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OZET

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, orgiitlerin stratejik ama¢ ve hedeflerine ulasmalar:
noktasinda yiiksek performansh isgiicliniin kazanilmasi, gelistirilmesi, motivasyonunun
saglanmast ve elde tutulmasi i¢in yerine getirilen tiim etkinliklerin yOnetimidir.
Glinlimiiziin artan rekabet kosullar1 icerisinde etkin ve stratejik yonetimi bir zorunluluk
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Insan Kaynaklari Y&netimi’nin stratejik yonii giiniimiiz
orgiitlerinin en Onemli zenginlii olan insan kaynaklarinin performansinin

tyilestirilmesini ve bu suretle orgiit performansinin artirilmasini icermektedir.

Bu calismada Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimimin en 6nemli araglarmdan
birisinin etkin bir Performans Yonetim Sistemi kurulmasi ve uygulamasi oldugu iddia
edilmekte ve Is ve yetkinlik bazli performans degerlendirmeyi kapsayan kapsamli bir

performans yonetimi sistemi Onerilmektedir.

Onerilen is ve yetkinlik bazli bir performans sistemi ile Insan kaynaklar:
Yénetimi’nin temel fonksiyonlar: olan IK planlamasi, kadrolama, egitim ve gelistirme,
performans degerlendirme, kariyer planlama, yetenek yonetimi, licret ve maas yonetimi,
iletisim ve calisma yasami kalitesinin gelistirilmesi gibi fonksiyonlarinda Onemli
tyilestirmeler yasanacagi ve bunun sirketin insan kaynaklar1 performansina iligkin
onemli gostergeler (isglicii devir orani, personel denge endeksi vb.) iizerinde olumlu

degisikler yaratacagi iddia edilmektedir.

Bu sebeple daha once etkin bir performans yonetim sistemi olmayan sirketin
insan kaynaklar1 yonetimine iligkin verileri geriye yonelik incelenmistir. Bu inceleme
verileri Sirketin 2015 yilindan itibaren bu ¢alismada da Onerilen performans yonetim

sistemine gectikten sonraki verileri ile kiyaslanmustir.

Calisma sonucunda etkin bir performans sistemi sonucunda sirketin tiim Insan
Kaynaklar1 Yonetimi fonksiyonlarindaki uygulamalarin performans sisteminden elde
edilen veriler 15181nda daha isabetli uygulanmaya basladig1 goriilmiis ve bu da sirket
performansina iligkin tiim gostergeler iizerinde olumlu degisikler yasanmasini sagladigi

goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Performans Ydnetimi, Perakende, Hazir Giyim, Yetkinlik
ii



ABSTRACT

Human Resources Management provides strategic purposes with developing of
high performance work power for organizations and facilitates organizational
motivation activities of companies. In today’s our modern world, efficient and strategic
management is as a necessity with the condition of increasing competitions. The
strategic side of human resources management contains human resources performance

improvement and also increasing of organization’s performance.

This study suggests that the most important instruments of strategic human
resources management might be establishing of performance management system and
implementation of this system effectively with the work and competence- based

assessments.

A recommended work and competence based performance system includes career
planning, performance evaluations with education facilities, staffing and wage and
salary administration. Communication and development of working life quality will be
improved thanks to Human Resources Management. Hence this system will create

positive changes on labour turnover and employes balance index in a company.

Therefore the previous data of a company which did not have any performance
management system is examined by this study and the total data of company is

compared as from 2015.

As a result of the study, an effective performance system data with all human
resources management functions showed the positive results on the company through

the right implementations.

Key Words: Performance Management, Retail, Garment Industry, Competence
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GIRiS

Glinlimiiziin artan rekabet kosullar1 altinda orgiitlerde en 6nemli zenginlik olarak
goriilen insan kaynaginin stratejik seviyede en etkin bir sekilde kullanimi daha da 6nem
kazanmistir. Bu degerli kaynagin potansiyelinin nasil ortaya ¢ikarilacagr ve oOrgiit
amaclarma ulasma noktasinda nasil yonetilmesi gerektigi sorusu da insan kaynaklari
yonetimi (IKY)’nin en temel ilgi alamdir. Stratejik IKY, érgiitiin hedefi dogrultusunda
insan giiciiniin verimli kullanilmas1 ve isgorenlerin beklentilerinin karsilanmasi ve
gelisiminin  saglanmasi1 yoluyla orgiit hedeflerine ulasilmasina katki saglanmasini

icermektedir.

Stratejik IKY agisindan insan kaynaklarmndan maksimum verimin almmasi etkin
bir performans ydnetim sistemi ile Insan Kaynaklar1 fonksiyonlarn en iyi sekilde
yonetilmesi ile olacaktir. Bu sayede ortaya ¢ikacak veri 6rgiitiin ise alma, {icretlendirme,
kariyer yonetimi, yetenek yonetimi, egitim ve gelistirme faaliyetleri gibi bircok temel

konuda dogru kararlar alinmasini saglayacaktir.

Ancak, performans yonetim sisteminin kurulmasi ve uygulanmasi konusunda
cesitli yaklagimlar mevcut olup, orgilite en uygun ve uygulanabilir yaklagimin se¢imi
onem kazanmaktadir. Bu calismada performans yonetim sistemi ile ilgili literatiir
detayl1 bir sekilde taranmak suretiyle son yillarda 6n plana ¢ikan dogru uygulamalar ve
en son bilgiler ortaya konmustur. Olusturulan 6rnek bir model uygulama i¢in segilen

sirketin gereksinimlerine uyacak sekilde revize edildikten sonra uygulanmaistir.

Uygulanan performans degerlendirme modeli sonucunda ortaya c¢ikan veriler
analiz edilerek hizli bir sekilde sistemli uygulanacak aksiyonlara doniistiiriilmiistiir. Bir
yilsonunda sirketin ciro, personel devir oran1 vb. temel bazi verileri incelendiginde
genel performansinda bir artis oldugu goriilmiistiir. Bunun en temel sebebi Onerilen
modelin mevcut performansi, bir bagka deyisle sirket calisanlarmin halihazirda nasil bir
performans gosterdiklerini saglikli bir sekilde 6lgmesidir. Bu sayede dogru kararlar

alinarak uygulanabilmistir.

Sonug olarak; etkin bir performans yonetim sisteminin kurulmasi ve uygulanmasi

stratejik insan kaynaklar1 yonetimimin en temel araglarindan biri konumundadir. Bir

ix



orglitiin en temel zenginligi, en dnemli kaynagi insan olup, bu kaynagin gergekte nasil
bir performans gosterdigini anlamasi1 orgiitiin performansmi gelistirmek i¢in ihtiyag

duyacagi dogru adimlar1 tespit etmesinde yardimei olacaktir.



BIiRINCi BOLUM

1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

1.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi KAVRAMI VE ONEMi

Bir orgiitsel yapmin insan kaynaklar1 (IK) denildiginde, {ist yonetim tarafindan
konulan hedeflere ulagmak i¢in orgiitlerin devreye sokmak zorunda olduklar1 ve 6rgiitiin
en temel yeteneklerden birisi olan beseri yapisi kastedilmektedir. Beseri yapi ile
kastedilen boyutta, bir organizasyonel yapidaki en tepe yoneticilerinden en temel
diizeydeki is gorenlere kadar tiim calisanlar bulunmaktadir. Bu yap1 ayni zamanda
organizasyonun fiziki sinirlari disinda bulunan, bununla birlikte Orgiitiin yararlanma
potansiyeline her zaman sahip oldugu isgiiciinii de ihtiva etmektedir (Ogiit ve digerleri,

2004).

Beseri kaynaklari, giiniimiizde oOrgiitlerin en dnemli zenginlikleri olarak kabul
edilmektedir. (Sabuncuoglu, 2005). Boyle goriilmesinin en temel sebebi, bu kaynagin
esas olarak orgiitlere verdiklerinin yani sira verebileceklerinin smirsiz olmasidir. Bu
degerli kaynagm potansiyelinin nasil ortaya cikarilacagi ve Orgiit amaglarina ulagsma
noktasinda nasil yonetilmesi gerektigi sorusu da insan kaynaklar1 yonetimi (IK'Y)’nin en

temel ilgi alanidir.

Zaman icerisinde IKY’nin veya bazi uygulamalarinmn &n plana ¢ikan degisik
boyutlar1 ger¢evesinde ¢esitli tamimlamalar1 yapilmis ise de, IKY en genis anlamda bir
orgiitiin glinlimiizde kor yeteneklerinden birisi olarak goriilen ¢alisanlarinin verimli ve
dogru sekilde yonetimi i¢in kurgulanan entegre ve stratejik bakis acis1 yaklasim olarak
kabul edilebilir (Armstrong, 2006). iKY, bu stratejik yaklasimmm dogal bir uzantis
olarak, ise alim, iletisim, egitim ve gelistirme gibi tiim modern yap1 ve siireclerin

birbirleriyle entegre sekilde varligini da kapsar (Sabuncuoglu, 2000).

IKY, bir bagka ifadeyle, orgiitlerin stratejik amag ve hedeflerine ulagsmalari
noktasinda, yiiksek verim ve genis bir yetenek yelpazesine sahip ¢alisan havuzunun
yaratilmasi, elde tutulmasi, egitim vb. faaliyetlerle gelistirilmesi, motive edilmesi i¢in

ithtiya¢ duyulan tiim gayretlerin etkin sekilde yonetimidir” (Dolgun, 2007)
1



Orgiitiin beseri kaynaklarmin yonetimi ile orgiit performansi arasmda dogru
orantili bir iliski vardir. Son yillarda yapilan bircok calismada etkin 1KY’ nin &rgiit
performansini arttirdig1 ortaya konmustur. (Sun ve digerleri, 2007) IKY’ nin &rgiit
performansi lizerindeki bu agik etkisinin en temel nedeni diger tiim kaynaklar1 saglayan,
planlayan, organize eden, yoneten, calisan kisacasi girdilerin tiimiine hilkkmeden bir

kaynak olan insanin etkin bir sekilde yonetilmesi ile ilgili olmasidir.

Uretim maliyetleri iginde isgiicii maliyetlerinin paymm o&nemli boyutlara
ulagsmasi, nitelikli isgiicliniin giderek pahali bir kaynak haline gelmesi, isgiicii
verimliliginin 6rgiit basarisindaki 6neminin artmasi, isgiicii yapisinda ve beklentilerinde
meydana gelen degisimler, isgiicii devri ve devamsizlik oranlarinin yilikselmesi gibi

cesitli konular drgiitler agisindan IK'Y ’nin énemini artrmustir .(Bingdl, 2006)

IKY ayrica bir orgiitin yeni firsatlardan yararlanmasma ve onlardan
ogrenmesine izin veren Orgiitsel yetkinliklerin kaynagi olabilmektedir (Armstrong,
2006). Insan kaynaklar1 disinda diger biitiin kaynaklar belli bir bicimde elde edilebilir
kaynaklardir. Ozellikle teknoloji ve teknolojik kaynaklar ya da cesitli sinirlarla
rahatlhikla giris yapilamayan baska pazarlar, artik kolay ulasilabilir hale gelmistir.
Gilintimiizde orgiitler, teknoloji ve sermaye gibi cesitli kaynaklara kolay bir sekilde
ulasabilmekte iken IKYY bir érgiitii digerlerinden farkli kilan tek isletme kaynagi dzelligi
tasimaktadir. Diger tiim kaynaklar1 Orgiit amacglarina ulagsmaya yonelik olarak
kullanmaya calisan temel kaynak olmasi, onu daha onemli hale getirmekte ve bu

yoniiyle IKY, 6rgiitlerin rekabet avantaji elde etmelerine yardimei olabilmektedir.

IKY uygulamalarmnin bir orgiite getirecegi katkilar1 Sadullah (2008) tarafindan
asagidaki sekilde 6zetlemektedir.

Stirekli Diigiik Diigiik Azalan ig Azalan Hatali Yiiksek Uriin Moral Artist Catismalarda
Geligim Turnover Devamsizlik Kazalan Uretim Kalitesi 5 Azalma

Sekil -1: IKY Uygulamalarinm Orgiitlere Katkilar:



Etkin bir IKY ile isgdrenlerin is memnuniyetleri ve motivasyon diizeylerinin
yiikselmesi saglanacak, bu baglamda isgiicii devir hizi ve devamsizlik oranlarmin
diismesi ve isgdrenlerin isini daha dikkatli ve verimli sekilde yapma ihtimali artacaktir.

Bu da orgiit strateji ve hedeflerinin gerceklestirilmesine katki saglayacaktir.
1.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ AMACLARI

IKY, hem orgiitiin stratejik amac ve hedeflerinin gerceklestirilmesinde hem de
calisanlarin beklentilerinin karsilik bulmasinda, yetenek havuzunun etkili bir sekilde
kullanimmni igerir (Bingdl, 2006:6). IKY’nin bu ydniiyle hem orgiitiin hem de
isgorenlerin ¢ikarlarin1 gézeten ve ikisi arasinda denge kurmaya calisan bir yaklasim
oldugu sdylenebilir. Bu acidan bakildiginda, IKY’nin iki temel amaci oldugu

sOylenebilir:

e  Orgiitiin, vizyonu ve misyonu 1s18inda olusturulan hedeflere ulasmada

beseri kaynaklarmin verimli kullanilmasi,

e Isgorenlerin beklentilerinin yerine getirilmesi ve siirekli gelisimin

yollariin agik tutulmasi (Sabuncuoglu, 2008)

IKY, bir organizasyonel yapida istihdam edilen ¢alisanlarin bilgi, beceri ve
yeteneklerinden en etkin sekilde istifade ederek, bu isgdrenlerin en verimli sekilde
calismalarin1 ve bu yolla 6rgiitsel hedeflere ulasmada bireylerin katkilarmi maksimize
etmeyi ve yine calisanlarin isten doyum saglamalarina katkida bulunmayi hedefler.
Sahip oldugu bu bakis agistyla bir yandan g¢alisanlari orgiitte yiiksek performans
gostermelerini hedeflerken, diger yandan da g¢alisanlarinin refah ve yasam kalitelerinin

yiikseltilmesini amaglamaktadir.

