibi c¢esitli teknikler
kullanilabilir. Burada 6nemli olan, firma i¢in en dogru ve etkili sonucu hangi teknik
verecekse onda karar kilmaktir. Bu yontemlerden uygun olani yoluyla yetkinlikler
saptanir ve cesitli gorevlerdeki kisilerin hangi yetkinliklere sahip olmasi1 gerektigini

gosteren bir yetkinlik modeli olusturulur™.

Bir taraftan igletme yOnetimlerinin orgiitsel bilgiyi artirmayi, paylasmay1 ve en iyi
bicimde degerlendirmeyi amaglayan bilgi odaklilik yaklasimlarinin yogunlagmasi, diger
yandan ise ¢alisanlarin kendilerini bilgi is¢isi profiline ulasmak zorunda hissetmeleri,
baz1 sorunlar1 beraberinde getirmektedir. Bu sorunlarin baslicalar1 arasinda; bireylerin
yetkinlik gelistirme zorunlulugu altina girmeleri, orgiitsel hedeflerle bagdasmayan
bireysel gelisimin benimsenmesi ve zamanin ve yatirimlarin verimsiz kullanilmasi

sayilabilir.

Yetkinligi olan yogun ilgiye ragmen, hem yetkinlik teorisini gelistirmek i¢in ¢alisan
arasgtirmacilar hem de bu kavram isletmeye uygulamaya calisan yoneticiler yetkinlikleri
aciklamakta ve isletmenin gergek yetkinliklerini tanimlamakta zorluk g¢ekmislerdir.
Arastirmacilarin ve yoneticilerin yetkinligi daha basarili tanimlama, analiz etme ve
yonetmelerini saglayacak bes tip yetkinlik durumu tanimlanmustir’'. Bu yetkinlik

durumlar 6rgiitsel yetkinlikleri belirlemede kullanilmaktadir.

Birinci yetkinlik durumunda isletmenin stratejik kararlarinin verilebilmesi igin
yoneticilerden beklenen yetkinlikler mevcuttur. Isletmede neyin neden yapilacagini
imkan verecek bilgi, beceri ve anlayisa gore yetkinlikler tanimlanir. Isletmenin pazarda
deger kazanma asamalarinda ve hedefine ulasmada kullandig1 alternatif isletme

stratejilerini ifade eder.

Ikinci yetkinlik durumu, birinci yetkinlik durumunda tanimlanan isletme

stratejilerini uygulamak igin olmasi gereken yetkinlikleri kapsar. Isletme tarafindan

*% Michael Armstong, Performance Management, Kogan Page Limited,London,1994, s.225.
> Ron Sanchez, Understanding Competence-based Management Identifiying and Managing Five Modes
of Competence, Journal of Business Research, Vol. 57, 2004, s. 518.

35



yapilan faaliyetlerin nasil yonetilecegi dnemlidir. Ikinci tip yetkinlik durumu, isletmenin
yonetim asamalarini olusturmak ve diizenlemekten sorumlu olan iist diizey yoneticilerin
oncelikli sorumlulugundadir. Yoneticiler, bu yetkinlik durumunu gelistirirken, deger
katma asamalarindaki dinamik ve statik etkinlikleri elde etmeli ve farkli yonetim

asmalarinin yetisine sahip olmalidir.

Ugiincii, dérdiincii ve besinci yetkinlik durumlari, isletmenin, birinci tip yetkinlik
durumunda tanimlanan isletme stratejileri ve ikinci tip yetkinlik durumundaki yonetim
asamalariyla harekete gecen ii¢ kabiliyeti ile ilgilidir. Ugiincii tip yetkinlik durumu,
isletme stratejileri i¢in gerekli olan kaynak zincirlerini elde etme veya onlara ulasma,
diizenleme ve yerlestirme becerilerini kapsar. Dordiincli yetkinlik durumu, {giincii
yetkinlik durumunda elde edilen kaynaklarin alternatif yollarda kullanilmasi i¢in gerekli
yetkinlikleri tanimlar. Yani hangi kaynaklarin, degisik durumlarda kullanilabilecegi bu
yetkinlik durumunda belirlenir. Besinci yetkinlik durumu ise belirlenen uygun
kaynaklar i¢in gerekli beceri ve kabiliyetleri kapsar. Bu tip yetkinlik durumunda insan
kaynaklarinin yetilerinden yararlanilir. Bilgi ve becerisini uygun kaynaklara yonetmekle

yukiimlii yoneticiler ve ¢alisanlar etkin bir bigimde degerlendirmekten insan kaynaklari

sorumludur.
Tablo 2.2 Ug Rekabetci Cevrede Kritik Yetkinlik Durumu
Rekabet Cevresi Cevre Ozellikleri Kritik Yetkinlik Durumu
N Pazar 6zellikleri ve teknolojilerinde degisim
Duragan
yok. V
Gelisen Pazar 6zellikleri ve teknolojilerinde
g6zlemlenebilir ve surekli degisim. I, 1V (LI
. . Pazar 6zellikleri ve teknolojilerinde sik ve
Dinamik belirsiz degigim. RININYAY

Kaynak: Ron Sanchez, “Understanding Competence-based Management Identifiying and Managing Five
Modes of Competence”, Journal of Business Research, Vol. 57, 2004, s. 530.

Degisik seviyedeki yetkinliklerin tanimlanmasi, stratejik kararlar, isletme yonetimi,
tirtinler ve hizmetlerle sirketin yetkinlik gorlisii arasindaki baglantiyr agiklamak igin

yukarida anlatilan bes yetkinlik modu 6nemlidir.
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Yapilan biiylik yatirnmlara ragmen, yetkinlik modelleri her zaman amaglara

ulagsmada yeterli olmamaktadir. Bunun nedenleri asagidaki sekilde siralanabilir’’:

e Yetkinlikler, sonuclardan c¢ok davranislara odaklanmistir. Birgok isletmede
calisanlarin nasil davranmalari beklendigi agiklanirken, bu davranisi gostermenin isle

ilgisi ve is sonuglarina yapacagi katki agiklanmamaktadir.

e Yetkinlikler ¢ok geneldir. Yetkinlik modellerinde tanimlanan yetkinlikler hemen
hemen her sektdrde ve her isletmede aynidir. Ayirt edici, role 6zgli yetkinlikler
tanimlanmamaktadir.

e Yetkinlik uygulamalarinda yeterli 6zen gosterilmemektedir. Firmalar, yetkinlik
modeli olusturulmasina biiyliik yatirnmlar yaptiklar1 halde, olusturulan modeli

uygulamak konusunda ayni kararlilig1 géstermemektedirler.

e Yetkinlik modeli, yoneticilerdense insan kaynaklar1 tarafindan sahiplenilmektedir.
Calisanlardan belli yetkinlikleri gostermeleri beklenirken yoneticilerin bu siirece uzak

durmasi modelin ciddiyetle uygulanmasini engellemekte ve bosluklar yaratmaktadir.

2.6 Yetkinliklere Dayal Performans Degerlendirme

Calisan performansin1 degerlendirmede dogru aract se¢cmek insan kaynaklari
yonetiminin gorevleri icerisinde onemli bir yer tutmaktadir. Bu nedenle yetkinliklerin
en yaygmn kullanim alanlarindan biri performans degerlendirmedir. Performans
degerlendirmede is sonuclarini etkileyen yetkinlikler degerlendirilmektedir ve
yetkinliklerin gelistirilmesi ile is performansinin artis1 hedeflenmektedir. Baska deyisle
yetkinliklere dayali performans degerlendirme uygulamasinda yetkinlikler, basarili is
sonuglarinin girdileri olarak kabul edilmektedir. Bu dogrultuda yontemde temel amag,

sadece en kotii ve en iyi performansa sahip calisanlarin agiga ¢ikarilmasi degil, bir

>2 Jim Intagliata, Dave Ulrich, Norm Smallwood, “Leveraging Leadership Competencies to Produce
Leadership Brand: Creating Distinctiveness by Focusing on Strategy and Results”, Human Resource
Planning, Vol: 23, No:4, 2000, s.15-16.
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biitlin olarak g¢alisanlarin ortalama performansinin, dolayiyla kurumun performansinin

yiikseltilmesidir™.

Gilintimiizde, performans sadece ¢alisanin neyi (hedef) basardigi olarak degil, bunun
yaninda calisanin yaptig1 isi nasil (yetkinlik) devam ettirdigi olarak goriilmektedir.
Birgok orgiit, yetkinlige dayali modelleri calisan gelistirme merkezinin bir pargasi
olarak kullanmaktadir. Buradaki amag, gelecek gelisimleri tanimlamak i¢in bireylerin
gii¢lii ve zayif yonlerini degerlendirmektir’®. Bu dogrultuda yetkinliklere dayali yontem
performansin  “nasil” gerceklestirildigine odaklanmakta ve calisanin gelisimini
hedefleyerek gecmise degil gelecege yonelik bir bakis agisi sunmaktadir™. Yontemin
geleneksel yontemlerden en dnemli farki kurumun biitiinii i¢in tanimlanmuis stratejik bir
yon belirtmesi, yiksek performansi ayirt eden bireysel yetkinlikleri agiklamasi ve
tanimlanmis yetkinlikleri giiclendirmek amaciyla gelisim programlar1 sunmasi, spesifik

is becerilerinden ziyade yetkinliklere vurgu yapmasidir™®.

Yetkinliklere dayali performans degerlendirme 5 asamadan olusmaktadir’’:

1.Yetkinliklerin_Belirlenmesi: Bu asamada c¢alisanin hangi yetkinlikler kapsaminda

performansiin degerlendirilecegi belirlenmektedir. Bu amagla dnceden olusturulmus
yetkinlik modelinden faydalanilmaktadir. Yetkinlikler belirlenirken temel yetkinlikler
ve isletmenin stratejisi goz Onlinde bulundurulmali ve yetkinliklerin c¢alisanin

performansinda kilit 6neme sahip yetkinliklerden olugsmasina dikkat edilmelidir.

2. Yetkinlik _Kriterlerinin__Belirlenmesi: Bu asamada c¢alisanin performansinin

degerlendirilecegi yetkinlikler i¢in ¢alisandan beklenen performans kriterleri

belirlenmektedir. Baska deyisle bu agsamada ¢alisandan her bir yetkinligi hangi seviyede

3Jim Kochanski, “Six companies share their insights: the challenges in applyingcompetencies”,
Compensation and Benefits Review, Vol: 29, No: 2, 1997, s.66.

> Ozgelik ve Ferman , a.g.e., s.77.

> Jeffery S. Shipmann, The practice of competency modeling, Personnel Psychology, Vol: 53, 2000,
s.725.

%6 Samuel Greengard, “Competency management delivers spectacular corporate gains”, Workforce, Vol:
128, No: 3, 1999, 5.106.

°7 David Martone, “A guide to developing a competency-based performance management system”,
Employment Relations Today, Autumn 2003, s.24-28.
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sergilemesi gerektigi belirlenmektedir. Bu dogrultuda yetkinlik modeli hazirlanirken

olusturulan davranigsal gostergelerden yararlanilmaktadir.

Isletmelerde farkli isler i¢in farkli yetkinlik diizeylerine ihtiyac vardir. Bu nedenle
belirlenen yetkinliklerin her biri i¢in gereken diizeyler belirlenmeli ve tanimlanmalidir.
Boylece performans degerlendirme siirecinde degerlendiricilerden kaynaklanan hatalar

minimize edilebilecektir®.

Tablo 2.3 Yetkinlik Diizeyleri

A. Pozitif Bir iklim Yaratmak

C. Takim Galigmasini lyilegtirmek

B. Enerji ve Sevk

Motive edilmis profesyonellerin |Mikemmellik (izerinde duran ve  [Bir ig biriminde takim galismasini
kiglk bir is biriminde, takim siki calismayi sergilemesiyle yapilandirir. Tim takim tyelerindeki
Temel ruhu ve verimlilikle ifade digerleri i¢in etkin rol modeli katihma davet etmek ve herkesin
edilen olumlu bir iklimi olarak hizmet eder. katilimini degerli kilmak 6nemlidir.
gelistirmek.
Orta buyUklikteki 6rgitsel Kendi sevkini ve enerjisini kiiglik  [Cesitli calisma birimlerinin yer
birimde olumlu iklimi gruplari enerjilendirmede etkin aldigi 6rgutsel birimlerdeki takim
gelistirmek; zayif olarak kullanmak. calismalarini yapilandirmak. Bir
Orta |bir galisma ikliminden geri bolim igerisindeki is birimleri
dénme yetenegi sergiler. arasindaki baghligi gelistirmek.
Catismalari etkin olarak gbzmek.
Biiyuk bir orgltsel Kisiliginin gticlyle blyuk gruplari  [Muhtelif bélimlerden olusan bliyiik bir
birimde olumlu bir enerjilendirmek.Tum seviyelerdeki |rgitsel birimde takim galismasini
iklim gelistirmek. calisanlar, musteriler ve diger yapilandirma.Diger kisilerdeki
ileri paydaslari kolaylikla harekete takim yapilandirma )
gegirme. kabiliyetlerini gelistirme. Is
birimleri disinda diger kisilerle
takim galismasini gelistirme.

Kaynak : Tamer Kegecioglu, Derya Kelgokmen, Review of Social, Economic & Business Studies, Vol.3/4,s.
217 http://fbe.emu.edu.tr/journal/doc/34/34Articlel12.pdf.

3.Performansin_Izlenmesi: Bu asamada performans donemi boyunca calisanin,

degerlendirildigi yetkinliklere iliskin performansinin yoneticisi tarafindan takip edilmesi
yer almaktadir. Donem boyunca ydnetici ¢alisan1 izleyerek ona eksik oldugu alanlarla

ilgili diizeltici eylemler sunmaktadir. Bagka deyisle siire¢ boyunca calisana

yetkinliklerine iliskin siirekli olarak geribildirim saglanmaktadir.

4.Yetkinliklerin __Degerlendirilmesi: Donem sonunda ¢alisanin  performansinin

degerlendirildigi yetkinliklere istenen seviyede sahip olup olmadigi analiz edilmektedir.

> Uyargil vd., a.g.e, 5.254.
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Yetkinliklerin objektif olarak olciilebilecegi Olciitler gelistirmek zordur. Bu nedenle
agirlikli olarak siibjektif degerlendirme araglarindan yararlanilmaktadir. Bu amagla
yaygin olarak 360 derece uygulamasi, degerlendirme merkezi uygulamasi ya da anket

uygulamalarindan yararlanilmaktadir.

Degerlendirme, 360 derece uygulamasinda oldugu gibi kurumdaki birden fazla birey
tarafindan gerceklestirilmekte; ya da uzman psikologlardan ve ¢aliganin amirlerinden
olusan degerlendirme merkezi uygulamasi gerceklestirilmekte ya da calisanin yoneticisi
insan kaynaklar1 bolimii tarafindan yetkinliklerin degerlendirmesine yonelik
hazirlanmis  anket  formunu  doldurmaktadir. 360  derece  performans
degerlendirilmesindeki geri bildirimler, ¢cok sayida degerlendiricinin bulunmasi nedeni

ile daha objektif sonuglar verebilmektedir’’.

5.Performansin__Gozden _Gecirilmesi: Bu asamada donem sonunda calisana

yetkinliklerine iliskin, gerceklestirilen analiz ve degerlendirme sonuglar1 dogrultusunda,
geribildirim verilmektedir. Geribildirim ¢alisanin degerlendirildigi yetkinlikler itibariyle
gliclii ve zayif yanlarim1 icermekte ve calisana zayif yonlerini gelistirebilecegi bir
gelisim plan1 sunmaktadir. Calisanin sahip olmasi gereken yetkinliklerin seviyeleri ile
calisanda mevcut olan yetkinliklerin seviyesi arasindaki fark, c¢alisanin hangi

yetkinliklerini ne dl¢giide gelistirmesi gerektigini belirlemektedir.

Yetkinliklere dayali performans degerlendirme yonteminin en Onemli yarari,
yetkinliklerin iistiin is performansi ile iliskisi nedeniyle, is sonuglari {izerinde anlaml
etkileri ortaya c¢ikarabilmesidir. Bununla birlikte c¢alisanlar, performanslarinin
gozlemlenebilir davraniglar kapsaminda degerlendirilmesi nedeniyle uygulamay1 diger
yontemlere gore goreceli olarak daha objektif ve adil olarak algilamaktadir. Calisan,
kendisinden hangi davranislar1 sergilemesi gerektigini silirecin basindan itibaren
bilmekte ve donem sonuna kadar kendisini bu yonde gelistirebilmektedir®.

2.7. Yetkinliklere Dayalh Performans Degerlendirmenin Geleneksel Performans

Degerlendirmeden Farki

> Biger ve Diiztepe, a.g.e, s. 16.
%'yege, a.g.e., 5.60.
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Yetkinliklere dayali Insan Kaynaklar1 Y&netiminin temel amaci, iistiin performansa
yol acacak Insan Kaynaklari Yonetim siireglerini olusturmak ve bunlarin basari ile
uygulanmasini saglamaktir. Yetkinliklere dayali performans degerlendirmede de temel
amag, Ustlin performansli ¢aliganlari, ortalama diizeyde performans gosterenlerden
ayirmaktir. Geleneksel performans degerlendirme yaklasimlarinda da temel amag bu
olmakla birlikte, yetkinliklere dayali performans degerlendirmede kisilere “iistiin” ya da
kendisinden beklenen performans diizeyi, adi gegen yetkinlik i¢in gerekli davranis
gostergeleri acik bir bigcimde tanimlanarak bildirilmektedir. Boylece degerlendirilen ve
degerlendiren arasinda etkili iletisim daha kolaylagmakta ve geri besleme siireci de daha

iyi islemektedir.

Ayrica diger Insan Kaynaklar siireglerinde uygulanan bu yetkinlikler, siirecler
arasindaki biitiinliigiin saglanmasini da kolaylastirmaktadir. Ornegin yetkinliklere dayali
secim sonucunda ise alman bir elemanin performansimin degerlendirilmesi, kariyerinin

planlanmasi ve {icretlendirilmesi de ayn1 yetkinlik sistemi iginde gerceklesecektir.

Giliniimiizde isletmelerin bir kism1 performans degerlendirme uygulamalarinin adini
yetkinliklere dayali performans degerlendirme olarak degistirirken, gerekli ¢alismalari
yapmadan, uygun modeli olusturmadan sadece var olan geleneksel performans
degerlendirme sistemlerinin adin1 degistirerek, performans faktor ya da kriterlerine
yetkinlik diyerek bu yeni uygulamaya ge¢mislerdir. Bu gibi durumlarda se¢im, egitim-
gelistirme, kariyer yonetimi ve tlicretlendirmedeki geleneksel uygulamalarina devam
ettikleri icin bu isletmelerin yetkinliklere dayali Insan Kaynaklari Y®&netimi

yaklagimindan beklenen yararli sonuglara ulagsmalar1 da miimkiin olmayacaktir.

Geleneksel yontemlerde degerlendirmede performans faktér ya da kriterlerinin,
yetkinliklere dayali yaklasimda da yetkinliklerin gruplandirilmasinda iki yaklagim
arasinda bir farklilik oldugu diisiiniilse de, konunun 6ziinde bunlarin benzer oldugu
goriilmektedir. Geleneksel degerlendirme yontemlerinde faktdrlerin degerlendirme
formlarinda belirli gruplara ayrilarak ( bilgi diizeyi, davramigsal faktorler, yonetsel
beceriler, is sonuglarina yonelik faktorler vb.) cesitli bagliklar altinda yer almalar1 gibi,

yetkinliklerin de gruplandirmaya tabi tutulmalar1 degerlendirmelerin etkinligi agisindan
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gerekmektedir. Gruplar halindeki faktorler/yetkinliklerle degerlendirme yapmak, geri
besleme almak ve vermek, degerlendirme sonucunda gerekli gelisim planini

diizenlemek kolaylasmaktadir®'.

6! Uyargil vd., a.g.e. 5.256.
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UCUNCU BOLUM

YETKINLIKLERE DAYALI PERFORMANS DEGERLENDIRME
SISTEMI iLE iLGIiLi BIR ORNEK UYGULAMA

3.1.Calismanin Amaci ve Onemi

Bu calisma ile hem yetkinlik bazli performans sistemi ile ilgili bir uygulamanin
incelenmesi amaclanmakta hem de bu sisteme gegildikten sonra sirketin mali
gostergeleri ile c¢alisanlar agisindan durumu incelenmektedir. Bu amagla gida
sektoriinde faaliyet gosteren uluslararasi bir sirketin Tiirkiye yapilanmasinda uygulanan

performans sistemi amag, igerik, kapsam ve sonug olarak incelenmistir.

3.2.Calismanin Kapsam ve Varsayimlari

Calismada 6rnek olay yontemi kullanilmis olup, calisma tek bir isletme ele alinarak
gergeklestirilmistir. Calismanin  gerceklestirildigi isletme, hizli tiikketim mallari
sektoriinde faaliyet gostermektedir. Sirketin faaliyet gosterdigi sektoriin arastirma

sonuglari tizerinde anlamli farkliliklar yaratmayacagi varsayilmaktadir.

Calisma kapsamindaki isletmenin sadece beyaz yakali ¢alisanlar i¢in uygulanan
performans degerlendirme sistemi incelenmis olup, mavi yakali ¢alisanlar kapsam dist

tutulmustur.

3.3. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplamak amaciyla ikincil veri kaynaklarindan yararlanilmistir. Bu
dogrultuda arastirma kapsamindaki isletmede uygulanan performans degerlendirme

sistemi ile ilgili dokiimanlar ve mevcut istatistikler incelenmistir.
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3.4. Arastirma Kapsamindaki Isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Bu boliimde arastirma kapsamindaki isletmenin tarihgesi, misyon, vizyon ve

degerleri anlatilarak igletmenin genel organizasyon yapisindan bahsedilmistir.

3.4.1. Isletmenin Tarihcesi

Fast food alaninda faaliyet gosteren XS’ nin temelleri, 1960 yilinda Amerika’da 2
kardesin kiigiik bir gida igletmesini satin almasi ile atilmig olur. Anlagma, $75’lik bir
pesinat ile gilivence altina alinmis olmakla birlikte, kardesler bu kiiciik isletmenin
tamami i¢in $500 Oderler. Sekiz aym sonunda kardeslerden biri, kullanilmis bir
Volkswagen Beetle karsiliginda hisselerini diger kardese devreder. Bu devir islemi
ardindan sirketin tek sahibi olan kardes, 1965 yilinda isletmenin isminde degisiklik
yapar. 1967 yilinda XS sirketi ilk franchise subesini agar. Sirket logosunda, o donemler
her yeni sube agiligini belirtecek sekilde degisiklik yapilmast ongoriilse de, sirketin cok
hizli bir sekilde biiylimesi ile bu fikir hayata gegmez. 1978’1i yillara gelindiginde XS

200. franchise subesini agmustir.

1983 yilinda XS, ilk uluslararasi subesini Kanada’da acar. Ayni yil, toplamda 1000.
subesini acar ve 1995’¢ gelindiginde ise 1000 uluslararas1 lokasyonda yer aliyordur.
1997 yilinda, 5 kitada 7 farkli iilkede ayni giin sube acarak 1500. uluslararasi

lokasyonuna ulagmustir.

1998°de, 38 yillik sirket sahibi kardes, emekli olur ve sirketin 93%’linli 1 milyar

dolara bir sirkete satmistir.

44 y1l boyunca 6zel bir sirket olan XS, 2004 yilinda, New York Menkul Kiymetler

Borsasi’nda islem gérmeye baslamustir.

XS, 2003 yilinda bir sanayi ticaret yayim tarafindan “Yilin Zincir Sirketi” segilir ve

ayni degerlendirme 2010 yilinda da gergeklestirilir. 2006 yilinda gergeklestirilen
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eszamanli kutlamalarla XS, 5000. Amerikan subesini ve 3000. uluslararas1 subesini
acar. Boylelikle toplamda sistem igerisinde artik 8000 subesi bulunur. Ayrica, ayni yil
Dublin’de bulunan subesi, yillik $3 milyon ciro elde ederek XS tarihinde énemli bir
“ilk” olur. Eyliil 2006’ya gelindiginde ise XS nin toplamda $1,4 milyar geliri olan 8,238

subesi vardir.

2007 yilinda, Franchising programlari ile online ve mobil siparis sitesini tanitir.
2009 yilinda ise YZ adi verilen, miisterilerin kendi siparislerinin hangi agsamada
oldugunu gormesini saglayan ger¢cek zamanli online uygulamayi tanitir. Sonugcta
bakildiginda, ilk XS subesi agildiginda miisterilere subede yemek yemek ya da {riinii
eve alip eve gotlirme segenegi sunan bir sirketken, 2005 yilt itibari ile siparis hatti

devreye girmistir.

2009 yilinda tiiketicilerin tat tercihleri lizerine yapilan bir arastirmada XS sonuncu
olur. Ayni y1l sirket, {iriiniinli tamamen yeniden yaratacagini agiklamistir. Tiiketicilerin
tirtin kalitesini elestirdigi ve seflerin iirlinii gelistirdigi bir reklam kampanyasi filme
alinir. Yeni iirlin ayn1 ay tanitilir ve bir sonraki yil, yani XS’nin 50. yilinda, sirketin
CEO’su ii¢ aylik donemde 14.3% oraninda kazanim elde ettiklerini agiklar. Bu basari,

fast food zincirinde kaydedilen 3 aylik en biiyiik si¢rayis olarak ifade edilmektedir.

Simdiki menii cesitli dzelliklerdeki Italyan-Amerikan meze ve yan iiriinlerinden
olugmaktadir. Geleneksel, spesiyal ve miisteri isteklerine gore farkli c¢esitlerde
hazirlanan “S” oncelikli iiriiniidiir. Meze olarak makarna, firinda pisen sandvigler ve
ekmek kaseleri bulunmaktadir. Yine yan iiriin olarak tavuklar, breadsticksler, icecekler

ve tabi ki tatli bulunmaktadir.

Kurulusundan 1990’1 yillarin basina kadar, eve servislerde verimliligi saglamak
icin mentil icerigi diger fast food restaurantlarina gore daha basit kalir. 12 ve 16 inglik

“S” tirtinli ve 11 gesit list malzeme ile kola bulunmaktadir.

Meniide ilk genisleme, “S” iirlinliniin 2 farkli pisirme yOnteminin tercihli olarak

secilebilmesi ile 1989 yilinda gerceklesir. Yapilan pazar arastirmasi neticesinde
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Amerikan miisterilerin 40%’min aynm tercihte bulundugu ortaya c¢ikar. Yeni iiriin
lansmant i¢in $25 milyon harcanir ve bu rakamin $15 milyonluk kismi sadece yeni sac
tavalara Odenir. XS, ekstra biliylik iiriin denemelerine 1993 yiliin baslarinda

baslamaktadir.

XS Agustos 2002°de, Bufalo Wings’e alternatif olarak tek lokmalik baharatli Bufalo
Tavuk Kickers’t pazar trendine sokar. Gevrek tavuk pargalarina benzer olan panelenip

pisirilen beyaz et filetolar1 2 farkli sos ile miisteriye sunulmustur.

2000 yilindan beri temel iirinlinde degisiklik yapmayan XS, 2003 yilinda Philly
Cheese Steak adini verdigi yeni iiriiniinii tanitir. Uriin lansmani ayrica National
Cattlemen's Beef sirketi ile ortakligin baslangici olur. 2006 yilinda Brooklyn Stili ile

XS’nin {irtin spesiyaliteleri devam eder ve ardindan New York Stili iiriinii lanse eder.

2008 yilinda bir kez daha temel iiriiniin haricinde, firinda sandvig {iriiniinii gelistirir
ve 4 farkli segenek sunarak, sandvi¢ konusunda marka olan M’nin iirlinlerine alternatif
yaratir. Erken pazarlama stratejisi ile M’in sozciisii ile ayni ismi tasiyan miisterilere

licretsiz sandvig satilarak M’ye ¢esitli atiflarda bulunulmustur.

Sirket, 2009 yilinda standart iiriiniinden 40% daha fazla peynir ve daha ¢ok iist
malzeme iceren “Amerikan Efsaneleri” isimli iirliniini ¢ikarmistir. Ayni y1l XS, iiriin
yelpazesinin baslangiglarina i¢ci makarnali hafif baharatli ekmek {iriiniindi, tathlarina ise

ici sicak sekerleme dolu dis1 ¢itir ¢ikolata kabuklarindan olusan iiriintinii eklemistir.

2010 yilinda, XS iirlinlinde kullandig1 sos ve peynirde énemli degisiklikler yapti.
Yapilan reklam kampanyasi ile iiriiniin tad1 ile ilgili kamuoyunda olusabilecek sorunlar

kabul edildi.

1973’iin basglarinda XS miisterilerine 30 dakika icerisinde siparislerini teslim etmeyi
aksi halde siparisi iicretsiz vereceginin garantisini sunmustur. Ancak yasanan talihsiz
olaylar nedeniyle kamuda olusan “dikkatsiz siiriis ve sorumsuzluk algis1” nedeniyle

1993 yilinda bu garanti askiya alinmigtir.
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Aralik 2007°de XS, daha once verdigi garantiye atifta bulunarak yeni slogani “30

Dakikaniz Var1 tanitmstir.

2009 yilinda diinyanin 65 iilkesinde 8.750 noktada hizmet veren XS, Tiirkiye’de ilk
subesini 1996 yilinda agmustir. Ik dnce Istanbul’da yayginlasir ve ardindan Tiirkiye’nin
bircok lokasyonunda faaliyet gostermeye baslamistir. 2010 yilinin sonlarina
gelindiginde Tiirkiye’deki sube sayist 150’ye wulasir. Tiirkiye pazarinda Master
Franchise olarak yer alan XS, buradaki biiylimesini hem kendi sube agarak hem de alt

franchise vererek gerceklestirmektedir.

3.4.2. isletmenin Vizyon, Misyon ve Degerleri

Vizyon, isletme yonetiminde Orgiitiin uzun donemde gerceklestirmeyi hedefledigi
sonuglari ifade etmektedir. Vizyon, hayal edilen hedeflerin “ceviz kabuguna sigdirilmis
hali”dir®. XS’nin vizyonu “Biz diinyadaki en iyi S iiriinii dagitim sirketi olmak igin
yola ¢ikmis sira dis1 insanlariz”dir. Bu vizyon XS Uluslararasi’nin belirlemis oldugu
vizyon olmakla birlikte, XS Tiirkiye’nin vizyonu “Biz Tiirkiye’deki en iyi S {riinii
dagitim sirketi olmak icin yola ¢ikmis sira dis1 insanlariz” seklindedir.

Misyon, bir orgiitiin uzun dénemde ne gibi olusumlar istedigi, bunun nasil bir
yapilanmay1 6ngordiigii, isimiz nedir ve ileride ne olacaktir, ne olmalidir sorularina
cevap arayan bir kavramdir®. XS’nin misyonu “Daha ¢ok S sat, daha ¢ok eglen”dir

(Sell more S, have more fun).

Misyon, bir anlamda 6rgiitiin var olus nedenini, basarmak istedigi amaci ifade eder.
Bu nedenle sirket misyonunun tiim calisanlar tarafindan bilinmesi ve benimsenmis

olmasi oldukc¢a 6nemlidir.

XS’nin degerleri;

e Yiiksek hedefler belirle ve en iyisini yap,

62 Tangram Yo6netim ve Danismanlik A.S., Vizyon ve Misyon, http://www.tangram.com.tr/y-
vizyonmisyon.pdf.
5 http://www.ikademi.com/toplam-kalite-yonetimi/368-misyon-vizyon-stratejik-vizyon.html.
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Seffaf ol ve geribildirim ver,
Fanatik ve tutkulu bir takim ol,
Ahlaki degerleri uygula,
Miisterilerimize en iyi 6zeni goster,
Calisanimiza kariyer firsati sun,
Kendini ve ekibini gelistir,
Degistirmek istedigini tesvik et,
Eglen ve isi keyifli hale getir,

Kazan ve kazandir

olarak belirlenmistir.

XS’nin rehber ilkeleri ise su sekilde siralanmaktadir:

Diiriistliik isteriz.

Calisanlarimiz once gelir.

Her zaman miikemmel S’ler yapariz.
Miisterilerimize en iyi 6zeni gosteririz.

Akil, tempo ve pozitif enerji ile ¢alisiriz.

Vizyon, misyon ve degerler yapilan toplant1 ve egitimlerde siirekli tekrarlanmakta

ve bdylelikle en alt kademeden en iist kademeye kadar tiim calisanlarin, ¢alismaya

basladiklar1 ilk glinden itibaren bu biling ¢er¢cevesinde hareket etmesi saglanmaktadir.

3.4.3. Isletmenin Tiirkiye’deki Genel Organizasyon Yapisi

Isletmenin Tiirkiye’deki yapist biri Tiirk biri yabanci sermayeli 2 sirket ortakli

Anonim Sirketi seklindedir. Ortaklar yonetim kurulunu olustururken, sirkette alinan

kararlara direkt olarak miidahale etmezler. Sirketin fonksiyonel yapisit direktorliik

bazindadir ve profesyonel bir sekilde yonetilmektedir.
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Sekil 3.1 Isletmenin Tiirkiye’deki Genel Organizasyon Yapist

Yonetim Kurulu

Genel Midiir

Genel Midiir Yardimcisi

Genel Midiir Yardimcisi .
Mali Isler

Operasyon

insan Kaynaklari
Direktorii Direktorii Direktorii

Pazarlama Tedarik Zinciri i¢ Denetim Miidiirii

Sirket Operasyon, Franchise Operasyon, Is Gelistirme, insaat Gelistirme ve Egitim
Miidiirliikkleri  Operasyondan Sorumlu Genel Miidiir Yardimcisi’'na raporlama
yapmaktadir. Muhasebe, Biitce ve Raporlama, Finans ve Bilgi Islem Miidiirliikleri ise
Mali Islerden Sorumlu Genel Miidiir Yardimcisina raporlama yapmaktadir.

Pazarlama ve Marka Midirliikleri Pazarlama Direktorliigli icerisinde yer alirken,
Satinalma ve 3 farkli sehirde bulunan Uretim Miidiirliikleri Tedarik Zinciri Direktorliigii

icerinde yer almaktadir.

3.5. XS Tiirkiye’nin Performans Yonetim Sistemi Hakkinda Genel Bilgiler

Bu boélimde isletmede kullanilan performans degerlendirme sisteminin amaci,

sistemin dnemi, sistemin kapsami ve sistemin isleyisi konulari ele alinacaktir.
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3.5.1. Performans Yonetim Sisteminin Amaci

XS Tiirkiye, Performans Degerlendirme Sistemi El Kitabi’nda “sistemin amact;
organizasyondaki ¢alisanlarin iyiden kotiiye dogru siralanmast degil; kurumsal
amaclarin calisanlar tarafindan oncelikle anlasilma ve benimsenme derecesinin ortaya
cikarilmasi, amacglarin herkes tarafindan asgari seviyede yerine getirilmesinin temin
edilmesi ve herkesin mutlu oldugu dinamik c¢alisma ortaminin siirekli muhafaza

edilmesidir.” ifadesi yer almaktadir.

3.5.2. Performans Yonetim Sisteminin Onemi

XS, diinya tlizerinde birgok lilkede faaliyet gosteren, olduk¢a yaygin ve dolayisiyla
cok fazla taninan bir sirkettir. Sirketin bir anlamda hizmet sektorii igerisinde yer almasi
miisteri memnuniyetini 6n plana ¢ikarmaktadir. Miisteri memnuniyetini saglamak ise
kolay bir olgu olmayip, sirketin her anlamda miikkemmele dogru gitmesini
gerektirmektedir. Miikkemmele dogru gidebilmenin en onemli gereklerinden biri ise
sirketteki calisanlardir. Performans yonetim sistemi; c¢alisanlarin dogru hedeflere
yonlendirilmelerini, basarilarinin  tanimlanmasini,  kigisel —gelisimlerine rehber
olunmasini ve kariyer gelisimlerine 151k tutmasini saglamakta, boylelikle 6nce ¢alisanin

kendisine sonra ise sirketine katma deger yaratmasi agisindan 6nem kazanmaktadir.

Yonetici icin

Sirket icin

= Ayni hedefe = Calisanlarlagicli * Yoneticiyle Acik, Net
yonelmek iliskiler lletisim

® Gicldic iletisim * Yiiksek performansin s Dogru Hedefe

» Performansin belirlenmesi Odaklanma
izlenmesi * Gicla ekip calismasi s Saglikh Geribildirim

= Egitim ve gelisim » Kisisel Gelisim Plani
ihtiyaclarinin tespiti - Kariyer Gelisimi
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XS, performans yonetim sistemi tanitim sunumlarinda sistemin 6nemini yukarida
oldugu gibi sirket, yonetici ve c¢alisan acisindan degerlendirerek calisanlara

aktarmaktadir.

Bununla birlikte, performans yonetim sistemi hukuki agidan da olduk¢a 6nemli bir
yere sahiptir. Is Kanununun 18. maddesi uyarinca “otuz veya daha fazla isci ¢alistiran
igsyerlerinde en az alt1 aylik kidemi olan is¢inin belirsiz siireli is s6zlesmesini fesheden
isveren, iscinin yeterliliginden veya davranislarindan ya da isletmenin, igyerinin veya
isin gereklerinden kaynaklanan gegerli bir sebebe dayanmak zorundadir.” Burada ifade
edilen gecerli sebepler, isciden kaynaklanan ve isyerinde uyumsuzluklara yol agan;
uyumsuzluk, yetersizlik, performans/verim diisiikliigii, isi aksatma ve disiplinsiz
davraniglarda bulunmak olarak agiklanabilir. Bu sebeplerin fesih kararina
dayandirilabilmesi i¢in igletme icerisinde seffaf ve objektif bir performans

degerlendirme sisteminin kurulmus olmasi gerekir.

Ancak sadece performans yonetim sisteminin varligi yeterli gelmemektedir.
Sistemin olmasi, sadece, Ol¢iimleme icin kriterlerin tespit edildigini gdstermektedir.
Ayrica, bu kriterlerin dogru olup olmadigi, objektif bir sekilde 6l¢iiliip Olclilmedigi,
Ol¢iimleme sonuglarimin kisinin ¢aligma yasamina yansitilip yansitilmadigi da diger
dikkate alinmasi gereken konular arasinda yer almaktadir. Bu nedenle sirketler

calisanlarin performanslarin1 dogru 6lgmek zorundadirlar.
3.5.3. Performans Yonetim Sisteminin Kapsami ve Simirhliklar:

Performans Yonetim Sisteminin tam olarak hayata gegirildigi 2009 yilinda, sirkette
toplam 687 calisan bulunmaktadir. Sistem, hem beyaz hem mavi yakali c¢alisanlari

kapsamakta olup, mavi yakali c¢alisanlar i¢cin hedef bazli daha basit bir sistem

uygulanmaktadir.
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3.5.4. Performans Yonetim Sisteminin Alt Yapisinin Olusturulmasi

Bu béliimde isletmede sistemin kurulus agsamasindan 6nceki bir siiregte yapilan ve
sistemin alt yapisini olusturan is analizi siireci detayli olarak anlatilmis ve sonrasinda

sistemin isletme i¢ine ne sekilde duyuruldugundan bahsedilmistir.

3.5.4.1. Is Analizlerinin Yapilmasi ve Is Tanmimlarmin Olusturulmasi

Is analizi belirli bir isin en kiiciik pargalari ile ayrmtili bir sekilde incelenip
tanimlanmas1 stirecidir. Bu siire¢ sonunda isin gercekei bir fotografinin ¢ikarilmasi
gerekmektedir. Is analizi yapilarak, is tanimlar1 ve is gerekleri belirlenir. Is tanimlar
isin icerdigi gorevleri kapsar. Is gerekleri ise isi yapacak kisinin sahip olmas1 gereken
bilgi, kabiliyet, beceri ve kisilik 6zelliklerini kapsar. Is analizleri sonunda ortaya
cikacak olan ig tanimlar1 ve is gerekleri, etkin bir performans sistemi olusturulmasi

acisindan oldukga 6nemlidir.

Bu baglamda, XS sirketinde performans sistemi kurma caligsmalari is analizlerinin
yapilmaya baslanmasi ile olusum siirecine girmistir. Sirketin mavi yakali ¢alisanlarinin
gorev tanimlari her {ilkede standart ve halihazirda var oldugu igin, is analizleri ile ilgili
caligmalar bu asamada sadece beyaz yakali calisanlar igin gerceklestirilmistir. Sirketin
Insan Kaynaklar1 Departman ile bu alanda ¢alismalar yapan bir danismanlik sirketi is
analizlerini yaparken bilgi toplama yontemi olarak miilakat yontemini tercih etmistir.
Miilakatlar departman bazinda gerceklestirilmistir. Miilakatlar Oncesinde sorular
onceden tespit edilmis, boylelikle bilgi toplamada miilakat yonteminin olumsuzluk
yaratabileceg§i durumlar ortadan kaldirilmaya calisilmistir. Miilakatlarda sorulan

sorulardan asagidaki 6rnekler verilebilmektedir:
e Calistiginiz pozisyonun temel gérev ve sorumluluklar: nelerdir?

e Haftalik, aylik gibi donemsel gorevleriniz varsa nelerdir?

e Belirsiz zaman araliklari ile yaptiginiz isler varsa agiklayiniz.
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e Kime karst sorumlusunuz ve isin yapimu ile ilgili olarak kimden talimat
aliyorsunuz?

e Yaptiginiz analiz, raporlama, planlama ¢aligmalar1 var mi1?

e Yapmakta oldugunuz is i¢in gerekli is tecriibesi ve becerinin kazanilabilmesi
icin gerekli siire nedir ve sdz konusu beceri ve is tecriibesinin nitelikleri
nelerdir?

e Yapmakta oldugunuz isin gii¢ yonleri nelerdir?

e Sizise gelmediginizde ne tiir aksakliklar olusabilir?

Bu ve benzer sorular ¢ergevesinde yapilan miilakatlar sonucu elde edilen bilgiler,
Insan Kaynaklar1 Departmani ve danisman sirket ile birlikte yorumlanip 6zetlenerek her
bir i i¢in ayr1 ayri is tanimlar1 olusturulmustur. Olusturulan gérev tanimlar1 departman
yoneticileri ile paylasiimis ve iizerinden tekrar gecilerek mutabik kalmmustir. ilk etapta
olusturulan ig taniminda goérev adi, departmani, bagli oldugu ydnetici, astlari, isin 6zeti,
gorev ve sorumluluklari, yetkileri, kullandig1 arag-gerecler, egitim ve diger gerekler,
deneyim stiresi ve kisilik ozellikleri bagliklar1 yer almaktadir (EK-I). Daha sonra
yetkinlikler belirlenerek goérev tanimlarinin igerisine yerlestirilmistir. Bu asamadaki
siire¢ yetkinliklerin belirlenmesi bashigi altinda aktarilacaktir. Asagida gorev tanimi
icerisinde yer alan basliklarin kisa agiklamalar1 ve Corporate Bolge Miidiirli pozisyonu

icin Ornekleri yer almaktadir.

Gérev Adi: [sin tam olarak unvam burada belirtilmektedir. Ornegin; Corporate Bolge

Miidiirti

Departmani: Gorevin yer aldig1 departman yazilidir. Ornegin, Corporate Operasyon

Bagl Oldugu Yonetici: Gorevin bagl oldugu iist pozisyonu ifade eder. Ornegin,

Corporate Operasyon Miidiirii

Astlar1: Pozisyona raporlama yapan unvanlar yer alir. Ornegin, Corporate Restaurant

Midurleri
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Isin Ozeti: Pozisyona ait gorev ve sorumluluklarm ana 6zetidir. Ornegin, Corporate
Operasyon Miidiirii tarafindan verilen hedeflerin (satis, karlilik, maliyet vb.) sorumlu
oldugu bolge ve restaurant bazinda takip etmek, bdlgesinde yer alan tiim restaurantlarin

sirket politika ve prosediirlerine uygun isletilmesini saglamak.

Gorev ve Sorumluluklari: Pozisyonun temel sorumluluklarinin yazili oldugu boliimdiir.

Burada temel sorumluluklara ait alt bagliklar da yer almaktadir. Ornegin;

1. Bolge Yonetimi:
a. Sene basindan bolge ve restoranlari i¢in belirlenen yillik performans hedeflerinin
restoranlarina paylastirilmasi ve is planlarinin uygulanmasi i¢in faaliyet planlarinin
gelistirilmesi,
b. Hedeflerin hayata gecirilmesi i¢in gerekli altyapi, techizat, diizenleme, yenileme,
isglicii bazli faaliyetlerin belli bir diizen igerisinde restoranlarinda uygulanmasinin
bizzat uygulamaya eslik edilerek saglanmasi,
c. Bunlarin sonuglarimin Operasyon Miidiiriine raporlanmasi, belirlenen diizeltici ve

onleyici faaliyetlerin takibinden sorumludur.

2. Kilit performans gostergelerinin (Key Indicators) hayata gecirilmesi:
a. Restoran miidiirleri vasitastyla donemsel (giinliik, haftalik, aylik, {i¢ aylik, yillik
vb.) tiim diikkanlarin satis sonuglarinin takip edilmesi ve bunu bir 6nceki donem
(hafta, ay ve y1l) ile kiyaslanmasi, durum raporlarinin hazirlanmasi, yorumlanmasi
ve bagli oldugu ydneticiye sunulmast,
b. Bolgesel hedef, durum ve performans analizlerinin yapilmasi, iyilestirmeye doniik
onleyici-diizeltici faaliyetlerin belirlenmesi ve bagli oldugu yoneticiye raporlanmasi
c. Ust yonetimden gelen yeni hedeflerinin restaurantlarin mevcut ¢alisma
programlarinin icerisine yedirilmesinin saglanmasi,
d. Belirli donemlerdeki gida ve isgilik gibi ana maliyet kalemlerinin bdlge ve
diikkan bazinda ge¢mi donemlerle kiyaslanmasi, yorumlanmasi, yoneticisine
raporlanmasi ve diikkan bazinda ihtiya¢ duyulan seyler varsa bunlar1 bagli oldugu
yoneticisine bildirilmesi,

e. Y1l igerisinde her dort ceyrek donemin sonunda biitge {izerinden is sonuglarinin
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yonetime sunmasi i¢in hazirlanacak prezantasyonlarda Corporate Operasyon
Miidiiriine destek verilmesi,
f. Rakiplerin bolgedeki durumlariyla ilgili aragtirma yapilmasi, analiz raporlari

hazirlanmas1 ve yoneticisine sunulmasindan sorumludur.

. Restoranlar ile iligkilerin yonetimi:

a. Bolgesindeki diikkanlarin yonetiminde 8 farkli ziyaret kuralinin uygulanmasi,

b. Satisin etkilendigi her konuda gelen iirlinlin, hizmetin vb. destekleyici faaliyetlerin
kontroliinde restoran ekiplerinin hatalarini diizeltmeli ve egitmel,

c. Yeni uygulamalarin diikkan isleyisine uygun olup olmadiginin denetlenmesi,
sorunlara gore diizeltici ve dnleyici faaliyetlerin gelistirilmesinin saglanmasinda

yoneticiye destek verilmesinden sorumludur.

. Yeni diikkan acgilislarinin yonetimi:

a. Nerede yeni diikkan agilabilecegiyle ilgili aragtirma yapilmasi,

b. Lokasyonu belirlenen ve kendisine baglanan restoranlarin hedeflenen acilis
tarihine yetistirilmesi i¢in yapilan islemlerin kontrolii ve Corporate Operasyon
Miidiirii’ne bildirilmesi,

c. Sube kadrolarinin olusturulmasi ve egitimiyle ilgili faaliyetlerin takibi

d. Yeni bolge ve diikkan alternatifleri ya da alternatif lokasyonlar sunulmasindan

sorumludur.

. Restoran Miidiirleri ile diger departmanlar arasindaki iletisimin saglanmasi:

a. Bolgedeki tiim diikkanlarin istek, ihtiyag¢ ve sikayetlerinin toplanmasi, gruplanmasi
ve yoneticiye bildirilmesi,

b. Pazarlama aktivitelerinin bolge ve diikkan bazinda dogru ve zamaninda
yiirlitiilmesinin saglanmasi, diikkkan gorsel malzeme ihtiyacinin kesintisinin temininin
kontrolii, gerektiginde devreye girilmesi,

c. Uriin sarf malzemelerinin, diikkanlar igin gerekli malzemelerin

.................... ’den en uygun miktarda, uygun zamanda, uygun kalite ve ¢esitte

gelmesinin kontrolii, varsa sorunlarin hizla ¢6ziimiiniin takibi,
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d. Diikkanlardan gelen bilgilerin diizgiin ve kesintisiz olmas1 i¢in Bilgi Islem ile
yakin temasta ¢alisilmasi,

e. Muhasebe ile bolge ve diikkanlara ait harcamalarin, faturalarin kontrol edilmesi,

f. Norm kadro takibi, is¢ilik, aylik kar-zarar, bonus, order, i kanunu, 6zliik islemleri,
SGK mevzuati, is¢i saghigi ve is giivenligi bazli konularda Insan Kaynaklar ile
birlikte ¢aligilmasi, farkliliklar varsa Corporate Operasyon Miidiiriinden gerekli

onaylarin alinmasindan sorumludur.

. Diger tamamlayic1 isler:

a. Kendisine bagli olarak caligsan basta restoran miidiirlerinin, bunun ardindan da
diikkan calisanlarinin misyon, vizyon ve sirket degerleri ile diikkan egitimlerinde
kullanilan Kitap 1-2-3’e gore yetistirilmesi, gelistirilmesi, degerlendirilmesi,

b. I¢ denetime hizmet edecek hirsizlik ve kacaklara karsi ekiplerin egitilmesi,

c. Diikkan alt kadrolarinin olusturulmasinda, ise alma siire¢lerinin yonetiminde
restoran miidiirleri ile birlikte hareket edilmesi,

d. Sirketin hedeflerine ulagabilmesi i¢in bolgesi adina yapilmasi gereken her seyin

takibinden sorumludur.

7. Tim bunlara ek olarak yoneticisi tarafindan kendisine verilen gorevleri yerine

getirmekle ylkiimliidiir.

Yetkileri: Temel yetkilerini agiklayan boliimdiir. Ornegin, Yetkilerle ilgili prosediirde

belirlenmistir.

Kullandigi Arag-Geregler: Pozisyonun isi geregi kullandigi araglardir. Ornegin, Ofis

ekipmanlari, tim restoran ekipmanlari.

Egitim ve Diger Gerekler: Pozisyonda gérev yapan kisinin sahip olmasi1 gereken is ile

ilgili egitim ve bilgileri igerir. Ornegin,
«Universite mezunu olmak,
*Kitap-1, Kitap-2, Kitap-3 ve RMK egitimlerini basariyla tamamlamis olmak.

*1 dakikanin altinda S {irlinlinii yapabilmek ve 6gretebilmek.
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*Effective Supervision egitimini almis olmak.
*MS Office uygulamalarina hakim olmak.

* Restauranta ait 6zel bilgisayar programlarini yonetici diizeyinde kullanabilmek.

Deneyim Stiresi: Pozisyonda gorev yapabilmek i¢in gerekli olan is deneyimi siiresini
ifade eder. Ornegin,
*Daha 6nce XS’ a benzer bir 6l¢ekte ve modelde restaurant yoneticiligi yapmis olmak

*Benzer bir pozisyonda en az 2-3 yil deneyime sahip olmak.

Kisisel Ozellikler: Pozisyonda gérev yapabilmek igin sahip olunmasi gereken kisisel
ozelliklerdir. Ornegin,

*Dinamik,

*Yiiksek hedeflerle ve is yogunlu ile stres altinda ¢alisabilen,

*Degisimlere ¢cabuk adapte olabilen,

«lyi bir miizakereci, yeri geldiginde arabulucu,

*Ekibine 6rnek olan ve hitabet yetenegi ile kendisine bagli olarak ¢alisanlar1 diigiinceleri

etrafinda toplayabilen birisi olmalidir.

Yetkinlikler: Pozisyonun sahibi olan kiside, iistiin performansa ulagabilmesi i¢in olmast
gereken davraniglar yani yetkinlikler bu kisimda seviyeleri ile birlikte yer almaktadir.

Bu basligin icerigine ilerleyen boliimlerde yer verilecektir.

3.5.4.2. Performans Yonetim Sisteminin isletme i¢cinde Duyurulmas

Is analizi ¢alismalar1 ile birlikte performans sisteminin iskeleti yavas yavas
olugmaya baslamisti. Calisanlar, siireci ve sistemi i¢ten ice merak ediyorlardi. Sirketin
Tiirkiye yapilanmasi on yildan fazla bir zamandir hayatta olmasina ragmen, gergek
anlamda bir performans sistemi kurulmamisti. Olusan bu merak ve beklentileri dogru

bir sekilde yonetmek gerekmekteydi.
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Calisanlara performans sisteminin ne oldugunu, bu sistemin ne amagla kuruldugunu,
sistemin sirkete ve calisana olan faydalarini, sistemin nasil isleyecegini anlatan
toplantilar diizenlendi. Bu toplantilar i¢in calisanlar ii¢ gruba ayrilmistir. Buradaki
amag, her grupta daha homojen bir yap1 olusturmak, katilimer sayisi az olacagi igin

gelecek sorulart daha detayli cevaplandirmak ve herkesle esit oranda ilgilenebilmekti.

3.5.5. Performans Yonetim Sisteminin Unsurlari

Bu boliimde isletmede yapilan is analizi formunda performans degerlendirme
stirecinde ele almmak iizere bos birakilan ve sistemin unsurlarindan olan performans
gostergeleri ve yetkinlikler tanimlanmis, nasil olusturulduklarindan bahsedilmis ve

isletme i¢in belirlenen yetkinlikler ana hatlariyla anlatilmistir.

3.5.5.1. Hedefler ve Performans Gostergeleri

Performans Sistemi i¢in gerekli olan performans gostergeleri ile hedefler iki ayr

baslik altinda detaylandirilmustir.

3.5.5.1.1.Performans Gostergelerinin Olusturulmasi

Performans gostergeleri; calisanin temel sorumluluklarini istenildigi sekilde yerine

getirip getirmedigi, bu sorumluluklar ¢ergcevesinde beklenen performansi sergileyip

sergileyemedigini 6l¢mede referans alinacak kriterlerdir.

Asagida Corporate Bolge Miidiirli pozisyonu i¢in ana sorumlulugun ol¢iimiinde

kullanilan kilit performans gostergeleri bulunmaktadir.

Ana Sorumluluk: Corporate Operasyon Miidiirii tarafindan verilen hedeflerin (satis,

karlilik, maliyet vb.) sorumlu oldugu bdlge ve restaurant bazinda takip etmek,
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bolgesinde yer alan tiim restaurantlarin sirket politika ve prosediirlerine uygun

isletilmesini saglamak.

Performans Gostergeleri:

Satis hedefinin gergeklesip gerceklesmedigi,

Order ( sonlandirilmis siparis) hedefine ulasip ulasmadig,

AWUS (average weekly unit sales / haftalik ortalama birim satis1 ) hedefinin
gerceklesip gerceklesmedigi,

ATP (average ticket price / ortalama fig tutar1 ) hedefinin gergeklesip
gerceklesmedigi,

OER ( Operational Evaluation Report / Operasyonel Degerleme Puani ) hedefine
ulasip ulagmadigi,

Gida maliyeti hedefini gerceklestirip gergeklestiremedigi,

Iscilik maliyetlerinde hedefini gergeklestirip gerceklestiremedigi

Performans gostergelerinin olusturulmasindan sonra calisanlara ve yoneticilere

tekrar gonderilerek formlar paylagilmis ve onay alinmistir. Varsa yapilacak diizeltmeler

ya da eklemelerle beraber gostergelere son hali verilmistir.

3.5.5.1.2. Hedeflerin Olusturulmasi

Performans Yo6netim Sistemi unsurlarindan olan hedefler, her degerlendirme dénemi

icin farkli olusturulmaktadir. Bu konu, performansin planlanma agamasinda daha detayli

olarak anlatilacaktir.

3.5.5.2. Yetkinlikler

Calisanlarin organizasyon, departman ve kisisel diizeyde sonuglar elde etmek i¢in

kurumsal inan¢ ve degerler sistemi ile uyumlu olarak sahip olduklar1 ya da
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gelistirdikleri bilgi, beceri ve tutumlarla gergeklestirdikleri eylemler, yetkinlikler olarak

isimlendirilmektedir®*.

Yetkinlik bir isin yapilabilmesi i¢in gerekli olan bilgi, beceri, yetenek ve
davranislarin bir biitiinlidiir ve sirket kiiltiiri ile uyumlu olmasi beklenir. Sirket
icerisinde gorev yapan herkes, isini yaparken sirketin kiiltiiriinden 6diin vermemeli,
sitket prensiplerine aykir1 davranislarda bulunmamalidir. Ciinkii bdyle bir durumda,
hem ¢alisanin kendisi, hem diger ¢alisanlar hem de sirket biiylik zararlar gorebilecektir.
Bu baglamda ¢alisanlarin hedeflerini gergeklestirirken sergileyecekleri davraniglarin da
performanslarin1 etkileyecegini géz oniinde bulundurarak, XS’de yetkinlik bazli bir

performans sistemi kurulmasina karar verilmistir.

3.5.5.2.1. Yetkinliklerin Olusturulmasi

Yetkinliklerin olusturulmasi siirecinde insan kaynaklar1 departmani aktif bir rol
tstlenmistir. Sirket i¢in uygun olabilecek yetkinlikler insan kaynaklar1 departmani
tarafindan agiklamalar ile birlikte diizenlenmistir. Insan Kaynaklar1 departmani bu
calismay1 yaparken konu ile ilgi kaynaklardan, benzer c¢alismalardan, gec¢mis
deneyimlerinden yararlanmistir. Ayrica sirketin vizyon, misyon ve degerleri de bu

yetkinliklerin belirlenme asamasinda 6nemli bir yere sahiptir.

Yapilan bu ¢aligmanin ardindan, iist diizey yoneticilerle toplanti organize edilip, bu
calisma tiim iist diizey yoneticilerle paylasilmistir. Onlarin da goriigleri alindiktan sonra

gerekli revizeler gergeklestirilmis ve yetkinlikler son haline getirilmistir.

Calisma tamamlandiginda, XS i¢in 5 ortak yetkinlik, 18 ise 6zgii yetkinlik ve 9
yonetsel yetkinlik belirlenmistir. Daha sonra bu yetkinlikler herkesin kolayca
kullanabilecegi gibi hazirlanmis ve sirket igerisinde “XS Yetkinlikler S6zIigi” olarak
yayinlanmistir (EK II). Belirlenen yetkinlikler asagida kisa agiklamalari ile yer

almaktadir.

% Baruteugil, age, s.20.
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Ortak Yetkinlikler; tiim pozisyonlarda olmasi gereken yetkinlikler olarak ifade

edilmistir.
Hedef Odaklilik: 1s sonuglarin1 daha ileriye gotiirebilmek igin yiiksek hedefler belirleme

ve is sonuglarinda en iyisini yapmak i¢in ¢aligma yetkinligidir.

Sozlii ve Yazili Iletisim: Aktarilan mesajlar1 dinleme/dikkatle inceleme, anlama, dogru
kisi ve dogru iletisim aracin1 kullanarak dogru zamanda acik, akict ve net olarak iletme

ile ilgili yetkinliktir.

Takim Bilinci: Kendi fikrinin disinda grubun ortaya koydugu Onerilere uyum saglamak,
katilimec1 olmak, destek vermek ve birlikte hareket etme yetenegine sahip olmak ile
birlikte sonuca gidebilmek, sonucta da fanatik ve tutkulu bir ekip arkadasi olmayla ilgili

yetkinliktir.

Etik Ilkelere Baghlik: Kisisel ve profesyonel anlamda ahlaki degerlere sahip olma ve

bunu siirekli olarak uygulama yetkinligidir.

Miisteri Odaklilik: Miisteri ihtiyaglarini dogru anlayarak onlara seri, verimli, kisisel ve

katma deger yaratan hizmet sunmayla ilgili yetkinliktir.

Ise Ozgii Yetkinlikler; fonksiyonel ve ¢apraz fonksiyonel yetkinlikler olarak ifade

edilmistir.

Iliski Yonetimi: Her seviyeden kisiyle rahatlikla iliski kurup siirdiirme, goriis

ayriliklarina ve potansiyel catigmalara diplomatik yaklasabilme ile ilgili yetkinliktir.
Motivasyon: Isini zevkle yapma kaynagmim kendisi oldugunun bilincinde olma,

cevresindekileri ise doniik canlandirma, tesvik etme, isi keyifli hale getirmeye ait

yetkinliktir.

61



Is Sorumlulugu: Tse ait sorumluluklar iizerine alma, sahiplenme, yetki alani icerisindeki

yiiklimliiliikleri yerine getirme yetkinligidir.

Esneklik: Karsilagtigt duruma gore davranislarini kolay, hizli ve etkin bir sekilde

ayarlayabilme, degisime uyum saglayabilmeyle ilgili yetkinliktir.

Degisim Bilinci: Sisteme, kuruma ve Kkisilere olumlu anlamda katki saglayacak

degisimleri tesvik etme, uyum saglama ve hayata gecirme yetkinligidir.

Dayamiklilik: Baskiyla basa c¢ikma, tersliklerle karsilastiginda iyimserligini, ise

odakliligin1 koruma, yenilgiler sonrasi cabuk toparlanmaya ait yetkinliktir.

Hizmet Bilinci: Cevresinin ihtiyag¢ ve taleplerini karsilamak i¢in elindeki tiim olanaklari

kullanmaya ait yetkinliktir.

Kalite Odaklilik: Belirlenen parametreler i¢inde sonuglara ulasirken en uygun olan {iriin

ya da hizmeti aramayla ilgili yetkinliktir.

Analitik Diigiinme: Bir olayi, durumu veya bilgiyi, onu olusturan etkenleriyle ve

pargalariyla anlama ve kavrama yetkinligidir.

Detay Odaklilik: Olaylara, sorunlara sadece genel bir bakis acisiyla yaklagsmayarak
gerekli noktalardaki detaylar1 da eksiksiz bir bigimde gorebilme ile ilgili yetkinliktir.

Girisimcilik: Belirlenen hedeflere ulagsmak icin, risk icerdigini bildigi aksiyonlari
almaktan cekinmeme ve avantaj saglayabilecek tiim firsatlar1 degerlendirme hirsina,

enerjisine ve azmine sahip olma yetkinligidir.

Ikna Etme: Cevresindekilerin davramslarini ve fikirlerini etkin iletisim yontemleri

kullanarak degistirmek ile ilgili yetkinliktir.
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Sonu¢ ve Coziim Odaklilik: Ustlenilen gdrev ve hedeflere ulasma yolunda azimle
hareket etme, giicliiklere gogiis gererek 1srarla isi bitirme, ayrica karsilasabilecegi

olumsuzluklara kars1 da ¢oziim bulmak i¢in ¢aba gostermeyle ilgili yetkinliktir.