Buraya kadar yapilan vurgular i1siginda, insan kaynaklar1 yonetiminin temel

amaglar1 su sekilde otaya konabilir:

«  Orgiitiin beseri kaynaklarmin refah ve yasam Kkalitesini yiikseltmek,
yaptiklar1 isten mutlu olmalarini saglamak, is yerinin saglikli bir giivenli bir ortam

haline getirilmesi i¢in gayret gostermek (Y1ilmazer ve Eroglu, 2008)



«  Orgiitiin sahip oldugu yetenek havuzundan en fazla verim ve katkiy1 elde
etmek. Bunun i¢in her bir ¢alisanin sahip oldugu bilgi ve becerilerinden en iist diizeyde
faydalanmak.

. Isgorenler igin giiniimiizde siirekli gelisimin en dncelikli beklenti oldugu
gergeginden hareketle, onlar icin her tiirlii bilgiye ve yetenege ulasim kolayliklarini
saglamak. Bunun yaparken calisanlarin istek ve onerilerini oncelikle dikkate almak
(Dolgun 2007:2)

« Hedefte birlik: Sirket st yonetimi ile ¢alisanlarn ayni noktaya

bakmalari, ayni vizyon ve hedef 1s51g1nda dogru strateji ile hareket etmeleri,

IKY isgorenlerin galismasi i¢in uygun bir ortam yaratarak, bilgi ve yetenek
yonetimi gibi ¢esitli alanlarda politikalar gelistirerek Orgiitsel etkinligi iyilestirmeye,
orgiitiin amaclarma ulagmak i¢in ithtiya¢ duydugu isgorenleri ise almaya, iste tutmaya ve
farkli paydaslarin ihtiyaglarin1 dengelemeye yonelik programlar1 destekleme

amacindadir. (Armstrong, 2006:6-8)
1.3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ FONKSiYONLARI

Bir isletmede basariy1 saglamak i¢in yapilan islerin etkinligi ve verimliliginin
saglanmasinda isgdrenin niteligi ve niceligi biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu noktadan
hareketle, IKY tanimlanmis islerin yerine getirilmesinde gerekli olan isgdrenin ise
almma asamalarindan, is akdinin feshine kadar viicut bulan bir¢ok fonksiyonu semyisei
altinda barindirmaktadir. Bu fonksiyonlarmin hepsinin de birbiri ile uyumlu, entegre ve

mutlak bir iligki igerisinde oldugu goze carpmaktadir.
Akyiiz (2002) tarafindan IK'Y fonksiyonlarmi su sekilde belirtilmektedir:

« Orgiitiin ihtiyag duydugu/duyacag:i yetenekleri ortaya koymak, bu
yeteneklerin orglite kazandirilmasi i¢in ilgili planlar gelistirerek uygulamak,

« Orgiitiin ihtiya¢ duydugu/duyacag1 yetenekleri planlamalar 1s181nda
arastirip bulmaya ¢alismak,

« Modern ve uygun ise alim stratejilerinin kullanarak ise alim siireglerini

yiiriitmek, var olan normlarda dogru yetenekleri eslestirmek,



o Calisanlarin  egitimini  ve gelisimini saglamak, dogru yerlere
yonlendirmek,

« Is ailelerini dogru sekilde kurgulamak, is analizlerini yapmak,

« Performans degerlendirme ve gelistirme sistemlerini hayata gecirmek,

« lscilerle birlikte kariyer gelisim planlamalarmi yaparak onlarla
paylasmak,

« Adalet, liyakatin esas oldugu is olanaklarini saglamak,

« Kisisel gelisimin yani swra orglitsel gelisim programlarmi hazirlamak,
Ogrenen Orgiit olma yolunda oncii ve belirleyici olmak,

« lIscileri korumak, onlara sosyal olanaklar saglamak,

« lscilere caligmalarinmn karsiligin1 zamaninda ve esitlik ilkesi cercevesinde

O0demek.

Bu dogrultuda, IKY nin temel fonksiyonlar: olarak;
. IK planlamas,
. Is analizi,
o Norm galigmalari,
« Organizasyonel egitim ve siirekli gelisim,
«  Performans degerlendirme,
« Kariyer planlama,
«  Ucret ve dzliik haklarmin ydnetimi,
« Koruma (is glivenligi ve is sagligi),
o  Endustri iligkileri,
o lletisim,
o Calisma yasammin ve ortamimnin kalitesinin gelistirilmesi sayilabilir.

(Sabuncuoglu, 2013; Akytiz, 2001)

IK Planlamast; isletmenin makro diizeydeki stratejileri dahilinde ihtiyag duyacagi
duydugu yetenekleri belirleme ve bu yeteneklerin organizasyonda dogru yer ve
zamanda istihdam faaliyetlerini sistematik bir sekilde yapmay1 icermektedir. Mevcut
insan kaynaklar1 yetenek havuzunun optimum sekilde kullanimmi saglamak ve ayni
zamanda gelecekteki insan kaynaklar1 ihtiyaglarini Ongoriip bu gereksinimleri

karsilamak IK planlamalarmin temel amaclar1 arasindadir. (Giimiis, 2005) Planlamada,
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dogru sayida ve nitelikte personelin, dogru zamanda ve dogru yerlerde bulunmasini ve
bu sekilde orgiitsel gereksinimleri karsilamalarini saglamak esastir (Aldemir ve
digerleri, 2001). Bu dogrultuda is analizi 6rgiitteki bir isin yapisal 6zelliklerini ve onu
gerceklestirecek isgorenin sahip olmasi gereken bilgi, gorev ve yetenekleri belirleme ve
tanimlama i¢in, kadrolama ise orgiitte gereksinim duyulan say1 ve nitelikte iggdrenin

bulunmasi, se¢ilmesi ve dogru ise yerlestirilmesi i¢cin yapilacak faaliyetleri igerir.

Egitim ve Gelistirme; Oncelikle bireysel, bunun dogal bir uzantis1 olarak da
orgiitsel verimliliginin artirilmas1 adina, isgorenlerin bilgi ve becerilerinin
gelistirilmesine yonelik yiiriitiilen faaliyetlerdir. (Can ve Kavuncubasi, 2005) Egitim ve
gelistirmenin  planlamasi, egitim programlarmin  hazirlanmast  ve egitimin

degerlendirilmesine yonelik ¢alismalar1 icermektedir.

Kariyer Planlamast; orgiit icinde calisanlarin yetenekleriyle ve beklentileriyle
uygun sekilde kariyer yolarinda ilerlemesini ve Orgiit birey uyumunu saglamayi
hedefleyen bir siiregtir. Kariyer planlamalar1 ile 6rgiitiin ve o orgiit biinyesinde calisan
yeteneklerin kariyer hedeflerinin uyumlastirilmasina calisilir. Ozellikle nitelikli insan
giiclinii isletmede tutabilmek i¢in gerekli olan bu planlama siirecinde, orgiitteki her bir
kariyer basamagi ve bu basamaklara ulasabilmek i¢in gerekli calisan nitelik ve
yetkinlikleri belirlenir. Bu belirleme siirecinden sonra, calisanlara kariyerlerinde destek
olmak i¢in egitim ve gelistirme programlar1 uygulanir. Bu programlarda o6zellikle

gelistirilmesi gereken yonler lizerinde durulur.

Performans Degerlendirme; Orgiitte istihdam edilen isgiiciiniin 6nceden zaman
sinirlart ¢izilmis bir donemdeki bireysel hedeflerini gerceklestirme oranlar1 iizerine
kuruludur. Ayni zamanda bir yetene§i/potansiyeli ortaya ¢ikarmaya yonelik bir
calismadir.(Uyargil, 2008) Performans degerlendirme ve gelistirme siireclerinde,
calisanlara SMART yaklasimi 1s181inda tanimlanmis gorevleri dikkate alinarak donemsel
hedefler verilir. Bu hedeflerin bir kismi sayisal degerlerle yapilandirilirken, bir kismi da

yetkinlik ve davranigsal beklentileri anlatir.

Bu sekilde isgoren kendi performansinin goérme, gelistirme firsatlarini anlama ve
benchmark yapma sansimi elde eder. Buna karsilik isveren ise, Orgiitsel hedeflere
ulasmada her bir calisanin kendisine verilen hedefleri ne Olgliide gerceklestirdigi,
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isgorenin ilgi ve yeteneklerinin yerine getirdigi islerle hangi seviyede ortlistiigii, gorev
tanim formlarinda agik¢a tanimlanmis standart ¢italarmi asip asmadigi, kariyer gelisim
yollarinin nasil olacagi sorularmna cevaplar bulur. Elde edilecek bu tip veriler esas
almarak yoneticiler tarafindan terfi, tenzili statii, zam, rotasyon, egitim, gelisim, is

akdinin feshi, is zenginlestirme gibi stitunlarda kararlar alinir.

Ucretlendirme; her seyden once esit pozisyona esit iicret anlayismdan uzak bir
bakis acisina sahip olunmalidir. Bunun yerine performansi odagina alan, adil, rekabet¢i
ve dengeli bir iicret ve yan haklar sisteminin kurulmasma yonelik planlama ve
uygulamalar1 kapsar. (Can ve Kavuncubasi, 2005) Bir organizasyondaki caligsanlara
verilen iicretler ve diger yan haklar, daha iyi yeteneklerin orgiite ¢cekilmesini saglamak,
orgiitii bu tip yetenekler icin bir cazibe merkezi haline getirmek i¢in bireysel gelisim ve

kariyer gelisiminden hemen sonra gelen en 6nemli tesviklerdir.

Koruma; isgorenlerin fiziksel ve ruhsal sagliklarinin korunmasi igin isyeri
ortaminda meydana gelebilecek is kazalarmin ve meslek hastaliklarinin yakin takiple
daha ortaya ¢ikmadan Onlenmesi veya azaltilmasi esasindaki ¢alismalardir. Koruma
fonksiyonu, 1s giivenligi ve isgéren sagligi c¢ergevesinde yapilan ¢alismalari
kapsamaktadir. Is giivenligi, isin ifa edilmesi ile ilgili olarak dogabilecek tehlikelerden
ve isgorenin sagligina zarar verebilecek kosullardan korunmak maksadiyla glivenli bir
calisma ortami yaratmaya yonelik tedbirleri, is saghgi ise is kaynakli ile meydana
gelebilecek hastaliklarin ortaya ¢ikmadan belirlenebilmesi ve Onlenmesine yonelik
planlama ve uygulamalar1 icermektedir. Etkin bir is gilivenligi ve isgoren saghgi
politikalar1 ile sirketlerin daha saglikli, daha verimli ve daha giivenli isyeri ortamlarina

kavusmalar1 saglanabilir.

Endiistri Iliskileri, isgoren, isveren ve sendikal iliskilerinin diizenlenmesini

kapsar. (Bingol, 2006) Ozellikle Kuzey Amerika’da yikic1 derecede giice sahiptir.

Iletisim, isgorenlerin 6rgiit yonetimince belirlenen kurallar, politikalar ve kiiltiirel
degerler ¢ercevesinde is gormesini saglama, g¢alisanlarin igle ilgili usuliine uygun
yapilmig teklif ve oOnerilerini dikkate alma, sikayetlerini dinleme ve ¢6ziim yollarini

iiretme faaliyetleridir. (Can ve Kavuncubasi, 2005)



Calisma Yasaminmin Kalitesinin Gelistirilmesi: Calisma yasaminin kalitesi,
orgiitsel performanst ve isgdren refahin1 artrmak i¢in isyeri ortaminin
insancillastirilmasi, ¢alisanlarin ihtiyag ve isteklerinin tanimlanmasi ve bunlarin

karsilanmaya c¢alisilmas1 yoniindeki faaliyetleri igerir. (Bingol, 2006)

1.4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE STRATEJIK BAKIS VE
ISLETME STRATEJILERI ILISKiSi

1980’11 yillardan sonra orgiitlerin beseri kaynaklari; siddeti giderek artan rekabet
siireci, teknolojik ilerlemeler, farklilasan iiretim ve yOonetim modelleri ile birlikte
sirketler i¢in bir kor yetenek haline gelmis, bundan da Ote stratejik bir bakis acisi
zorunlulugu kazanmistir (Bayat, 2008: 73). Bu donemde Michigan ve Harvard
Universiteleri’nde gergeklestirilen ve Insan Kaynaklarinin Stratejik Yonetimi (IKSY)
kavrammn Orgiit stratejileri, 6rgiit yapisi, gdrevler ve IKY ile iliskilendirmeye calisip
IKY nin orgiitteki stratejik dneminin artisinda rol oynayan arastirmalar; dnemli deger

tasimaktadir. (Budak, 2008)

Bunlarin yam sira kiiresellesmenin s6z konusu degisimdeki etkisi, beraberinde
insan kaynaklarmmin kiiresel yonetimini de getirmektedir. S6z konusu yonetim; bir
yandan insan kaynaklarindan etkin bir sekilde yararlanmada yerel farkliliklar:
vurgulayan, diger yandan kiiresel 6lgekte farkli alanlara yayilmis calisanlar1 etkin bir
sekilde biitiinlestirmeye iligkin politika ve uygulamalara yonelik bilgi ve yetenege sahip
olmay1 gerektiren bir anlayistir (Sparrow ve digerleri, 1994). Kiiresel yonetim iginde
rekabetci {istiinliik saglanmasmi IKY’ye baglayan Schuler ve MacMillan (1984:253),
firmalarm IKY uygulamalarmi; rakipler tarafindan kopyalanmasi zor rekabetci iistiinliik
elde etmek amaciyla kullanabilecegini ve bunun da uygulama asamasindan ziyade
strateji olusturma asamasma gosterilecek hassasiyet ile saglanabilecegini 1ileri

surmektedir.

IKY’ nin operasyonel bir birim olmaktan cikip stratejik bir birim haline
gelmesinde ozellikle bilgi teknolojileri ile ifade edilen Ugiincii Kusak Sanayi
Devrimi’nin 6nemli rolii oldugu belirtilmektedir. (Budak, 2008: 15-17) Bunun yani sira
s6z konusu bilgi teknolojilerinin yarattigi hiz, IKSY’yi orgiitsel atiklik kavram ile de
iligkili hale getirmistir. Hizl1 ve kolay hareket edebilme yetenegi olarak ifade edilebilen
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atiklik kapsaminda orgiitler, yalnizca hizli gitmekle yetinmemeli; dogru yonde gitmeyi
ve cabuk bir sekilde durup yon degistirmeyi de basarabilmelidirler. Boylece degisim
hizina ayak uydurabilmek ve esnek tepkiler gdsterebilmek i¢cin yeni teknoloji ve bilgi

sistemlerinin kullanimi biiyiik dnem tagimaktadir. (Iscan ve Karabey,2006)

Yogun rekabetin isletmelere verdigi en onemli derslerden biri, her isletmenin
rahatlikla ulasabilecegi teknolojinin artik rekabet avantaji kazandiramamasi bunun
yerine bu teknolojiyi akli ve bilgisi ile digerlerinden farkli sekilde kullanabilen
insanlarin rekabet avantaji kazandirmasidir. Ciinkii en son teknolojiler satin alinir veya
taklit edilebilir, ama insanlarin yetkinlikleri ve davraniglari taklit edilemez. (Kegecioglu,

2006)

Orgiitler artik yasayabilmek igin siirekli rekabet halindedir. Rekabet avantajmn1
kazandirabilecek en O6nemli unsurlardan biri de Orgiitiin personelidir. (Wright ve
digerleri, 2005) Bu sebeple orgiitler insan kaynaklar1 ile rekabet avantaji elde etmeye
yonelik uygulamalar1 hayata gecirmek zorundadiwr. Bu durum bir isletmede, insan
kaynaklar1 uygulamalar1 agisindan, stratejik bir yaklasimla ilerleme ve mutlak uygulama

olarak aciklanabilir.

Stratejik yaklasimin hayata gecirilmesi ise organizasyonun stratejik amacinin
belirlenmesi (diger bir deyisle vizyon, misyon gibi temel ve en 6nemli amaclarin
belirlenmesi ve IK uygulamalarinin da amaca uygun olarak yonlendirilmesi), stratejik
planlarin ve/veya senaryolarin uygulamaya tasmmasi (stratejik amaglara yonelik
planlarm uygulanmas1 ve IK uygulamalarmin da planlara uygun yonlendirilmesi),
stratejik konumlandirma (isletmelerin stratejik amaglar1 ile paralel olarak gelecekte
ulasmak istedigi konumlarin belirlenmesi ve dogal olarak insan kaynaklari
uygulamalarmin da bu konumlara yonelik olmasi), kritik insan kaynaklar1 konularinin
belirlenmesi (hangi konularda yapilacak iyilestirmelerle stratejik amacglara katki
saglayacaginmn belirlenmesi) ve IKY stratejilerinin uygulanmas1 asamasinda insan
kaynaklar1 uygulamalarinin isletme stratejik ama¢ ve planlarina uygun olmasi

asamalarini icermektedir. (Kececioglu, 2006)



Isletmeye rekabet avantaj kazandirracak IK politika, program ve
uygulamalarinin tanimlanmasi ve bu program ve uygulamalarin nasil gelistirilecegi
konusunda isletmenin stratejilerinin insan kaynaklar1 iizerine mi kurgulanacagi yoksa
insan kaynaklarmin mi1 mevcut stratejilere ve planlara uydurulacagi konusunda
anlasmazlik s6z konusudur. Genel beklenti basli basma stratejik bir kaynak olsa da,
insan kaynaklarinin isletme strateji ve planlarina uydurulmasinin isletme performansini
arttiracag1 yoniindedir. Bu, dikey (isletme stratejisine olan uyum); veya yatay (IKY

faaliyetlerinin kendi i¢indeki uyumu) anlamlarini tagimaktadir. (Wright,1998)

Biitiin bu gayretlerin altinda yatan temel neden de isletme performansini
arttirmaktir. 1K yonetiminin stratejik yonii isletme performansma olan katkisidir. 1K
yonetimi Orgiit performansini arttirarak stratejik hale gelir. Kimi arastirmacilarin
goriisiine gore insan kaynaklarinin katkisi isletme stratejilerinin belirlenmesinde tepe
yoneticilerle bir arada olmasi ile saglanir. Bu diisiinceyi IK yonetimi-Tepe ydnetim
yakmhgr olarak tammlanabilir. [K’nin = stratejik yonii, isletme stratejilerinin

tasarlanmasinda IK yoneticilerinin de yer almasi ve isletme stratejilerinin insan

kaynaklariyla beraber hazirlanmasidir. (Kaye, 1999)

IK profesyonellerinin isletme stratejisinin hazirlanmasinda ne kadar etken
oldugu ve bu etkenligin isletme performansma katkisi, proaktif/reaktif IKY tartismasi
ile de aciklanmaktadir. Isletme stratejisinin olusumunda IKY profesyonellerinin da yer
almas1 proaktif bir bakis acisinin tiriintidiir. Diger yandan, reaktif bakis agis1 ise isletme
stratejisinin tepe yonetimi tarafindan belirlenmesinden sonra, IKY stratejilerinin buna

uygun olarak tasarlanmasidir. (Bratton ve Gold, 2007)

Insan Kaynaklarmin 6rgiit performansi iizerine etkisini arastiran birgok ¢alismada
IK’nin 6rgiit performansi iizerine olumlu etkisi oldugu ortaya konmustur. (Wright,
1998) Giinlimiizde stratejik insan kaynaklari yOnetiminin Orgiit performansma bu

etkisinin teorik anlamda {i¢ degisik agidan ele alindig1 goriilmektedir:

. Stratejik IKY ye Evrensel (Universalistic) bakis acist,

.  Stratejik IKY ye Durumsal (Contingency) bakis agist,

«  Stratejik IKY ye Yapisal (Configurationally) bakis acis1 (Rose ve Kumar,
20006)
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Evrensel bakis agisinda her durumda orgiit performansini arttiracak miikemmel
IKY uygulamalar1 paketi oldugu diisiincesi yatmaktadir. Buna gére insan kaynaklari
stratejik kaynaklardan biridir ve modern insan kaynaklar1 uygulamalari ile 6rgiite bagh
calisanlar haline getirilirse Orgiitiin performansina olumlu katkida bulunurlar. Bu
cer¢evede modern insan kaynaklar1 uygulamalar1 diger kosullardan bagimsiz olarak her

durumda performans arttirici etki yapar.

Bu ydnde yapilan calismalarm bazilarinda tek tek IK uygulamalarmm o6rgiit
performanst iizerine etkisi Ol¢lilmiis ve olumlu bir etki yarattigi tespit edilmistir.
(Gerhart, 2005) Orgiitlerin performansinin basarili IKY uygulamalar1 ile arttig
goriilmiistiir. Birden fazla IK uygulamasmni igeren, bu sekilde biitiinliik arzeden, bir
baska deyisle, birbiriyle tutarli, ayn1 amaca odaklanmis yani kendi i¢ uyumu olan IKY
uygulamalarmin Orgiit performansma etkisinin ise daha kuvvetli oldugu tespit

edilmistir. (Carriere ve Barette, 2003)

Miiteakip ¢alismalarin temel ilgi odag: ise IK stratejilerinin, isletme stratejileri
ya da baska degiskenlerle uyumlu olmasinin isletme performansmi daha da arttirip
arttirmayacagi olmustur. Stratejik IKY’ye Durumsal gdzle bakanlar da tam bu noktada;
IK uygulamalarmin ve politikalarmin orgiit stratejisine uygun olmas: gerektigini iddia
ederler. Burada kritik ve Onemli olan insan kaynaklar1 uygulamalarmnin isletme
stratejisine uygunlugudur. Orgiitiin bir stratejisi vardir. Insan kaynaklar1 uygulamalar

bu stratejiye uygun olursa isletme performansi da artar.

Bu konuda ciddi bir teorik altyapiya ve beklentiye ragmen siirpriz bir sekilde
isletme stratejisi ile IK stratejisi arasmdaki uyumun isorgiit performansma etkisi
ampirik ¢alismalarla ispatlanamamustir. (Gerhart,1998:178) Stratejik IKY’ye Yapisal
gozle bakanlar da IK sisteminin rgiitiin yatay (IK sisteminin igsel tutarhligl) ve dikey
(isletme stratejisi, orgiit kiiltiirti, ¢cevre vb.) farklilasmasina uygun olmasi gerektigine
inanmaktadir. Diger bir deyisle insan kaynaklari uygulamalari sadece isletme
stratejilerine degil ¢cevrenin (i¢/dis) diger unsurlarma da uymasi ve kendi icinde tutarh

olmasi s6z konusudur.
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Glinlimiizde Durumsallik yaklasimi yerine yenilik¢i, modern ve yliksek
performansa yonelik IK uygulamalarmin her durumda isletme performansmi arttirdigi
hipotezi daha fazla sahiplenilmistir. Zaman icerisinde bu da Kaynak Temelli Bakis
Acist (Resource Based View) ile birlestirilmis ve Orgiit personelini rekabet avantaji
saglayan ‘degerli’, “taklit edilemez”, “ele ge¢irilemez” ve “nadir bulunur” stratejik
kaynak olak goren ve her durumda Yapisalci IKY uygulamalarinin 6rgiit performansini
arttirdigini iddia eden yaklagim genel kabul gérmiistiir. (Chan, Shaffer ve Snape, 2004:

19)

Bu dogrultuda Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi modern insan kaynaklari
uygulamalarmin yiiriitiilmesi ve bu sayede daha giiclii bir insan kaynaklar1 ile rekabet
kazandirilmas: olarak kabul edilebilmektedir. Burada siirekli bir miikemmellik arayisi
vardrr. Milkkemmelligi getirecek olan da yenilik¢i ya da yiiksek performansli is
uygulamalar1 olarak tanimlanan IKY uygulamalaridir. (Huselid ve digerleri, 1997) Bu
anlayistan Orgiitiin esas rekabet avantaji kaynaginm, milkemmel bir yonetimle bir
rekabet avantaji kaynagi haline getirilen ‘insanlar’ oldugu anlami da ¢ikmaktadir. Bu
durumda isletme stratejinin planlanarak degil IK’nin zamanla rekabet kaynag: haline
gelmesiyle olustugu ifade edilebilir. Dolayisiyla isletme stratejisi IK nin (ve varsa diger
stratejik kaynaklari) isletmeye kazandiracagi performans listiinliigline dayanacaktir. Bu
sartlar altinda IKY de, IK’y1 bdyle bir rekabet kaynagi haline getiren ydnetim

uygulamalar1 olacaktir.

Ozetle, baz1 arastirmacilar, insan kaynaklarinin, yoneticilerinin tepe ydnetimle
birlikte isletme stratejilerinin olusumunda gorev almasi halinde stratejik olacagini iddia
etmislerdir. Ote yandan literatiiriin bilyiik cogunlugu ise insan kaynaklarmn stratejik
yoniiniin isletme performansina olan katkisini vurgulamiglardir. Bu da hangi tarz bir
yonetim anlayis1 ile isletme performansina katkida bulunulabilecegi tartigmasini
glindeme getirmektedir. Burada da genel olarak iki yaklagim s6z konusudur. Bir yanda
performansin ancak basta strateji olmak tizere diger etkenlere ‘uygun’ insan kaynaklar1
uygulamalar1 ile elde edilecegi yaklasimi; diger yanda ise modern insan kaynaklari

uygulamalari ile her sart ve kosulda performansin artacagi yaklasimi bulunmaktadir.
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1.5 YONETIMIN TARIHSEL SURECi ICERISINDE INSAN
KAYNAKLARI YONETIMININ GELiSiMi

Sanayi devriminden once mal ve hizmet iireten birimler, donemin mevcut
ekonomik kosullarinda, yani kitle {iretimi yapabilecek sermaye ve bilgiye sahip yeterli
miktarda isletmenin bulunmadigi bir ortamda, nasil daha 1yi yOnetebiliriz sorusunu
sormaya fazla gerek gormeden faaliyetlerini siirdiirmiislerdir. Kapitalizmin daha fazla
kazanmak yoniindeki etkisi, zamanla iiretim birimlerini daha fazla iiretmeye ve bu
yonde caba gostermeye yoneltmistir. Daha fazla kazanma gayesi orgiitlerle ilgili
yonetim bilimlerinin dogmasina neden olmus ve bugiin klasikler olarak adlandirilan
uygulamaci ve arastirmacilarin yaptigi caligmalar insanlarin verimliliklerini ve liretim
miktarlarim1 arttirmak iizerine odaklanmigstir. Donemin ekonomik kosullar1 ile de
baglantili olarak, isletmeler temel amag¢ olarak biiylimeyi ve daha fazla iiretmeyi
hedeflemis, bu c¢ercevede de iiretim miktarini arttirabilmek icin calisan verimliligini

arttirmaya gayret etmislerdir.