Risk Alma ve Inisiyatif: Planladig1 isin sonucunun kendi kontroliiniin disindaki
faktorlere bagl oldugunu bilerek hareket etme ve olast negatif etkilerin sorumlulugunu

tasima yetkinligidir.

Yaratict Diisiinme: Durum ve olaylara yeni bir bakis acis1 getirme, gerektiginde yeni
bir yontem veya sistem olusturabilme, gercek¢i planlara dontigsebilecek yeni is

anlayislar1 yaratma yetkinligidir.

Miizakerecilik: Fikirlerini sozlii ve yazili olarak kisilerin ve gruplarin anlayabilecegi
sekilde agikca dile getirme, karsit goriisleri dinleme ve her iki taraf i¢in de kazang

saglayacak sonuca varmayla ilgili yetkinliktir.

Yabanci Dilde Iletisim: 1sin yapis1 geregi degisik iilke kiiltiirlerinden gelen kisilerle

iletisim kurma ve birlikte ¢alisma yetkinligidir.
Catisma Yonetimi: Kisi ya da gruplar arasindaki uyusmazlik veya catigmalari idare
etmesini bilmek ve s6z konusu sorunun ¢dziimiinli saglayacak yollari arama ve bulma

ile ilgili yetkinliktir.

Yonetsel Yetkinlikler; liderlik, siipervizorliik ile ilgili yetkinliklerdir.

Planlama ve Organizasyon: Hedeflere ulagsmak i¢in uygun, kisa, orta ve uzun déonemli

is planlar1 olusturma, gerekli kaynak dagilimini gerceklestirme ile ilgili yetkinliktir.

Karar Verme: Mevcut tim alternatifleri diisiinerek rasyonel, gercekci ve anlaml

kararlar alma ve bunlarin sorumlulugunu tasima yetkinligidir.
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Delegasyon: Islerini 6nceliklendirip calisanlar arasinda paylastirma ve takibini yapma

yetkinligidir.

Bilgi Yonetimi: Gerekli bilgiyi ayristirma, neyi, nerede ve nasil bulacagini bilme,
bilgileri maksimum fayday1 saglayacak sekilde bir arada tutulmasina saglama

yetkinligidir.

Ticari Bakis: Maliyet, kazan¢ ve pazar bilincine sahip olma, en yiiksek getiriyi

saglayacak aktivitelere ve yeni is firsatlarina odakli ¢alisma ile ilgili yetkinliktir.

Kriz ve Stres Yonetimi: Baski altinda ve olaganiistii kriz durumlarinda sogukkanliligini
koruyarak durum degerlendirmesi yapma, eldeki ve alternatif kaynaklar1 kullanarak

istikrara ulagma, etkin performansi stirdiirme yetkinligidir.

Stratejik Bakis: Uzun vadeli bakis agisina sahip olma, genis diislinebilme, gelisim ve

degisimlerin yaptig1 isin lizerindeki etkilerini gorebilme ile ilgili yetkinliktir.

Performans Yonetimi: Calisanlardan miikemmel performansi almanin yollarini bilme ve

onlar1 bu dogrultuda yonlendirme yetkinligidir.

Kog¢luk ve Mentorliik: Caligsanlar i¢in rol-model olma, onlara dogrudan geribildirim ve
yonlendirme saglayarak ve gelisime firsatlarin1 tanimlama ve gosterme ile ilgili

yetkinliktir.

Hazirlanan bu yetkinliklere gore, Grafiker pozisyonunda gorev yapan bir ¢aliganda
olmas1 gerekli yetkinlikler ortak yetkinliklere ek olarak iligki yonetimi, is sorumlulugu,
esneklik, degisim bilinci, hizmet bilinci, detay odaklilik, sonu¢ ve ¢oziim odaklilik, risk
alma ve inisiyatif ve yaratict diisiinme olarak belirlenitken, Marka Miidiirii
pozisyonunun yetkinlikleri ortak ve yonetsel yetkinliklere ek olarak iliski yonetimi,
motivasyon, is sorumlulugu, esneklik, degisim bilinci, dayaniklilik, hizmet bilinci, detay

odaklilik, girisimcilik, ikna etme, sonu¢ ve ¢oziim odaklilik, risk alma ve inisiyatif,
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yaratict diisiinme, miizakerecilik, yabanci dilde iletisim, ¢atisma yoOnetimi olarak

belirlenmistir.

Yetkinlikler belirlenirken, ayn1 yetkinligin farkli pozisyonlar i¢in farkli seviyelerde
olabilecegi goz oniline alinarak yetkinlikler; temel, orta ve {ist olmak {izere toplam ii¢
farkli diizeyde acgiklanmistir. Temel diizey, organizasyonda eleman, sorumlu, uzman
statiisiinde olanlar i¢in gecerlidir. Orta diizey, daha ¢ok sef ve sube yoneticileri i¢in
diisiiniilebilir. Ust diizey ise, departman miidiirii, direktdr ve genel miidiir yardimcilig:
ile genel miidiir i¢in gegerli olan yetkinlikleridir. Ancak yine de bu ayrim kesin hatlarla

birbirinden ayrilmamakta ve diizeyler aras1 gecisler de bulunmaktadir.

3.6. Performans Degerlendirme Sisteminin Uygulanmasi
XS Performans Degerlendirme Sistemi, belirli bir siirece gore hazirlanmistir.

Asagida 6zet tabloda verilen siirecin bir kismi, yukarida yer alan boliimlerde detayli bir

sekilde aktarilmistir. Bu béliimde ise, sistemin uygulanma siirecinden bahsedilecektir.

Sekil 3.2. Performans Degerlendirme Sistemi Olusum Siireci

: ) A b Yetkinlik
Is Gorev R ST
Analizleri —> Tanmlar: :> Yetkinlikler ::> Diizeyleri
) J J
Performans
Formlari

Sistem kurgulandiktan ve gerekli ¢aligmalar tamamlandiktan sonra geriye sistemin

hayata gegirilmesi siireci kalmistr. Oncelikle tiim ¢aliganlara konu ile ilgili egitimler
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verildi. Her ¢alisana performans siirecinin nasil isleyecegi, degerlendirmelerin ne zaman
ve ne siklikla yapilacagi, performans ¢iktilarinin nerelerde kullanilacagina dair detayli
bilgiler paylasildi. Ayrica yonetici ya da performans degerleyen kisminda yer alacak
calisanlara, degerleme siireci, yapilmamasi gereken hatalar ve performansin yonetilmesi
ile ilgili detayli egitimler verildi. Bu egitimler sadece teorik olarak degil ayn1 zamanda

pratige doniik kii¢iik ¢aligmalar1 da biinyesinde barindirmaktaydi.
Performans Degerlendirme siireci 1 yili kapsamakta ve Ocak ayinda baglamaktadir.

Bir yillik siire¢ igerisinde ii¢ ayda bir ara degerlendirmeler/ goézden gecirmeler

gercgeklestirilir.

Sekil 3.3. Performans Degerlendirme Siireci

Ara Ddnem
Ded

Dederendimme
Toplantis
-

—

Dededendime Geribildirim

Performans Degerlendirme Siireci planlama ile baglar, bunu ara degerlendirme/
gdzden gecirme izler. Sene sonunda genel degerlendirme yapilir ve performans ¢iktilar:
Odiile dontigiir. Bu silireg alt basliklar halinde detayli bir sekilde asagida

aciklanmaktadir.
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3.6.1. Planlama

Performans Degerlendirme siireci iyi bir planlama ile baglar. Planlama, amaglara
ulasabilmek i¢in neyin, nasil yapilacagini gostermesi ve kisilerin ulasacaklar1 sonucu
bilmeleri acisindan bilyiik bir 6nem tasimaktadir®. Planlama, performans

degerlendirme siirecinin hazirlik asamasidir.

3.6.1.1. Hedeflerin Belirlenmesi

Hedeflerin belirlenme siirecinde genel sirket hedeflerinden bireysel hedeflere giden
bir akis bulunmaktadir. Sirket hedefleri Yonetim Kurulu tarafindan yil sonunda bir
sonraki yil icin belirlenmektedir. Sirket hedefleri belirlendikten sonra departman
hedefleri belirlenmektedir. Departman hedefi sirket hedeflerinden yola ¢ikarak verilen
ve sirketin hedeflerine ulasabilmesi i¢in departmanlarin gerceklestirmesi beklenen is
sonuglaridir. Kurulan sistem igerisinde departman hedefleri ayn1 zamanda, direktorlere
verilen bireysel hedefler olarak yer almaktadir. Departman hedeflerinin belirlenmesinin
ardindan bireysel hedefler olusturulmustur. Sirketin hedeflerine ulagmasina yardimci
olacak, bireylerden beklenen is sonuglari da bireysel hedefleri olugturmaktadir. Bireysel
hedefler belirlenirken SMART ilkesi benimsenmis ve hedeflerin spesifik, Ol¢iilebilir,

ulagilabilen, ger¢ek¢i ve zamana yayilmis olmasi konusuna 6zen gosterilmistir.

Sekil 3.4. Hedeflerin Belirlenme Siireci

Sirket Hedeflerinin Biitge Hazirhik Departn?a_n Bireysel Hedeflerin
. . e Hedeflerinin i N
Belirlenmesi Siireci i : Belirlenmesi
Belirlenmesi

Sekil 3.4.de belirtildigi gibi sirket hedefleri belirlendikten sonra biitce hazirlik

donemi baslamaktadir. Biitce, her departman icin ayr1 ayr1 hazirlanmaktadir. Biitceler

% Yege, age. 5.93.
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degerlendirilerek genel is programi ortaya cikarilir ve hedeflerin alt birimlere kadar

yayilmasi saglanmaktadir.

Performans Degerlendirme Formu igerisinde hem bir dnceki yilin hedefleri ve bu
hedeflere ulasilip ulagilamadig: bir boliim hem de gelecek yil i¢in belirlenmis hedeflerin
yer aldig1 bir boliim bulunmaktadir. Boylece gelecek yilin hedefleri belirlenirken bir
onceki yilin verileri de dikkate alimmaktadir. Asagida yer alan Tablo 3.1 ve Tablo

3.2°de Corporate Bolge Miidiirii pozisyonuna ait performans hedefleri yer almaktadir.

Tablo 3.1. Bir Onceki Yila Ait Hedefler

2009 Hedeflerinin Gozden Gegirilmesi

Kilzgsgfgg?ns Hedef Rakamlar Sonu¢ Rakamlar Z|-:1 e::::l I::tzgzli(?
Satis E HO
Agiklama:
Order | | | | E HO
Agiklama:
AWUS | | | | EDO HO
Acgiklama:
ATP | | | | EQ HO
Aciklama:
OER | | | | EL HO
Agiklama:
Turnover | | | | EC] 1O
Agiklama:
Gida Maliyeti | | | | E HO
Acgiklama:
iscilik Maliyeti | | | | E HO
Acgiklama:
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Tablo 3.2. Gelecek Yilin Hedefleri

2010 Yili Hedefleri

Kilit Perf et
ihit .. er orm?ns Hedef Rakamlar Sonug¢ Rakamlar A
Gostergesi Zaman

Satis

Order

AWUS

ATP

OER

Turnover

Gida Maliyeti

Iscilik Maliyeti

3.6.1.2. Performans Planlama Goriismesi

Sirketin hedefleri ve stratejileri dogrultusunda bireysel olarak verilecek hedeflerin
ve yetkinliklerin ¢alisanlarla paylasildigi ve bu hedef ve yetkinlikler {izerinde ¢alisan ile

yoneticisinin hemfikir kalmasini saglayan, performans planlama goriigmeleridir.

3.6.1.2.1. Temel Sorumluluklarin Planlanmasi

Pozisyonlara ait temel sorumluluklar gérev tanimlarinin igerisinde yer almaktadir.
Temel sorumluluklar siirekli degismemekle beraber, bu sorumlulugu yerine getirmek
icin belirlenen hedefler her sene sirket strateji ve hedefleri dogrultusunda revize

edilmektedir.

Bireysel bazdaki temel sorumluluklarin planlanmasinda balanced scorecard yontemi
uygulanmaktadir. Balanced Screcard, uzun dénemli stratejik amaglar1 gergeklestirmek
icin bir organizasyondaki insanlarin bilgilerini, yeteneklerini ve enerjilerini birlestiren
bir yonetim sistemidir. Burada hedefler, finansal, proje, insan bazli ve diger olmak

tizere 4 ana gruba ayrilmaktadir. Her bir ana grubun yiizdesel agirligi bulunmaktadir.
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Tablo 3.3. Balanced Scorecard Hedef Agirliklar

BALANCED SCORECARD
%80 %100

Finansal Hedefler %30 24 30

Proje Hedefleri %30 30

insan Bazli Hedefler %25 25

Diger Hedefler %15 15

Balanced Scorecardda yer alan temel hedef gruplarinin igerisinde, bireysel bazda
hedefler yer almaktadir. Asagida yer alan 3.4 numarali tabloda Insan Kaynaklari
Uzmani pozisyonu ic¢in ornek olarak hazirlanmis balanced scorecard yer almaktadir.
Yukarida agiklandigi gibi, IK Uzmani unvanina ait balanced scorecard, 4 ana hedefi
icermekte ve bu ana hedeflerin her birinin alt hedefleri yer almaktadir. Her bir hedef
icin li¢ durum séz konusudur; belirlenen hedefe ulasamama, belirlenen hedefe ulasma
ve belirlenen hedefin iizerine ¢ikma. Bu li¢ duruma iliskin elde edilecek skorlar ise

¢izginin saginda kalan alanda ifade edilmistir.

Sirket stratejileri ve hedefleri dogrultusunda departman direktorleri tarafindan
hazirlanan balanced scorecardlar, performans planlama goriismesi esnasinda calisan ile
paylasilir. Belirlenen hedefler ve siirecleri ile ilgili konular teker teker gdzden gegirilir

ve c¢alisan ile yonetici arasinda mutabakat saglanir.
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Tablo 3.4. Balanced Scorecard Ornegi

2009 BALANCED SCORECARD

1 EBITDA
2 NSS
3 Company Sales

4  Sube Sayisi

1 IK Genel Biitgesi

1 Gorev Tanimlarn & Yetkinlikler

2 Dedgerleme Merkezi Araglari

3 Performance Yénetim Sistemi

4 IK Kitapgigi

5 Is Degerleme

6 Operasyon Bonus Plani

7 Merkez Ofis Bonus Plan Revizyonu

8 Extranet

9 Sosyal Aktiviteler&Dergi

1 Turnover

2 IK Memnuniyet indeksi Artisi

3 Kisi bazli editim gtin sayisi/verimliligi

4 IK Kurallar & Prosediirler

5 GCalisan Gelisimi Komitesi

6 Disiplin Komitesi

1 lidari Giderlerde Tasarruf
2 Egitim Giderlerinde Tasarruf
3 Raporlama Siresi

4 Arsiv Galismasi

Tamamlanamadi
10 arag
Tamamlanamadi
Tamamlanamadi
Tamamlanamadi
Kasim
Kasim

Tamamlanamadi

%2 Memnuniyet
artisi

4

Aralk

Temmuz

Kurallar ve
prosedirin
hazirlanmasi

5%

5%
10 giin

Tamamlanamadi

formatinda

20 arag
Formlar & BSC
Uygulama

Ucret Skalalari

Eylul

Eylal

artigl

6
Ekim
Mayis

Kararlar ve
uygulamalar

15%
15%

6 giin

Restaurantlar US

Efektiv ve Glincel

%4 Memnuniyet

Efektif kullanim

3,2
3,2
3,2

3,2

3,2

2,4

120%

4,8

4,8

4,8
4,8
4,8
4,8

4,8

3,6

3,6

3,6

3,6
3,6

3,6
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3.6.1.2.2. Yetkinliklerin Planlanmasi

Onceki béliimlerde aktarildig1 iizere, yetkinlik olusturma c¢alismalari Insan
Kaynaklar1 Departmani tarafindan gergeklestirilmistir. XS i¢in olusturulan yetkinlikler,
Insan Kaynaklar1 Departmani liderliginde direktorler ve miidiirler ile birlikte pozisyon

bazinda belirlenmistir.

Performans Planlama goriismesinde c¢alisana, kendi pozisyonu igin belirlenmis
yetkinlikler nedenleri ile birlikte aktarilir. Yonetici ile ¢alisanin bu yetkinlikler iizerinde
mutabakat saglamasi gerekmektedir. Asagida Corporate Bolge Miidiirii pozisyonu i¢in

belirlenen ise 6zgii yetkinliklerin bir kismi1 yer almaktadir.

Tablo 3.5. Yetkinlik Ornegi

ISE 0ZGU YETKINLIKLER Yy [Ba|BK[BO] K
1 ili§ki Yonetimi * Farkl kisilerle rahat iliski kurabiliyor mu?
* {liski kurmada uyumlu davranabiliyor mu?
* Cevresindekilerle iyi (olumlu) iliski kurabiliyor ¢ ojoo o
mu?
* Sorumlu oldugu diikkanlarda da galisanlarin Oolfgoliglogolg

birbiriyle ve mugterilerle olumlu iligki kurulmasini
saglayabiliyor mu?

Motivasyon * Isini zevkle yapmanin gereklerini sube N N N N 0
Galisanlarina da yayginlastirabiliyor mu?

* Ekip iginde birbirini canlandirma, tesvik etme ve
isi keyifli hale getirmeyle ilgili sartlarin Oltgolologolog
surekliligini temin edebiliyor mu? Y

iS Sorumluluéu * isle ilgili sorumluluklarinin farkinda mi?

* Temel ve rutin islerde herhangi bir
y6nlendirmeye gerek kalmaksizin isin
gereklerini yerine getirebiliyor mu? ¢ a|o|(o|(o|o

* Karmaslk ve rutin digl islerin gereklerini sirket
politika ve prosediirleri gergevesinde yerine

I:I getirebiliyor mu? vio(o|g|oo

* Yetkisini agan durumlarda Corporate Operasyon

Mldarinin destedini alabiliyor mu?

N

W

Ortak yetkinlikler tiim XS calisanlarinda olmasi gereken yetkinlikler oldugu igin,
ortak yetkinlikler bashgi altinda yer alan yetkinliklerin tiim c¢alisanlarda olmasi
gerekmektedir. Yonetsel yetkinlikler ise, yonettigi bir ekip, kisi ya da kisiler olan
calisanlar i¢in bulunmasi gereken yetkinliklerdir. Burada ¢alisan ile yoneticisi arasinda

asil lizerinde durulan ise 6zgii yetkinliklerdir.
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3.6.1.2.3. Gelisim Alanlarimin Planlanmasi

Gelisim alanlari, calisanlarin kisisel gelisimleri i¢in gerekli olanlar ifade eden bir
boliimdiir. Gelisim alani, hem c¢alisanin kendisi hem de ydneticisi tarafindan

doldurulmaktadir. Ayrica bu boliimde ¢alisanin giiclii yonlerine de yer verilmektedir.

Tablo 3.6. Gelisim Alanlar1 Planlamasi

CALISAN ACISINDAN
GUGLU YONLERI GELISTiRILMESI GEREKEN YONLERI

YONETICI ACISINDAN
GUCLU YONLERI GELiSTiRILMESI GEREKEN YONLERI

Gelisim alanlar1  belirlendikten sonra, ¢alisganin bu alanlarda kendisini
gelistirebilmesi i¢in y1l boyunca ¢esitli aktiviteler gergeklestirilir. Bu aktiviteler; ilgili
alanda Onerilen kitaplarin okunmasi, konu ile ilgili gerekli egitimlere katilmasi, bu
konuda yardimci olabilecek projelerde yer almasi, ilgili dvdlerin izlenmesi vb. gesitli
araglardan olusabilir. Ozellikle bu alanin, performans gézden gegirme siireglerinde iyi

bir sekilde takibi gerceklestirilir.
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3.6.1.3. Performans Planlamasinin Onaylanmasi

Performans Planlama Gorlismesi tamamlandiktan sonra calisan ile yOneticisinin
hedefler, yetkinlikler ve gelisim alanlar1 {izerinde mutabik kaldiklarinin gostergesi
olarak formu imzalayarak onaylarlar. Bu planlama yonetici ile ¢alisan arasinda bir

anlagma niteligindedir.

3.6.1.4. Performans Planlamasinda Insan Kaynaklar1 Departmaninin Rolii

Performans Yonetim Sistemi insan kaynaklari uygulamalarinin bir pargasidir. Bu
nedenle tiim insan kaynaklari uygulamalarinda oldugu gibi, performans yonetim
sisteminde de insan kaynaklarinmn énemli bir rolii vardir. Insan kaynaklar1 departmana,
sistemin kurulmasina Onciiliikk etmekte, sistemi izlemekte / takip etmekte ve sisteme

iligkin tiim belgeleri arsivlemektedir.

Planlama asamasinda, calisan ile yoneticisinin iizerinde mutabakat saglayip
imzaladiklar1 formlar insan kaynaklar1 departmanma iletilir. Departman icerisinde 1K
uygulamalarindan sorumlu uzman ile insan kaynaklar1 miidiirii tarafindan formlar tek
tek incelenir. Varsa eksiklik ya da uygunsuzluk olan durumlar bildirilir ve gerekli
diizeltmeler yapildiktan sonra birer kopya calisan ve yoneticiye teslim edilip, formun

asli insan kaynaklar1 birimince arsivlenir.

3.6.2. Ara Degerlendirmeler / Gozden Geg¢irmeler

XS’de performans degerlendirme siireci ilgili yilin Ocak ayinda baglar ve ayn1 yilin
Aralik ayinda son bulur. Bu durumda da calisanin performansi sadece aralik ayinda
degerlendirilmektedir. Bir yillik zaman olduk¢a uzun bir siireci kapsamaktadir.
Degerleme zamani geldiginde gozden kagan durumlarin olmasi, yoneticinin birtakim
degerlendirme hatalarina diismesi olasiligi artma egilimi gosterecektir. Tiim bu

olumsuzluklarin 6niine ge¢mek, calisan1 daha dogru bir sekilde degerlendirebilmek,
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calisan1 daha dogru bir sekilde yonlendirebilmek adina siirecin baglamasinin ardindan
ara degerlendirmeler / gozden gecirmeler gerceklestirilir. Ara degerlendirmeler / gézden

gecirmeler ii¢ ayda bir gerceklestirilmektedir.

Bu donemlere yaklasildigi zamanlar, insan kaynaklar1 departmani, yoneticilere ve
performans degerlemeci konumunda olan kisilere hatirlatma mailleri gonderir. Yine,
planlama doneminde calisan ile yoneticisinin karsilikli mutabakat saglayip imzalari
tamamlandiktan sonra insan kaynaklari departmanina teslim edilen formlar, insan
kaynaklar1 departmani tarafindan ilgili yoneticilere gonderilir. Ara degerlendirmelerin /
gbzden gecgirmelerin tamamlanmasinin ardindan gerekli revizeler yapilarak, formlar
tekrar insan kaynaklar1 departmanina iletilir. Bu siire¢ her ara degerlendirme / gézden

gecirme doneminde tekrar edilmektedir.

3.6.3. Performansin Degerlendirilmesi

Performans Yonetim Sisteminin en 6nemli siireci performansin degerlendirilmesi
asamasidir. XS’de performanslarin degerlendirilmesi Aralik ayinda
gerceklestirilmektedir. Performans degerlendirme zamani geldiginde insan kaynaklar
departmani tarafindan tiim yoneticilere hatirlatma maili gonderilir. Calisan ile
yoneticisinin sene basinda {izerinde mutabik kaldig1 ve ara degerlendirme / gozden
gecirme siireclerinde revizelerin gerceklestigi, lizerine cesitli notlarin alindig1 formlar
yine insan kaynaklar1 departmani tarafindan yoneticilere gonderilir.

Performansin degerlendirilmesine ait slire¢ asagida alt basliklar halinde detayli bir

sekilde aktarilmistir.

3.6.3.1. Performans Degerlendirme Toplantisi

Performans Ydnetim Sisteminin basarili bir sekilde uygulanmasinda en 6nemli paya
sahip olan, yonetici ile c¢alisan arasinda gergeklestirilecek olan performans

degerlendirme toplantisidir.
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XS performans degerlendirme toplantisinin hedefleri asagida yer almaktadir;
Is hedefleri ve yetkinlik hedefleri iizerinde uzlasma saglamak,

v

v' Calisanin 6zellikle gii¢lii oldugu yonleri saptamak,

v' Diizeltilmeye ihtiyag¢ gosteren performans alanlarini saptamak,

v Performansin daha iyi hale gelmesi igin yonetici ve ¢alisanin birlikte plan
yapmast,

v Gelecek degerlendirme dénemi i¢in hedeflenen performansi ortaya koymak.

Calisaninin ve yoneticisinin toplantidan o6nce birtakim hazirliklar  yapmasi
gerekmektedir. Bagka her tiir toplant1 gibi performans degerlendirme toplantist da iyi
hazirlanildig1 taktirde ¢ok daha iiretken geger“. Hazirlik asamasinda calisanin ve

yOneticisinin ayr1 ayr1 yapmasi gereken calismalar 3.7. nolu tabloda yer almaktadir.

Tablo 3.7. Performans Degerlendirme Toplantis1 Hazirliklar

TOPLANTIYA HAZIRLIK

. X L
_ YONETICE GALISAN =

—

= Toplanti tarihini
belirler ve galisana en az
4 giin oncesinden haber
verir

= Toplanti sirasinda
rahatsiz edilmeyecekleri
goriisme ortami hazirlar

= Gegen doneme ait
galiganin;
—qgii¢lii yonlerini
degerlendirir
—gelismesi gereken
yonlerini degerlendirir
—yetkinlik tablosunu
derecelendirir

% Harvard Business School Press, a.g.e, s.18.

= Gegen déneme ait
(yoneticinin onayina
sunmak iizere);
—yetkinlik
tablosunu
derecelendirir

= Gelecek doneme ait
(yoneticinin onayina
sunmak lizere);
—hedef anerileri
hazirlar
—egitim
ihtiyaglarini hazirlar
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Toplant1 icin gerekli hazirliklarin tamamlanmasinin ardindan belirlenmis olan
tarihte performans degerlendirme toplantis1 gergeklestirilir. Toplantida goriisiilen temel
konular asagida bulunan siray1 takip ederek ele alinmakta ve bunlarin sonucunda da

calisanin genel performansina ulasilmaktadir.

Yetkinliklerin

Hedeflerin ‘ Degerlendirilmesi

Degerlendirilmesi

Temel Gelisim Alaninin

Sorumluluklarin Degerlendirilmesi

Degerlendirilmesi

3.6.3.1. 1. Hedeflerin Degerlendirilmesi
Sene basinda sirket hedefleri dogrultusunda belirlenen ve ara degerlendirmeler /
gbzden gecirmeler donemlerinde revize edilen hedeflerin degerlendirmesi bu boliimde

gergeklestirilir.

Her bir hedef teker teker ele alinir ve iizerinde detayli bir sekilde goristliir.

Belirlenmis olan hedeflere iliskin sonuglar performans formuna islenir.
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Tablo 3.8. Hedef Degerlendirme Tablosu

Kilict;gset;f:gr:;?ns Hedef Rakamlar Sonug Rakamlar Z|:| er:::z I::tl;gl':li(?
Satis E H[]
Aciklama:
Order | | | | EQ HI
Aciklama:
AWUS | | | | EQ H4
Agiklama:
ATP | | | | E 4 HO
Agiklama:
OER | | | | El HO
Agiklama:
Turnover | | | | EQ H
Aciklama:
Gida Maliyeti | | | E HD>
Agiklama: >—<
Iscilik Maliyeti | | | q\E O H>
Agiklama:

Sene baginda belirlenmis hedefler gerceklesti ise evet anlamina gelen ve yaninda“E”
yazan kutu, hedefler ger¢eklesmedi ise hayir anlamina gelen ve yaninda “H” yazan

kutu isaretlenir. Gerekli ise aciklama kisimlar1 da her bir hedef i¢in ayr1 ayr1 doldurulur.

3.6.3.1.2. Temel Sorumluluklarin Degerlendirilmesi

Calisan ve yoneticisi hedefler boliimiindeki degerlendirmelerini tamamlayip,
sonuglar iizerinde mutabik kaldiktan sonra temel sorumluluklarin degerlendirilmesi
boliimiine gegebilirler.

Sene basinda belirlenmis ve oranlanmis kisi bazli temel sorumluluklarin
degerlendirildigi alan burasidir. Buradaki degerlendirme Balanced Score Card

tizerinden yapilmaktadir.
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Tablo 3.9. BSC Degerlendirme Tablosu

Finansal Hedefler
80% 100% 120% 80% 100% 120% SONUC
Sirket
1 |EBITDA 10.144 TL 3,2 4 4,8 638700%
2 INSS 108.8 4 5 6 7350%
3 |Company Sales 75,7 TL 4 5 6 4570%
4 |Sube Sayisi 131 4.8 6 7.2 11800%
Departman
| 1 |iK Genel Bitgesi +%5 171 -%5 4 5 6 89,50%
20 25 30
Proje Hedefleri
1 |Gorev Tanimlari & Yetkinlikler Tamamlanamadi Tamamlandi Resf;ixzzﬂz;us 5,6 7 8,4 tamamlandi
2 |Degerleme Merkezi Araglari 10 arag 15 arag 20 arag 3,2 4 4,8 10
3 |Performance Yonetim Sistemi Tamamlanamadi Tamamlandi Formlar & BSC 3,2 4 4,8 BSC
4 |IK Kitapgigi Tamamlanamadi Tamamlandi Uygulama 4 5 6 tamamlandi
5 |is Degerleme Tamamlanamadi Tamamlandi Ucret Skalalar 3,2 4 4,8 tamamlanamadi
6 |Operasyon Bonus Plani Kasim Ekim Eylul 3,2 4 4,8 Ekim
7 |Merkez Ofis Bonus Plan Revizyonu Kasim Ekim Eylul 3,2 4 4,8 Ekim
8 |Extranet Tamamlanamadi Tamamlandi Efektiv ve Glincel 3,2 4 4,8 Efektif ve Glincel
9 |Sosyal Aktiviteler&Dergi 2 Mﬂf”'yet = M:&"L;‘J“"'yet Yol M:;];“"'yet 32 4 48 N/A
32 40 48
insan Bazl Hedefler
1 |Turnover 140% 130% 120% 4 5] 6 127%
2 |IK Memnuniyet indeksi Artigi 2% 3% 4% 4 5 6 9%
3 |Kisi bazl egitim glin sayisi/verimliligi 4 5 6 3,2 4 4,8 54
4 |iK Kurallar & Proseddirler Aralik Kasim Ekim 2,4 3 3,6 Aralik
5 |Calisan Gelisimi Komitesi Temmuz Haziran Mayis 2,4 3 3,6 Temmuz
- . Kurallar ve . . Kararlar ve
6 |Disiplin Komitesi prosedirin Diizenli toplantilar uygulamalar 2,4 & 3,6 120%
hazirlanmasi
18,4 23 27,6
Diger Hedefler
1 |idari Giderlerde Tasarruf 5% 10% 15% 2,4 3 3,6 <5%
2 |Egitim Giderlerinde Tasarruf 5% 10% 15% 2,4 3 3,6 <5%
3 |Raporlama Siresi 10 glin 7 gun 6 gun 2,4 S| 3,6 6 gun
4 |Arsiv Calismasi Tamamlanamadi Tamamland: Efektif kullanim 2,4 3 3,6 120%
9,6 12 14,4
Burada, belirlenmis  olan  temel  sorumluluklarin  gergeklesme  orami

degerlendirilmektedir. Gergeklesme orani dogrultusunda ¢alisan buradan bir skor elde

etmektedir.
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3.6.3.1.3. Yetkinliklerin Degerlendirilmesi

Bu asamada, her bir pozisyon i¢in ayr1 ayr1 belirlenmis olan yetkinliklere, ¢alisan
tarafindan yeterli seviyede sahip olup olmadigi degerlendirilir. Yetkinlikler sayisal
degerlerle ifade edilip 6lclilemediginden, her bir yetkinlik i¢in degerlendirme yapilirken
o donem icerisinde yasanmis Ornekler mutlaka calisan ile yonetici arasinda

paylasilmalidir.

Yetkinliklerin degerlendirilmesi asamasinda besli skala kullanilmaktadir. Calisanin,
belirlenmis olan yetkinlige iliskin davraniglari sergilemedigi diisiliniiliiyorsa “yetersiz”
anlamina gelen Y kutusu isaretlenir. Eger calisan, ilgili yetkinlige iliskin davranislar
sergiliyor ancak yine de beklentileri tam olarak karsilamiyorsa “beklentinin altinda”
anlamina gelen BA kutusu isaretlenir. Calisanin ilgili yetkinlige iliskin sergiledigi
davranislar, beklenti diizeyi ile eslesiyorsa “beklentiyi karsiliyor” anlamina gelen BK

kutusu isaretlenir.

Tablo 3.10. Yetkinlik dereceleri

(1) =2(+)

ORTAK YETKINLIKLER Y | BA|BK [ BU | K
1|Hedef Odakhlk * Dukkan hedeflerini gergeklestirmeye odaklaniyor
mu? ¢ ] U] ] ]
* Ortaya gikan sonuglari yorumlayabiliyor mu?
* C6zUm Onerileri gelistirme konusunda tzerine ] ] ] ] ]
diseni yapiyor mu? Y

Eger calisan belirlenmis yetkinlige iliskin beklenenin {izerinde davraniglar
sergilemis ise “beklentinin iizerinde” anlamma gelen BU kutusu isaretlenir. K kutusu,

calisanin o yetkinlik ile ilgili “kusursuz” davraniglar sergiledigi anlamina gelmektedir.

Yetkinlikler ile ilgili degerlendirmeler, performans degerlendirme toplantisina
hazirlik siirecinde ¢alisan ve yoneticisi tarafindan ayri ayri1 yapilmaktadir. C ile ifade
edilen satir calisanin, Y ile ifade edilen satir ise yoneticisinin degerlendirmesini

yapacagi kutu satirlarini ifade etmektedir. Performans degerlendirme toplantisinda ise
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yapilan degerlendirmeler karsilagtirilmakta, yapilan isaretlemeler ile ilgili gerekli
aciklamalar yapilmakta ve performans donemi igerisinde konu ile ilgili yasanan olaylar
karsilikli olarak aktarilmaktadir. Her bir yetkinlik i¢in yapilan miizakere sonucunda ise

ortak puana karar verilmektedir.

Tablo 3.11. Yetkinlik Degerlendirme Tablosu

YETKINLIKLER Y [ BA
Hedef Odaklilik * Bolge hedeflerini gergeklestirmeye odaklaniyor

mu? ¢l O D<

* Ortaya gikan sonuglar yorumlayabiliyor mu?
3 * Cozum Onerileri gelistirme konusunda Uzerine O O
dlseni yapiyor mu?

SézIi ve Yazili Iletisim|* Iletisim ihtiyaglarina gére kendi iletisim tarzini
belirliyor mu?

* Saglikli s6zll ve yazil iletisim igin caba ¢
gdsteriyor mu?

* Ekibi igindekilere ya da birlikte galistigi

4 kisi/birimlerin anlayip harekete gegmelerini

sagliyor mu?

c o ke o

Takim Bilinci * Bolgesi iginde yer alan dikkanlar arasinda takim C
bilincini olusturabiliyor mu? O
4 * Calisma yontemlerini belirleyip, takim gelisimi ve
f:url;nlarl igin proaktif yéntemler gelistirebiliyor Y O O
Etik Ilkelere Baghhk [* isin gerektirdigi etik kurallarin uygulanip
uygulanmadigi konusunda sorumlu oldugu
subeleri gerektigi gibi denetliyor mu? G
* Sorumluluk alani igerisinde galisan kendi dahil
herkesin toplumsal ahlak ve galisma etigiyle
3 ilgili kurallara uygun galigmasini sagliyor mu?
* fhlali halinde durumu dstiine raporluyor mu?

b J[f o o /s s

Musteri Odakhlik * Musterinin ihtiyaglarina gére verilen hizmetlerin
hiz, verim ve kisiye 6zgli olmasini sagliyor mu?
* Cikan olumsuz sonuglara goére farkli gdzim O O O
yollari gelistiriyor mu?
* Musteri duyarlihidinin subeleri arasinda
yayginlastiriyor mu? Y O O O
* Misteri memnuniyetinin yikselmesi igin gerekli
olan ortak gabayi koordine etmede restoran

miidiirlarina dactale varivaor oo

Varilan ortak karar dogrultusunda verilen puanlar her bir yetkinligin altina yazilir.
Yetkinlik puani, ortak verilen puanlarin toplanmasi sonucu elde edilir. Yetkinlik
puanlart ortak yetkinlikler, ise 6zgii yetkinlikler ve yonetsel yetkinlikler i¢in verilen

puanlar1 kapsamaktadir.
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3.6.3.1.4. Gelisim Alaminin Degerlendirilmesi

Sene basinda calisan i¢in belirlenmis olan gelisim alanlari i¢in yapilan ¢aligmalarin
degerlendirildigi boliimdiir. Sayisal bir ¢iktist olmayip, ¢alisanin gelisimi dolayisiyla da

terfisi agisindan onem teskil etmektedir.

Bir yillik performans dénemi icerisinde ¢alisanin gelisimi i¢in 6ngdriilen aktiviteleri
gergeklestirip gerceklestirmedigi, gerceklestirememis ise bunun nedenleri, aktivitelerin
etkisi vb. konularin degerlendirmesi yapilir. Aktiviteler yetersiz gelmis ise bir sonraki

donem i¢in daha etkili aktiviteler iizerinde tartisilir.

3.6.3.1.5. Genel Degerlendirme
Tiim degerlendirmelerin tamamlanmasiin ardindan, ilgili doneme iliskin genel

goriislerin bildirildigi alandir. Burada bir derecelendirmeden ziyade tiim goriisleri net

bir sekilde ifade edebilmek adina yoruma dayali bir format kullanilmistir.

Tablo 3.12. Genel Degerlendirme Tablosu

Genel Yorumlar:

Corporate Bolge Mudura Adi Soyadi imza

Genel Yorumlar:

Operasyon Muduri Adi Soyadi Imza

Genel Yorumlar:

Genel Midir Yardimcisi Adi Soyadi Imza
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Tablo 3.12°de Corporate Bolge Miidiiri pozisyonu icin hazirlanmis genel
degerlendirme bolimii yer almaktadir. Genel Degerlendirme boliimiinde c¢alisan ve
yOneticisi ayr1 ayri ilgili doneme iligkin yorumlarim belirtirler. Organizasyonel yapiya
gore varsa bir iist yonetici de formlarin onaylanmasi siirecinde calisan ile ilgili genel

goriislerini belirtmektedir.

3.6.3.2. Performans Degerlendirme Formunun Onaylanmasi

Tiim degerlendirmelerin tamamlanmasindan sonra g¢alisan ve yoneticisi, yapilan
performans degerlendirmesi iizerinde mutabik kaldiklarinin gostergesi olarak formu
imzalamaktadirlar.

Yine organizasyonel yapiya gore varsa bir list yonetici de formu inceleyerek gerekli

goriislerini belirttikten sonra degerlendirmeleri onayladigina dair formu imzalamaktadir.

3.6.3.3. Performans Degerlendirmesinde Insan Kaynaklar1 Departmaninin Rolii

Performans degerlendirme toplantisinin ardindan imzalanmis formlar yeniden insan
kaynaklar1 departmanina iletilir. Formlar insan kaynaklar1 departmanindaki ilgili kisiler
tarafindan tek tek ayrintili bir sekilde incelenir. Bu incelemedeki amag, formlarin
prosediire uygun sekilde doldurulmasini saglamaktir. Eksik ya da bos kalan bir yer,
yapilmis herhangi bir hata, formlarda imza eksikligi ve bunun gibi durumlar olup
olmadigima iliskin kontroller gerceklestirilir. incelenen ve herhengi bir eksiklik/hata
barindirmayan formlar son olarak insan kaynaklar1 direktorii tarafindan imzalanarak

onaylanir.
Insan kaynaklar1 departmani formlarin genel hatlarryla incelenmesini tamamladiktan

sonra, performans skorlarinin hesaplanmasi siirecine geger. Bu siire¢ bir sonraki baslikta

daha detayl bir sekilde aktarilacaktir.
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Formlarin insan kaynaklar1 departmami tarafindan tamamen incelenip
degerlendirilmesinden sonra, sonuclarin ¢alisanlara zam, bonus, egitim vb. sekillerde
yansitilmast  ¢aligmalar1  da yine insan kaynaklar1 departmani tarafindan

gergeklestirilmektedir.
3.6.3.4. Performans Degerlendirme Skorlarimin Hesaplanmasi

Yukarida da belirtildigi gibi, performans degerlendirmesinin ve onay siirecinin
tamamlanmasindan sonra insan kaynaklari tarafindan skorlar hesaplanmaktadir. Burada
hedefler, yetkinlikler ve temel sorumluluk boliimlerine iliskin hesaplamalar

yapilmaktadir.

Hedeflere Iliskin Skorun Hesaplanmasi:

Hatirlanacagi gibi hedef degerlendirme boliimiinde ¢alisan, sene baginda belirlenmis
hedeflere ulastiysa “evet”, ulasamadiysa “hayir” kutular isaretlenmisti. Pozisyon
bazinda belirlenmis olan hedeflere iliskin boliimiin toplam puani 100°diir. Bolim
toplam puaninin pozisyon i¢in belirlenmis hedef sayisina boliimii ile, ilgili pozisyona
iliskin verilmis hedeflerin her birine ait puan elde edilmektedir. Ornegin, Corporate
Bolge Miidiirii pozisyonuna iligkin belirlenmis 8 hedef varsa, her bir hedefe ait puan;
100 / 8 = 12,5 olacaktir. Bu durumda formda her bir hedefe iliskin alacagi “evet”,
calisana 12,5 puan getirecektir. Corporate Bolge Miidiirii, kendisi icin belirlenmis 8

hedeften 6’sina ulasti ise hedef skoru 12,5 x 6 = 75 olacaktir.

Yetkinliklere Iliskin Skorun Hesaplanmasi:

Yetkinliklerin anlatildigi boliimde detayli bir sekilde aciklandigi tizere, XS’de
yetkinlikler ortak yetkinlikler, ise 6zgii yetkinlikler ve yonetsel yetkinlikler olmak iizere

3 boliime ayrilmist1 ve bu boliimler icerisinde farkl yetkinlikler bulunmaktaydi.
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Tablo 3.13. Yetkinlik Skoru Hesaplama

PERFORMANS DEGERLEME FORMU - CORPORATE BOLGE MUDURU

Tarih

Sube

|Degerlendiren COM

Degerlendirilen

ORTAK YETKINLIKLER

BU

1

Hedef Odaklik

E

* Bolge hedeflerini gergeklestirmeye odaklaniyor
mu?

* Ortaya gikan sonuglari yorumlayabiliyor mu?

* Cozum onerileri gelistirme konusunda Gzerine
duseni yapryor mu?

y‘«azm Tletisim

b

* Iletisim ihtiyaglarina gore kendi iletisim tarzini

belirliyor mu?

Saglikh s6zlu ve yazili iletisim igin caba

gosteriyor mu?

* Ekibi igindekilere ya da birlikte calistigi
kisi/birimlerin anlayip harekete gegmelerini
saglyor mu?

*

| 21

[Feiim Bilinci

:

* Bolgesi iginde yer alan diikkanlar arasinda takim
bilincini olusturabiliyor mu?

Calisma yontemlerini belirleyip, takim gelisimi ve
sorunlari igin proaktif yontemler gelistirebiliyor
mu?

3

i
3+2+4+3+3+4+3+2=24 < —— 1

Etik Ilkelere Baghlik

g

* Isin gerektirdigi etik kurallarin uygulanip
uygulanmadigi konusunda sorumlu oldugu
subeleri gerektigi gibi denetliyor mu?
Sorumluluk alani igerisinde galisan kendi dahil
herkesin toplumsal ahlak ve galisma etigiyle
ilgili kurallara uygun galismasini sagliyor mu?
* Thlali halinde durumu Gstiine raporluyor mu?

*

5

Musteri Odakhlik

/

* Musterinin ihtiyaglarina gére verilen hizmetlerin
hiz, verim ve kisiye 6zgii olmasini sagliyor mu?

* Cikan olumsuz sonuglara gore farkl ¢oziim
yollari gelistiriyor mu?

* Migteri duyarliiinin subeleri arasinda
yayginlastiriyor mu?

* Musteri memnuniyetinin yikselmesi igin gerekli
olan ortak gabay! koordine etmede restoran

izl doctal 2

E 0ZGU YETKIN

LIKLER

BU

Ngki Yonetimi

* Farkl kisilerle rahat iliski kurabiliyor mu?

* fliski kurmada uyumlu davranabiliyor mu?

* Gevresindekilerle iyi (olumlu) iligki kurabiliyor
mu?

* Sorumlu oldugu diikkanlarda da galisanlarin
birbiriyle ve musterilerle olumlu iliski kurulmasini
saglayabiliyor mu?

2

Motivasyon

o

* Isini zevkle yapmanin gereklerini sube
calisanlarina da yayginlastirabiliyor mu?

* Ekip iginde birbirini canlandirma, tesvik etme ve
isi keyifli hale getirmeyle ilgili sartlarin
surekliligini temin edebiliyor mu?

s Syrumlulugu

!

* Isle ilgili sorumluluklarinin farkinda mi?

* Temel ve rutin islerde herhangi bir
yénlendirmeye gerek kalmaksizin igin
gereklerini yerine getirebiliyor mu?

* Karmagik ve rutin disi islerin gereklerini sirket
politika ve prosedirleri gergevesinde yerine
getirebiliyor mu?

* Yetkisini asan durumlarda Corporate Operasyon
Muduriinin destegini alabiliyor mu?

Performans formlar1 doldurulurken, 5°li skalada ¢alisan ve yoneticisi kendi
degerlendirmelerini yapip, sonrasinda ortak bir puanda mutabik kaliyorlardi. Yetkinlik

boliimii igerisinde, mutabik kalinan puanlarin toplami yetkinlik skorunu vermektedir.
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Temel Sorumluluklara Iliskin Skorun Hesaplanmasi:

XS’de temel sorumluluklar Balanced Score Card araciligi ile 6l¢iilmektedir. Gegmis
boliimlerde de aktarildig: iizere, kisi bazli verilen hedeflerin ger¢eklesme durumuna
gore puanlama yapilmaktadir.

Calisan kendisine verilen her bir hedefi oldugu gibi gergeklestirdiginde %100’lik bir
calisma sergilemis olup, bu calisma karsisinda her bir hedef i¢in belirlenen 100’lik
puant alacaktir. Belirlenen hedefin iizerine ¢ikmasi ya da altina inmesi durumunda ise

100’liik puana gore oranlanmig bir puan elde edecektir.

Asagida tabloda balanced score card Ornegi iizerinden gidecek oldugumuzda,
calisan proje hedeflerinde yer alan IK Kitapg1ginin Tamamlanmast ile ilgili hedefini tam
olarak gergeklestirdigi icin bu hedeften 100°lik performans karsili§i olan 5 puan
almistir. Insan bazli hedeflerinden Calisan Gelisimi Komitesi ile ilgili hedefini
belirlenen siireden geg¢ gergeklestirebildigi i¢cin 80’lik performans karsiligi olan 2,4 puan
almistir. Raporlama siiresi ile ilgili hedefinde ise hedefin {izerine ¢iktig1 i¢in 120’lik
performans karsilig1 olan 6 puani alacaktir. Boylelikle her bir hedeften aldig1 puanlarin
toplami temel sorumluluk skorunu olusturmaktadir. Ornekte bilgileri yer alan galisanin

temel sorumluluk skoru 96,3 tiir.
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Finansal Hedefler

Sirket
EBITDA

NSS

Company Sales
Sube Sayisi
Departman

iK Genel Biitgesi

Proje Hedefleri

1

Gorev Tanimlar & Yetkinlikler
Degerleme Merkezi Araglari
Performance Yénetim Sistemi

iK Kitapgigi

is Degerleme

Operasyon Bonus Plani

Merkez Ofis Bonus Plan Revizyonu
Extranet

Sosyal Aktiviteler&Dergi

insan Bazl Hedefler

1

2

Turnover

iK Memnuniyet indeksi Artigi

Kisi bazli editim gun sayisi/verimliligi

IK Kurallar & Prosediirler

Calisan Gelisimi Komitesi

Disiplin Komitesi

Diger Hedefler

1

2

idari Giderlerde Tasarruf
Egitim Giderlerinde Tasarruf
Raporlama Stiresi

Arsiv Galismasi

Tablo 3.14. Balanced Score Card Hesaplamasi
BALANCED SCORECARD

80%

+%5

Tamamlanamadi
10 arag
Tamamlanamadi
Tamamlanamadi
Tamamlanamadi
Kasim
Kasim
Tamamlanamadi

%2 Memnuniyet artigi

140%
2%
4
Aralik

Temmuz

Kurallar ve
prosedirin
hazirlanmasi

5%
5%
10 days

Tamamlanamadi

100%

10.144 TL
108.8
75,7 TL
131

1/1

Tamamlandi
15 arag
Tamamlandi
Tamamlandi
Tamamlandi
Ekim
Ekim

Tamamlandi
Y%3
Memniinivet

130%
3%
5
Kasim
Haziran

Duzenli
toplantilar

10%
10%
7 days

Tamamlandi

120%

-%5

Restaurantlar US
formatinda

20 arag
Formlar & BSC
Uygulama
Ucret Skalalari
Eylul
Eyll
Efektiv ve Guncel

%4 Memnuniyet artigi

120%
4%
6
Ekim
Mayis

Kararlar ve
uygulamalar

15%
15%
6 days

Efektif kullanim

80%

3,2

4,8

3,2
2,4

2,4

2,4

18,4

2,4
2,4
2,4
2,4

9,6

100% 120% SONUC
4 4,8 6.387 TL
5 6 73,5TL
5 6 45,7 TL
6 7,2 118
5 6 89,50%

25 30
7 8,4 tamamlandi
4 4,8 10
4 4,8 BSC
5 6 tamamlandi
& 4,8  tamamlanamadi
4 4,8 Ekim
4 4,8 Ekim
4 4,8  Efektif ve Glncel
4 4,8 N/A
40 48
5 6 127%
5 6 9%
4 4,8 5,4
3 3,6 Aralik
3 3,6 Temmuz
3 3,6 120%
23 27,6
3 3,6 <5%
3 3,6 <5%
3 3,6 6 days
3 3,6 120%
12 14,4

S)\O R

38,4
4,9

4,3
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3.6.4. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Kullanim Alanlari

XS Performans Yonetim Sisteminde performans sonuglar kisisel gelisim

planlarinda, kariyer planlarinda ve iicret sistemi igerisinde kullanilmaktadir.

Kisisel gelisim planlarinda 6zellikle yetkinlik skorlar etkili olmaktadir. Calisanda
olmas1 gereken ancak yeterli diizeyde sahip olamadigi yetkinliklerin gelistirilmesi
acisindan, yetkinlik degerlendirmeleri 6nem tasimaktadir. Ek II ‘de yer alan Yetkinlik
Sozliginde goriilecegi lizere, ¢alisanin kendisini eksik oldugu yetkinlikte

gelistirebilmesi i¢in ¢esitli yol gosterici metotlar sunulmaktadir.

Kariyer planlamasinda da performans degerlendirme sisteminin onemli bir rolii
vardir. Atamalar, terfiler, kisisel kariyer yollarinin belirlenmesi gibi siireclerde

performans sonuclarindan yararlanilmaktadir.

Performans sonuglarinin kullanim alanlarindan sonuncusu ise iicretlendirme
sistemidir. Calisanlar, sirket tarafindan belirlenmis olan baz zam oraninin {izerine,
gostermis olduklar1 performansa bagli olarak performans zammi da almaktadirlar. Yine
sene icerisinde verilen ikramiye tutarmi da c¢alisanin gostermis oldugu performans

belirlemektedir.
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SONUC ve ONERILER

Isletmelerin sahip oldugu en dénemli kaynak, calisanlaridir. Calisanlar, isletmenin
basariya ulagmasinda oldukg¢a etkin bir role sahiptirler. Bu nedenledir ki isletmeler
calisanlarin bilgi, tecriibe ve yetkinliklerine giderek artan dlgiide dnem vermekte ve
calisanlarin1 daha donanimli, daha yiiksek performansl bir diizeye getirmek i¢in ¢esitli
calismalar yapmaktadirlar. Bu calismada, son donemde insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinda daha fazla 6nem kazanmaya baslayan yetkinlik bazli performans

degerlendirme sistemi 6rnek bir isletme i¢indeki uygulama kapsaminda ele alinmastir.

Her isletmenin kiiltiirel yapisi birbirinden farkli olacagindan, diger isletmelerde
kullanilan sistemin ve yetkinliklerin birebir aynilarin1 kullanmak etkili sonuglar elde
etmek agisindan yeterli olmayacaktir. Dogru ve etkin bir performans degerlendirme
sistemi kurarak rekabet avantaj1 saglamak ve rakiplerine fark atmak isteyen isletmelerin,
kendilerine 6zgii norm ve degerler ile sirketi yansitan vizyon ve misyon ¢ergevesinde bu

yetkinlikleri olusturmalar1 6nerilmektedir.

Performansin etkili bir sekilde ortaya konulmasi, sadece calisanin yetkinliklerinin
beklenilen diizeyde olmasi ile saglanamamaktadir. Sirketin vizyon, misyon ve
hedeflerinin agik¢a belirlenmis olmasi ve calisanlar tarafindan bunlarin 6ziimsenmesi
gerekmektedir. Ayrica ¢alisana, kendisine ait hedefler ve yetkinlikler acik ve net bir

sekilde verilmis olmalidir.

Isletme i¢inde kurulan performans degerlendirme sisteminin etkinliginin dl¢iilmesi
de olduk¢a 6nem arz etmektedir. Cogu isletmede sistem kurulmakta ancak etkinligi ile
ilgili ¢aligmalar yapilmadig: icin, sistemin isletmeye olan verimi konusunda bir bilgi
edinilememektedir. Oysa ki en miikemmel sistem, isletmeye en ¢ok verim saglayan
sistemdir. Calismaya Ornek olan isletmede performans degerlendirme sistemi
kurulmadan bir yil 6nce yapilan calisan memnuniyeti anketinde ¢ikan sonuca gore
calisanlarin yaklasik %52’si gosterdikleri performansin dikkate alindigini diisiiniirken,

sistemin ilk uygulama yilinda yapilan ankette bu oran %85’ lere ulagmustir.
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Calisanlarin sirketine giivenmesi, emeklerinin karsiligimi aldiklarin1 gérmeleri ve
bunlardan 6tiirii giderek daha fazla performans gostermeleri sirkete bircok yonden fayda
saglamaktadir. Calisanlarin gosterdigi yliksek performans zaman igerisinde isletmenin
verimliliginde ve biiyiimesinde de etkili rol oynayarak sektorde yer alan diger
isletmelere kars1 ciddi bir rekabet avantaji saglayacaktir. Bu calismada incelenen
isletmenin mali degerleri incelendiginde, performans yonetim sisteminin ilk uygulama

yili tamamlandiginda isletmenin yaklasik olarak %25 biiylidiigii goriilmektedir.

Teze konu olan isletmenin sistemi hizli bir sekilde benimseyip sisteme kolay bir
sekilde uyum gostermesinde, sirket icerisinde performans degerlendirme sisteminin
uygulanmasina yonelik yogun isteklerin varligi en énemli etken olmaktadir. Basta genel
miidiir olmak tizere iist yonetim sistemin kurulumu ile ilgili ¢alismalari igtenlikle
desteklemis, sistemin astlar1 tarafindan daha c¢abuk anlasilip benimsenmesi i¢in insan

kaynaklar1 departmanina farkli agilardan yardimci olmuslardir.

Calismada bahsedilen isletmede uygulanan performans degerlendirme yontemi hem
kantitatif hem de Kkalitatif ozellikler tasimaktadir. Yetkinliklerin Kkalitatif olmasi
sebebiyle, yetkinliklerin belirlenmesi konusu hassasiyet gosterilmesi gereken en dnemli
konulardan biridir. Bu nedenle yetkinlikleri tanimlamak ve yetkinlik aciklamalarinda
yer alan ifadelerin tutarliligini saglamak amaciyla literatiirde yer alan, gecerliligi ve
giivenilirligi  kanitlanmis yontemleri kullanmak, sistemin basarist i¢in oldukca

Onemlidir.

Dikkat edilmesi gereken diger bir nokta ise, sirketin yetkinlik sozliigiinde yer alan
yetkinliklerin zaman icerisinde degisebilecegidir. Isletme gelisen ve biiyiiyen dinamik
bir yapiya sahip oldugu icin bu yetkinliklerin de siirekli ayn1 kalmasini beklemek hata
olacaktir. Gelisen ve biiyliyen yap1 paralelinde, yetkinliklerde de degisim gereklilikleri
mutlaka s6z konusu olacaktir. Bu nedenle gelismeler takip edilerek, sirketin yetkinlik

sozliigiinde birtakim degisikliklerin yapilmasi gerekecektir.

Sonug olarak performans degerlendirme sistemi isletmeler ve calisanlarin kuvvetli

ve gelistirmesi gereken yonlerini, verimliligini ve etkinligini 6lgmesi agisindan oldukga
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onemli bir aragtir. Calisanlarin egitim ve gelisim ihtiyaglarin1 ortaya c¢ikarir,
degerlendirme sonucunda cesitli 6diiller sunarak calisanlarin daha motive ve daha
efektif calismasini saglar. Boylece hem calisan hem de isletme i¢in olumlu katkilar

saglamaktadir.

91



EKLER

EKI
GOREV TANIMI
Corporate Bolge Miidiirii OP-cbm
Yayin Tarihi: 01.01.2009 Rev No: 00 |Rev Tarihi: Sayfa 92/ 145
Gorev Adr: Corporate Bolge Miidiirii
Departmani: Corporate Operasyon

Bagh Oldugu Yonetici: Corporate Operasyon Miidiirii

Astlar::
Isin Ozeti:

Corporate Restaurant Miidiirleri

Corporate  Operasyon Miidiiri tarafindan verilen
hedeflerin (satis, karlilik, maliyet vb.) sorumlu oldugu
bolge ve restaurant bazinda takip etmek, bolgesinde yer
alan tiim restaurantlarin sirket politika ve prosediirlerine

uygun isletilmesini saglamak.

Gorev ve Sorumluluklar::

1. Bolge yonetimi:

a.

b.

C.

Sene basindan bolge ve restoranlart icin belirlenen yillik performans
hedeflerinin restoranlarina paylastirilmasi ve is planlarinin uygulanmasi
icin faaliyet planlarinin gelistirilmesi,

Hedeflerin hayata gegcirilmesi i¢in gerekli altyapi, techizat, diizenleme,
yenileme, isgiicii bazli faaliyetlerin belli bir diizen igerisinde
restoranlarinda uygulanmasinin bizzat uygulamaya eslik edilerek
saglanmasi,

Bunlarin sonuglarinin Operasyon Miidiiriine raporlanmasi, belirlenen

diizeltici ve Onleyici faaliyetlerin takibinden sorumludur.
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2. Kilit performans gostergelerinin (Key Indicators) hayata gecirilmesi:

a.

Restoran miidiirleri vasitasiyla donemsel (giinliik, haftalik, aylik, ii¢
aylik, yillik vb.) tiim diikkanlarin satis sonuglarinin takip edilmesi ve
bunu bir 6nceki donem (hafta, ay ve yil) ile kiyaslanmasi, durum
raporlarinin hazirlanmasi, yorumlanmasi ve bagli oldugu yoneticiye
sunulmasi,
Bolgesel hedef, durum ve performans analizlerinin yapilmasi,
tyilestirmeye dontiik onleyici ve diizeltici faaliyetlerin belirlenmesi ve
bagli oldugu ydneticiye raporlanmast,
Ust yonetimden gelen yeni hedeflerinin restoranlarin mevcut ¢alisma
programlarinin igerisine yedirilmesinin saglanmasi,
Belirli donemlerdeki gida ve is¢ilik gibi ana maliyet kalemlerinin bolge
ve diikkkdn bazinda ge¢cmis donemlerle kiyaslanmasi, yorumlanmasi,
yoneticisine raporlanmasi ve diikkdn bazinda ihtiya¢ duyulan seyler
varsa bunlar1 bagli oldugu yoneticisine bildirilmesi,
Y1l igerisinde her dort ¢eyrek donemin sonunda biit¢e iizerinden is
sonuclarinin yonetime sunmasi i¢in hazirlanacak prezantasyonlarda
Corporate Operasyon Miidiiriine destek verilmesi,

Rakiplerin bolgedeki durumlartyla ilgili aragtirma yapilmasi, analiz

raporlar1 hazirlanmasi ve yoneticisine sunulmasindan sorumludur.

3. Restoranlar ile iligkilerin yonetimi:

a.

b.

C.

Bolgesindeki diikkanlarin  yonetiminde 8 farkli ziyaret kuralinin
uygulanmasi,

Satigin etkilendigi her konuda gelen {liriiniin, hizmetin vb. destekleyici
faaliyetlerin kontroliinde restoran ekiplerinin hatalarini diizeltmeli ve
egitmeli,

Yeni uygulamalarin diikkkan isleyisine uygun olup olmadigimin
denetlenmesi, sorunlara gore diizeltici ve Onleyici faaliyetlerin
gelistirilmesinin  saglanmasinda ydneticiye destek verilmesinden

sorumludur.
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4. Yeni diikkan ag¢ilislarinin yonetimi:

Nerede yeni diikkan acilabilecegiyle ilgili aragtirma yapilmasi,
Lokasyonu belirlenen ve kendisine baglanan restoranlarin hedeflenen
acilis tarihine yetistirilmesi i¢in yapilan islemlerin kontrolii ve
Corporate Operasyon Miidiirii’ne bildirilmesi,

Sube kadrolarinin olusturulmasi ve egitimiyle ilgili faaliyetlerin takibi,
Yeni bolge ve diikkan alternatifleri ya da alternatif lokasyonlar

sunulmasindan sorumludur.

5. Restoran Miidiirleri ile diger departmanlar arasindaki iletisimin saglanmasi:

a.

Bolgedeki tiim diikkanlarin istek, ihtiya¢ ve sikayetlerinin toplanmasi,
gruplanmasi ve yoneticiye bildirilmesi,

Pazarlama aktivitelerinin bolge ve diikkan bazinda dogru ve zamaninda
ylriitiilmesinin  saglanmasi, diikkdn gdrsel malzeme ihtiyacinin
kesintisinin temininin kontrolii, gerektiginde devreye girilmesi,

Uriin sarf malzemelerinin, diikkanlar igin gerekli malzemelerin
Commissary’den en uygun miktarda, uygun zamanda, uygun kalite ve
cesitte gelmesinin kontrolii, varsa sorunlarin hizla ¢ziimiiniin takibi,
Diikkanlardan gelen bilgilerin diizglin ve kesintisiz olmasi i¢in Bilgi
Islem ile yakin temasta calisilmasi,

Muhasebe ile bolge ve diikkanlara ait harcamalarin, faturalarin kontrol
edilmesi,

Norm kadro takibi, is¢ilik, aylik kar-zarar, bonus, order, is kanunu,
ozlik islemleri, SGK mevzuati, is¢i saghgr ve is giivenligi bazlh
konularda Insan Kaynaklar ile birlikte ¢alisiimasi, farkliliklar varsa
Corporate Operasyon Miidiirlinden gerekli onaylarin alinmasindan

sorumludur.