Ozellikle Birinci Kusak Sanayi Devrimi’nin yarattig1 ekonomik, hukuksal,
sosyal ve politik degisimler dogrultusunda Orgiitlerde calisan sayisinin, is hacminin ve
tiirliniin artmast; temel faaliyetleri personelin kayitlarin1 tutma ve iicret bordrolarini
hazirlama olan Personel Yonetimi olarak adlandirilan yeni bir islevin dogmasina neden
olmustur (Budak, 2008). Bu yeni fonksiyon Orgiitlerde; ise alma, se¢me-yerlestirme,
degerlendirme ve Tcretlendirme gibi teknik faaliyetleri kapsamustir. (Sadullah,
2008)S6z konusu islev daha ¢ok isgorenler icin mali-hukuki siireclerle istigal eden bir
bolim hiiviyetine sahip olmus ve daha cok gilinliik sorunlar ve uygulamalarla

ilgilenmistir. (Findik¢1, 2006)

1970’11 yillara kadar ozellikle insana verilen Onemin artmasi personel
yonetiminde etkili olmustur. insanlarm her zaman rasyonel diisiinmediklerini daha fazla
para veya daha iyi kosullarin disinda bazen baska unsurlarin da g¢alisanlar i¢in tesvik
edici olabildigini ortaya koyan Howthorne ¢aligmalari, insanlarin makine olmadiklar1 ve
tatmin edilmeleri gerektiginin anlasilmasi, buna yonelik politikalarin belirlenmesinin

gerektiginin anlasilmasinda etkili olmustur. (Bamberger ve Meshoulam, 2000:1-3)
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1980’11 yillarda ise orgiitler yeni kiiresel diizene uyum saglama cabas1 i¢inde dar
kapsamli ‘personel yOnetimi’ kavrami yerine bireylerin ihtiyaglarmi karsilama ve
yetenek, bilgi, yaraticilik diizeylerini gelistirme esaslarma dayali IKY kavrammi
kullanmaya baglamistir (Gtiler, 2006). Bu gelisimde rol oynayan onemli bir nokta,
calisanlarin bireysel gelisme ihtiyaclarindaki artis olmustur. Budak’a gore (2008)
Personel Yonetimi’nden IKY ye gegiste Cokuluslulasma ve Otomasyon ile ifade edilen
Ikinci Kusak Sanayi Devrimi ve buna iliskin kavram ve gelismelerin énemli etkisi
olmustur. Ozellikle Toplam Kalite Yonetimi (TKY) anlayisi, gegis siirecinde dnemli rol
oynamistir. Bu dogrultuda s6z konusu anlayisin kalite idraki, i¢ miisteri ve tedarikci
anlayismin yerlesmesi, siirekli iyilestirme, sifir hata ve ana sorunlarin belirlenmesi ve
elenmesi seklindeki ilkeleri; insana yatirimin Onemini vurgulayarak Personel

Yonetimi’nden IKY ye gegisin gerekliligini vurgulamustir.

Ikinci Kusak Sanayi Devrimi kapsaminda teknolojik degisimlerin isgiiciiniin
yapist iizerinde yarattign degisiklikler de IKY’ye gecis siirecinde etkili olmustur
(Uyargil, 2008). 1970’1 yillarla birlikte birlikte, ekonomik hayatta, insan kaynaklarinin
yonetimini de ilgilendirecek bigimde yeni degisimler yasanmistir. Bu degisimlerin en
onemlilerinden biri teknolojik gelisimler olmustur. Bu donemlerde teknolojik gelismeler
en ileri 6rneklerini vermeye baslamis ve yavas yavas calisanlarin emek giiciiniin yerini
bilginin giicli almaya baslamistir. Bu durum genel olarak ¢alisanlari kendilerini daha
fazla yetistirmesine ve hayata bakis agilarini degistirmelerine bu sayede de orgiitlerden

beklentilerinin farklilagsmasma yardimci olmustur.

1980’11 yillardan itibaren rekabetin artmasi Orgiitleri karliliklarindan taviz
vermeden  biiylimelerini  slirdiirebilmek  i¢in, 1970°li  yillarda  basladiklar
uluslararasilasma caligmalarina hiz vermelerine ve dis pazarlara agilma gayretlerini
arttirmalarina neden olmustur. Ancak, hem sanayilesmis hem de sanayilesmekte olan
iilkelerin beraberce diinya pazarlarma acilma gayretleri, rekabeti hafifletme amacini
sonugsuz birakmistir. Boylece isletmelerin tilke ici rekabetten kaginmak icin tilke disina
acilma planlari, diger iilkelerdeki isletmelerin de ayn1 amagla disa agilmalari ile degisik
bir boyut kazanmustir. Ote yandan bir de bunlara yeni sanayilesmis ve sanayilesmekte
olan tilkeler de eklenmistir. Kiiresel boyutlu rekabetin kendini gdstermesi 90’11 yillarda

zirveye ¢ikmistir. (Dyer ve Reeves, 1995)
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Karliliklarin1 kaybetmeden, biiylimelerini arttirmaya c¢alisan isletmeler bir
yandan diisiik maliyetlerle, yiiksek kalitelerle, kullanim farkliliklar1 veya pazarlama
faaliyetleri ile rekabet etmeye ¢alisirken, bir yandan da ¢alisanlarmin da rekabet avantaji
olusturabilecegini anlamaya baslamislar ve bu yonleri ile ¢alisanlar rekabet avantaji
kaynaklarindan biri olarak kabul edilmistir. Rekabet avantaji kazanma baglaminda,
basarili ve basarisiz isletmeler arasindaki en biiyiik fark olarak, diger faktorler bir yana
ozellikle de siirekli gelisen hizmet sektoriinde insan kaynaklar1 goriilmeye baslanmistir.

(Redman ve Wilkinson, 2006)

Kiiresellesen ve rekabetin daha da sertlestigi gilinlimiizde oOrgiitler
performanslarmi gelistirebilmek icin kiyasiya bir miicadele i¢inde olup, bu miicadelede
maliyet odakli stratejiler belirleme, inovatif eylemlerde bulunma, iiriin ve siireglerin
cevresel beklentilerle uyumu, nis pazarlar1 kesif ve buralara agilim gibi alanlarda
hedeflere daha ¢ok basvurmaktadirlar. (Becker ve Gerhart, 1996) Insan kaynaklarindan

da bu konularda gelisim saglamak iizere katkilar getirmesi beklenmektedir.

1980’11 yillar 6ncesinde Orgiitlerin maliyet unsurlarindan biri olarak goziiken ve
sadece kendilerine yap denileni yapmalari beklenen c¢alisanlardan artik ¢alisanlardan
isletmenin daha kolay satabilecegi tirlinleri tasarlamasma yardimci olmasindan, bunlari
daha kolay ve daha karli satmasina yardimci olabilecegi Oneriler getirmesine kadar her

konuda katk1 saglamasi beklenmektedir. (Kegecioglu, 2006)

Bu yeni durum calisanlardan beklenenlerin degismesine neden olmustur. Daha
once calisanlarindan, kendilerine “yap” denilenlerin yapilmasmi bekleyen isletmeler,
rekabetin artmasiyla, daha biiylik katkilar beklemeye baslamistir. Bu agidan
degerlendirildiginde; calisan daha Onceleri ¢alisan bir maliyet unsuru olarak ele
almirken, artik kendisinden belirli yetkinliklere sahip olmalar1 beklenen bu sebeple de
her hal ve sartta nitelik baglaminda gelistirilmesi gereken bir kor yetenek olarak

goriilmeye baslanmistir. (Yiiksel, 2007)
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1.6. BILGI EKONOMIiSi CAGINDA INSAN KAYNAKLARI
YONETIMi: INSAN SERMAYESI VE YETENEK YONETIMi OLGUSU

Glinlimiizde bilgi ekonomisi olarak tanimlanan doénem, sanayi merkezli
ekonomik donem sonrasinda yasanan ekonomik evrelerin son yasam sahasi olarak kabul
edilmektedir. (Mokyr, 2002) Bilginin paylasimi, ekonomiye deger katan ve artarak
cogullagtiran unsur olarak goriilmektedir. Bagka bir deyisle, sanayi odakli gelisen
ekonomiden artik bilgi odakli ekonomi devrine gecilmekte, daha cok teknolojinin
kullanildig1 isler ile iiretim yapilmaktadir.

Japonya, Amerika ve Bati Avrupa’nin uzun siire hakim oldugu sanayi odakl
ekonominin temelindeki igler , daha az isgiicii maliyetine sahip iilkelere devrolmustur.
Calisan profili bilgi ekonomisi odakl iilkelerde, iiretim is¢i smifindan idari calisan
smifina donligsmiistiir. Bilgi teknolojisi, makinelesmis teknolojinin yaninda hizla

yiikselis gdstermektedir.(Ozcan, 2007)

Sirketler i¢cin yetenek yonetimi, insan kaynagmin sermayeden ¢ok daha agirlikli
olarak 6nem tegkil ettigi goriisi ile deger kazanmakta ve basar1 unsurunun odak noktasi
olmaktadir. Yetenegi, herhangi birinin herhangi bir seyi yapabilme kabiliyeti veya
kapasitesi olarak tanimlayabiliriz. (TDK:2016) Mevcutta ve gelecekte calisma
performansinda siirdiiriilebilir basar1 gosteren ve siirekli artan yonde ilerleten kisi

“Yetenek kimdir?” sorusunu cevaplandirir.

Bilginin anlam ve 6nemi kiiresellesmenin hizla biiylimesiyle 6nemi giinbegiin
artmig ve rekabetin kilit unsuru olmustur. Stratejik kaynak bilgi toplumuna gecisle
birlikte eskiden dnemli olan sermayeden ¢ikmis ve yerini bilgi almistir. Basarmin odak
noktasida teknolojinin ve bilginin yer aldig1 ve liretime dogrudan yon veren unsurlar
oldugu soylemek miimkiindiir. En son teknolojik ve dijital tiretimle birlikte bilgide artik
mesafe kavrami kalmamustir. (Tonta ve Kiiciik, 2005) Istenildiginde her an kolay
ulasilabilir ve iletilebilir hale gelebilmektedir. Insan kaynaklar1 uygulamalarinda insan
faktoriiniin 6neminin hiz kazanmasiyla isgiiciiniin etkin yoOnetilebilmesinde yetenek
kavrami hayat bulmustur. Yetenegin yoOnetilmesi ile beraber sirketler icin yiiksek

potansiyelli calisan profilleri belirlenmistir.
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Dijital ¢agin anlam kazandigi giiniimiiz kosullarinda yetenegin anlami 6nemli
boyutlara gelmistir. Bu yeni yaklasimla birlikte emek, maliyet faktorii olarak goriiliirken
artik, onemini anlayan kurumlarca en kiymetli varlig1 haline gelmistir. Bu da gosteriyor
ki yetenek Onemi gelecekte daha fazla arttiracak ve aranan mutlak durumlardan

olacaktir. (Dogan ve Demiral, 2008)

Bilgi yonetimi stratejik olarak bakildiginda(Bhatt, 2001; Meso ve Smith, 2000)
bir¢ok tartigilan yonleri ile incelemeye almmustir. Bu baglamda ana iki kaynak olan
teknoloji ve insan sermayesi ile varligmi siirdiirmiistiir. Birbirinden ayr1 diisiiniilen iki
kaynagm kendi i¢lerinde bilgi yonetimine olan katkilar1 degiskenlik gosterse de bilgi
yonetimini tamamlayan iki unsurdur. Teknik bakis ile teknolojik yaklasimi, hiimanist
yaklasim ile insan giicli yatirimini i¢inde barindirir. Birgok yapilan ¢alismalarda hem
teknolojik hem de insan giicii kullanilmistir. Ancak burada yapilan tartismalarda da

insan giicliniin 6neminin etkisi anlagilmistir.

Hizla degisen bilgi toplumunda entelektiiel sermaye rekabetci ortam igerisindeki
isletmelerin degisimini gostermektedir. Sermaye kalemlerinden olan finansal ya da
parasal sermayelerin uzun vadeli sirket basarilarina katkilar1 giinimiizde 6nemini
gitgide arttiran bilgi kaynaginin yaninda yetersiz kalmaktadir. Bu bilgi kaynagi da
isletmeler i¢in basar1 faktorlerinin basinda gelen entelektiiel sermayeyi olusturmaktadir.

(Stahle ve Hong, 2002)

Bilgili, yetenekli ve becerili 6zellikleri ile olusan insan sermayesi igletmeler i¢in
calisan bireyleri kapsamaktadir. Bu sermayeden yaralanmak isteyen isletmeler de
bireyler i¢in bilgiyi her an ulasilabilir hale getirmeye calismaktadirlar. Bu baglamda
orglitsel gelisimi amaclayan isletmeler egitim programlari, prosediirleri, isletme vizyon
ve misyonlarin1 olusturdugu oOrgiitsel sermayeleri vardir. Ayrica miisteri sermayesi
kapsaminda, dis kaynak olan miisterilerle, tedarik¢ilerle olan iletisim ve iliskileri igerir.

(Ozcan, 2007)

Insan kaynag1 entelektiiel sermayeye dahil olan tiim kaynaklar icindeki en dnemli
kaynak oldugu soylenebilir. Entelektiiel sermayenin en temel faktorii olan bilgi islerinin
katkilar1 sermeyenin deger katan ve anlamlandiran unsuru oldugunu isaret eder. (Pyorie,
2005)
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Entelektiiel sermayenin baslica en temel iki fonksiyonundan birinin, deger
yaratma (value creation) digerinin ise degeri ortaya ¢ikarma (value extraction oldugunu
belirtilir(Sullivan,1999). Deger yaratma, isletmedeki insan sermayesini ic¢inde
barindirirken, bilgi edinme veya 6grenmede ise yeni bir bilgi ortaya ¢ikar ve yaratilir.
Ayni zamanda isletmelerin bilgi yaratma amagli prosediirlestirilen faaliyetler de bu
kapsama dahil edilebilir.

Bu baglamda bilgi yonetimi ve entelektiiel sermaye yonetimi madalyonun iki
yiizii gibi kabul edilebilir. Entelektiiel sermaye yonetimi anlam kazandiran bilginin nasil
Olciilebilecegi sorusunu cevaplamaya calisirken; bilgi yonetimi de bilginin tiretilmesi,

paylasilmasi ve nasil kullanilmasinin sorusuna yanit ara. (Stahle ve Hong, 2002)
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IKiNCi BOLUM
2. PERFORMANS YONETIMIi
2.1. PERFORMANS KAVRAMI

Glinlimiizde tiiketicilerin mal ve hizmetlerde artan oranda nitelik beklentisi
icerisinde olmas1 ve hedef kitledeki bu arayisin mal ve hizmet iireten orgiitleri nitelik
artiglarm1 saglayamaya yoneltmekte ve maliyetleri azaltmak i¢in de daha etkin ve
verimli ¢alismaya zorlamaktadir. Bunun bir sonucu olarak ‘performans’ da ¢ok 6nemli

bir kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Performans, Kokeni Fransa’dan gelmis olup, Tiirk Dil Kurumu’na gére anlami
“l.Icraat, faaliyet, yapilan is; 2.Herhangi bir durumu veya olay1 basarma arzusu ve
giicii; 3.Kisinin en 1yi yapabilecegi derece; 4. Herhangi bir faaliyeti ortaya koyarken
yapilan basarr” olarak ifade edilmektedir. Literatiire insan faktoriiniin en etkin bicimde
nasil kullanilacagi konusuyla birlikte goren performans kavrami ilk defa 1976 yilinda

kullanilmustir. (Oztiirk, 2006)

Basit bir tanimla performans, planlanan bir isin yerine getirilme diizeyidir. Bing6l
(2006)’e gore ayn1 okulu bitirmis ve ayni egitimi gérmiis kisilerin is yasaminda farkli
basar1 seviyelerine ulasmis olmalar1 birisinin yiikselirken digerinin degiskenlik

gostermemesi biiylik olasilikla gosterdigi performansa baghdir.

Orgiitsel performans ile ilgili yazin incelendiginde hem performans kavrammin
tanimlanmasinda hem de &lgiilmesinde farkliliklar oldugu goriilmektedir. Ozellikle
tanimlamada karsilasilan belirsizlik 6lgmeye de yansimaktadir. Bu sebeple performans

kavramima iligskin yazinda cesitli tanimlara rastlanmaktadir.

Performans, eylemlerin ve icraatlarin neticesinde elde edilen sonuglarm veya
iirtinlerin Orgiitsel hedefleri karsilamasidir. Hedeflerin karsilandigi bu sonuglar mal,
hizmet, diisiince cinsinden olabilir (Basaran, 1991). Performansi, bireyin motivasyonu
ve yeteneginin birlikte belirli zaman dilimi c¢erisinde ¢ikan sonug ile

iligkilendirilmesidir. (Torrington ve Hall, 1995) Baska bir deyisle de, Onceden
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belirlenmis olan kriterleri saglayacak sekilde goreve karsilik gelen islerin yerine

getirildigi hizmet mal veya diisiince olarak da tanimlayabiliriz. (Pugh, 1991)

Ozgen ve Yalc¢in’a gore ise (2010); performans, calisanin kendisine verilen gérevi
belirlenmis bir zaman igerisinde yerine getirmek sartiyla elde ettigi sonuglardir. Bagka
bir ifadeyle performans; isgdrenin isini olusturan goérevlerini ne derecede basariyla
yerine getirdigini belirtmektedir (Byars ve Rue, 2004). Performans, isgérenin calisma
davranisinin bir sonucu olarak ifade edilebilmekte; iggorenin ya da bir grubun birim ve
orgiit amaglarina niceliksel ve niteliksel katkilarmmin toplam Olgiisii olarak da

tanimlanabilmektedir. (Bayram, 2006)

Performans sadece bireysel ger¢eklesen hedefleri kapsamamaktadir. Ayni
zamanda Orgiitlin ve Orgiit icerisindeki diger gruplarin da belirli zaman araliginda
gerceklestirdikleri is ¢iktilarmim 6nceden belirlenmis hedeflerine yansitilmasi olarak da
anlatilabilir. Bu ¢iktilarin sonuclar1 da ne seviyede bir basar1 gerceklestiginin gostergesi
olmaktadir. (Mayatiirk, 2011) Buna bagl olarak da performansi “6rgiit hedeflerinin
gerceklestirilmesi i¢in gosterilen tiim gayretlerin Ol¢iimlenmesi ve degerlendirilmesi”

olarak tanimlanabilir.

Genel olarak tanimlar incelendiginde, performansin, belirlenmis siire igerisinde
birey veya grubun icra ettigi is icin gosterdigi eylem ve cabanin kalitatif veya kantitatif
sonuclar1 oldugu, orgiitsel amacglar dogrultusunda bireyler veya gruplarin belirli bir
zaman dilimi igerisinde kendilerinden gergeklestirmeleri beklenen isi kapsadigi ve bu is
sonunda elde edilen sonucun beklenti ile kiyaslanmasi suretiyle ortaya kondugu

goriilmektedir.

2.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ BiR FONKSiYONU
OLARAK PERFORMANS YONETIMi VE DIGER FONKSiYONLARLA
ILISKiSi

Giiniimiizde orgiitler, artan rekabet ortami icinde bulunmaktadirlar. Orgiitlerin
diger orgiitlere karsi rekabet {istlinliiglinii saglayabilmesi insan kaynaklarinin gelisimi
ile dogru orantilidir ve yoneticilerle birlikte tiim isgorenlerin belirli standartlarin

iistiinde performans gdstermeleri gerekmektedir. Bu sebeple de iggdrenlerin gelisiminin
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saglanmasit ve {Ustiin performans gostermesi i¢in etkin bir performans yOnetimi

sistemine ihtiya¢ vardir.

Orgiitler, orgiitsel hedeflerine ulasabilmek ve rekabet iistiinliigii elde edebilmek
icin insan kaynagmnin performansint belirlemeli ve ihtiya¢ duyulan konularda
gelistirmelidir. Yoneticilerin iggorenleri gbézlemlemesi, bu sayede onlarin mevcut
durumu hakkinda fikir sahibi olmasi, onlara iliskin kararlarin adil bir bigimde
almabilmesi icin yeterli degildir. Bunun i¢in, Orgiitlerde bi¢cimsel ve sistematik
performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasi ve yiirlitiilmesi gerekmektedir.

(Uyargil, 2013)

Performans yonetimi, ¢alisanlarin ve gruplarin performanslarinin gelistirilmesi
suretiyle Orgiitsel performansin gelistirilebilmesi i¢in yiiriitiilen sistematik bir siirectir.
(Armstrong, 2006) Bir bagka ifadeyle, pek cok yontemi kapsayan genis bir iglevi ifade
etmekte ve c¢ogunlukla ayni anlamda kullanildigi performans degerlendirme

calismalarini da icermektedir.

Performans yonetiminin, girdiler, siiregcler ve ¢iktilar ile nihai etki (sonuglar)
arasinda baglantiy1 artirarak performans gelistirme ve siirekli orgiitsel 6grenmeyi
sagladigr ve bu sekilde oOrgiitsel sistem igin yarar getirdigi literatiirde yaygin
varsayimdir. Etkin bir performans yonetimi, daima sistemli bir gelisimi hedeflemelidir.
(Mayatiirk, 2011) Performans yoOnetimi sisteminin asil amaci c¢alisanlarin

performanslarmi iyilestirmektir. (Bingol, 2006)

Performans yonetiminde, calisanla yoneticisi arasinda iki tarafli ve siirekli
iletisim s6z konusu olmalidir. Karsilikli beklentilerin belirlendigi ve goriis birligine
varilmasi hedeflenen bir ortakliktir. (Dedehayir, 2002) Bu sebeple, calisanlarin sadece
performansinin degerlendirilmesi yerine, onlarla beraber hedeflerin ortak belirlenmesi,
bu sekilde belirlenmis hedeflerin gerceklestirilmesine yonelik uygun Orgiit ortaminin
hazirlanmasi, performans 6l¢iimiiniin ne sekilde yapilacaginin ve sonuglarinin nerelerde
ve nasil kullanilacaginin bildirilmesi, gerekli egitimlerin calisanlara ve yoneticilere

verilmesi gibi faaliyetleri de kapsamalidir.
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Yapilan arastrma sonuglari, performans degerlendirmesinin, performans
beklentilerini ortaya koyma; egitim ve gelistirme ihtiyaglarmin belirlenmesi; kariyer
konusunda damigmanlik saglanmasi; iletisimin kolaylastirilmasi; {icret politikalarini
belirleme; terfilerin belirlenmesi, ¢aliganlarin motive edilmesi, denetlenmesi ve kiiltiirel
degisikliklerin gergeklestirilmesi gibi ¢esitli IK fonksiyonlar1 ile baglantili amaclarla
kullanildigin1 gostermektedir. Genel olarak {i¢ temel sebep icin performans ydnetim
sisteminin kullanildigini belirtir: Birincisi iggdrenlerin performansin tesvik etmek icin
bireysel motivasyonu saglayarak yillik egitim ve gelisme ihtiyaglarinin belirlenmesi
amactyla kullanilir. ikinci temel alan kariyer gelistirmedir. Calisanlarm gelecekteki rolii
ve kariyer gelisimiyle ilgili siirecte kullanilir. Ugiincii alan ise iicretlendirmede

performansa dayali yapilan 6demelerde kullanilir.

Yonetimlerin temel fonksiyonu olan planlama, bir amacin gergeklestirilmesi
icin, neyin, nasil, neden, ne zaman, ne ile ve kimin tarafindan yapilacaginin 6nceden
belirlenerek bir hareket tarzinin kararlastirilmasi olarak tanimlanabilir. (Aydin, 2007)
Orgiitlerin stratejik planina biitiin isgdrenlerin katki saglamas1 beklenir ve bu sebeple
performans yonetimi sisteminin en 6nemli evrelerinden biri olan bireysel performansin
hedef belirleme yolu ve planlamasi faaliyeti ile isletmenin stratejik planlama faaliyetleri

yakin iligkilidir, etkinlikleri de birbirine baghdir. (Uyargil, 2013)

Performans yonetim sistemi kapsaminda ortaya konan sonuglar isgérenlerin
performansima iligkin bilgiler verir. Bu bilgiler isgéren tedarik ve secimi islevlerinin

gecerliligini belirlemede de kullanilabilir.

Gliniimiiz isletmelerinde rekabet iistiinliigiiniin elde edilmesi gayretlerinde licret
yonetimi, itici bir gii¢ yaratmakta ve saglam politika ve stratejilere dayandirimaya
calisiimaktadir. (Benligiray ve digerleri, 2010) Orgiitlerin ¢ogunda dogrudan ya da
dolayli olarak performans yonetim sisteminden elde edilen sonuglar isgérenlerin
iicretlerinin olusturulmasinda - maas, prim vb. parasal 6demelerin belirlenmesinde —

kullanilmaktadir. (Uyargil, 2013)

Performans degerlendirme, kariyer yonetimi tekniklerinden degerlendirme
merkezleri i¢in, yliksek potansiyelli ¢alisanlarin secilmesi ve onlarin gelecek igin
gelistirilmesi konularinda, orgiitsel yedekleme planlanmasinin kurulmasinda yardimci
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olmaktadir. Orgiitlerde uygulanan performans sistemi, gegerli ve giivenilir ise drgiitiin
biitiiniiyle kariyer sistemi i¢in temel bir kariyer yonetim teknigi olarak hizmet edebilir.
Sistematik kariyer yonetimine sahip olmayan orgiitlerde terfi, tayin, transfer ve rotasyon
kararlarmm alimmasinda yine performans yonetimi sisteminden elde edilen sonuglar
kullanilmaktadir. Ozetle performans yonetimi sistemi, bireysel ve orgiitsel hedeflerin
belirlenmesi, calisanlarin degerlendirilmesi, sonuglara gore egitim ihtiyaglarmin
belirlenmesi gibi kariyer yoOnetimi sistemi kapsamindaki faaliyetlerle dogrudan

etkilesim igerisindedir.

Egitim, 6nemli bir yatirim araci olup, getirecegi maliyetler dikkate alindiginda,
egitime elde edilecek sonuclarin maliyetinin iistiinde olmas1 gerekir (Sabuncuoglu,
2013). Bu sebeple egitimin planlanmas1 ve orgiitte kimin, hangi egitime, ne zaman, ne
Olciide 1ihtiyac1 oldugunun saglikli bir sekilde belirlenmesi onem kazanmaktadir.
Genellikle egitim ihtiyaci, yoneticilerin belirlemesiyle ya da isgdrenlerin talepleri
dikkate almarak saptanmakla birlikte performans yOnetimi sisteminden saglanacak
veriler yol gosterici olabilmektedir. Bazen de sistemli egitim ihtiya¢ analizi yapilmayan

orgilitlerde egitim ihtiya¢ analizi islevini iistlenebilmektedir. (Uyargil, 2013)

Performans degerlendirme islevinin objektif ve bilimsel bir yolla yapilmasi
durumunda beklenen performansi gosteremeyen veya bu konuda bir gelisme
saglayamayan isgorenler i¢in de isten ¢ikarma karar1 verilebilmektedir (Uyargil,
2013).Tiirkiye’de 2003 yilinda yiiriirliige giren 4857 sayili Is Yasasi’nin 18. Maddesinin
birinci fikrasina gore “Otuz veya daha fazla isci calistiran igyerlerinde en az alt1 aylik
kidemi olan is¢inin belirsiz stireli is sozlesmesini fesheden isveren, iscinin
yeterliliginden veya davranislarindan ya da isletmenin, isyerinin veya isin gereklerinden
kaynaklanan gecerli bir sebebe dayanmak zorundadi”. Bu anlamda isgoreni

performansi, is sdzlesmesinin bozulmasinda 6nemli bir kriter olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ergun Ozler (2013), performans degerlendirme sonuclarmin is genisletme, is
zenginlestirme ve rotasyon uygulamalarinda kullanilabilecegini belirtmektedir.
Performans degerlendirme sonucunda bir ¢alisanin yaptigi iste mutsuz ve verimsiz
oldugunu goérmek miimkiin olmakta ve bu kisi daha 1yi performans gosterecegi

diisiiniilen bir baska iste rotasyon yoluyla gdrevlendirilebilmektedir. Is tatminsizligi
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yasayan yetenekli isgorenlerin igleri zenginlestirilebilir, genisletilebilir veya bu kisilere

yeni gorev veya sorumluluklar verilebilir.