6. Diger tamamlayici isler:

a.

Kendisine bagli olarak c¢alisan basta restoran miidiirlerinin, bunun

ardindan da diikkan calisanlarinin misyon, vizyon ve sirket degerleri ile
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diikkan egitimlerinde kullanilan Kitap 1-2-3’e gore yetistirilmesi,
gelistirilmesi, degerlendirilmesi,

b. I¢ denetime hizmet edecek hirsizlik ve kacaklara karsi ekiplerin
egitilmesi,

c. Diikkan alt kadrolarmin olusturulmasinda, ise alma siireglerinin
yonetiminde Restoran miidiirleri ile birlikte hareket dilmesi,

d. Sirketin hedeflerine ulagabilmesi i¢in bdlgesi adina yapilmasi gereken

her seyin takibinden sorumludur.

7. Tim bunlara ek olarak yoneticisi tarafindan kendisine verilen goérevleri yerine

getirmekle ylikiimlidiir.

Yetkileri: Yetkilerle ilgili prosediirde belirlenmistir.

e Ofis ekipmanlari.

Kullandigi Arag — e Tiim restoran ekipmanlari.

Gerecler:

Egitim ve Diger e Universite mezunu olmak.

Gerekler: e Diikkan TKS (Kitap-1), VMK (Kitap-2), AsMK

(Kitap-3), RMK egitimlerini basariyla tamamlamis
olmak.

e [ dakikanin altinda S iriiniinii yapabilmek ve
Ogretebilmek.

e Effective Supervision egitimini almis olmak.

e MS Office uygulamalarina hakim olmak.

e Breakaway/Pulse programini yonetici diizeyinde
kullanabilmek.

Deneyim Siiresi: e Daha 6nce XS’ye benzer bir 6l¢ekte ve modelde

diikkan yoneticiligi yapmis olmak

e Benzer bir pozisyonda en az 2-3 yil deneyime sahip

olmak.
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Kisisel Ozellikleri:

Yetkinlikler:

e Dinamik,

e Yiiksek hedeflerle ve is yogunlugu ile stres altinda
calisabilen,

e Degisimlere ¢abuk adapte olabilen,

e lyi bir miizakereci, yeri geldiginde arabulucu,

e Ekibine 6rnek olan ve hitabet yetenegi ile kendisine
bagli olarak ¢alisanlarn  diisiinceleri  etrafinda

toplayabilen birisi olmalidir.

Ortak Yetkinlikler:

1. Hedef odakhihk (Bolge hedeflerini gergeklestirir, hedefler
sonucunda ortaya ¢ikan sonuglari yorumlar ve ¢6ziim
Onerileri gelistirir)

2. Sozlii ve yazili iletisim (iletisim ihtiyaglarma gére kendi
iletisim tarzini ayarlar, saglikli ve ¢esitlendirilmis bir yazil
iletisim icin gerektiginde basit bazen de detayli yazili
metinler hazirlar ve ekibi i¢indekilere ya da birlikte galigtigi
kisi/birimlerin harekete gecmelerini saglar)

3. Takmm bilinci (Bolgesi iginde yer alan diikkanlar arasinda
takim bilincini olusturur, calisma yontemlerini belirler,
takim gelisimi ve sorunlari i¢in proaktif yontemler gelistirir)

4. Etik ilkelere baghhk (Etik ilkelerin uygulanip
uygulanmadigin1  denetler, sorumluluk alan1 igerisinde
calisan, kendi dahil herkesin toplumsal ahlak ve g¢alisma
etigiyle ilgili kurallara uygun ¢alismasini saglar, ihlali
halinde gerekli tedbirleri alir)

5. Miisteri odakhihk (Misteriye verilen hizmetin hiz, verim
ve kisiye 0zgii olmasini saglar, bunun i¢in bireysel caba
gosterir, ¢cikan olumsuz sonuglara gore farkli ¢oziim yollar
gelistirir, miisteri duyarliligini ekip i¢inde yayginlastirir ve
memnuniyetin yiikselmesi i¢in gerekli olan ortak c¢abayi

koordine etmede restoran miidiiriine destek verir)
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Ise Ozgii Yetkinlikler:

1.

Iliski yonetimi (Farkli kisilerle rahat iliski kurar, uyum
giicliigli yasamaz, c¢evresindekilerle iyi iligki kurar,
diikkanlarin igerisinde de c¢alisanlarin  birbiriyle ve
miisterilerle olumlu iliski kurulmasini saglar)

Motivasyon (Isini zevkle yapmanmin gereklerini ekibe
yayginlastirir, benimsemelerini saglar, ekip i¢i birbirini
canlandirma, tesvik etme ve isi keyifli hale getirmeyle ilgili
sartlarin siirekliligini temin eder)

Is Sorumlulugu (Isle ilgili sorumluluklarini bilir, isin
gereklerini yerine getirir, Bununla ilgili sorumlulugu
iizerinde tasir, karmasik ve rutin dis1 iglerin gereklerini
sirket politika ve prosediirleri ¢ercevesinde yerine getirir,
yetkisini asan durumlarda Corporate Operasyon Miidiiriiniin
onayini alir)

Esneklik (Degisen durumlara, farklilagan taleplere, belirsiz
ortamlara yeniliklere ve farklilagan teknolojiye ¢cabuk adapte
olabilecek sistemler ve ekipler kurma konusunda Corporate
Operasyon Midiriine destek verir, karar sonucu
uygulamalar1 koordine eder ve denetler)

Degisim Bilinci (Karar verilen degisimlerin uygulanmasini
saglar, sonuglarm1 gozlemler, sisteme, firmaya ve
calisanlara sagladigi katkiyr Olger ve yorumlar, varsa
degisikliklerle ilgili ekibini bilgilendirir)

Dayamklilik (Zor caligma kosullarinda inisiyatif kullanarak
saglikli yaklagimlar i¢in ortam saglar, durumu iyilestirmek
icin zor kosullardaki c¢alisanlara destek verilmesini temin
eder)

Hizmet Bilinci (Sorumlu oldugu calisanlarin birbirlerine
biitiin gayretleriyle yardimec1 olabilmek i¢in cabalamasi ve

bunu istekle yapabilmesi i¢in gerekli ortamin saglanmasini
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

koordine eder, gerekli durumlarda, hizmet sonrasi bu
hizmetin amacina ulasip ulasmadigini takip eder)

Kalite Odakhlik (isin sonuglarmi en fazlaya tasimak icin
milkemmeliyeti tegvik eden bir ortam olusturur. Calisanlar
icin yliksek kalite standartlar1 koyar. Kalite standartlarindan
odiin verilmeyecegi bir kalite bilincinin olugmasini tesis
eder)

Analitik Diisiinme (Eldeki bilgiyi degerlendirir, durum,
olay veya bilgiyi pargalarina ayirir, rakamsal veriler toplar,
birbirleri arasindaki iliskiyi bulur, eldeki sablonlara gore de
uygular)

Detay Odakhlik (Durum ve olaylara hangi seviyelerin
hangi detay ve igerikte bakacagini belirler. Genel bakis
acisina sahiptir. Ancak en ince detaya nasil ulasacagini bilir
ve bununla ilgili mekanizmalar1 denetler)

Girisimcilik (Herkesin goremedigi firsatlarin
degerlendirilmesi i¢in gerekli ortami olusturur. Gergekei
fakat hirsli ve zorlayict hedefler koyar ve takibinin
yapilmasini saglar)

Ikna Etme (Zit fikirlere karsi kendi fikrinin kuvvetli
nedenlerini sunarak basariyla savunabilir, karsisindakinin
fikirlerini degistirebilir, onlar1 kendi fikirleri dogrultusunda
yonlendirir ve bunu diger yoneticilerine de dgretir)

Sonu¢ ve Coziim Odakhilik (Verilen gorev i¢in olusturulan
metodlar1 diger ¢alisanlara da 6greterek sonuca ulagilmasini
temin eder, karsilasilabilecek olumsuzluklarla ilgili tedbir
alir)

Risk Alma ve Insiyatif (Belirli durum degerlendirmeleri
yaptiktan sonra risk almaktan kaginmaz, verilen yetkiler
dahilinde insiyatif kullanir, sinir1 asan durumlarda Corporate
Operasyon Miidiiriinii bilgilendirir)

Yaratici Diisiinme (Mevcut sinirlamalarin, anlayiglarin ve
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16.

17.

18.

kaliplarin digina ¢ikabilir, alisilagelmis fikir ve yaklagimlari
sorgular, neyin nasil bir degisiklikle daha 1yi
yapilabileceginin yollarin1 arar)

Miizakerecilik (Miizakere silireci ve prensiplerinin
gereklerini gelistirerek daha farkli miizakere yoOntemleri
kullanir, miizakereyi istedigi yone ¢cekme ve amacina hizmet
edecek seviyede kullanma konusunda gerekli sartlart
belirler, bu beceriyi astlarina gegirirken miizakerelerini
gozlemler ve gelistirmeleri icin tesvik eder)

Yabanc Dilde iletisim (Ozellikle yurtdisi baglantilarinin
kimler oldugu ve onlarla nasil ¢alisilacagindan haberdardir,
farkli kiltiirlerden olan kisilere karsi, durumun gerektigi
sekilde davranir, birlikte is tretir, karsilikli bilgilendirir,
planlama ve koordinasyon faaliyetlerini yiiriitiir)

Catisma Yonetimi (SOylenenler arasinda catisan ile
catismayan diislincelerin tespitinde ve uyusmazliklarin
¢Oziimiinde kullanilmak iizere gerekli yap1 ve ortamlar tesis

eder ve saglikli isletilmesini saglar)

Yonetsel Yetkinlikler:

1.

3.

Planlama ve Organizasyon (Etkin planlama, organize etme
ve takip etme i¢in bolgesine yonelik bir gerceve olusturur.
Kaynaklarin etkin sekilde planlanmasini ve kullanilmasini
saglar. Isin yapilmas1 sirasinda olusabilecek engelleri saptar,
proaktif  davranip  {stesinden gelmek i¢in  acil
durum/yedekleme planlar1 olusturur)

Karar Verme (Karar siirecinde mevcut rutin kararlart aldig:
gibi, farkli sonuclar1 dogurabilecek kararlarin alinmasinda
da rol oynar, yetki ve imza limitleri dahilinde sorumluluk

tasir, gerektiginde eldeki mevcut bilgiyle etkin kararlar alir)

Delegasyon (Sorumluluk ve yetki devrinde bir rol-model
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olusturur. Delege edilecek ve edilemeyecek islerle ilgili
politikalart belirler, sinirlar1 ¢izer ve sistemin iyi c¢alisip
calismadigini denetler)

. Bilgi Yonetimi (Gerekli bilgileri bir araya getirir ve bu
bilgilerin en etkin sekilde kullanilmasin1 saglar, bilgi
akisinin dogru, eksiksiz, net ve zamaninda olmasini temin
eder)

. Ticari Bakis (Ticari kar/fayda saglayacak her firsati
degerlendirir, girisimlerinin finansal getirilerinin yiiksek
olmasina dikkat eder, rakiplerin uygulamalarini yakindan
takip eder)

. Kriz ve Stres Yonetimi (Sorumlu oldugu restoranlar ile
ilgili kriz yOnetimini, olusan stresi dogru sonuglara
yonlendirebilir, koordine eder, kriz ve stresten etkilenen
kisileri motive eder)

. Stratejik Bakis (Kendi operasyonu iizerinde etkisi
olabilecek egilimler ve gelismeleri takip eder, degisen
kosullarin, gelisen olaylarin sistemi nasil etkileyecegi ile
ilgili, diikkdm1 ve faaliyetleri ile ilgili olas1 firsat ve
tehditlerle ilgili Corporate Operasyon Miidiiriinii 6nceden
bilgilendirir)

. Performans Yonetimi (Amag ve hedeflere ulasabilmek i¢in
ekibinin islerini sahiplenmelerini saglar, c¢alisanlarin
bireysel performansini izler ve yapict geribildirimde
bulunur)

. Kocluk ve Mentorluk (Diikkan calisanlarinin yetistirilmesi
ve gelistirilmesi i¢in onlara kogluk eder ve/veya mentorluk

yapar, buna dair gerekli yol ve yontemleri kullanir)
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KiSiLiK VE DAVRANISLA iLGiLi OLMASI GEREKEN ASGARI OZELLIKLER
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EK1I

YETKINLIK SOZLUGU

YETKINLIK TANIMLARI VE DUZEYLERI

YETKINLIiK NEDIR?
Yetkinlikler, ¢alisanin iste yiiksek performans gdstermesini saglayan bilgi, beceri, tutum
ve davranig gerekleridir.

YETKINLIKLER NEREDE KULLANILIR?
Yetkinlikler, ¢alisanlarin ise alimindan performans degerlendirmesine, egitiminden
kariyer planlamasina kadar tiim insan kaynaklar1 uygulamalarinda kullanilir.

* Gorev Tanimi: Bir pozisyonda ¢alisacak kisinin ne is yapacagi ve bunun i¢in hangi
yetkinliklere sahip olmas1 gerektigi tanimlanir.

+ lIse Alim: Gérevin gerektirdigi yetkinlikler tamimli oldugundan, bu yetkinlige sahip
ya da gelistirebilecek dogru kisiler ise alinir. Bdylece Turnover zaman icinde diiser ve
calisanlarin motivasyonu artar. Ciinkii dogru insanlar dogru islerde istihdam edilirler.

*  Performans Degerleme: Pozisyonun gerektirdigi yetkinlikler tanimli oldugundan,
calisanin performansi yoneticisi ile karsilikli, dogru ve objektif bir sekilde degerlemeye
tabi tutulur.

* Terfi ve Atamalar: Adaylar, yeni pozisyonun gerektirdigi yetkinlikler gz 6niinde
bulundurularak degerlendirilir ve atanir.

* Egitim: Performans Degerlemesi sonucunda calisanin performansini arttirmak icin
hangi egitimlere ihtiyact oldugu belirlenir. Dogru egitim kisinin performansini arttirir.
Sirketin kaynaklar1 dogru egitimlere yonlendirilir.

+ Ucretlendirme: Yetkinlikler dogrultusunda is degerlemesi yapilir ve iicretlendirmeye
baz teskil eder.

. Calisanlarin  Gelisimi / Kariyer Planlama: Calisanlarin sahip oldugu ya da
gelistirebilecegi yetkinlikler dogrultusunda kisisel gelisim ve kariyer planlari belirlenir.
Boylece sirket uzun vadeli kaynak planlamasi yapabilir, calisanlar ileriye yonelik ¢alisir
ve motive olurlar.

YETKINLIK DUZEY1

Tiim yetkinlikler kiginin hiyerarsideki yerine gére 3 ayr1 asamada irdelenir. Temel
diizey, organizasyonda eleman, sorumlu, uzman statiisiinde olanlar i¢in gegerlidir. Orta
diizey, daha ¢ok sef ve sube yoneticileri icin diisiiniilebilir. Ust diizey ise, departman
miidir, direktor ve genel miidir yardimciligi ile genel midiir i¢in gecerli olan
yetkinlikleridir. Ancak yine de bu ayrim kesin hatlarla birbirinden ayrilmaz. Diizeyler
arasi gecisler de mevcuttur.
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YETKINLIKLERIN DEGERLENDiRILMESINDE KULLANILAN DAVRANIS
TIPLERI

Bir yetkinligin hangi seviyede oldugunu belirleyebilmek ve bu dogrultuda gelisim
planlar1 olusturabilmek i¢in, belli bilgi, beceri ve davranisg tipleri baz alinir. Performans
degerleme caligmasi sirasinda c¢alisanlara yetkinliklerine gére puan verilmeden Once,
gecmis donem boyunca sergiledikleri bilgi, beceri ve davranis sonuglar1 gézden gecirilir
ve s0z konusu yetkinlige gore olumlu veya olumsuz bir davranis sergileyip
sergilemedigine ve hangi yonlerde gelisime ihtiyaci olduguna karar verilir. Her bir
yetkinlik i¢in olumlu ve olumsuz davranis tipleri bu dokiimanda tanimlanmistir.

GELISIM ARACLARI

Her bir yetkinligin kazanilmasi i¢in kullanilabilecek gelisim tekniklerine bu boéliimde
yer verilir. Bu genellikle temel diizey i¢in yetkinlikle ilgili kitap okumak ya da bir
elektronik ortamda egitim almak, orta diizeyde seminer, ¢alistay ya da konferansa
katilmak, {ist diizey i¢in de proje yonetmek ya da sistem kurmak seklinde
asamalandirilabilir.
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ORTAK YETKINLIKLER:

1. Hedef Odaklihk

Tamm: Is sonuclarini daha ileriye gitiirebilmek icin yiiksek hedefler belirleme ve is sonuglannda en iyisini
yapmak icin calsma yetkinligidir.

TEMEL DUZEY orTADUZEY [ GsToizev

Kendi gérev ve sorumluluklanyla Kendisine badh kisilerden ya da Kisa, orta ve uzun vadeli hedefler
ilgili hedeflerini yéneticisinin de departman ici/disi kaynaklardan belirler. Cevresel etkilere, is
nezaretinden belirler. qelen hedefleri ve is sonuclarin sonuclarinag va da ileriye dénik
Departman/sube hedeflerinin konsolide eder. Hedefler gngérilere gére bunlan revize
belirlenmesine de sorumluluklan sonucunda ortaya cikan sonuclan eder. Kilit performans gostergeleri
nispetinde destek verir. Hedeflerin  yorumlar ve gdzim onerileri belirler ve is sonuclanmin buna

is sonuclarna etkisini gézlemler. gelistirme konusunda ydneticisine  gdre deferlendinilmesini sadlar.
Sonuclann yoneticisine raporlar. destek verr.

Tyilestirme icin aksiyon planlar
olusturur ve dénemsel olarak

takip eder.
OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR
*  Zamani yonetmenin kendi kontrelinde »  Zamanmn koentrol edemez.
oldugunu bilir. *  Hedef belirleyemez, sonuclanm dlcme
+  Hedeflerini ve sonuglarnm dlgme ve konusunda zayiftir.
dederlendirme becerisine sahiptir. *  Yasarmin kendisini mutlu ve huzurlu kilacak
*  Yasamda neyle mutlu olabilecedini bilir, sekilde organize edemez.
yasamim buna hizmet edecek sekilde diizenler. e Isten keyif almasini sadlayacak projeler
*  Isten keyif almak icin kendisini heyecanlandiran liretemez.
projeler Gretme ve bu projeleri gerceklesecek + Isine farkhilk katamaz.
sekilde ydnetme bilgi ve becerisine sahiptir. ¢ Isleri énceliklendiremez, dodru zamani
+*  Hangi isi ne zaman yaparsak daha venmli belirleyemez.
olabilecedini anlar, isler icin dedru zamani o Isleri giinliik programinin icerisine yerlestiremez,
secebilir. yaptid programin disina gikar,
+  Yapilacak isleri en uygun sekilde ginlik ¢ Islerinin bélunmesine izin verir,
programinin igerisine yerlestirebilir. *+  Hedeflerini erteler, geq, kaldigi hedeflerle ilqili
+  Yapilmasi gereken ve yapmay! dnemsedidi bahaneler dretir.
islerin arasina baska bir seyin girmesine izin *  Toplantilan verimsizdir, toplantidan bir karar ya
Vermez. da eylem planiyla gikamaz.

+«  Yapilmasina ihtiyag duydugu bir seyi ertelemez,
uygun zamanda hayata gecirebilir.

+  Toplantilardan verim alr, iyi bir toplant
katiimecisi ve yéneticisidir.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar
¢ Kisisel Yasam Dairesi e Zaman Yonetimi {Ozellikle hedef ¢ Hedef Belifreme ve Sonug
olusturma belirleme ile ilgili konular) Alma - Walter J Wadswolth
*  Konsantrasyon egzersizler * DMNLP Egitimi »  Genclerin Hedef Belirleme ve
. _ . N o Hedeflerine Ulasma Klavuzu
*  Bireysel spor (Okculuk) «  Uriin, hizmet ya da siirec ile ilgili - Bettie B. Younqs, Jennifer

bir projenin igerisinde takim Leigh Youngs
liyesi olarak gérev almak, + NLP Koglugu - Ian
=

dzellikle projenin hedeflerinin McDermott, Wendy Jago
belirlenmesi sirecinde bulunmak  , gt Things First - Stephen

*  Hobi (Dart)

Covey
= Beyond the Summit - Todd
Skinner
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2. Sozlii ve Yazih Iletisim

Tamm: Aktanlan mesajlan dinleme/dikkatle inceleme, anlama, dodru kisi ve dodru iletisim aracini kullanarak

dodru zamanda agik, akic ve net olarak iletme ile ilgili yetkinliktir.

Sozld iletisim anlammnda,
calisanlar arasi beceri gelisimine
deder veren bir kurum kdltdri
olusturur. Sézli ve yazih iletisim
uygulamalan ile diger calisanlara
rol-model olur. Yazilan yazilann
etkinligini ve kalitesini en (st
seviyeye cikartmak icin de
kilavuzlar ve standartlar hazirlar.

ORTA DUZEY

Diderlerinin iletisim ihtivaclarn
dnceden tahmin eder ve kendi
iletisim tarzinl buna adre avarlar.
Saghkh ve cesitlendirilmis bir yvazil
iletisim icin de, farkh okuyuculara
basit oldudu gibi kolay olmayan,
karmasik yazil metinler de
hazirlar ve ekibi icindekilere va da
birlikte calistidi kisi/birimlere

TEMEL DUZEY

Etkin dinleme teknikler seragiler;
konunun karsilikh olarak
anlasildidindan emin olur. Dodru
yvazil iletisim igin de rutin yazilan
olusturmak amaciyla dogru yazih
iletisim prensiplerini uygular.
Garev ve sorumluluklar nispetinde
e-postalara cevap verir, temel
diuzeyde raporlar hazifar ve

formlar doldurur.

OLUMLU DAVRANISLAR

*  Karsisindakini dinler.

*  Karsisindakiyle ayrni dili konusmaya dzen
gdsterir.

*  Aktaracagdl mesajlan dodru zamanda dodru
kigilere iletir.

+ Iletisiminde uygun viicut dili ve ses tonu kullamir.

# Diisinceleri ve bilgileri yazih veya sdzli olarak,
net, dizgin, anlasihr ve yalin bir sekilde ifade
eder.

* Karsisindakini dinlerken kendisini onun yerine
koyar ve onu dinledidini hissettirir.

* Karsisindakine kendini ifade edebilmesi icin
olumlu bir etkilesim ortarmi yaratir ve onu
anlamak igin yeterli zamarn ayinr.

*  Farkl ortamlarda dogru iletisim tarzi ve araglanni
kullanir.

*  Konusmas akici ve nettir.

*  Konusurken kargisindakinin ilgisini canl tutar.

«  Yazil iletisiminde akici ve kurallara uygun bir dil
kullanir. Anlatmak istedigi temayi 6zli bir
bicimde aktarmaya dikkat eder, gereksiz
uzatmalardan kacimir.

*  Kullandigi dilin incelikleri, anlamlan ve
nianslarnna vakiftir.

yayginlasmasim saglar.

OLUMSUZ DAVRANISLAR

Gerekli mesailan gereken yerlere zamaninda
iletmevebilir.

Iyi bir dinleyici olmayabilir.

Yanhs anlasiimaya sebep clabilir ve belirsizlik
yaratabilir.

Beden diliyle verdigi mesaijlar karsisindaki kiside
rahatsizlik uyandinr,

Ses tonunu ortama gére ayarlayamaz, iletisimin
kalitesine zarar verir.

Iletisimde kendisini karsisindakinin yerine
koyamaz.

Yazil iletisim kurdugunda kullandidi kelime ve
ifadelerle iletisimin zarar gérmesine sebep olur.
Farkh artamlar icin farkl iletisim tarzlan
gelistiremez.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma

Egitim-Proje-Uygulama

Kitaplar

E-learning

« Beden Dili *
Iletisim Anlayarak Baslar
iletisimde Ben de Vanm .
Telefonda iletisim

editimi

s Iletisim Becerileri editimi
Sdzsiz iletisim (Beden Dili)

Empatik Iletisim editimi

* Szl Iletisim ve Beden Dili
- Adam Fawer / Kevin
Hogan

* Kisilerarasi Iletisimde

Yazili Tletisim Teknikler

Her tirll projede adrev alma,
beyin firtinasi, fikir dretme,
sorun cizme seanslarinda
bulunma

Sikayet, sorun,
gerceklestinilmesi zor olan
taleplere vazill cevap verme ve

bunu ydneticising, kocuna ya da

mentor olarak sectidi kisiye
kontrol ettirme

Dinleme Becerileri - Zeynep
Cihangir

Beden Dili — Acar
Batlas/Zuhal Batlas

How to develop Self-
Confidence and Influence
People — Dale Garnegie
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3. Takim Bilinci

Tamm: Kendi fikrinin disinda grubun ortaya koydudu dnerilere uyum sadlamak, katilimeo olmak, destek vermek
ve birlikte hareket etme yetenedine sahip olmak ile birlikte sonuca gidebilmek, sonucta da fanatik ve tutkulu bi
ekip arkadasi olmayla ilgili yetkinliktir.

Calisma arkadaslan il uyumlu
cahsir ve ekip olarak birlikte
calismanin gereklerinin

fark

rolleri istendidi sekilde yapar.

TEMEL DUZEY

indadir. Kendisine verilen
sonuca qdtdrir.

Takim icindeki rol ve
sorumluluklarin bilip ve

LyQ

Bireysel Calisma

E-learning
¢ Takim Calismasi .
+ Biz Bir Ekibiz almak
*  Bir Ekibi Yonetmek * Sirket icindeki yvil boyunca
. Kazanan Takim - Satig

ulayarak Gzerine diseni yapar.

OLUMLU DAVRANISLAR

Takim calismasina inamr ve destek verr.

Elestiriye aciktir, elestirildiginde tepkisel
davranmaz.

Farkh garuslere kars: toleranshdir.

Kendi basansindan cok ekibin basansim
hedefler.

Takim arkadaslarnim rakip olarak gérmez, kendini
on plana gikartmaz.

Takimin iyi sonug alabilmesi igin gerekli yerlerde
kendi isteklerinden vazgegebilir.

Ekip calismasinin saghkl yirdyebilmesi icin
gereken, kendisinde bulunan tim bilgileri
paylasir.

Ortak gcozumler dretilmesine katkida bulunur.

Hedeflere ulasmalk icin diger ekip dyeleriyle
isbirligi iginde uyumlu calisir.

Isbirligine aciktir.

Tarafsiz ve dnyargisiz yaklasimiyla ortak
basanya odakh calisir.

ORTA DUZEY

Takimin olusturulmasina katkida
bulunur. Sadhkh ve sistematik
calismasini sadlar. Oneriler
sunarak birlikte cahstid arubu

Takimlan kurar. Takimlann
calisma yéntemlerini belider.
Takim gelisimi ve sorunlar icin
proaktif yontemler gelistirir.

OLUMSUZ DAVRANISLAR

Kendi basansini ekip basansinin lzerinde
tutmaya calsir.

Takimin gelisimine ve hedeflerine dogru
ilerlemesini engeller.

Isbirligi ve yardimlasma konusunda eksiklikler
gdsterir.

Insanlan bire bir ydnetir, biyik gruplar
karsisinda rahatsizlik duyar ve tek basina
calismay tercih eder.

Ekstra sorumluluklar dstlenmekte isteksizdir ve
hareketlerinin ekibin diger dyeleri Gzerindeki
etkisini gérmez.

Takimin moralini ve enerjisini ylikseltecek
sekilde ydnetmez, ekip iyl calismadiginda farkina
varmaz.

Gorevler takima dengeli bir sekilde paylastirmaz
ve takimin anahtar dyelerine givenme
edilimindedir.

Middrlerin ve personelin bir takimin parcas) qibi
caligmalanni saglamaz.

GELISIM ARACLARI

Gilcl Yanetimi

Egitim-Proje-Uygulama
o  Etkin Takim Uyesi Olma Egitimi
Herhangi bir projede aktif girev

Kitaplar

Deder Katan Ekip Calismasi
— Acar Baltas

* Basanh Ekip Nasil Yaratilir -
Daonald H. Weiss

faaliyet gdsteren calisma
gruplannda gérev alma .

The Five Dysfunctions of a
Team — Patrick M. Lencioni

* The One Minute Manager
Builds High Performing
Teams — Ken Blanchard
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4. Etik Ilkelere Baghhk

Tamm: Kisisel ve profesyonel anlamda ahlaki dederlere sahip olma ve bunu strekli olarak uygulama
yetkinligidir.

TEMEL DUZEY orTapizey | GsTouzev

Hem bireysel yagaminda, hem de  Etik ilkelerin, isin gerektirdidi etik  Toplumda genel kabul gérmiis

profesyonel is hayatinda ahlaki kurallarin uygulanip ahlaki dederleri ve isin

dederler ve ig etidi ile ilgili sahip uygulanmadidi kenusunda gerektirdidi etik kurallan hem &dzel

olunmasi gereken dederlerin denetlemeler vapar. Sorumluluk hem de is vasaminda her yaniyle

farkinda ve bilincindedir. alam icerisinde calisan kendi dahil  uygulayarak digerlerine édmek
herkesin toplumsal ahlak ve olur. Sorumlu oldudu birim
calisma etigiyvle ilgili kurallara icerisindekilerin ahlaki dederlere
uygun calismasim sadlar. Ihilali ve is etidine uygun calsabilmesi
halinde prosedirlerin gereklerini icin gerekli politikalan belirler,
uyqular. prosedirleri yazar ya da

yvazilmasini sadlar. Birimine Gzg
etik profilin olusmasini tesis eder.

OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR

«  Verdigi sozleri tutar. *  Sgzinde durmayabilir.

* Sdoyledikleri ve davramslan tutarlidir. s Baskl altinda kaldifinda etik ilkelerden taviz
*  Hatalann gizlemez. verabilir.

+  Gizlilik ilkesine saygiidir. +  Cevresindekilere adil ve esit davranmayabilir.

« Yaptd islemler her zaman yasal mevzuata, ig

tiiziik ve yanetmeliklere uygundur *  Sirket silann saklama konusunda gereken dzeni

o A . gstermez.
+  Birlikte cahistidi is arkadaslarina kars: adil
davranir. *  Sirketin ilke ve dederlerine uygun davranamaz.
*  Kurumun ilke ve dederlerine uygun davramslar * Ahlaka uygun olan ve isyer acisindan uyqun
sergiler. olmayan davranislan birbirinden ayiramaz,
s viiksek ahlaki dederlere sahiptir, is ortaminda bu kendini ve sirketini zor durumda birakir,
degerlere uygun davranig bicimleri sergiler. « Etik kurallan uygulama konusunda duyarsizdir,
+  Dogruyu ve hakl olam sonuna kadar savunur. ilgili kurallan gereksiz gérir, cevresine de bu
+  Sirket icinde ve disinda glven yaratacak sekilde umursamazhdi yayar.

davranir, karsiikh given ortaminin
gelistirilmesine katkida bulunur.

*  Kargsisindakine glven verir.