Performans degerlendirme sonuclary, diger insan kaynaklar1 uygulamalariyla
kiyaslamada da kullanilabilmektedir. Personel se¢imi ve ise alma yOntemlerinin
etkinliginin test edilmesinde performans degerlendirmeden elde edilen bilgiler
kullanilabilmektedir. (Uyargil, 2013;Barutcugil, 2002) Performans degerlendirmenin en
cok kullanildig1 alanlar; ¢alisanlarin terfi edilmesi, gorevlerinin yeniden tanimlanmasi,
iicretlendirilmesi ve isten ¢ikarilmasi gibi yonetim kararlarinin alinmasinda olmaktadir.
Bunlarin  yaninda Onemli bir diger kullanim alan1 performans gelisimini
desteklemesidir. Ayrica performans degerlendirme goriismesi, calisanlarla yoneticiler

arasinda iletisim kurulmasinda etkili bir ara¢ olmaktadir. (Barutcugil,200)

Performans yoOnetimi sistemi hem degerlendirme yapan yoneticiler,
degerlendirilen iggorenler ve de Orgiit icin ¢esitli yararlar saglamaktadir. Yoneticiler,
planlama ve denetim islevlerinde daha etkili olabilmekte, isgérenlerle iletisimleri
artmakta, isgorenlerin gelismeye acgik giiclii yonlerini kolayca belirleyebilmektedir.
(Uyargil, 2013) Isgdrenler ise yOnetimin kendilerinden neler bekledigini,
performanslarmm  nasil  Degerlendirilecegini  0grenmekte, kendi  bireysel
performanslarin1  Orgiit amaglar1 ile iliskilendirebilmekte, tistlendikleri rol ve
sorumluluklar1 daha iyi anlayabilmekte, performans sonuglarna dayanarak yapilan
olumlu geri-beslemeler is tatmini ve kendine giiven duygusunu gelistirebilmekte ve
kendi performanslarint yonetme sorumlulugu alabilmektedirler. (Uyargil, 2013;
Barutgugil, 2002) Isgéren agisindan performans degerlendirme, her seyden 6nce kendi
calismasinin karsiligin1 gérmesine yarayan bir ara¢ olmakta ve bireysel gelisim planinin

olusturulmasinda etkin bir rol oynamaktadir.

Performans yonetimi orgiitlere ise fiziksel ve insan kaynaklarini daha etkin bir
sekilde kullanabilmelerini ve degisen pazar kosullarina ve performans degisikliklerine
daha hizli tepki verebilmeleri gibi yararlar saglamaktadir (Barutgugil, 2002). Uyargil
(2013), performans yonetimi uygulamalar1 ile Orgiitiin etkinligi ve karliliginin
artacagimi, hizmet ve iiretim kalitesinin gelisecegini, egitim ihtiyaci ve egitim biit¢esinin

daha kolay ve dogru belirlenecegini, insan kaynaklar1 planlamasi i¢in gereken bilgilerin
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daha gecerli bir bicimde elde edilecegini, c¢alisanlarin gelisme potansiyellerinin daha

dogru belirlenecegini ifade etmektedir.

Performans  degerlendirme  ¢aligmalarmin  farkli  insan  kaynaklari
fonksiyonlarinda etkin bir sekilde uygulanmasi, orgiitiin faaliyetlerini daha basarili bir
sekilde vyiiriitmesini saglayabilmektedir. Ornegin, performansmm dogru bir sekilde
degerlendirilmesiyle basarili ¢alisanlarin daha fazla {icret almalar1 personelin moral ve
motivasyonunu artiracak, bunun yaninda daha az basarili olan ¢aligsanlara daha az ticret

zammi yapilmasi orgiitiin maliyetlerini kontrol altina almasini kolaylastiracaktir.
2.3. PERFORMANS YONETIM SiSTEMLERININ AMACLARI

Performans yonetiminde esas; hedef ve amacglar dogrultusunda Orgiitteki tiim
calisanlarin daha 1yi sonucglar elde etmeyi, bireysel basariyr Orgilit basarisina

tastyabilmeyi hedeflemesi iizerine kurulmaktadir.

Bingol’e gore (2006) performans yonetiminin {i¢ temel amaci vardir. Bu amaglar;
orgiitsel etkinligi saglamak, c¢alisanlarin motivasyonlarini arttrmak ve egitim ve
gelistirmeyi en etkili ve verimli hale getirmektir. Orgiit verimlili§ini drgiit icerisinde
calisan isgorenlerin bireysel performanslar1 etkilemektedir. Bu nedenle isgérenlerin is
tanimlarindan beklenen hedeflerini icra etme diizeylerinin degerlendirilmesi bir
zorunluluktur. Bu durum bireyin kendisi i¢cin de 6nem teskil etmektedir. Bu baglamda
birey de kendisinden beklenen Slgiitlere nasil gelebilecegini bilmesi ve daha 1yi islerde

calisma istegini saglayacaktir. (Bingol, 2006)

Bir diger performans yonetiminin amaglarindan olan yiiksek performansli
calisanlarin olusturdugu bir oOrgiitten bahsetmek miimkiindiir. Bu durumda bireysel
amagclar orgiitiin amaglarina katk: saglar ve basar1 grafigini yilikseltmis olur. Kurumsal
olarak kabul edilen temel degerlerin bireyler tarafindan siirdiiriilmesini temin eder.
Gorev sorumluluklari; yapilmasi beklenen isler, sahip olunmasi gereken yetkinlik ve
yetenekler ve beklenen davranislar ile belirlenir. Gerekli gelisim i¢in rehberlik ve geri

bildirim de performans yonetiminin ilgi alanidir .(Armstrong, 2006)

Burak (2008) performans yonetiminin amaclarini su sekilde siralamaktadir:

e Faaliyetleri amaca uygun bicimde gergeklestirmek
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e Ast ve iistiin birbirleri ile uyumlu ¢aligmalarini saglamak,

e Tim isgorenlerin ama¢ ve hedefler dogrultusunda sorumluluk
istlenmelerini saglamak,

o Isgdrenlerin 6rgiit amaglar1 konusundaki katilimmi saglamak,

e  Etkili iletisimi gergeklestirmek,

e Performans planlamasi, 6lglimii ve denetimi sistemini uygulayarak
gergeklesen performansin saptanmasini saglamak,

e Yonetim kararlarma duyulan giiveni artirmak,

o Orgiitte siirekli iyilestirme kiiltiiriiniin gelisimine katkida bulunmak,

e Kaynaklarin daha verimli ve etkili kullanilmasini saglamak,

e Degisen kosullara hizli yanit verebilme olanagi yaratmak.

Sonug olarak performans yonetiminin amaglari, hedeflere ulagilmasi ile smirh
kalmamakta; calisanlarin ihtiyaclarmi da gz Oniinde bulundurarak potansiyellerinin
gelisimini miimkiin kilmaktadir. Bagka bir ifadeyle performans yonetimi; licret yonetimi
ve terfi kararlarin1 verme gibi amaglarin yani sira egitim ihtiyaclarinin tespiti, iletisimin
gliclendirilmesi ve motivasyonun arttirilmas: seklindeki amaclara da hizmet
edebilmektedir. Performans degerlendirmeyle terfi, rotasyon, iicretlendirme ve
cezalandirma gibi konularda objektif ve adil davranilmasi miimkiin olmaktadir (Bingdl,

2006).

Barutgugil (2004) de performans yonetimi sistemini, yonetilebilen, gelistirilebilen
ve arastirilabilen amaglar olmak iizere ii¢ bashik altinda belirtmektedir. Performans
yonetimi sonucunda is siireci hakkinda bilgi edinmek suretiyle yonetsel kararlarmn
almmas1 miimkiin olabilmektedir. Bu yOnetsel amaclar; iicretlendirme, terfi, rotasyon,
isten ¢ikarma vb. konularda dogru ve etkin kararlarin verilmesidir. Bununla birlikte
kariyer planlamasi, egitim-gelisim programlarinin hazirlanmasi, danismanhk ve
rehberlik desteginin verilmesi, giiclii ve geride kalan yonlerin belirlenip ilgili geri
bildirimde bulunulmas:1 gibi gelisim siireclerine girdi saglanmasi da performans
yonetimi sonuglarint olusturmaktadir. Tiim bu sonuglarin faaliyetleri de isgdrenlerin

gorev tamimlarinda ve is analizlerinde belirlenen 6lceklere gore ne kadar yaklastigina

iligkin geri bildirimde bulunmak isgorenlerin Orgiit i¢indeki kariyerlerinin ne yonde
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ilerledigini ve Orgiitiin neresinde durduklarini bilebilmelerini gostermis olacaktir.

(Cukurcayir-Eroglu, 2005)

Performans yoOnetimi sonuclarmin isletilmesi ile; is tatmini ve motivasyon
diizeyinin belirlenmesi, gelecekteki hedeflerin saptanmasi, performans diizeyini
etkileyen faktorlerin ortaya cikarilmasi ve isgorenlerin performansi ile organizasyon
amaglar1  arasindaki iliskinin incelenmesinde de istifade edilebilmektedir.
Degerlendirme sisteminin amaci; orglitsel gerceklesen hedeflerin etkinligin artirilmasi
icin bireysel performansin Orgiitsel hedefler ile saglikli ve adil standart ve kriterler
aracilif1 ile belirlenerek Ol¢iilmesi, bu konuda kisilere bilgi verilmesi ve kisisel

performansin gelistirilmesidir. (Uyargil, 2013)

Performans yonetimi ile 6rgiitte cok calisanlar ile az ¢alisanlar ayirt edilebilmekte,
cok calisanlar odiillendirilebilmekte, daha fazla calisma gayreti icerisinde olanlar
motive edilebilmekte, yetenekleri tespit etmek miimkiin olabilmekte, isgérenlerin
potansiyelleri  belirlenebilmekte, isgdrenlerin egitim ve gelisim ihtiyaglari
saptanabilmektedir. Bu sekildeki sonuclarla Orgiitte siirekli gelisim felsefesi

kurumsallastirilabilmektedir. (Akal, 1992)
2.4. PERFORMANS YONETIMININ TARIHSEL GELIiSiMi

Calisan degerlendirmeleri yilizyillardir yapilan bir pratik olmakla birlikte 6zellikle
1970’11 yillarin sonundan itibaren performans yonetimine olan ilgi artmistir. Endiistriyel
diizeyde performans degerlendirmesini ilk kullanan bunu 1800’lLi yillarin basinda
Iskogya’da pamuk isleme fabrikasinda uygulayan Robert Owen’dirr (Murphy ve
Cleveland, 1995). Ozellikle sanayi devrimi ile birlikte kullanimi artarak devam etmistir.
1776 yilinda Adam Smith, isbolimii ile ayni sayida ¢alisanin, is miktarinda
saglayabildigi biylk artisi, el yatkinliginin gelismesi, bir isten digerine gecerken
yitirilen zamanm tasarruf edilmesi ve isi kisaltip kolaylastiran makinelerin icadi ile
iliskilendirerek bir performans analizi yapmistir (Smith, 2013). Amerikali miihendis
Frederick W. Taylor (1856-1915) ise ilk kez ayrmtili is analizi yapmistir. Bu sayede

onemli verimlilik artiglar1 saglanmistir.
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Performans degerlendirmenin sistematik ilk uygulamalar1 ise 1900'li yillarm
basinda ABD’de o6zellikle kamu kurumlarimda goriilmiistiir. Taylor’un is Ol¢limi
uygulamalar1 araciligiyla calisan verimliliginin 6l¢iilmesi, performans degerlendirme
kavraminmn bilimsel olarak kullanilmaya baslandigina da isaret etmektedir (Uyargil,
2013). Taylor’a (2013) gore: "Her is¢i tarafindan yapilan isin miktar1 ve is¢inin
verimliligi kesin kayitlarla tutuldugunda ve kisi gelistikge iicret diizeyi de artirilip, bu
standartlara ulasamayanlarin gorevine son verildiginde ve onlarin yerine yeni ve
dikkatli se¢ilmis iggiicii alindiginda hem dogal tembellik hem de sistematik tembelligin

onemli Ol¢iide Oniine gegilecektir".

Birinci Diinya Savasindan sonraki yillarda kisilik 6zelliklerine dayali degisik
performans degerlendirme teknikleri belirlenmis, 1950’11 yillardan sonra ise kisinin
irettigi is ya da sonuglara yonelik kriterleri esas alan teknikler ABD orgiitlerinde
fazlaca kullanilmaya baslanmistir. Beyaz yakali ¢alisanlarin performansinin 6lgiimii,
mavi yakalillara gore Oncelikli hale gelmistir. 1950-1960 yillarinda basit yapida
performans degerlendirme, 6nce ABD sonra Ingiltere’de uygulandi. 1960-1970
yillarinda hedeflere gore yonetim ve es zamanl olarak kritik olay teknigi ve davranis
degerlendirme Ol¢limlerine baslandi. 1970’li  yillarda sonu¢ odakli performans
degerleme sistemi ortaya ¢ikmis olup bu sistem giliniimiizde de uygulanmaktadir.
Performans yonetimi kavrami ise ilk kez 1970 yilinda kullanildi ve 1980 yilindan

itibaren de bu sistemler uygulanmaktadir. (Uyargil, 2013; Oztiirk, 2010)

1980’11 yillardan itibaren performans degerlendirme siirecinde bireysel 6zellikler
ve bilgiye yonelme s6z konusudur. Son donemdeki caligmalar ise performansin
kavramsal ve islevsel tanimi, boyutlari, degerlendirme kaynagi ve degerlendiricileri
iizerinedir (Altan, 2005). Takip eden yillarda ortaya konan yeni sistemlerin temel amaci
performans Ol¢iim sistemlerinin nasil gelistirilebilecegine iliskin cevap aramak

olmustur. (Oana, 2012)

Tiirkiye’deki performans yonetim sistemine iligkin uygulamalar ilk kez kamu
kesiminde baglamistir. (Uyargil, 2013) 1948 yilinda Karabikk Demir Celik
Fabrikalarinda ilk performans degerlendirmesi yapilmistir. Bunu Siimerbank, Makine

ve Kimya Endistrisi ile Devlet Demir Yollar1 vb. diger kamu kurumlar1 izlemistir.
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1960’11 yillarda ise 6zel sektorde yer alan bazi orgiitler de performans degerlendirmeye
ilgi duymaya baslamis ve uygulamaya baslamustir. 4857 sayili Is Yasasinm 2003 yilinda
yiiriirliige girmesi bunda etkili olmustur. Nitekim bu yasaya gore calisanlarm is
sOzlesmelerinin sona erdirilmesinde performans degerlendirme sonuglari, hukuken
gecerli bir belge haline gelmistir. Bu da igverenlerin performans degerlendirmesine olan
ilgisini artwrmustir (Uyargil, 2013). Istanbul Sanayi Odasi’nca gergeklestirilen bir
arastirmada  sirketlerin  yaklasik %80’inin performans degerlendirme sistemi

uygulamakta oldugu tespit edilmistir. (Unal, 2002)
2.5. PERFORMANS YONETIMi SURECI

Tim orgiitler i¢in gegerli bir performans sistemi modeli olmamakla birlikte
Performans Yonetim DoOngilisii olarak adlandirilan 3 temel evreden bahsetmek
miimkiindiir; hedeflerin belirlenmesi, uygulama ve gelistirme ve performans goriismesi.
Bu evreler genel olarak planlama, uygulama (planin uygulanmasi ve performansin
Olciilmesi), kontrol etme/izleme (6l¢timleri degerlendirmek ve sonuglar1 karar vericilere
rapor etmek) ve siireg gelisimi i¢in ihtiya¢c duyulan degisimlere karar vermeyi
icermektedir. Bu boyutuyla degerlendirildi§inde performans yonetimi bir sonug degil,
siirectir ve bu siire¢ ydnetim siiregleri ile birbirini tamamlayan yapilardir. (Oztiirk,

2010)

Performansin ~ yonetim  siireci;  performansmn  planlanmasi,  Ol¢iilmesi,
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi faaliyetlerini kapsayarak, giincel yonetim anlayisina
uygun aktif bir silireci ifade etmektedir. Etkin bir Orgiitsel ¢alismayr bireysel

performansin gelistirilmesi ile amaglanmaktadir .(Calik, 2003)

Orgiitsel performans yonetimi siireci, kurum ve alt birimlerin, hedef ve
amaglarinin ne olduguna ve bu hedef ve amaglara ne kadar ulasilip ulasilmadigina
odaklanmaktadir. Orgiitsel performans ydnetimi siirecine gdre daha dar kapsamda
calisanlarin birebir performanslarin1 degerlendirme siirecine, bireysel performans
yonetimi siireci denmektedir. Bireysel performans yonetimi ise kurumun amaglarini
gerceklestirmede calisanlarin sorumlu olduklar1 gérev ve rolleri nasil ve ne diizeyde

yerine getiriyorlar konusuna odaklanmaktadir. (Cevik vd. 2008)
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Tiim orgiitiin ve bagl birimlerin hedef ve amaclarmnin belirlenmesiyle olusturulan
stratejik planlamayla orgiitsel performans yonetiminde ilk adim atilmis olur. Ikinci adim
ise performans standartlarinin bu hedef ve amaglara gore belirlenmesidir. Baska bir
deyisle amag¢ ve hedeflerin yapilabilme seviyelerin agik¢a ortaya konmasidir. Buna
bagl olarak calisanlar onlardan neler beklendiklerini bu ¢iktilara gore bilebileceklerdir.
Olgiilen performansin degerlendirilmesi ve ilgili diizetmelerin yapilmas ile siire¢ dongii

seklinde kesintisiz devam eder. (Cevik vd , 2008)

Uyargil (2013) bireysel performans yoOnetiminin {i¢ evre icerdiginden s6z
etmektedir. Birinci evre, yoneticilerin, performansini 6lgecekleri calisanlarinin icra
ettikleri gorev alanlarmin tanimlanmasi evresidir. Bireysel performansin, oOrgiit
basarisina etkisi belirlenir. Bu boyutlar, yetkinlik adi verilen degerlendirme kriterleridir
Ikinci evre, bireysel performanslarmin ne kadar yeterli ya da yetersiz oldugunun
belirlendigi evredir. Ucgiincii evre en kritik evredir ve degerlendirme sonuglari
degerlendirilenlerle paylasilir. Ge¢gmis doneme iliskin degerlendirmeler ve gelecek

donem i¢in performans gelistirmeye yonelik goriisler paylasilir.

Cevik vd. (2008), bireysel performans yonetimi siirecinin evrelerini dort asamada
aciklar:

e Birinci asama: Her yonetici, basinda bulundugu birimin hedeflerini
orgiitiin genel amag ve hedefleriyle baglantili ve uyumlu olarak derinlemesine diisiiniip
netlestirmelidir. Birimin hedeflerini gergeklestirmeye katkida bulunacak islemleri
dikkatlice saptamalidir. Daha sonra hedefler calisanlara aktarilir.

e Ikinci asama: Performans standartlarmin ortaya kondugu asamadir.
Hedef belirleme asamasi, ¢calisanlarin isin i¢inde olmalarm gerektirir ve zor hedeflerin
basarilmasinda ¢alisanlarin katilimi esastir.

e Uciincii asama: Performansin izlenmesi asamasidir. Yoneticinin hem
yonetici olarak hem de calisanin performansini gézlemleme ve sonuglarini geri
beslemede Onemli yeteneklerinin olmasi gerekir. Geri-besleme doneminde, yOnetici
rehberlik yapabilmeli, kisilerin performansini izlerken 1yi bir gézlemci olabilmelidir.

e  Dordiincili asamada, performans degerlendirmenin resmi olarak yapildig:

asamadir. Bireysel performans degerlendirilirken ayni zamanda iyi performansa engel
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olan seyler de bu asamada saptanir. YoOnetici ¢alisan arasinda yapilan en 6nemli is, belli

bir zaman dilimi sonunda ¢abalarin sonuglarinin degerlendirilmesidir.

Armstrong (2006) da performans yonetimini siirekli kendini yenileyen bir dongii
olarak tanimlar. Performans yonetimi sistemini bir dongili olup, tiim isleyisi anlamak
icin biitiinii ele almak gerekir. Bu dongiiniin baslangic asamasi orgiit hedeflerinin
gerceklestirilmesi amaciyla bireysel sorumluluklarin belirlenesi ile olacaktir. Ikinci
asama, yonetici ve calisanlarin bireysel hedefleri tartisarak belirleyecekleri, amag¢ ve
hedeflerin, performans standartlarinin belirlenmesi asamasidir. Yonetici ve calisan
arasinda etkili iletisim kurulur ve calisana performansmin nasil degerlendirilecegi
aciklanir. Ugiincii asamada performans sonuglar1 ydnetici tarafindan siirekli izlenir.
Olumlu ve olumsuz gelismeler yakindan gézlemlenerek dordiincii asamada geri bildirim
saglanir ve calisan cesaretlendirilir. Besinci olarak ilgili performans bilgileri derlenir ve
altinct asamada yonetici, “performans gdzden gecirme ve gelisim planlamasi” ig¢in
hazirlik yapar. Yedinci asamada planlar ve sonuglar isgorenle birlikte gozden gegirilir
ve bu asama en kritik asamadir. GOrlismenin basarisi tiim slirecin amacina ulagsmasinda
onemli rol oynar. Performans yOnetimi dongiisii degerlendirme sonrasi calisanlarin
sonuglarina bakilarak alinacak aksiyonlari eyleme doniistiiriilmesiyle sonlanmis olur.

(Barutgugil,2004)

Performans yonetiminin temel unsurlar1 su sekilde siralanabilir:

Orgiitsel hedeflerin bireysel performans gostergelerine indirgenmesi

Gerekli kriterlerin belirlenerek degerlendirme yonteminin se¢imi,

e Performansin degerlendirilmesinin segilen yontemlere gore uygulanmasi,

e  Her degerlendirmeye alinan ¢alisana performansiyla ilgili geribildirim
verilmesi,

e Yapilan geri bildirimlere gore performans gelisimi olusturulmasi ve
calisana teblig edilmesi,

e (alisana yonelik kararlarin performans degerlendirme sonuglarina gore
verilmesi, (licretlendirme, terfi, kariyer gelisimi, egitim vb.) temel alinmas1 (Uyargil,

2013)
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Insan kaynaklar1 yonetiminin diger islevleriyle uyum iginde ¢alismasi belirtilen
tiim bu temel unsurlar esliginde uygulanmasi olabilmektedir. Isletmelerde basarili bir
yonetim i¢in ancak ¢alisanlarm performans sonuglarmin dikkatlice degerlendirilip ve bu
sonuclar1 1yilestirmek ve gelistirmek i¢in gerekli degisimleri yaparsa miimkiin

olabilmektedir.(Fry ve digerleri, 2004)
2.6. PERFORMANS YONETIMI YAKLASIMLARI

Tiim orgiitler ve de Orgiitler icindeki ¢esitli birimler i¢in kullanilabilecek tek bir
performans sisteminden bahsetmek miimkiin degildir (Dubois ve digerleri, 2004).
Ancak, performansin yonetiminde davranislara ve sonuglara yonelik olmak iizere iki
temel yaklasim oldugundan bahsedilebilir (Akin, 2002). Is bazli ve yetkinlik bazli
olmak tizere iki baslik altinda incelenebilecek bu yaklagimlarda ilkinde isgdérenin “ne”
yaptigma odaklanilirken; ikincisinde ise performanst ‘“nasil” sergiledigi ile
ilgilenilmektedir. Bu dogrultuda is bazli yaklasim kantitatif; yetkinlik bazl yaklasim

ise; kalitatif bir 6zellik tagimaktadir.

Oncelikle performans degerleme calismalarmm etkinligi, 6nceden belirlenen
performans standartlarma bagli olup; s6z konusu standartlar1 belirlemede en 6nemli
bilgi kaynagi is analizleridir. Baska bir ifadeyle is analizleri araciligi ile orgiit, etkin
performansi etkin olmayandan ayirt eden davranislar1 belirleyebilmektedir. (Simsek ve

Oge, 2007)

Bunlarin yani sira is analizi kapsaminda; igin tiirli; gerekli zaman; is araglari;
gerekli yetenekler, tecriibeler, yetki ve sorumluluklar ile isin hangi kosullar altinda
yapildig1 konusundaki bilgiler yer almaktadir. Simsek ve Oge’ye gore ise (2007); is
analizi sonucu elde edilen is gerekleri bilinmedigi takdirde calisan381n o is i¢in gerekli
niteliklere sahip olup olmadigi da degerlendirilemeyeceginden saglikli bir yapinin

olusturulmasi miimkiin olmamaktadir.

Sonuca yonelik degerleme yontemlerini kapsayan is bazli performans yonetimi
yaklagimi ile kisilerin davranis ve tutumlarmin degil, her ¢alisanin basar1 hedeflerine

yonelik katkisinmn 6l¢iildiigii soylenebilmektedir. (Ugedz, 2003)
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Bu sekilde bireysel performansi planlanabilmesi i¢in 6nce isletmenin stratejik
analizinin yapilip, misyon ve vizyonunun belirlenmesi, ardindan igletme ve birim amag
ve hedeflerinin belirlenmesi gerekir. Genel anlamda, stratejik planlama yaklasgimiyla
hareket etmeye karar veren orgiitlerde, iki konuda oncelikle tespitlerde bulunulup karar
verilir. Birinci konu, igletmenin halen bulundugu noktanin dogru belirlenmesi, ikinci

konu ise hedef noktas1 ve o hedefe giden yollarin ortaya konmasidir.

Yonetim bilimlerinin son on senede en ¢ok kullanilan kavramlarindan birisi olan
misyon; isletmenin var olus amacini ortaya koyan bir beyandir. Bir orgiit ne yapmak
istiyor, hedefleri ne, kendisini nasil tanimliyor veya goriiyor... Bu tip sorularin

cevabinin bulunacagi en dogru adres isletmenin misyonudur.

Misyondan farkli olarak vizyon kavraminda ise isletmenin gelecegi ile ilgili biraz
da hayaller ortaya konur. Tepe yoOneticilerinin zihinlerinde, sirketin uzun dénemli
konumu i¢in neler gegtigini en iyi isletmenin vizyonundan okuyabiliriz. Vizyon ile
uzun donemde yapilacak olanlar ifade edilmektedir. (Kocgel, 2005)Vizyon ile ilgili
onemli noktalardan bir tanesi, isletmelerin vizyonu paylasilmis olmalidir. Tim

calisanlar tarafindan bilinmeli, benimsenmeli ve birlestirici olmalidir.