+  Sadiktir.
+  Onyargisiz ve tarafsiz olarak herkese esit
davranir.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar

o Sirketteki etik prosediireri s  Etik Duyarlihk editimi s Iletisim ve Etik — Ridvan
okuma . Biilbal

s  Etik yénetimi

*  Sirket icinde yayinlanan etik . s Yinetsel, Mesleki ve
prosediri tartisma, *  Sirket hukuku Grgiitsel Etik — Inayet
fikirlerini sdyleme, bunu dile . i um misyon, vizyonu ve Pehlivan Aydin
getirenleri g6zlemleme, dederler egitimi
dodru ve yanhs davranislan
irdeleme
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5. Miisteri Odakhihk

Tamm: Misten ihtiyaglann dodru anlayarak onlara seri, verimli, kisisel ve katma deder yaratan hizmet

sunmayla ilgili yetkinliktir.

TEMEL DUZEY

Misterinin ihtivaclanna gére
hareket eder, sunulan hizmetin
gereklerini uygular, yoneticisinin
yonlendirmeleri dodrultusunda
hareket eder ancak ckan farkl
durumlar icin de gérislerini dile
getirir. Tespit edilen misteri
ihtivaclanna kars tutum ve
davramislarda bulunur ve
prosediriere gdre hareket eder.

OLUMLU DAVRANISLAR
*  Misterilers ve misteriye hizmete dnem verir.
+ Duzenli musterilerle dostane iliskiler kurar
*  Miisterilerden gelen geri bildirimi dikkate alir ve
mugteri hizmetini iyilestirmek icin gerekli -

degisiklikleri yapar.

s Miisteri sikdyetlerini etkin ve huzh bir sekilde ele =
alarak digerlerinin mistert memnuniystine

odaklanmasini sadlar.

*  Miisteri beklentilerini karsilamak igin servis hizini

strekli takip eder.

*  Performansinin arttinlmas igin hangi gdnlik
eylem planlannin uygulanmasi gerektigini bilir.

*  Mister ihtiyaglannin karsilanmasi igin .
sorumluluklarinin bir adim dtesine gecer.

Bireysel Calisma

ORTA DUZEY

Miisterinin ihtivaclanna gére
verilen hizmetler serilik,
verimlilik, kisisellik ve katma
deder varatmasi acisindan
denetler, cikan sonuclara gére
farkh cozom yollan gelistirir.
Misteri duyarhlid icin séz konusu
olan uygqulamalan ekip icinde
yvaygmnlastinr, memnuniyetin
yukselmesi icin gerekli olan ortak
cabavi koordine eder.

bulunmaz

Kurum icinde misteriyi ve
dzelliklerini tamimlar. Mister
ihtiyaclarnimin dodru anlasilimasi
icin aerekli alan vapilan kurar,
seri, verimli, kisiye dzgl ve katma
deder yaratan hizmetin anlamin
tanimlar ve bununla ilqili
stratejileri gelistirir. Misteriye
sunulacak hizmetin olmasi
gereken dzelliklerini ve mister
memnunivetinin anlamini belirler.
Planladidi veya qergeklestirdidi
islerde memnun edecek sistemi
kurar ve bu sistemi firma iginde
yayginlastinr.

0 Z DAVRANISLAR

+  Mdsteriyle iletisime zaman ayirmaz ve
misterilerden geri bildirim almak icin girisimde

Musteriler dinlemez ve kendisine yaklasan

misterilere karsi savunmac bir tavir takanir

Igin belli bir noktalarina edaklanir {(sadece
dretim veya ofis isleri gibi) ve bu esnada diger

noktalarnin misteri dzernindeki etkisimi gézden

kagirr.

= Hizmet kalitesinin yiliksek olmasi gerektigi fikrini

takip etmez.

GELISIM ARACLARI

Egitim-Proje-Uygulama

calisanlara asilayamaz ve servis standartlanni

Misterinin dnemini dikkate almayan
davramislarda bulunur.

Kitaplar

E-learning

s Miisteri Odakh iliski
Yénetimi

Misteri Odakh Dislinme egitimi

«  Alt Sigma Masteri Odakh
Yanetim — Nemci Gursakal

*  Misteri Odakh Satista 100
Altin Kural — Abddl Vardar

*  The Nordstrom Way to
Customer Servise Excellence
- Robert Spector & Patrick
0. McCarthy

*  Positively Outrageous
Customer Service — T. Scott
Gross

* Raving Fans - Ken Blanchard
& Sheldon Bowles

*  Give 'Em the Pickle... and
they'll be back - Bob Farrell
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ISE 0ZGU YETKINLIKLER:

1. Iliski Yonetimi

Tamm: Her seviyeden kisivle rahathkla iliski kurup sirdirme, gérias aynlklanna ve potansivel catismalara
diplomatik yaklasabilme ile ilgili yetkinliktir.

iliski kurdudu insanlara ve
sorunlara ilai adsterir. Iliskilerde
tutarh davramislan ile given
yaratir. Tamimlanmis cerceveds ve
icerikte iliski yonetimine dahil
olur. Daha dnce karsilasmadidi bir

TEMEL DUZEY

durum séz konusu oldugunda
yoneticisinden destek alir.

OLUMLU DAVRANISLAR

Hizmet bilincine sahiptir, bu yiizden insanlara ilgi
gosterir.

Insanlarla rahat iliski kurabilir,

tliski kurdudu insanlarda herhangi bir ayrim
yapmaz.

Gorus aynhdi ya da catisma soz konusu
oldugunda duygularina kapilmadan kurumsal
yapiya uygun sekilde cevap verebilir.

iliski kurarken tutarl davramir, dedisen
durumlarda tutumunda bir dedisiklik olmaz.

Daha dnce karsilasmadidi durumlar séz konusu
oldugunda temkinlik davranir, cesaret gostenp

sdylenmemesi gereken sdzler sarfetmez, uygun
olmayan sekilde davranmaz.

Farkl iletisim sekilleri sergilemesi gereken farkl
gruplar icin gerektigi gibi hareket eder.

Insanlarla kurdugu bad guncel tutar. Gelismesi
yoninde caba gdsterir.

ORTA DUZEY

Bir gruptan baska bir gruba
rahathkla hareket edebilir, uyum
qucludd yasamaz.
Cevresindekilerle iyi iliskiler kurar,
mevcut iliskilen gelistirir ve
korunmasina dzen gdstenr.

Diplomatik davranisla géris
avnhklannin ve anlasmazliklarnn
ustesinden gelir. Bununla ilgili
artamin yaratilmasinda sistem
belirleyici konumdadir. Bununla
ilgili politikalar belirler.

OLUMSUZ DAVRANISLAR

Insanlarla iliski kurmada rahat degildir.
Kargisindaki kiside tereddiit ve soru isaretleri
yaratir.

Insanlara ilgi gdstermekten ook ise konsantre
olur, hizmet bilicinden uzaktir.

Sik sik gérids ayrilidi yasar, hatasimi kabul etmez,
hep kendi hakh giksin ister.

Catismada ya acik saldirgandir, yani meydan
okur bir vaklasimi vardir, va da qizli saldirgandir
yani sessiz kalir ancak zaman gectikeoe ufak bir
olaydan dolayi biyiik tepki gésterebilir.

Yaklasimi tutarsizdir, ayni olaya bazen cok biiyik
tepki verir, bazen de tepkisiz kalr.

Herkese ayni sekilde davramir, kargsisindakinin
iletisim beklentilerine gdre hareket etmez.

Iliskide bulundudu insanlarla kepukluklar yasar,
bazen ok sik bazen de cok seyrek iliski kurar,
bu da gevresindekileri kaybetmesine sebep olur.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma

E-learning

Insan Sarrafi

Sadhikh Iliskiler Yasamak
Zor Insanlarla Basa Cikmak
aklin ve Duygulann Isbirligi:
Duygusal Zeka

Egitim-Proje-Uygulama

Kitaplar

e Calisan iliskileri Yonetimi -
Selen Dogan

¢ Insan Iliskileri - Nuran
Hortagsu

¢  The Great Conneaction -
Arnie Warren

* I'm Stuck, You're Stuck —
Tom Ritchey & Alan Axelrod

e The Magic of Conflict -
Thomas Crum

*  How to Win Friends and
Influence People - Dale
Camigie
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2. Motivasyon

Tamm: Isini zevkle yvapma kaynaginin kendisi oldugunun bilincinde olma, gevresindekileri ise déniik
canlandirma, tesvik etme, isi keyifli hale getirmeye ait yetkinliktir.

TEMEL DUZEY orTapizey [ @stolzev.

isini zevkle yapmamin gereklerinin  Isini zevkle yapmanin gereklerini isini zevkle yapan insanlarla
bilincindedir, kisisel anlamda da ekibine yayaqmnlastinr ve kurulu ekibin olusmasi igin gerekli
bu altyap! ve dzdisiplinine sahiptir, benimsemelernni sadlar, ekip igi sartlann fiziki, ruh ve kiltir
cevresindekilere karsi onlan birbirini canlandirma, tesvik etme  anlaminda kurulmasin sadlar.
canlandirma, tesvik etme, isini ve isi keyifli hale getirmeyle ilgili Sarumlu oldudu birimle ilgili
kevifli hale getirmenin gereklerini sartlann sdrekliligini temin eder. olumlu motivasyonun strekliligini
bilir. temin eder.
OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR
* Kendisini motive ederek cevresinin de motive + Isi ve calisanlan etkileyebilecek dider van
olmasini saglar. faktorlerin varlidimin farkinda olmavabilir.
» Cevresindekileri belirlenmis olan hedeflere s  Cevresindekilerin motivasyonel ihtiyaclarnn
ulastirabilmek igin isteklidir. algilayamayabilir.

s Cevresindekilerin, yiiksek is performansi
gdstermeler igin nelers ihtiyaclan oldugunu bilir.

*  Cevresindekileri nasil ve ne zaman motive etmesi
gerektigini bilir.

»  Etrafindakilerin moralini yiiksek tutar,
gerektijinde onlan canlandinr

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar
E-learning o Isyerinde yiiksek motivasyon » Etkili Motivasyon - John
i . i Adair
+  Maotivasyon Ydnetimi «  Stres altinda motivasyon

- ] «  Mutluluk Kitabi - Nil Gin
«  Etkili takim motivasyonu
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3. Is Sorumlulugu

Tamm: Ise ait sorumluluklan iizerine alma, sahiplenme, yetki alani igerisindeki yikimlilikleri yerine getirme
yetkinligidir.

TEMEL DUZEY orTapUzey [ Usrouzev.

Ise ait mesleki sorumluluklannin Isle ilgili sorumluluklarim bilir ve Ekip ici is sorumluluk, risk ve
farkindadir. Temel ve rutin ona gore hareket eder. Temel ve yvetki limitlerini belirler. Hangi tir
islerde, yakin yénlendirme altinda rutin islerde herhangi bir islerin kimler tarafindan yapilacad
isin gereklerini yerine qetirir. yonlendirmeye qgerek kalmaksizin ile ilgili organizasyonu kurar ve
Sorumluluk tasimaz, tim isin gereklerini yerine qetirir. islemesini sadlar.

sorumlulugu badh oldudu Bununla ilgili sorumluludu

yaneticiye aktanr. Uzerinde tasir. Karmasik ve rutin

disi islerin gereklerini sirket
politika ve prosedirler
cercevesinde yerine getirir.
Yetkisini asan durumlarda iist
yonetimin onayin alir.

OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR

. Calisma istedi, azmi ve is disiplinine sahiptir. ¢ QOzveriden kacginabilir.
*  Gdrev bilinc yliksektir. »  aphid isin sorumluludunu tasimayabilir,
* Kendine verilen gdrevler eksiksiz ve zamaninda + Isini sahiplenmeyebilir.

yerine getirir.
*  Kendini isin sahibi olarak gorur.

* Isine katma deder yaratacak sorumluluklar
dzerine almaya isteklidir.

*  Sorumlu oldudu is tamamlanana kadar tim
streci takip ader.

*  Sirket hedeflerinin gerceklestirilmesine katkida
bulunmak ve istenilen sonuclara ulasmak icin
dzverili davranir.

*  Gorevini tam olarak ve zamaninda yapmak icin
gerekli konsantrasyon ve dikkate sahiptir.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar

*  Oryantasyon egitimi » Self Leadership and the One
Minute Manaqger: Increasing
Effectiveness through
Situational Self Leadership
- Ken Blanchard

+ Motivasyon egitimi
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4. Esneklik

Tamm: Karsilastigi duruma gore davramislanni kolay, hizl ve etkin bir sekilde ayarlayabilme, dedisime uyum
saglayabilmeyle ilgili yetkinliktir.

TEMEL DUZEY orTapizey [ Usrouzev

veni fikirler, yaklasim ve Cevreden gelen ve dedisen Organizasyonun yapisindan gelen
ortamlara uyum sadlar. Birden taleplere, kosullara ve ve cevresel faktdrler sebebiyle
fazla ise odaklanarak bunlarn ayni beklenmedik durumlara karsi dedisen durumlara, farkhlasan
anda yuritebilir. Dedisimle sorumlu oldudu kisilen en etkin taleplere, belirsiz ortamlara
kargilastifinda yeni kosullara sekilde yanlendirir ve kolay yeniliklere ve farklilasan
uyum sidrecinde performansini adapte olmalarnini saglar. teknolojiye cabuk adapte
karur. olabilecek yapilar, sistemler ve
ekipler kurar, koordine eder ve
denetler.
OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR
s Iglerini yaparken farkh yéntemler kullanmaya »  Yaklasimlann dedistirme konusunda isteksiz
agiktir. davranabilir.
+ Yeni fikirler, yaklasim ve ortamlara gabuk uyum s Islerini yaparken hep ayni yontemleri kullanmak
saglar. ister.
* Birden fazla ige odaklanarak bunlan ayni anda »  Farkl tarz isler arasinda gidip gelirken
yirutebilir. performansini koruyamayabilir.

* Dedisen taleplere, kosullara ve beklenmedik
durumlara yaklasimlanm ve davraniglarim
gozden gecirerek kolayca adapte olur.

*  Dedisimle karsilastiginda yeni kosullara uyum
slirecinde performansini korur.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar

*»  Davranis modelleri egitimi *  Esnek Isletme - Mahmut

L o Tekin, Muharmmet Zerenler
»  Tehditleri firsata dontstirme

editimi * Leonardo da Vinci Gibi

. . Diginmek - Michale 1. Gelb
=  Goavenli durus ve tutum

*  Who Moved My Cheese —
Spencer Johnson & Kenneth
Blanchard

*  Transitions: Making Sense
of Life's Changes — William
Bridges

*  Managing Transitions:
Making the Most of Change
- William Bridges
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5. Degisim Bilinci

Tamm: Sisteme, kuruma ve kisilere olumlu anlamda katki sadlayacak dedisimleri tesvik etme, uyum sadlama ve

hayata gecirme yetkinligidir.

Sisteme, isletmeye ve kisilere
olumlu katkl sadlayacak her tirla
dedgisimle ilgili gelecek fikirlerin
desteklenmesi ve havata
gecirilmesi icin gerekli yapinin
kurulmasina ihtiyac duyulan
zemini hazirlar.

OLUMSUZ DAVRANISLAR

ORTA DUZEY

Karar verilen dedisimlerin
uyqulanmasini sadlar, sonuclann
gozlemler, sisteme, firmaya ve
calisanlara sadladid) katkivi dlcer
ve yorumlar, varsa dedisikliklerle
ilqili ekiplerin bilgilendiriimesini
temin aeder.

TEMEL DUZEY

Tanimlanan dedisimlen isinin bir
parcas haline getirir ve ne
yapilmasi gerekiyorsa hayata
aecirir. Olusan sonuclan
yoneticisine raporlar.

OLUMLU DAVRANISLAR

«  Yaptidiislen, is yvapis sekillerini strekli olarak .

sorgular.

Yaptd isi igerik, slreg, kalite ve zaman olarak

Isinde dedisime karsi kapal ve &nyargihidir,
ivilestirme, qelistirme ihtivac duymaz.

Isini dedistirmedidi gibi, dedistirilmesiyle ilgili

anerileri, fikiferi ciddiye almaz, talimatlan
adirdan alr.

iyilestirme hedefi vardir.

* Sistemde degisiklik oldugu zaman kolay uyum
sadlar. *  Dedisim sonucunda olusan olumlu sonuclan
L e drmezden qelir, olumsuzlann altin cizme
*  Dedisimi sorgular ancak bunu dedisikligi yermek gﬁilimindedi? “
ya da tepki gdstermek amaciyla degil, dedisimi ’ ’
anlamak ve varsa dnerilerini iletmek igin yapar. *  Dedisime karsi muhalefet eder, kararsizlan

. . kendine cekmek icin caba gdsterir.
* Dedisim sonrasinda olusan sonuglar iyi B =bad

gdzlemler, dlger ve olumlu da olsa olumsuz da .
olsa bunu raporiar.

Dedisim sonuclarnn gézlemlevemez va da bunu
yapmaktan kacinir.

+  Dedisimi gevresindekilere (takim arkadaslan,
astlan) yayginlastinr, benimsemelerini saglar.

*  Dedisime hizmet edecek yeni fikirlerin
paylasimasina acikir.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar

Dedisim Ydnetimi — Azmi
Yalcin

E-learning = Degisim ydnetimi .
*  Dedisim Yénetimi

« Daha Ivi Nasil... Dedisim

Yanetimi — David Hussey

*  Transitions: Making Sense of
Life's Changes — William
Bridges

=  Managing Transitions:
Making the Most of Change -
William Bridges

* Leading Change - John P.
Kotter

* The Heart of Change: Real
Life Stories of How People
Change Their Organizations
- John P. Kotter
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6. Dayamkhhk

Tamm: Baskivla basa ckma, tersliklerle karsilastidinda ivimserlidini, ise odakhhdim koruma, venilailer sonrasi

cabuk toparlanmaya ait yetkinliktir.

TEMEL DiZEY ortapizey [ Gstouzev

Micadele gerektiren zor calisma Zor kosullarda insiyatif alir ve Zor kosullarda cozime ulasmak
kosullannda performans gdsterr saghkh yaklasimlar igin ortam icin yeni sistemler ve araclar
ve diferlerine yardimer olur. Baski  sadlar, durumu iyilestirir, zor gelistirir.

altinda da olsa gerekli performansi  kosullardaki calisanlara yardima

OLUMSUZ DAVRANISLAR

sergiler. Zor kosullar altinda olur,
dretkenligini ve is kalitesini korur.

OLUMLU DAVRANISLAR

*  Micadelecidir, zor calisma kosullarninin
lstesinden gelir.

*  Olusacak baskiya karsi hazirlkhidir, bask! altinda
da olsa performansini aynen sergilemeye dzen
gdsterir.

+  Uretkenlidini ve ortaya cikardidin isin kalitesini
zor kosullar altnda dahi gdstermeye devam
eder.

*  Olusabilecek tersliklere karsi iyimserligini korur,
bunu geribildirim olarak kabul eder ve bundan
yararlanmanin yollanni arar.

*  Sorun ne olursa olsun, isle ilgili odagni
kaybetmez.

*  Soruna yenik distidunde dahi cabuk toparlanir,
yeniden deneme enerjisini kaybetmez.

+  Insiyatif kullanr.

+  Zor kosullarda bireysel hareket etmez,
cevresindekilere destek verir.

*  Kosullarnn zorluguna gdre yeni sistemler ve
araclann gelistinlmesine destek verr ya da dnci
olur.

Miicadeleye girmekten kacinr.
Zor kosullardan tirker, dzqiven eksiklidi tagir.

Bask! sonucu hichir sey yapamaz hale gelebilir,
bunun igin bir hazirhd yva da "B” plan! yoktur.

Performansinda normal ve zor durumlara qére
biayiik dalgalanmalar ve farkhlklar vardir.

Uretkenlidi dediskendir.
Zor durumlarda karsilastid tersliklerle ilgili hep
kdtimser disindr ve bunu etrafina da yavyabilir.

Sorun olustudunda isten uzaklasir, soruna
kendini kaptinr,

Soruna yenik distidunde kacan egilimdedir,
enerisinde bivik kaviplar olur, toparlanmasi icin
zaman ve destek gerekir.

Zor kosullarda baskalarini mesgul eder,
diderlerinin islerinin sekteye udramasina neden
olur.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar
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7. Hizmet Bilinci

Tamim: Cevresinin ihtiyag ve taleplerini karsilamak igin elindeki tim olanaklan kullanmaya ait yetkinliktir.

TEMEL DUZEY ortapizev [ GsToizev

Cevresinin istek, ihtiyag ve Sorumlu oldudu ekip igerisinde Sorumlu oldudu grup igerisinde
beklentilerini nasil calbsanlarn birbirlerine bitin hizmet bilincinin olusmas igin
giderebilecedinin yollarini gayretleriyle yardimco olabilmek gerekli ortami sadlar. Hem rutinin
bulmaya cahsir. Is tamimi disinda icin cabalamasi ve bunu istekle hem de destek verilerek yuratilen
kalan gérevleri hevesle tstlenir. yvapabilmesi icin gerekli ortamin islerin aksamadan yurutilip
Bunlara destek verirken asli sadlanmasini koordine eder. yirtitidlmedidini denetler. Hizmet
islerini aksatmamasi icin gerekli Gerekli durumlarda, hizmet sonrasli amacina ulasmayan
bilince sahiptir. sonrast bu hizmetin amacina destekler igin alternatifler

ulasip ulasmadigin takip eder. gelistirilmesi icin yap kurar.

OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR

*  Her davramsinda hizmetin etmenin dnemini bilir.
*  Hizmet icin gerskli olan istek, ihtiyag ve
beklentileri sekillendirebilmek amaciyla isiyle ilgili

Hizmet ettidi kisilerin ihtivac ve taleplerini
adrenme konusunda caba gdstermez.

adilimleri takip eder. *  Hizmet etmeyi bir zorluk olarak gdrir, isinin bir
*  Hizmet verecedi kisilerin ihtiyag ve beklentilerini parcasi olarak dederlendirmez.
anlar.

*  Hizmetin sonuclann dejerdendirmez,

+« Verdigi hizmetler sonrasinda clumlu ya da . o
memnuniyetle ilgilenmez.

olumsuz geribildirimlere deger verir, bu konuda
gerekli aksiyonlarn alir.

+  Hizmet memnuniyeti icin islemsel stireci kararl
bir sekilde takip eder, sonucun sorumlulugunu
tasir.

e Hizmetin kalitesini izler ve bu hizmetin strekli
gelisimi igin calisir.

+ Ihtiyag ve beklentilers en uygun, hizh ve
guvenilir drin ve hizmet cdzdmlerini gelistirir.

*  Memnuniyetl beklentinin Gzerine gkararak
surekli artirmay hedefler.

* Degisen ihtiyag ve beklentilere gdre i
onceliklerini dedistinir, olusan gelismelere yénelik
hazirhikhdir.

+  Ortaya cikabilecek yeni ihtiyag ve sorunlan
éngdriir, bu konuda gerekli hazirhklar yapar,
sorunlarin gdziimlenmesine cahsir.

+  Hizmet verdidi kisiler ile sirekli olarak pozitif ve
paylasimar bir iletisim kurar ve iliskilerin
devambhgmi saglar.

»  Ighirligi yapar, givenilir, profesyonel bir ortak/
damisman gibi davranir.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar

*  Bilincli Tuketicinin El Kitabi -
Cetkoder
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8. Kalite Odakhhk

Tamm: Belirlenen parametreler icinde sonuclara ulasirken en uygun clan arin ya da hizmeti aramayla ilgili
yetkinliktir.

TEMEL DUZEY ORTA DUZEY _

Firma kalite sistemi ve siiregleri Isi yénetmek ve siirecleri elverisli  Isin sonuclan en fazlaya tasimak
hakkinda bilgi sahibidir. Firma hale getirmek igin sirec gelistirme  igin mikemmeliyeti tesvik eden
kalite hedeflerine uygun gdravi metodlarnn kullanmir ve bunlan bir ortam olusturur. Calisanlar igin
tamamlamak icin belirlenmis is ekibi iginde yayginlastirir. yilksek kalite standartlan kovyar.
rutinini ve standartlanm takip Standartlara uvaun vapilmamis Kalite standartlarindan ddin

eder, Firma kalite hedeflerine isleri ve hizmetleri tolore etmez. verlmeyeacedi bir kalite bilincinin
uyqgun gérevi daha etkin bir olusmasini tesis eder.

sekilde tamamlamak igin gerekli
yardimcilan kullarr ve aktif olarak
yeni metodlar arar, damsir.

OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR

*  Prosedirleri takip eder, standard! korur. *  Tamimlanmis standartlan uygulamaktan
+  Yiksek standartlan tutturdugunda bununla hoslanmaz.
gurur duyar. .
+  Yapabilecedine inanir ve kaliteyi arttirmak icin * Detaylara dikkat etmez.
"_::3||§|r- ) o ) _ *  Takip edilmedidi sirece yaptdi isin standard:
*  Urin ve hizmet kalitesini strekli takip eder. diiser ve dijerlerinin de standard: diigiirmesine

+  Digerlerinin standarda ulasmasina yardimer olur sebep olur.

«  Yaptdi iste en iyiyl hedeflemez, iyiye yakin

+  Kalite sistemi ve slrecleri hakkinda bilgi - .
olmasi onun igin yeterlidir.

sahibidir.
+  Konulan ve olaylan kalite bakis acisiyla irdeler. *+  Kalitenin dusfn_nlesw_unl musteriye tzerindeki
olumsuz etkisi ile ilgilenmez.
*  Sorumlulugu altindaki islen dizenli, eksiksiz ve
hatasiz bir sekilde gergeklestirir, zamaninda
teslim eder.

*  Bir isi gergeklestinrken uyulmasi gereken
standartlan gézard edebilir.

o Islerini hizli ve cabuk bitirmek udruna, kaliteli

*  Yapilan islerin kalite standartlanna uygunlugunu istan odiin verebdlir,

takip eder.
*» [Kalite standartlarindan 4édin vermez. * Sigiﬂ?rrtlara uygun yapiimamis isleri tolere

* Baskalan igin ylksek standartlar koyar.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar
E-learning *  Kalite bilinci *  Kalite Yonetimi — Muhittin
s L5 . . Simsek
» IS0 9000-2000 Kalite *  Sdreg ySnetimi . o
vonetim Sistemi »  Toplam Kalite Yénetimi -

) = . +  Istatistiki proses kontrol : -
+ 6 Sigma Bilinglendirme Ismail gale

Egitimi « C.R.M.-CEM.

»  Misten odakh disinme
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9. Analitik Diisiinme

Tamm: Eir olayi, durumu veya bilgivi, onu olusturan etkenleriyle ve parcalanyla anlama ve kavrama
yetkinligidir.

TEMEL DUZEY orTapizey [ Ustouzev

Eldeki bilginin deferlendirilmesine  Potansiyel firsatlan veya énemli / Uygun bilginin toplanmasi ve

dayal mantiksal sonuclar ortaya karmasik / temel konulan bunun mantikh bir sekilde
cikartir. Durum, olay veya bilqiyi gésteren faktdrlen tammlar ve diizenlenmesiyle ilgili gerskli
parcalarnna ayvinr, rakamsal hangi durumda nasil yapiyl tammlar ve sirket icin
veriler toplar birbirleri arasindaki davranilacadiyla ilgili uygulamalarn  analitik yaklasim gerektiren tam
iliskiyi bulur, eldeki sablonlara cesitlendinir. konularda belirledidi sablonun
gére de uyqular. uygulanmasint sadlar.

OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR

*«  Durum, olay ve bilgiye sistematik yaklasir.

+  Bir durum, olay veya bilgiyi parcalanna ayinr, * Cok yonli distinemez, kavrama gucligu

parcalarin arasindaki iliskilern ve badlantilan cekebilir.
garir. * Olaylann arasindaki iliskileri géremeyebilir.

*  Durum ve olaylan degerlendinirken, neden-sonug ] - .
iliskileri kurar. *  Anahtar konulan belirleyemeyebilir ve gereksiz,

onemsiz, kritik olmayan veriler yanlis yollara
sapmasina, hedefinden uzaklasmasina sebep
olabilir.

*  Bir durum veya olaydaki dnemsiz, ilgisiz, kritik
olmayan noktalan, kritik clandan ayinr.

+  Cesitli durum ve olaylar arasindaki mevcut ve
petansiyel iliskileri gorir, bu baglantilan ve
bunlarn senuglanm analiz eder.

*  Dogru mantik yGratdr.

*  Durum ve olaylarin arkasinda yatan varsayimlan
ortaya cikanr, onlar sorgular.

+  Rakamlara valkiftir.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar

Kritik analitik disinme egitimi —
Kritik analitik disinme platformu
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10. Detay Odakhhk

Tamm: Claylara, sorunlara sadece genel bir bakis agisivla yvaklasmavyarak gerekli noktalardaki detaylan da
eksiksiz bir bicimde gérebilme ile ilgili yetkinliktir.

TEMEL DUZEY ortapizev [ sTouzev

Isin tim ydnlerini gérebilir, kritik Isini yaparken detaylan da gdz Durum ve olaylara hangi
noktalan vakalayip konsantre dndnde bulundurur. Durum ve seviyelerin hangi detay ve icerikte
olabilir. Hatalarin minimize olaylara sadece genel bakmaz, bakacadim belider. Genel bakis
edilmesi ve ise alan hakimiyetin ayrnntilan da dnemser ancak acisina sahiptir, Ancak en ince
artbinlmasi igin gerekli farkindaliga aynntilarda da kaybolmaz. detaya nasil ulasacadiru bilir ve
sahiptir. bununla ilgili mekanizmalan
denetler.
OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR
«  Isiyle ilgili konulan ve karsilastidi sorunlan *  Karsilastidi sorunlan dstinkéri inceler, ¢abuk ve
derinlemesine inceleyebilir. hatali karar verebilir,
+  Anhk cdzdmlerle gind/islemi kotarmakla kalmaz, *  Anlk cézimlerin kendisine yetecedini distndr,
bir daha karsilagsmamalk icin tedbir alir, detayr baskalanndan bekler.
+  Isin tim yonlerini inceler, kritik noktalan fark *  Kritik noktalann pesine dismez, birkac veriyle
edebilir. karara varmak ister.

+  Ise hakim olabilmek icin, tim konsantrasyonunu  *  Detaya girdidinde ayrnintida kaybolabilir,

I5& venr. *  Kendine has bir detayailhid vardir, karannin
* Ayrintilarla ilgilenirken, kaybolmaz, ana odadini arkasindaki detay incelemeyle ilgili bilgi
kaybetmez. vermekten kaginabilir.

«  Detayla ilgili sivirlan iyi gizer, dider calhisma
arkadaslarindan da destek alir.

«  Detaya yaklasimini yayginlastinr, ihtivag
duyanlan da bu konuda editir.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama LOETHETS
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11. Girisimcilik

Tamm: Belidenen hedeflere ulasmak igin, risk igerdidini bildidi aksiyonlan almaktan cekinmeme ve avantaj
saglayabilecek tim firsatlan dederlendirme hirsina, enerjisine ve azmine sahip olma yetkinligidir.

TEMEL DUZEY ORTA DUZEY _

Kazang saglayacak fikireri ve Kendisi ve sorumlu oldugu ekibi Herkesin goremedidi firsatlarin
yaklasimlan uyqulama konusunda  igin belirflenen hedefleri uyqulama  dederlendirilmesi igin gerekli
enerjik ve kararlidir. Cabuk konusunda hirsh ve takipcidir. Is ortarm clusturur. Gergekei fakat
harekete gecer. hedeflerini gerceklestirebilmek ve  hirsh ve zorlayici hedefler koyar
isini gelistirebilmek icin surekli ve takibinin yapilmasimi saglar.

veni yollar arar ve her firsati
dederlendirir.

OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR

¢ Kazanma tutkusu vardir. ¢ Mevcout durumdan memnundur.

*  Basanya ulasmak en dnemli motivasyon *  Firsatlan qdrir ama aksiyona gecmeyebilir.

kaynadidir, hemen harekete gecer. P
ynag 9t *  Bazen inisiyatif alir ve harekete gecer ama

*  Kazang saflayacak fikirler ve yaklasimlan zorluklarla karsilastidinda vazgecebilir.
uygulama konusunda dngdrill, enerik ve
kararhdir.

+  Kendisine gergeksi fakat, hirsh ve zorlayic
hedefler koyar.

*  Is hedeflerini gergeklestirebilmek ve igini
gelistirebilmek icin strekli yeni yollar arar, her
firsati dederlendirir.

* Herkesin géremedigi firsatlan dederlendirip
avantaj sajlama pesinde kosar.

s Inisiyatifi dodru zaman ve dodru yerde
kullanmasini bilir.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar
*  Temel yénetim beceriler *  Adim Adim Girigimcilik - Rachelle
THACKRAY

*  Durumsal liderlik _
o *  Girsimcilik ve Kiiglk Igletme
*  Girisimilik Yonetimi — Orhan Kugik

*  Fish
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12. Ikna Etme

Tamm: Cevresindekilerin davranislann ve fikirlerini etkin iletisim yvé@ntemler kullanarak dedistirmek ile ilgili
yetkinliktir.

TEMEL DUZEY ORTA DUZEY _

Kullandigji iletisim yantemleri ile Zit fikirlere karsi kendi fikrinin Kurum icinde uzman gérisiin
fikrini etkili bir sekilde aktarma kuvvetl nedenlerini sunarak olusmasini sadlar. Yine ayni
altyapisina sahiptir. Fikrini kabul basanyla savunur. Karsisindakinin  ortamda uzman gdériis
ettirmeye calisirken kolay fikirlerini dedistirebilme, onlan dadrultusunda fikir birigi
vazgecmez, S_Ebé!ﬂlldlr- kendi fikirleri dogrultusunda safdlanmasimi temin eder. Kisilerin
Karsisindakinin fikir ve yonlendirmede basanhdir ve bunu  dikkatini gekecek ve bakis agilarin
beklentilerine gére gerekli ikna cevresindekilere de Gdretir. dedistirecek derecede etki yaratan
yontemlerini kullanr. biridir.
OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR
*  Kullandigi iletisim yontemleriyle fikrini etkili bir *» Kendine zit fikifler sunuldugunda alternatif
sekilde aktanr. vintemler bulmada basansiz olabilir.
*  Fikrini kabul ettirmeye galisirken kolay s Karsit fikirlerle karsilastiinda geri gekilip, iknaya
vazgegmez, sebathdir. tesebbiis etmeyebilir,
* Karsisindakinin fikir ve beklentilerine gére *  Sabit fikirlidir, farkh fikirlerin oldudu ortamlarda
kullandidi ikna yontemlernini dedistirir. digerlerini dinlemez, sadece kendi fikrini kabul

e Zit fikirlere kars kendi fikrinin kuvvetli nedenleri ettirmeye galigir.

sunarak basanyla savunur.

*  Kigilerin dikkatini cekecek ve balkis acilann
degistirecek derecede etki yaratan biridir.

*  Karsisindakilerin fikirlerini dedistirebilme, onlan
kendi fikirleri dodrultusunda yénlendirmede
basanhdir.

*  Bulundugu ortamda kendi gérigi dogrultusunda
fikir birligi sadlar.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar

» Mizakere bacerileri ¢+ Ikna Eden Konusma

Teknikleri — Alfred Tack
* Kazan-Kazan uygulamalan

*  Giic Etki ve Ikna - Richard

o Etkili ikna teknikleri Luecke

* Zorinsanlarla basa cikma
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13. Sonuc ve Cozim Odaklihik

Tamm: Ustlenilen giorev ve hedeflere ulasma yolunda azimle hareket etme, qgiicliiklere gédiis gererek 1srarla isi
bitirme aynca karsilagabilecedi olumsuzluklara kars da gdzim bulmak igin gaba géstermeyle ilgili yetkinliktir.

Hedefe ulasmak icin yeni
metodlan olusturarak, sonuca
ulasma konusundaki sartlan
tanimlar ve uygulanmasini sadlar.

ORTA DUZEY

Werilen gdrev igin olusturulan
metodlan farkh durumlar igin
cesitlendinir ve bu metodlarnn
diger calisanlara da 6greterek

TEMEL DUZEY

Verilen gdrevleri istenen sekilde
tamamlamak icin alas: farkh
durumlarda nasil davranilmasi
gerektigini bilir ve uyqular.

Olumsuzluklar karsisinda cozim
icin qerekli cabayi gdstenr ya da

sonuca ulasilmasini temin eder.
Karsilagilabilecek aclumsuzluklan

Olumsuzluklar karsisinda kimlerin
cizim icin hangi tedbirler almasi

bilir. Tedbiderini alir ve ekibinin de
almasimi saglar.

clumsuzlugu ozer. gerektigini belirler.

OLUMSUZ DAVRANISLAR

OLUMLU DAVRANISLAR

E-learning .

Ise yonelik temel tutarsizliklarn ve problemleri
qarr.

Prablemleri alt parcalarina béler, problemi
yaratan kritik unsurlan tespit eder.
Gerektiginde dogru kisilerle temasa gecer.
Cdziime ulasmak icin gereken arastirmalan
yapar, gerekli tim bilgileri toplar, analiz eder ve
cozime katlkida bulunacak kritik unsurlan
belirler.

Prablemin &zine inebilmek icin neden sonug
iliskilerini ortaya koyar.

Praoblem gdzme siirecinde mantigini, muhakeme
yetenedini ve tecriibesini dogru sekilde kullamir.
Praoblemleri farkh boyutlan ile dederlendirir.
Birden fazla bileseni olan karmasik problemleri
analiz edebilir.

Urettigi coziimler izl ve etkilidir,
uygulanabilirdir.

Zorlayio ve gercekel hedeflere mutlaka ulasir
Hedefleri kisa ve uzun vadeli olarak
belifleyebilir; bunlara ulasmak icin uygun arag
ve kaynaklar kullamir

Hedeflere ulagsirken gdsterdigi performansi
strekli aym dizeyde tutar

Ekibini hedeflenen sonuca dogru yénlendirebilir
Hedefe ulasmakta karsilastigi zorluk ve sorunlan
isin bir parcasi kabul ederek cézim yoluna
gider.

Problemin kavnadini tespit edemevebilir.
Engeller karsisinda panide kamlip problemin
biiyiimesine, daha karmasik ve iginden cikilamaz
bir hale gelmesine sebep olabilir.

Problemleri hafife alan rahat bir tavir
sergileyebilir.

Biyik resmi gdrmek yerine anhk olaylarla ve
detaylarla yasar.

Zaorlayic hedefler gergeklestirmede yetersiz
kalr.

Kisa ve uzun vadeli hedeflere ulasmak icin dogru
arag; ve kaynaklan belirleyemez ve sonuca
ulasmak igin kullanamaz.

Hedeflere ulasirken gdsterdidi performans
degiskendir.

Ekibini hedeflenen sonuca dodru yonlendiremez.
Karsilastidi sorunlar karsisinda hedefi gézden
yitirir ve detaylarda kaybolur.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma

Egitim-Proje-Uygulama

Kitaplar

* Basan ve Sonug

Altr sapkal diisiinme .

Beyod the Summit: Setting
and Surpassing

Odakhlik * Yaratici cozlim dretme Extraordinary Business
. Probl_em Cozme s Yvaraticl diisinme ve beyin Goals - Todd Skinner
Teknikler

firtinasi

¢« Zihin gergeveleri - coklu zeka

kuram
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14. Risk Alma ve Insiyatif

Tamm: Planladid isin sonucunun kendi kontroliiniin disindaki faktérere badh oldudunu bilerek hareket etme ve
olasi negatif etkilerin sorumlulugunu tasima yetkinligidir.

TEMEL DiZEY ortapizey [ Gstouzev

Belirli durum dederlendirmeleri Yapilan ise fayda getirecedi Risk limitlerini, insiyatif simirlarnin,
yaptiktan sonra risk almaktan inanciyla gerekli gérdiadu yerlerde  taraflan ve iceriklerini belirler.
kacinmaz. Verilen yetkiler risk alir ve alinmasini sadlar. Géze Limitlerin asilmasi halinde gerekli
dahilinde insiyatif kullarur. Risk alinmis istenmeyen sonuglar olan mekanizmalar tanimlar.
sinirlan bellidir, sinir asan ciktiinda bunlann sorumlulugunu  Riskli durumlar icin proaktif
durumlarda yoneticisinin onayini tasimaya hazirdir. Kendisine bagh  davramip tedbir alr.

alir. olarak calisanlann insiyatif

sinirlan icensinde harsket
etmesini temin eder.

OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR

¢ Belirli durum degerlendirmeleri yaptiktan sonra #  Aldidi karar olumsuz sonuglar verirse bunlar
risk almaktan kaginmaz. tolere etmesi zor olabilir.

* Yaptd ise fayda getirecedi inanayla gerekli *  Gerekli deferlendirmelen yapmadan buyik
gdrdigl yerlerde risk alir. riskler alabilir.

*  Gdze alinmig istenmeyen sonuglar cikbtiginda *  Fazla ihtiyathdir, risk almaya cesaret
bunlarnn sorumluludunu tasimaya hazirdir. kabul edemeyebilir.

edebilme becerisine sahiptir.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar
s  Etkili planlama * Hayat Adacim - PDR Kisisel
Gelisim

*  Temel ekonomi sturecleri

. . e Yenilikgl Ydnetim Yaratic
* Temel istatistik Birey — Gonil Budak

* Kriz ekonomisinde sirket isleyisi s Saniyede Kopyalama

(Chester Carlson ve Xerox
Makinesinin Dodusu) -
David Owen
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15. Yaratic Diisiinme

Tamm: Durum ve olaylara yeni bir bakis agisi getirme, gerektidinde yeni bir yontem veya sistem olusturabilme

gercekei planlara déndsebilecek yeni is anlayislan yaratma yetkinligidir.

I3 siireglerini gelistirmelk,

ORTA DUZEY

Mevcut simirflamalann, anlayislann

TEMEL DUZEY

Yeni fikirleri, ydntemleri

denemeye acikbtir, merakl ve
arastirmacidir. Orijinal fikirleri ve
kendine dzqi yaklasimlan vardir.
Bunlarn nasil havata gecirecedini
bilir ve st onay ile harekete
gecer.

ve kaliplann disina cikabilir.
Alisilagelmis fikir ve yaklasimlan
sorgular, Varolan sistem, yéntem
ve yvaklasimlan bir sorun cikmasa
da sorqular, neyin nasil bir
dedisiklikle daha iyi
yapilabileceginin yollanim arar.

sekillendirmek igin daha énce hig
distndlmemis, ya da
gelistirilmemis yeni yéntemler
dretir. ¥a da bunlann Gretilmesi
icin gerekli ortami sadlar.

OLUMLU DAVRANISLAR

Yeniliklere acik ve merakhdir, arastirmayi sever.
Igine yeni bir bakis agisi getirmeye ¢abalar.

Yaratic yoni sadece fikri ortaya atmaktan ok,
fizibilitesini yapmak ve diderlerini ikna etmeye
kadar uzanir.

simirlanin disina gikarak distinmekten hoslanr.

Alisilagelmis fikir ve yaklasimlan sorgulamay
sever, sorun clmasa da, bunlarla ilgili hep bir
gozlemciligi vardir.

OLUMSUZ DAVRANISLAR

Yeniliklere kapalhdir ya da yeni seyler gelistirmeyi
tercih etmez.

Kopyalamak tercihindedir, kendi gelistirmez va
da uyarlamaz, sorgulamadan aynen uygulama
taraftandir.

Siirar icinde hareket etmeyi, alisilagelmis
sistemi ve yontemleri, denenmis ve kabul
garmils olarak gdrur ve daha gdvenli bulur.

Zaman zaman dedisik fikirleri vardir ancak

arkasini doldurmaz, sadece fikri verip cekilmek
s Amaci lyilestirmektir, bozmak ya da daditip ister, tagin altina elini sokmaz.

birakmak degildir.

* Yaratic fikrinin arkas: deludur, bir hevesten
dteymis gibi fikrini olgunlastinir.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar

E-learning ¢ Beynin etkin kullanim * Mega Inovasyon ASIT
s . . . Yaraticr Distunme Teknikler
o Icimizdeki Yaraticihdgin * aratici problem cézme - Roni Horowitz
Gucd

¢ Yaratic drama uygulamalan s Ne Parlak Fikir Yaratici

Ddsinme Yantemleri — Yekta

s Inovasyon ot
zdzer

¢ Inovatif disiinme
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16. Miizakerecilik

Tanmum: Fikirlerini sdzli ve yazil olarak kisilerin ve gruplann anlayabilecedi sekilde acikca dile getirme, karsit
gorusleri dinleme ve her iki taraf icin de kazang saglayacak sonuca varmayla ilgili yetkinliktir.

Gelecekte yapilabilecek olan
mizakerelerin gersksinimlerini ve
egitim planlannin clusturulmasini
temin eder. Mizekerenin basarli
olabilmesi icin qerekli adimlan
belirler. Yapilan muzakereleri
diizenli alarak qézden gecinr.
Mizakere becerisi kazanmalan igin
tesvik eder ve destekler.

ORTA DUZEY

Mizakere slireci ve prensiplerinin
gereklerini gelistirerek daha farkl
mizakere yintemleri kullarr,
mizakereyi istedidi yone cekme
ve amacina hizmet edecek
seviyede kullanma konusunda
gerekli sartlan belirler, bu beceriyi
astlanna gegirirken mizakere
stirecinde gizlemler ve
gelistirmesi igin tesvik eder.

OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR

+  Kendi gikarlarimin ne oldudunu iyi bilir ve bunlan »

TEMEL DUZEY

Mizakere ile ilgili prensiplen ve
olusan sireci temel seviyede bilir,
miizakere icin gereken bilgi ve
verileri hazirlar. Mizakers
stirecinde bulunuyorsa fikirlerini
acikca dile qgetirir, karsi gorisleri
dinler ve ortak fayda sadlayacak
sonuca varmak icin gereken
cabayi gosterir.

Miuzakere konularinda cikarlan ile ilgili

kargit cikarlara kars! korur.

Kargi tarafin gikarlarninin farkindadir ve ortak
noktaya nasil vanlacagim bilir.

Karsi tarafi kendi gikarlarnna yakin bir noktada
bulusmaya ikna eder.

Pazarlk yaparken kolay kolay taviz vermez,
kendi garisiunde 1srarcidir ancak gerektiginde
cikarlanndan ok uzak olmayan bir noktada
uzlagir.

Sorunlan yilmadan tim taraflan tatmin edecek
sekilde gozer, taraflann kazanch gikmasim
saglar.

Ortaya rikabilecek sorun ve uzlasmazhklan

korunmasizdir, cabuk taraf dedistirir,

Kars! tarafin ckarlarina cabuk adapte olur, kendi
cikarlanndan uzaklasabilir.

Ya da kendi cikarlanmin adgirhdina énem verir,
karsi tarafin cikarlanni qéz ardi edebilir.

Pazarlikta taviz verebilir, kendi gérislerinde
kararh davramaz.

Nihai karar kendi cikaranmin gok uzadinda
olabilir.

Mizakere ile ilgili sorunlar karsisinda cabuk wilar,
vazqgecebilir.

Miizakerede masaya gelecek sorun ve

tahmin eder, kars! tarafin gérislerin catisma uzlagmaziiklara karst hazirliksizdir.
yaratmadan degistirmeyi baganr. s  Miizakere masasinda catisma cikabilir, bunu

dnleyici tedbir almaz.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar

Miizakere Stratejik Iliski
Kurma - Banu Gékeil

E-learning -

*  Mizakere becerileri
*  Sonug Al Mdzakere -
Marjorie Corman Aaron
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17. Yabanci Dilde Iletisim

Tamum: Isin vapisi geredi dedisik iilke kiiltiirlerinden gelen kisilerle iletisim kurma ve birlikte calisma

yetkinligidir.
TEMEL DUZEY orRTADUZEY | GOsTpizev

Gzellikle yurtdisi baglantih iliskiye Yabanco dilde sirketin iliskide Farkh kiltirlerden gelen
gecme ihtimali olan farkh kdltdr oldudu yabancilarla nasil iletisim yvabancllarla kurulacak iletisimde
temsilcilerinin kimler oldugu ve kuracadiyla ilgili durumlan sz konusu olan gereklilikleri ve
onlarla nasil calisilacadindan cesitlendinr. Gerektiginde uygulamalann simirlarin belirler.
haberdardir. Farkh kiltirlerden calistay, sunum, mizakere,
olan kigilere karsi, durumun pazarhk garismelerini rahathkla

gerektidi sekilde davramir. Birlikte  yapabilir.
is dretme, karsihkh bilgilendirme,

planlama ve koordinasyon

faaliyetlerini yénetir.

OLUMLU DAVRANISLAR

¢ TIletisim kuracad dildeki kiltiirlerle ilgili
arastirmaacidir.

*  Kiiltirel dejerlere gore hareket etmeye Gzen
gdsterir.

* Yabana dilde de iletisim kurabilir, mizakere
eder, pazarlk yapar, rapor hazirlar ve sunum
yapabilir.

*  Ana dili disinda bir dilde durumun gerektirdigi
sekilde davranabilir.

*  Birlikte is dretme, karsiikl bilgilendirme,

planlama ve koordinasyon faaliyetlerinde acik
davranir.

Yabanc dilde iletisim kuracad kiltirlere qére
hareket etmez, iletisimin kolaylasmasina hizmet
edecek bu dederleri gézardr eder.

Yabanao dilde iletisim kurdugu konular keskin ve
belirgindir. Cesitlendiremez, zenginlestiremez.

OLUMSUZ DAVRANISLAR

Yabanao dilde iletisim kurmak sadece isle ilgilidir,

isin sosyal boyutunu ciddiye almaz.

Yabancilarla is tretme, bilgi dedis tokusunu
tercih etmez ya da bununla ilgili uygulamalan
cok temel diizeyde tutmay tercih eder.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar

«  VCD sistemi ile Gdrantald
Ingilizce Editim Seti

» Mastering English (Turk
ddrenme tarzina uyqun
Ingilizce) - Faruk Baklaya

¢ Sistematik Ingilizce Dil Bilgisi

»  Daylight Is ingilizcesi
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18. Catisma Yonetimi

Tamm: Kisi ya da gruplar arasindaki uyusmazlik veya catismalan idare etmesini bilmek ve séz konusu sorunur
cozimind saglayacak yollar arama ve bulma ile ilgili yetkinliktir.

TEMEL DUZEY ortapizey [ lsTouzev

Beden dili ve ses tonunu nasil Konusmalarda kritik olan ile kritik  Saylenenler arasinda ¢atisan ile
kullanmasi gerektidini ve iyi bir olmayan noktalan birbirinden catismayan disidncelerin
dinleyici olmasim bilir. ayirt edebilir. Uyusmazhk tespitinde ve uyusmazhklarin
Saylenenleri dodru anlama ortamindaki bilgileri dodru sekilde  céziminde kullarlmak tzere
konusunda caba adsterir, herkes sentezlemeyi bilir. aerekli vap ve ortamlan tesis
tarafindan da dodru anlasiimasini eder ve sadlikh isletilmesini
safdlamak icin onlara dizgin geri sadlar.

bildirim verir.

OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR

+  Ortamin gerektirdidi dili ve tonu kullanmasin
g d »  Uyusmazlik ortamlannda sodukkanhhdm

bilir. -
s Ihmh ve uzlasmacidir, olaylara yaklasimu koruyamayabilir.
yapicidir. s Farkh gérisleri nasil uzlastiracadini bilmeyebilir.

*  Kimistirmayan, yatistino bir iletisim tarz vardir.

*  Sidylenenleri dodru bir sekilde anlar, kavrar ve
(herkes tarafindan dogru anlasiimasim
sadlayabilmek igin) onlan dedru ve anlasihr
sekilde dzetlemesini bilir.

* Konusmalarda kritik olan ile kritik almayan
noktalan ayirdetmesini bilir.

*  Uyusmazhk ortamindaki bilgileri dogru sekilde
sentezlemeyi bilir.

s Siylensnler arasinda gatizan ile catismayan
dasiinceleri tespit eder ve catisan noktalann tam
olarak ne oldugunu cabuk ve dogru sekilde tespit
eder.

*  Uyusmazhklan cozmek icin mantigim iyi kullamr,
bzl ve dodru kararlar verir.

* Uzlasma alanlanni tespit etmede basanhdir.

+ ltirazlarlz da basa cikabilir, zor durumlarla
karsilastidinda sakin ve kontrolld tavrini korur.

* Catisma durumlarinda ne vapacadini bilmevebilir,
kendisini caresiz hissedebilir.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar
E-learning ¢ Catisma yonetimi +  (Catisma Yoénetimi — Emin
*  Catisma Cdzme /Calisan Karip

e Catisma Cézme /Y6netici Miizakere beceriler o o
s Sdzin glcl: Catisrmayn nasil

betimleriz ve gizernz -
+  Etkili ikna teknikleri Johan Galtung

*  Kazan - Kazan uyqulamalan
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YONETSEL YETKINLIKLER:

1. Planlama ve Organizasyon

Tamm: Hedeflere ulasmak icin uygun, kisa, orta ve uzun dénemli is planlan clusturma, gerekli kaynak dadilimir
gergeklestirme ile ilgili yetkinliktir.

TEMEL DUZEY ortapizey [ GsTolzev

Beliflenmis is rutinlerini aynen Inisiyatif alarak isi planlar ve Etkin planlama, organize etme ve
uygular ve eldeki araclan yanetir; planin basarnyla takip etme igin kurumsal bir
kullanarak takip edilmesi gereken tamamlanmasi igin tdm sirecte cergeve olugturur. Kaynaklann
islerin unutulmamasini sadlar. Is sonuclan izler. Isin yapilabilmesi etkin sekilde planlanmasin ve
dnem ve aciliyetine gdre icin tim gereksinmeleri belirler ve  kullamimasin sadlar. Isin
dnceliklerin belirlenmesi bunlarnn nereden karsilanacad) yapilmasi sirasinda olusabilecek
konusunda durumu yéneticisine yonunde diderlerini yénlendirir. enqelleri saptar, proaktif davranip
bildirir. Alinacak dnlemlerle ilgili Verilen hedefleri Ustesinden gelmek icin acil
destek verir. gerceklestirebilmek icin amaclann  durum/yedekleme planlan

acikca tammlandid ve alinacak olusturur.

aksiyonlann belirtildigi detayh is
planlan tretir.

OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR

+ I3 8nem ve aciliyetine gére dnceliklerini dogru bir *  Gidecedi yén ve nasil ilerleyecedi konusunda

sekilde saptar. kesin bir fikr olmayabilir.
*  Aymi anda dedisik yerlerden gelen farkli isteklere s Plam aksatacak risklen tamimlayamayabilir.
zamaninda cevap verebilir. +  Onceden belirlenen zaman planlanna
+  Gerekli durumlarda planlarini ve énceliklerini uymayabilir.
revize eder. +  Isin bitindnd disinmeden planlama ve
« Isin yapilabilmesi igin tim gereksinimleri belirler organizasyon yapar.
ve bunlan nereden karsilayacagini bilir. * Ekibi organize ederken yetkinlik ve uygunluk
+*  Kaynaklarnn etkin kullanimimi saglar. kriterlerini dikkate almaz.
* Kaynaklann etkin bir sekilde planlanmasin * Planlama ve gorev dadgilimini yaptiktan sonra
saglar. iglerin yiriyip yirdmedigini, planin uygulanip
* \erilen hedefleri gerceklestirebilmek icin uygulanmadidin takip etmez.
amaclann acikca tammlandidr ve alinacak +«  Kritik kaynak ve kisileri aywrdedemez; ekip icinde
aksiyonlann belirtildigi detayl is planlan dretir. ayni kisilere ydnelir.
+ Isin yapilmasi sirasinda olusabilecek engelleri * Planlama yaparken maliyetlen géz éniinde
saptar, dstesinden gelmek igin acil durum/ bulundurmaz.
yedekleme planlan olusturur. *  Diger yoneticilerle ile sorumluluk pavylasmaz,
Gerektiginde yetki ve is devri yapar. gorev dagiiminda ekibine givenmez.

Zamani etkin sekilde kullanmasin bilir.
Yapilan islerin birbiri ile iligkilerini énceden gérir.
is planimi dodru siralamayla uygular.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar
E-learning *  Planlama *  Plan Masil Yapihr - Ron Fry

» Temel Yonetim Becerileri *  Proje yonetimi Roosevelt

*  Proje yonstimi s MS Office - Outlook ve Proje * Ye O Kurbaday — Brian

+  Zaman Yénetimi vénetimi Tracy

* Zaman Dizenleme +  Sirec planlama ve analiz * Df"ha Iyi Nasil Zaman

* Toplant ¥&netimi Yanetimi - Jane Smith

*  Zaman ydnetimi

- . . e *  Beyin Haritalama - Ton
*  Onceliklendirme egitimi v Y

Buzan

*  The 7 Habits of Highly
Effective People - Stephen
Covey
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2. Karar Verme

Tamm: Mevcut tiim alternatifleri disinerek rasyonel, gercekei ve anlamh kararlar alma ve bunlarin

sorumlulugunu tasima yetkinligidir.

Etkin karar verilebilmesi igin
gerekli iletisimin sadlanmasi ve
uygulanmasini izler, varsa
dizeltici ve énleyici tedbirler alir.
Karar sirecinde alinabilecek olasi
tiim kararlan gézden gecirir ve
bunlan risk-fayda bazinda
dederlendirir. Kisith bilgiyle, kisith

ORTA DUZEY

Karar sirecinde mevcut rutin
karar uygulamalarnn takip ettigi
gibi, farkh sonuclan dodurabilecek
kararlann alinmasinda da rol
oynar. Yetki ve imza limitleri
dahilinde sorumluluk tasir.
Gerektidinde elindeki mevout
bilgiyle etkin zaman iginde etkili

TEMEL DUZEY

Sureg icinde hangi kararlann
alinmasi gerektidi dgrenir.
Yaneticisinin yakin takibinde
hareket eder. Karar alirken
mevcut bilgileri, uyqulama
yvollanin prosedirlere uygun
sekilde izler.

E-learning .

karariar verir.

OLUMLU DAVRANISLAR

Siireq icinde hangi kararlann hangi éncelikle
alinmasi gerektigini bilir.

Karar olustururken mevcut bilgileri, farklh bakis
acilanm ve dnerileri dikkate alir, dederlendirir.
Karar slrecinde alinabilecek olasi tim karalan
gozden gegirir ve bunlan risk-fayda bazinda
dederlendirir.

Elindeki bilgileri ve mantigim kullanarak
zamaninda, etkili ve sadlam kararlar alr.
Kararlann uygulanabilirligini sorgular.

Kararlann alinmasini, iletisiminin saglanmasin ve
uygulanmasin takip eder.

Gerektiginde kisith bilgiyle kisith zaman iginde de
etkili kararlar verir.

Verdigi kararlann sorumlulugunu tasir.

Ise yaklagiminda kati ve sabit fikirli degildir,
sebep-sonug iliskisini gdz éniinde bulundurur.
Karar alirken olaylan ve kisileri objektif bir
sekilde degderlendirebilir.

Gercekcidir; kararlan veri ve rakamlara
dayahdir.

Tek tarafl degerlendirme yapmak yerine farkl
goris ve bakis agilanm da dederlendirmeye alir.
Zaman iginde aldigr kararlar birbiriyle tutarhdir.
Baski altinda ve dar zamanda bile hizl ve
stratejik kararlar alabilir

zamanda ya da stratejik dnemde
kararlar alir ve uygular, riskin
sorumluludunu Gzerinde tasir.

OLUMSUZ DAVRANISLAR

Alternatifleri yeten kadar dederlendirmeden
acele kararlara varabilir.

Duygusal yona adir basan, rasyonel dayanaktan
yoksun kararlar alabilir.

Kararlanm savunamayabilir ve sorumlulugunu
tasiyamayabilir.

Kati ve sabit fikirli ve kati bir yaklasim igindedir;
sonucu etkileyen sebepleri degerlendiremez.
Objektif dedildir; kisisel dederlendirmesine
gdvenir ya da duygusal kararlar alir.

Kararlarn afakidir; gercekei veri ve rakamlarla
aclklanamaz.

Farkh gérisleri dinlemez ve degerlendirmez.
Aldid kararlar tutarsizdir

Vaktinde karar alamaz, elindeki verileri
kullanmaz.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma

Egitim-Proje-Uygulama

Kitaplar

bl Karar verme .

Stratejik karar verme .

Karar Verme Sanat - 1.5.
Rarmmond

Kazan - Kazan uygulamalan

e Yineticiler Igin Karar Verme
Teknikleri — Kemal Imrek
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3. Delegasyon

Tamm: Islerini énceliklendirip calisanlar arasinda paylastirma ve takibini yapma yetkinligidir.

TEMEL DUZEY orTapizey [ GsTouzev

islerini dodru olarak Isleri calisanlan arasinda onlarn Sarumluluk ve yetki devrinde bir
onceliklendirir, Ast acisindan vasiflarnin gdz dninde rol-model olusturur. Delege
kendisine delege edilen konuyu bulundurarak pavylastinr. Bunu edilecek ve edilemeyecek islerle
takip edebilir. Kendisinden nasil yapmasi gerektidini bilir, ilgili politikalar belirler, simirlan
pozisyon clarak daha ast konuyla ilgili ustalasmustir, Astlan cizer ve sistemin ivi calisip
konumunda olan kisilere delege yetkilendirmek ister, bitin islern calismadigim denstler.
edecedi konularla ilgili nasil bir yol kendi kontrolunda tutmaz. Islerini
izlemesi gerektidinin farkindadir. paylastinrken gerektiginde yetki
Verir.

OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR

+ Islerini dodru énceliklendirir. »  (Calsanlanna isleri paylasmaz,calisanlarn farkh

. . ) N deneyimler toplamalarnna engel olabilir,
+ Isleri calisanlan arasinda onlann vasiflanm géz

dniinde bulundurarak paylastinr. s Cabsanlarin vasif ve sorumluluk alabilme

+  Astlanm yetkilendirmek ister, bitin isleri kendi kapasitelerinden stiphe duyabilir.

kontroliinde tutmaz. = Astlanini yénetmede ve iglerini takip etmede

s Islerini paylastinrken gerektidinde yetki verir. etkin bir sistem anlayisina sahip olmayabilir.

o Iglerin yapilip yapilmadidinin sistematik bir
sekilde takibini yapar.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar
E-learning * Delegasyon * Yetki Devri - Ken Blanchard
*  Buginin lideri «  Temel isletme editimi ve s Yetki Devri — Ronald Wells

uygqulamalarn

* Liderlik ve yoneticilik egitimi
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4. Bilgi Yonetimi

Tamm: Gerekli bilgiyi aynistirma, neyi, nerede ve nasil bulacagim bilme, bilgileri maksimum fayday saglayacak
sekilde bir arada tutulmasina sadlama yetkinligidir.

TEMEL DUZEY ortapizev [ stouzev |

Gereken tim bilgiler eksiksiz Gerekli bilgileri bir araya getirir ve  Bilgive en hizh ulasim sadlayacak,
olarak toplar ve sirekli giinceller. bu bilgilerin en etkin sekilde kullamm kolay, maksimum

Bunun icin sistematik bir kullanilmasini sadlar. Bilgi akisinin vernimlilikte calisan, birbiriyle
dizenleme teknidi kullanir. Hanai  dodru, eksiksiz, net ve zamaninda enteqre sistemler kurar. Kurulan
bilginin, nereye, hangi yollarla ve olmasini temin eder. bilgi yénetim sistemlerinin etkin
ne zaman iletilmesi gerektidini isleyisini sistematik sekilde takip
bilir. eder.

OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR

+  Bilgiye ulasmak icin dodru kaynaklar kullanir.

«  Gersken tim bilgileri eksiksiz olarak toplar ve
surekli glinceller.

+  Cok gesitll kaynaklardan arastirma yapar ve »  Gereksiz bilgiler toplayarak zaman kaybedebilir.
elindeki tim bilgiyi inceleyip énemli olanlar
ayirdetmesini bilir.

+  Bilgiyi sistematik bir sekilde dizenler.

*  Hangi bilgiyvi, nereden ve nasil bulacagini
bilemevebilir.

» ok fazla bilgi toplayip konuyu icinden cikilmaz
hale getirebilir.

*  Fazla miktarda bilgiyle basa cikabilir, kolayca «  Bilgi akisini kesintiye ugratabilir.
ayirir, énceliklendirir. L )
« Topladidi bilgiler/veriler arasindaki tutarsizliklan ~ ®  Kurdudu sistemler pratik ve kullanilish
gérur, sorgular. olmavyabilir.
*  Bilgiye en hizh ulagimi saglayacak, kullanimi *  Sistem igcinde bilgiyi dodru yénlendiremeyebilir.

kolay, maksimum verimlilikte calisan birbiriyle
entegre sistemler kurar.

*  Kurdugu sistemlerin etkin igleyisini sistematik
sekilde takip eder.

+  Gerekli bilgileri bir araya getirir ve bu bilgilerin
etkin sekilde kullanmlmasini saglar.

*  Hangi bilginin, nereye, hangi yollarla ve ne
zaman iletilmesi gerektidini bilir.

+  Bilgiyi paylagir ve paylasiimasini destekler.

+  Bilgi akisinin dodru, eksiksiz, net ve zamaninda

olmasini saglar.

Bilgiyi diizenli, disiplinli ve planh yénetir.

Erisebilecedi kaynaklan tanir.

Kaynaklar nasil kullanacadim bilir.

Kaynaklara nasil erisebilecegini bilir.

Kullandidi kaynaklan israf etmez ve maksimum

fayda saglar.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar
E-learning *  Bilgi yénetimi *  Bilgi Cadi Bilgi Yénetimi ve
o o - L Bilgi Ydnetim Sistemleri -
*»  Bilgi Sirketi-Bilgiyi »  Etkili kaynak yinetimi Derleme

Uretmek ve Yonetmek i
* OGsigma * I5 Dinyasinda Bilgi

¢ Kurum ici bilgi akisi y&netimi Yénetimi: Sirketler
Ellerindeki Bilgiyi Masil
¢ Hizl ckuma yanetiyorlar - Thomas H

*  Argiv ydnetimi Davenport
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5. Ticari Bakis

Tamim: Maliyet, kazang ve pazar hilincine sahip olma, en yiksek getiriyi sadlayacak aktivitelere ve yani is
firsatlanna odakh calisma ile ilgili yetkinliktir.

TEMEL DUZEY ortapizey [ Gstouzev

Faalivet alaniyla ilgili gelismeler Ticari kar/fayda sadlayacak her Kaynaklann maksimum
konusunda gincel bilgiyve ve genel  firsatl dederlendirir. Girisimlerinin - verimlilikle kullanildidi, enerjinin
anlamda takip etme bilincine finansal qetirilerinin yiksek ve kaynaklarnn deder yaratan
sahiptir. Malivet odakh harsket olmasina dikkat eder. Rakiplerin islere / projelere vénlendirilmesi
eder. Sorumlu oldudu bitgeyi bilir  uygulamalanm yakindan takip icin gerekli ortami sadlar. Is

ve sahip cikar. Yeni is firsatlarini eder. iliskilerini ileride daha biayik
yakalamak icin ugrasir. firsatlar yakalanabilmesi icin

dnceden sekillendirir ve canh
tutulmasin temin eder.

OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR

« 1is diinyasindaki / piyasadaki gelismeler »  Teknik agidan milkemmellidi ve kalite odakl
konusunda giincel bilgiye sahiptir. cahismayi finansal getiriden dstin tutabilir.
+  Maliyet bilinciyle hareket eder. ¢ Yeterli bir malivet ve risk analizi vapmadan

I ) islere/ yeni projelere baslayabilir.
+  Sorumlu oldudu bitceyi bilir, sahip cikar ve SIEre/ vent pro Ay

yonetir. *  Yeniig firsatlan karsisinda gok temkinli ve tutucu
. - davranabilir.
*  Yeni is firsatlan yakalamak igin ugrasir. vranabir
s Ticari kar/ fayda sadlayacak her firsati
dederlendirir.
*  Yaptd yatnmlann finansal getinsinin yiksek
olmasina dikkat eder.

*  Kaynaklan maksimum verimlilikle kullamr,
enerjisini ve kaynaklanim deder yaratan islers/
projelere yonlendirir.

*  Rakiplerinin faaliyetlerini yakindan takip eder.

« 1 iliskilerini ilerde daha biiyiik firsatlar
yakalayabilmek disiincesiyle sekillendirir.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar

E-learning *  Temel ekonomi
*  Stratejik Pazarlama
«  Temel Satis Becerilen
* Telefonda iletisim ve ¢ Fiyatlandirma siirecleri
satis

¢  Ticaret hukuku

«  Karlilik analizi

*  Finansg olmayanlar igin finans
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6. Kriz ve Stres Yonetimi

Tamm: Baski altinda ve oladantsti kriz durumlarnda sodukkanhhdim koruyarak durum deferlendirmesi yapma
eldeki ve alternatif kaynaklan kullanarak istikrara ulasma, etkin performansi siirdiirme yetkinlididir.

Kriz sebeplerini éngdrerek firma
uzerindeki etkisini en aza
indirmek icin sistemler koyar,
anlemler alir.

ORTA DUZEY

Kriz yonetimini, sorumluluk alam
icerisinde olugan stresi dodru
sonuclara yanlendirir, koordine
eder. Kriz ve stresten etkilenen

TEMEL DUZEY

Gergin ve oladanistd kriz
durumlannda sogukkanlihdin
korur. Miicadele gerektiren tim
durumlarda etkin performans

qgésterir ve takim arkadaslanna
yardimaon olur. Kisisel olarak
sofukkanh alabildidgi gibi
agrenilmis stres ve kriz yonetimi
becerilerini uyqular.

OLUMLU DAVRANISLAR

* Bask altinda ve kriz anlannda sogukkanliigim
korur.

*  Krizde durum dederlendirmesi yapmadan kollan
SIVamaz.

s Alternatif kaynaklardan destek alir, bunlarm
kullanmay terci eder.

*  Krize ragmen etkin performansi sergileyebilir.
*  Stresi yonetebilir.

*  Krizde dijerlerine yardima olur, onlann
streslerini paylasir, onlan motive eder.

s  Krizleri dnceden tahmin etmeye ¢ahsir, bunlara
hazirhikh olmak igin yontem gelistirmeye gayret
eder.

*  Krizin etkilerini en aza indirgemek igin énlem alir.

kisileri motive eder.

OLUMSUZ DAVRANISLAR

* Knz anlannda paniktir, var clan performansint da
kaybeder.

¢« Baskiva gelemez, cabuk demoralize olur, etkisiz
kalir.

» Knzde cabuk harekete gecer ancak hazirhksizdir.

¢«  Mormal dénemler ve kriz anlanndaki performans
grafidi farkhdir.

¢ Stresini yonetemez, bu halini aksettirir ve
diderlerini de is vapamaz hale getirebilir.

¢ Knizle tek basina ckmaya calisir, destek almaz,
vardim da etmez.

»  Knzlere karsi hazirhik yapmaz, karsilastifinda
miicadele etmeyi tercih eder.

*  Krizin etkilerini azaltmak igin bir cabasi yoktur.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma

Egitim-Proje-Uygulama

Kitaplar

E-learning *  Kriz yonetimi
« Calisanlar Igin Stres .
vinatimi . Stres yonetimi
¢ Stres - Yararlan ve
Zararlan
¢ Stresle Basa Clkma
Yéntemleri
¢« I5Yasaminda Profesyonel
Davranis

* Problem Cézme Teknikler

*  Kriz Yonetimi — Richard
Luecke

+  Stres Yonetimi - Ersin
Altintas

*  Kriz ve Stres Yonetimi —
Hasan Tutar
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7. Stratejik Bakis

Tamm: Uzun vadeli bakis agisinag sahip olma, genis disinebilme, gelisim ve dedisimlerin yaptidi isin Gzerindeki
etkilerini gérebilme ile ilgili yetkinliktir.

TEMEL DUZEY ortapizev [ UsTobzev

Kisisel olarak detaylara takilmadan Organizasyon dzerinde etkisi Organizasyonun qgicli ve
biitiine odaklanma ve uzun olabilecek edilimler ve gelismeleri gelistirilmesi gereken ydnlerini
danemli bakis acisina sahiptir. takip eder. Dedisen kosullarin, bilir. Gelecekte ortaya cikmasi
Konularn genis bir cerceveden aelisen olaylarnn sistemi nasil muhtemel trendleri,

inceler. Kendisi igin olusturulan etkileyecedi, olas! firsat ve gereksinmeleri tahmin eder.
aksiyon planlarna gére hareket tehditlerle ilgili dst yonetimi ve Sirket iginde stratejik disiinme
eder. stratejistlen &nceden bilgilendirir.  bazh bir calisma ortaminin

olusturulmasim saglar.

OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR

* Detaylara takilmadan biitline odaklamir. «  Gunlik aktivitelere fazlasiyla odakl calistigindan

*  Uzun dénemli bakis acisina sahiptir, konular buyuk resmi goremeyebilir.

genig bir cercevede inceler. *  Etkisi uzun vadeli clacak islere yodunlasmada

*  Kendisini hedefe ulastirabilecek aksiyon planlan zorluk Gekebilir.

olugturur. *» Gelecekte clugacak ihtiyaglan fark edemeyebilir.
* Organizasyon Uzerinde etkisi olabilecek
egilimler/gelisimler hakkinda bilgi sahibidir.

* Kendi fonksiyonunun disinda digerlerinin hedef
ve stratejilerini ve bunlann kendi fonksiyonuna
yansimasini bilir.

*  Sirketin gicld ve zayif yénlerini bilir.

*  Gelecekte ortaya cikmasi muhtemel trendleri,
gersksinimler tahmin eder.

* Dedisen kosullann, gelisen olaylanin sistemi nasil
etkileyecedini gérir, firsat ve tehditleri erken
algilar.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar
E-learning «  Stratejik planlama o Isletmelerde Stratejik
»  Strateji Yénetim - Hayri Ulgen

*  Ogrenen organizasyon *  Strateiik liderlik I
s Stratejik Yonetim ve

*  Hedef belirleme Isletme Poltikasi — Erol Eren

*  Hedef bazli calisma ¢ Developing Business
Strategies — David A.

*«  Zihin haritalama ydntemleri
Aaaker

¢ Harvard Business Review on
Corporate Strateqy —
Harvard Business Review

¢ Good to Great - Jimm
Collins
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8. Performans Yonetimi

Tamm: Calisanlardan mikemmel performanst almanin yollarim bilme ve anlan bu dodrultuda yénlendirme

yetkinligidir.

TEMEL DUZEY orTapUzey | UsTouzev
Performans yénetiminin anlami ve  Amac ve hedeflere ulasabilmek Yiksek standartta performans
anemini bilir. Kendi biriminin ve icin cahsanlannin islerini yakalanmasi icin calisanlan
varsa kendisine badh olarak sahiplenmelerini sadlar. yénlendirecek drmekler olusturur,
calisan astlannin parformans Calsanlann bireysel performansimi vapilan tammlar ve performans
sonuglanndan sorumludur. izler ve yapici geribildirimde esiklerini belirler.

Hedeflere ulasamadidginda bulunur,

alternatif cozimlerini yéneticisine
sunar ve onaymn alarak hareket

eder.
OLUMLU DAVRANISLAR OLUMSUZ DAVRANISLAR
«  Takim rol ve sorumluluklanm kisiler bazinda *»  Takim/kisiler icin standartlan koymak veya
netlestirir. hedefleri belilemekte zorlanabilir.
= Kabul edilemez davramislan dizeltmek igin ¢ Calisanlanndan verim almasim bilemeyebilir.

harekete geger. *  Kolay ulagilabilir hedefler koyabilir.

*  Kabul edilemez davranislan dizeltmek igin
harekets gecer.

*  Amag ve hedeflere ulasabilmek icin calisanlannin
islerini sahiplenmelerini sadlar.

* Yiksek standartta performans! yakalamak igin
digerlerini yonlendirecek drmekler olugturur.

*  Zorlayici hedefleri belirler be hedeflers baghhk
gosterilmesini saglar.

*  Hedefe ulasmay) riske atan kosullan ortadan
kaldirir.

* Calisanlannin bireysel performanslanni izler, fark
eder ve geribildirim sadlar.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma Egitim-Proje-Uygulama Kitaplar
E-learning * Temel insan kaynaklan * ?:n:fggrgg:j'jtvjnﬁt'm' )
* Performans Yonetimi * Perf_ormans yonetimi i =19
+  Motivasyon e Igletmelerde Performans
*  Performans Slgme ve Yanetim Sistemleri — Cavide
dederlendirme Uyargil

*  Temel istatistik

o Arastirma teknikleri * Sahg Ekibinin Performans

Yanetimi — Ilhan Urkmez
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9. Kocluk ve Mentorluk

Tamm: Calisanlar igin rol-model olma, onlara dodrudan geribildirim ve yonlendirme sadlayarak ve gelisim
firsatlanim tammlama ve gdsterme ile ilgili yetkinliktir.

Kendisine badh kisiler oldugunda
bunlarnn yetistiriimesi ve
gelistirilmesi icin onlara kogluk
etmek ve/veva mentorluk vapmak
konusunda ne gibi bir yol izlemesi
gerektifinin farkindadir. Bu siirec
icin gerekli altyapiya sahiptir.

TEMEL DUZEY

OLUMLU DAVRANISLAR

Diger cahsanlara rol model olmak icin hal ve
tavirlanna dzen gdsterir.

Kotcluk ya da mentorluk yapacad kisilere dodru
ve usuline uygun geribildinim verir, karsisindaki
bundan faydalanabilir.

Kogluk ve mentorluk yapmanin esaslannin
farkindadir, bunlann yéntemlerini bilincli sekilde
uygular.

Kotluk ve mentorluk yaptid kisilerden
geribildirim ahr, ihtiyag ve hatalara gore dizeltici
ve dnleyici faaliyetler gelistirme konusunda acik
ve rahattir.

Gelisimin izlenmesinde iyl bir gdzlemcidir.

Beklentilerini, gelisim firsatlanim aciklamak
konusunda rahattir.

ORTA DUZEY

Spesifik ve yapic geribildirim
verir, gelisim igin kisive dzel
anerilerde bulunur. Kocluk ve
mentarluk ile ilgill ddrendiklerini
uygular ve sonuclanm yaneticisi
ile paylasir. Verdidi destek ile ilgili
astlarindan geribildirim toplar.

Kisilerin ve takimlann gelisimlerini
izler, takip eder. Ekibine, onlar
hakkindaki olumlu beklentilerini
ifade eder. Verdidi kocluk ve
mentorluk hizmeti ile ideal bir
yéneticilik tablosu sergiler.
Bunlara ek olarak calisanlann
gelisim firsatlarnim tammlar,
sartlanni belifer ve destekler.

OLUMSUZ DAVRANISLAR

Kogluk ve mentorluk yapacak alt yvapi dzelliklerini
gdstermez, ideal yonetici tablosunu
sergileyemez.

Kocluk ve mentorluk yaptidi kisilere verdidgi
geribildirimler onlann kafasimi kanstirabilir.

Kocluk ve mentorludun esaslarina gdre hareket
edemez, ciinkd bunlan dzdmsememistir.

Kocluk ve mentorluk yaptidi kisilerden geri
bildirim almaz.

Gelisimi izleme konusunda gdzlemciligini
kullanmaz.

Koluk ve mentoriuk yapacad kisilere
beklentilerini dnceden aciklamaz, gelisime dair
firsatlar sunmay! unutur ya da ihmal eder.

GELISIM ARACLARI

Bireysel Calisma

E-learning

Cesur Sorularla Kogluk
Temel Kocluk Beceriler

Egitim-Proje-Uygulama

Kitaplar
Kocluk Mentorluk (Yasanmis
Hikayelerle Kogluk
Mentorluk) - Mehtap Kdktirk

* I3 Dinyasinda Koglar ve
Mentorlar - Richard Luecke
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PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

EK III

PERFORMANS DEGERLEME FORMU - CORPORATE BOLGE MUDURU

Tarih

Sube

Degerlendiren COM

Degerlendirilen

ORTAK YETKINLIKLER

BA

BK

BU | K

-

Hedef Odaklik

|

* Bolge hedeflerini gergeklestirmeye odaklaniyor
mu?

Ortaya gikan sonuglar yorumlayabiliyor mu?
Co6zum onerileri gelistirme konusunda Gzerine
diseni yapiyor mu?

S

N

Sézlu ve Yazili Iletisim

* Iletisim ihtiyaglarina gére kendi iletisim tarzini
belirliyor mu?

Saglikl s6zIU ve yazil iletisim icin caba
gdsteriyor mu?

Ekibi icindekilere ya da birlikte calistigi
kisi/birimlerin anlayip harekete gegmelerini
sagliyor mu?

*

*

Takim Bilinci

*

Bolgesiicinde yer alan dikkanlar arasinda takim
bilincini olusturabiliyor mu?

* Calisma ydntemlerini belirleyip, takim gelisimi ve
sorunlari igin proaktif yontemler gelistirebiliyor
mu?

D

Etik Ilkelere Bagliik

|

* Isin gerektirdigi etik kurallarin uygulanip
uygulanmadigi konusunda sorumlu oldugu
subeleri gerektigi gibi denetliyor mu?
Sorumluluk alani igerisinde galisan kendi dahil
herkesin toplumsal ahlak ve calisma etigiyle
ilgili kurallara uygun galismasini sagliyor mu?
ihlali halinde durumu Ustiine raporluyor mu?

*

*

ul

Misteri Odaklik

]

* Misterinin ihtiyaglarina gore verilen hizmetlerin
hiz, verim ve kisiye 6zgi olmasini sagliyor mu?
Cikan olumsuz sonuglara gére farkl gdzim
yollari gelistiriyor mu?

Misteri duyarliiginin subeleri arasinda
yayginlastirlyor mu?

Musteri memnuniyetinin yikselmesi igin gerekli
olan ortak gabayi koordine etmede restoran
mudurlerine destek veriyor mu?

*

*

*

iSE 02GU YETKINLIKLER

BA

BK

BU | K

1

fliski Y®&netimi

]

* Farkh kisilerle rahat iliski kurabiliyor mu?

* fliski kurmada uyumlu davranabiliyor mu?

* Cevresindekilerle iyi (olumlu) iliski kurabiliyor
mu?

* Sorumlu oldugu diikkanlarda da galisanlarin
birbiriyle ve musterilerle olumlu iliski kurulmasini
saglayabiliyor mu?

N

Motivasyon

]

* Isini zevkle yapmanin gereklerini sube
calisanlarina da yayginlastirabiliyor mu?

* Ekip iginde birbirini canlandirma, tesvik etme ve
isi keyifli hale getirmeyle ilgili sartlarin
surekliligini temin edebiliyor mu?

w

Is Sorumlulugu

]

* Isle ilgili sorumluluklarinin farkinda mi?

* Temel ve rutin islerde herhangi bir
yonlendirmeye gerek kalmaksizin isin
gereklerini yerine getirebiliyor mu?

* Karmasik ve rutin disi islerin gereklerini sirket
politika ve proseddrleri gergevesinde yerine
getirebiliyor mu?

* Yetkisini asan durumlarda Corporate Operasyon
Mudurinin destegini alabiliyor mu?

Y=

Yetersiz

BA=Beklenenin Altinda

BK= Bekleneni Karsiliyor

BU= Beklenenin Uzerinde

K=Kusursuz
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ISE 0ZzGU YETKINLIKLER

BA

BK

BU | K

4|Esneklik

* Dedisen durumlara, farklilasan taleplere, belirsiz

ortamlara, yeniliklere ve farkllasan teknolojiye

cabuk adapte olabilecek sistemler ve ekipler

kurabiliyor mu?

Bu konuda daha genis perspektifli calisan

Corporate Operasyon Mudirine fikir ve destek

veriyor mu?

* Cikan karar sonucu uygulamalar koordine edip,
denetleyebiliyor mu?

*

Ul

Degisim Bilinci

* Karar verilen degisimlerin uygulanmasini sagliyor
mu?

* Degisimin sonuglarini gézlemleyip, sisteme,
firmaya ve galisanlara sagladigi katkiyi 6lgerek
yorumlayabiliyor mu?

* Varsa degisikliklerle ilgili sube yoneticilerini ve
ekiplerini bilgilendiriyor mu?

[e)]

Dayaniklilik

* Zor galigsma kosullarinda insiyatif kullanarak
olabildigince konforlu ortam sagliyor mu?
Gerektiginde operasyona giriyor mu?

Zor kosullarda ¢dzime ulagsmak igin yeni
sistemler ve araglari Operasyon Mudurine
oneriyor mu?

* ¥

7|Hizmet Bilinci

*

Sorumlu oldugu subelerin kendi iglerinde ya da

birbirlerine bltiin gayretleriyle yardimci olabilmek

icin gabalamasi ve bunu istekle yapabilmesi igin
gerekli ortami saghyor mu?

* Gerekli durumlarda, hizmet sonrasi bu hizmetin
amacina ulasip ulagsmadigini takip ediyor mu?

[e3)

Kalite Odakliik

* Sirket kalite sistem, stireg ve standartlarnni iyi ve
glncel olarak biliyor mu?
Kalite hedeflerine ulasmak igin gerekli metod
ve yardimcilari kullaniyor mu?
* standartlara uymayan isleri ve verilen
hizmetleri tolere etmeden hareket ediyor mu?

*

o)

Analitik Dislinme

* Eldeki bilgiyi degerlendirip gerektiginde durum
veya olayl pargalarina ayirabiliyor mu?
Rakamsal verileri toplayip, birbirleri arasindaki
iliskiyi bulabiliyor mu?

Rakamlari incelemeye ve bunlardan sonuglar
cikarmaya yatkin mi?

*

*

10|Detay Odaklilik

* Isi yaparken detaylari da géz 6niinde
bulunduruyor mu?

* Durum ve olaylarin ayrintilarini da énemsiyor

mu?

Genel bir bakis agisina sahip mi? Ancak en ince

detaya nasil ulagacagini bilip ve bununla ilgili

mekanizmalar denetleyebiliyor mu?

*

11|Girigimcilik

* Herkesin géremedidi firsatlarin degerlendiriimesi
icin gerekli ortami olusturabiliyor mu?

* Gergekgi fakat hirsli ve zorlayici hedefler koyup,
takibinin yapilmasini sagliyor mu?

12|ikna Etme

*

Zit fikirlere karsi kendi fikrinin kuvvetli

nedenlerini sunarak basariyla savunuyor mu?

* Karsisindakinin fikirlerini degistirebiliyor mu?

* Digerlerini kendi fikirleri dogrultusunda
yonlendiriyor mu?

* Ikna etmeyi kendisine bagli olarak calisan

dikkan midurlerine de 6gretiyor mu?

Y=Yetersiz  BA=Beklenenin Altinda  BK= Bekleneni Karsillyor ~ BU= Beklenenin Uzerinde

K=Kusursuz
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ISE 02GU YETKINLIKLER

BA

BK

BU | K

13

Sonug ve Gdzim
Odaklilik

*

*

*

Gorev igin olusturulan metodlar dikkan
mudirlerine de 6greterek sonuca ulasmalarini
temin ediyor mu?

Karsilasilabilecek olumsuzluklar 6nceden tahmin
edebiliyr mu?

Bunlarla ilgili tedbir aliyor mu? Kendisine bagh
sube mudurlerinin almasini da sagliyor mu?

14

Risk Alma ve Insiyatif

*

* ¥

Durum dederlendirmesi yaptiktan sonra
rahatlikla risk alabiliyor mu?

istenmeyen sonuglar ortaya giktijinda bunlarin
sorumlulugunu tzerine almaya hazir mi?
Verilen yetkiler dahilinde insiyatif kullaniyor mu?
Sube midurlerinin de insiyatif sinirlari icinde
hareket etmesi igin gerekli ortami hazirhyor mu?

15

Yaratici Dusiinme

*

*

*

*

Yaratici disiinmek adina mevcut sinirlamalarin,
anlayislarin ve kaliplarin disina gikabiliyor mu?
Fikirle yetinmeyip, isin fizibilitesi icin de ugrasiyor
mu?

Alisilagelmis fikir ve yaklasimlari sorguluyor mu?
Neyin nasil bir degisiklikle daha iyi
yapilabilecedinin yollarini ariyor mu?

16

Mizakerecilik

Mlizakere sireci ve prensiplerinin gereklerini
gelistirerek daha farkl mizakere yontemleri
kullanabiliyor mu?

Mizakereyi istedigi yone gekme ve amacina
hizmet edecek seviyede kullanma konusunda
gerekli sartlarn belirleyebiliyor mu?

Bu beceriyi sorumlu oldugu sube ydneticilerine
aktarirken mizakerelerini gézlemleyip,
gelistirmeleri igin tesvik ediyor mu?

17

Yabanci Dilde Iletisim

*

*

*

Yabanci dilde iletisim kurabiliyor mu?

isiyle ilgili literatiirli, yurtdisi uygulamalarini
inceleyip takip edebiliyor mu?

Farkli kiltirlerden olan kisilere karsi, durumun
gerektigi sekilde davranip, birlikte is tretme,
karsilikli bilgilendirime, planlama ve koordinasyon
faaliyetlerinde lzerine disen gérevi yapiyor mu?

18

Catigsma Yonetimi

(]

*

*

*

Soylenenler arasinda gatisan ile gatismayan
dlislnceleri tespit edebiliyor mu?
Uyusmazliklarin ¢géziimiinde kullaniimak tzere
gerekli yapi ve ortamlari tesis edebiliyor mu?
Catismalarin géziminde kurulan baglarin saglikli
isletilmesini saglayabiliyor mu?

YONETSEL YETKINLIKLER

BA

BK

BU | K

1

Planlama ve
Organizasyon

*

*

*

Etkin planlama, organize etme ve takip etme igin
bdlgesine yonelik bir gergeve olusturabiliyor mu?
Kaynaklarin etkin sekilde planlanmasini ve
kullaniimasini saglayabiliyor mu?

isin yapilmasi sirasinda olusabilecek engelleri
saptayip, proaktif davranarak tstesinden gelmek
icin acil durum/yedekleme planlarn olusturuyor
mu?

N

Karar Verme

*

*

*

Karar sirecinde mevcut rutin kararlar aldigi gibi,
farkl sonuglar dogurabilecek kararlarin
alinmasinda da rol oynayabiliyor mu?

Yetki ve imza limitleri dahilinde sorumluluk tasiyor
mu?

Gerektiginde eldeki mevcut bilgiyle etkin kararlar
alabiliyor mu?

Y=

Yetersiz

BA=Beklenenin Altinda

BK= Bekleneni Karsiliyor

BU= Beklenenin Uzerinde

K=Kusursuz
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YONETSEL YETKINLIKLER

BA

BK

BU | K

3

Delegasyon

* Sorumluluk ve yetki devrinde bir rol-model
olusturabiliyor mu, sube mudurlerine 6rnek oluyor
mu?

Delege edilecek ve edilemeyecek islerle ilgili
dikkan politikalarini belirleyip, sinirlar gizerek
sistemin iyi galisip calismadigini denetleyebiliyor
mu?

*

N

Bilgi Yonetimi

]

*

Gerekli bilgileri bir araya getirip, bu bilgilerin en
etkin sekilde kullaniimasini saglayabiliyor mu?
Bilgi akisinin dogru, eksiksiz, net ve zamaninda
olmasini temin ediyor mu?

*

ul

Ticari Bakis

* Ticari kar/fayda saglayacak her firsati
degderlendiriyor mu?

Girisimlerinin finansal getirilerinin yliksek olmasina
dikkat ediyor mu?

Buna dair rakip uygulamalarini yakindan takip
ediyor mu?

*

*

o))

Kriz ve Stres Yonetimi

* Kriz yonetimini ve olusan stresi dogru sonuglara
yOnlendirebiliyor mu?

Kriz ve stresten etkilenen kisileri motive etme
konusunda bdlge midirine yardimci oluyor
mu?

*

N

Stratejik Bakis

*

Kendi operasyonu Uzerinde etkisi olabilecek
egilimler ve gelismeleri takip ediyor mu?

Dedisen kosullarin, gelisen olaylarin sistemi nasil
etkileyecedi konusunda, firsat ve tehditlerle ilgili
bdlge midirinld énceden bilgilendiriyor mu?

*

[e3)

Performans Y&netimi

* Performans yénetiminin anlami ve 6nemini biliyor
mu?

Diukkan galisanlarinin performans sonuglarinin
iyilestirilmesi konusunda destek veriyor mu?
Hedeflere ulasamadiginda alternatif gdzimlerini
Corporate Operasyon Midilrine aktarip onayini
alarak harekete gegiyor mu?

*

*

O

Kogluk ve Mentorluk

* Dukkan yoneticilerinin ve galiganlarinin
yetistiriimesi ve gelistiriimesi igin onlara kogluk
ediyor mu?

* Mentorluk (Akil Hocaligr) yapma yol ve
yontemlerinden haberdar mi?

* Bunlar etkin olarak kullanabiliyor mu?

Y=

Yetersiz BA=Beklenenin Altinda BK= Bekleneni Karsiliyor BU= Beklenenin Uzerinde

K=Kusursuz

GUCLU YONLERI

CALISAN ACISINDAN

GELISTIRILMESiI GEREKEN YONLERI

GUCLU YONLERI

YONETICI ACISINDAN

GELISTIRILMESI GEREKEN YONLERI
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2009 Hedeflerinin Gozden Gegirilmesi

m“é;:t::;:: ns Hedef Rakamlar Sonug Rakamlar ZI-::ner:II:; I::t'i-gr:Ii(?
Satis E[™ H[
Agiklama:
Order E[ HI
Aglklama:
AWUS EI HIC
Agiklama:
ATP ET HIC
Agiklama:
OER E[ HI
Aglklama:
Turnover EI™ HI™
Agiklama:
Gida Maliyeti EIr HIC
Agiklama:
Iscilik Maliyeti E™ HI™
Agiklama:
Yetkinlik Hedef TOPLAM
Performans Skoru 1 125
2 25,0
3 37,5
4 50,0
5 62,5
Degerleme Tarihi g ;3:2
8 100
Bolge Mudiiri Adi Soyadi Imza
Operasyon Muduri Adi Soyadi imza
Genel Mudir Yardimcisi Adi Soyadi imza

Bir sonraki sayfada yeni yil hedeflerinizi belirleyin
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2010 Yih Hedefleri

Kilit Performans
Gostergesi

Hedef Rakamlar

Sonug¢ Rakamlar

Hedef
Zaman

Satis

Order

AWUS

ATP

OER

Turnover

Gida Maliyeti

Iscilik Maliyeti

Hedefleri Belirleme Tarihi

Go6zden Gegirme Tarihi

Genel Yorumlar:

Bolge Mudiiri Adi Soyadi imza
Genel Yorumlar:
Operasyon Midiri Adi Soyadi imza
Genel Yorumlar:
Genel Mudir Yardimeisi Adi Soyadi imza
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