Vizyonun isletmeyi gelecege kuvvetli sekilde tasiyan bir katalizor olmakla
birlikte, tehlikeli yanlar1 da vardir. lyi belirlenmemis veya termin zamani ulasilamayan
vizyonlar, isletme i¢in artik bir illiizyon olarak kalir. Bu gibi durumlarda, ortaya
konulacak yeni bir vizyonun dahi, isletmeye katkisi ¢ok smirli olacaktir.
Unutulmamalidir ki, biitiin ¢alisanlar tarafindan benimsenmis vizyon, stratejik amag ve

hedeflerin belirlenmesinde temel yol gdstericidir.

Sirketin misyon ve vizyonu dogrultusunda belirlenen amag¢ ve hedeflerin her biri
statli olarak kendisinden bir iliste yer alan daha makro amag¢ ve hedefleri destekler
nitelikte olmalidir. Bir bagka ifadeyle, misyon ve vizyonun alt1 bir amaglar hiyerarsisi
ile desteklenmelidir. Bu asamada, isletmenin tamamimin veya ona bagl birimlerinin,
bir siire kisit1 dahilinde ulasmak istedigi noktalarin, gerceklestirecegi aksiyonlarin

tanimlamalar1 yapilir ve karara baglanir . (Kogel, 2005:132)
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Misyon ve vizyonun belirledigi yon ile stratejik amaclarin ve stratejik amaclara
ulasmak i¢in hangi zaman dilimlerinde ne tiir performans seviyelerine erisilmesi
gerektigini belirten hedeflerin belirlenmesi miimkiin olmaktadir (Karabeyli, 2006). Bu
hedefler de miimkiin oldugunca nicel olarak belirlenmelidir. Bunlarin yani sira
hedeflerin ise 6zel (specific), Olciilebilir (measurable), ulasilabilir (achievable), ger¢ekei
(realistic) ve siireli (time-bound) olup olmadigini inceleyen SMART analizinin

yapilmasi da; bu asamada biiylik 6nem tagimaktadir. (Turgut, 2004)

SMART analizi, 6zellikle iiretim yapanlar ile perakendeci isletmeler acgisindan
onemli bir yol gostericidir. Bu iki tip isletmenin iiretim, satig ve pazarlama agirlikl
olmas1 ve c¢ok sik ve kendileri i¢in yasamsal hedeflerinin bulunmasi, SMART analizini
onemli kilmaktadir. Uretim yogun veya perakende satis yogun calisan isletmelerde,
calisanlarin performanslarmin 6l¢iilmesinde bu liretim ve satig rakamlarinin genis etkisi

bulunmaktadir.

Ortaya c¢ikan performans degerlendirme sonuglari, ayni zamanda bir gelisim,
egitim ve kariyer planlama araci olarak da kullanilmaktadir. Bu konuyu, basit bir
ornekle somutlastirmak gerekirse, bir isletmenin satis alaninda faaliyet gosteren bir
bolge miidiiriine, tiim magazalarmi kapsayan yillik bir biit¢e olusturulur. Bu biitge, bir
sonraki agamada aylik yapiya indirgenir. Bolge miidiirii tiim ekibiyle birlikte, ancak
satis kotalari gercgeklestirerek ulagabilecegi bu biitce i¢in planlamalar, gérev ve hedef
dagilimlar1 vb. yapar. Kisa veya uzun erimde bolge miidiirii ve ekibinin ulasacagi satis
rakamlar1 ayni zamanda onun performansmin bir gostergesi olur. (Giirliz ve Yaylaci,

2007)

Bu siirecin tamaminda, hedeflerin SMART analizi yapilarak belirlenmemesi, ya
u¢ hedefler verilerek onlarin gergeklestirilememesine neden olacaktir, ya da ¢ok diisiik
hedeflerle isletmenin asil amaci olan karliliktan uzak bir noktada kalinmasini

saglayacaktir.

Son yillarda orgiitsel amaclar1 gergeklestirmek icin hedeflere odaklanmak
yaninda yetkinliklere dl¢iitler arasinda artan bir sekilde yer verilmeye baglanmistir. Bu
noktada neyin basarildigi kadar nasil basarildiginin da 6nem kazanmasi etkili
olmaktadir. Ayrica yetkinliklerin  degerlendirilmesinin, gelisim  hedeflerinin
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karsilanmasini kolaylastirdig1 goriisii de bu gegiste biiyiik rol oynamaktadir. (Cosgun,
2004)

Diger bir deyisle giinlimiizde c¢alisanlarin performanslar1 ve buna bagh
planlanacak tiim aksiyonlari, yalnizca matematik orijinli bir takim hesaplamalarla degil,
ayni zamanda is siiregleri boyunca kendilerinden beklenen yetkinlik ve davranis
modellerini ne Olgiide sergiledikleriyle de degerlendirilmektedir. Bu bakis agisinda,
yiiksek performans sahibi bir isgorenden beklenen ve ayirt edici niteligi bulunan
ozellikler belirlenmekte, uzun donemde isletmeye siirdiiriilebilir rekabet Ustlinligi
saglayacak calisan davranis ve yetkinlik modelleri tanimlanmaktadir. Yine, bu
belirlenen modellerin, tiim calisanlarda yerlesiklik kazanmasi i¢in birbirine entegre
egitim ve gelisim planlar1 olusturulmakta, isletmeyi gelecege giivenle tasiyacak ve
orada yasamsalligini1 karl bir sekilde siirdiirmesini saglayacak liderleri bu programlarla

desteklenmekte ve yetistirilmektedir. (Cortelekoglu, 2009)

Genel olarak belirtilecek olursa yetkinlik bazli yaklasimin ardindaki itici giic,
insan kaynaklar1 uzmanlarinin isletme ihtiyaglarini hizli bir bi¢imde yeni 6grenme ve
performans gerekliliklerine doniistiirme zorunlulugudur. (Gangani ve digerleri, 2006)
Zira bir Orgiit iistiin performans sahibi ¢alisanlar1 etkilemek ve elde tutmak istediginde,
bu bireylerin yetenegi dogrultusunda performans destegi ve yoOnetimi saglamak
durumundadir. Ayrica bu degisim siirecinde Ozellikle orgiit liderlerinin kaynaklari;
calisanlarin  yetkinliklerinin sistematik degerlemesine, egitim gereksinimlerinin
saptanmasina, ¢alisma planlarinin gelistirilmesine ve performans hakkindaki iyi ve kotii
haberlerin agik bir sistem icinde dagitilmasina yonlendirmesi; 6nem tasiyan bir noktadir

(Dubois ve digerleri, 2004)

Performans yOnetiminde hangi metodun kullanilacagi da biiyiikk 6nem tasir.
Orgiit igin gegerli bir modelin gelistirilmesi gerekir. Aksi durumda bir yarar
saglanamamas1 s6z konusu olabilmektedir. (Sentiirk, 2005) Uygun 6l¢iit/gostergeler ve
dogru degerlendirme yontemi segilmeyecek olursa, performans yonetim sisteminden
fayda elde etmek miimkiin olmamakla birlikte sistemin varlig1 orgiite zarar verebilir.

Performans degerlendirmeye iliskin yontemler; orgiitiin yapisi, yonetimin amaglari,
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isgorenlerin  beklentileri, c¢evre, teknolojik faktorler vb. unsurlara gore

degisebilmektedir.

Performans  degerlendirme  yontemlerinin  smiflandirilmasindaki  temel
kriterlerinden bir tanesi, igsgérenlerin bu siireglerle ilgili farkindalik ve katilim diizeyidir.
Calisanlarin bu degerlendirme siire¢lerindeki yapi, asama ve gelisimlerden haberdar
olmasi/olmamas1 veya siireclere katilim saglayip saglamama agisindan ti¢ farkli modele

vurgu yapilmaktadir (Yalim, 2005): A¢ik, yar1 agik ve kapal.

Kronolojik bir yaklasimla, performans degerlendirme siireclerinin kapali ve yar1
acik siireclerden agik siireclere dogru evrildigini sdylemek miimkiindiir. Geg¢mis
donemlerde, calisanlar tarafindan performans degerlendirme ve gelistirme siirecinin
kriter, degerlendirici, donem, yapi vb. dahil tiim boyutlarindan genellikle bihaber

olunuyordu.

Ozellikle milleniumlarmn is diinyasinda sayilarinin artmasi, toplumsal hayatin
tiim noktalarinda oldugu gibi i1s diinyasina da kendi degerlerini basariyla dayatmalar1 ve
tasimalar1 performans degerlendirme ve gelistirme siireclerini de degistirmistir.
Seftfaflik, adalet, hesap verme gibi basit ama ¢ok gerekli ilkeler 151g¢1inda hayata gecirilen
performans gelistirme ve degerlendirme siireclerinde, calisanlar iggdrenler kimler
tarafindan degerlendirildiklerini, hedeflerinin ve kriterlerin neler oldugunu bilmektedir.
Ozetle, ¢evresel taleplerin zorlamasiyla performans degerlendirme ve gelistirme

siireclerinde kapalidan aciga dogru bir degisim egilimi gézlenmektedir.

Yazina genel olarak bakildiginda, giiniimiizdeki en yaygin kullanilan performans

degerlendirme ve gelisim yontemleri;

e Alternatif Siralama Ydntemi

e Adam Adama Kiyaslama Ydntemi

e Zorunlu Dagilim Yontemi

e Grafik Degerlendirme Olgekleri Yontemi
e Kritik Olay Degerlendirmesi Y ontemi

e Check List (Isaretleme) Listesi Yontemi

e Zorunlu Tercih Yontemi
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e Davranissal Temellere Dayali Dereceleme Olgekleri (BARS)
e Kompozisyon Yontemi

e Dogrudan indeks Yontemi

e Amaglara (Hedeflere) Gore Degerlendirme Y 6ntemi
e Calisma Standartlar1 Yontemi

e 360 Derece Performans Degerlendirme Ydntemi

e Degerlendirme Merkezleri Y ontemi

e Kendini Gelistirme Diizeyi

e Ozdegerlendirme Yontemi

e Alan Arastirmasi Ydntemi

e Yerinde Inceleme ve Gozlem Yontemi

e Takim Bazli Performans Degerlendirme Y 6ntemidir.

Tezin bu boliimiinde ¢esitli performans degerlendirme ve gelistirme yontemleri

hakkinda kisa ve 6zet bilgiler paylasilacaktir.
Alternatif Siralama Y Ontemi;

e Isimler kagidin soluna gelisigiizel yazilir,

e Degerlendirici kendi diislincesine gore adaylardan en giiclii olani kagidin
sag listiine, en glicsiizii sag altina yazar,

e Busiire¢ solda kimse kalmayana kadar devam eder,

e  Maksimum degerlendirilen sayis1 yirmidir.

e En giclii ile en gli¢slizii ayirt etmek kolayken, ortadakiler i¢in benzer bir

ayrimi yapmak zordur. (Canman, 2000)
Adam Adama Kiyaslama Yontemi;

e (alisanlarin birbirlerine kars1 goreceli olarak {istiinliiklerini, hizlarini,
isbirlik¢i yaklasimlarmin ortaya konulmasini hedefler (Bingol, 1996).

e  Giivenilir bir yontem olarak kabul edilir.

e (Cok sayida degerlendirici sisteme dahil oldugundan, genis zaman

gerektirir.
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e  Alternatif siralamaya gore daha kesin sonuglar veriri.
e  Maliyet etkindir.
e Her c¢alisan aym 1is ailesinde bulundugu kisiyle Kkarsilastirilir

(Sabuncuoglu, 2000).
Zorunlu Dagilim Yontemi,

e Yaklasim acisindan yukaridaki ikisinden ¢ok farklidir. Bu yontemde bir
is ailesinin her birinin aldig1 not, digerlerinin de performansini etkilemektedir
(Barutgugil, 2004).

e Bir dagilim egrisinin biitiin tanimli alanlara zorunlu olarak isgdrenler
yerlestirilir. Bu bakis acis1 rekabeti yogunlastirir.

e Degerlendirmelerde, spesifik notlar yerine yilizdelik dagilimlar kullanilir(

Giiriiz ve Yaylaci, 2007).
Grafik Degerlendirme Olgekleri Yontemi,

e En yaygn kullanilan performans degerlendirme ve gelistirme metodudur.

e Her bir degerlendirilen i¢in kolay anlasilir ve basit bir form yOneticisi
tarafindan doldurulur (Aldemir ve dig.,2004).

e  Genellikle likert tipi 6lceklerle degerlendirme yapilir (Bingol, 1996).

Kritik Olay Degerlendirmesi Yontemi,

e Daha cok kritik olay yontemiyle benzer bir yapiya sahiptir. Bununla
birlikte daha gelismis silire¢ ve yapiya sahiptir.

e Kisililerin yetkinliklerini ifade eden birgcok tiimceden en iyi eslestikleri
diistiniilenlerin isaretlenmesiyle uygulanir.

e Isaretlemeden sonra uzman goriisiiniin alinmasi, delphi ydntemini

hatirlatir.

Ozdegerlendirme Yontemi;
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¢ Bu yontemde ¢alisan kendi performansini kendi degerlendirmektedir. Bu
sayede kisiler yoneticilerinin de fark edemedigi 6zelliklerini 6z elestiri yaparak geride
kalan yonlerini de belirlemeye yonelmis olurlar.

e Ayni zamanda kisilere giiclii yonlerini ve yeteneklerini net gdzlemleme
sans1 verilmis olur.

e Bu degerlendirme yonteminde kendini degerlendiren ¢alisanlar pozitife
egilimli olarak degerlendirmeler yapabilirler.

e Onem teskil eden konu sudur ki; c¢alisanlar degerlendirme sonrasinda
gosterdikleri davranis ve onlara verilen geribildirim ile kendi degerlendirmelerinin

karsiladig1 sonucu degerlendirmis olabilmeleridir. (Palmer, 1993).
Alan Arastirmasi Yontemi’nde;

e Degerlendirme, daha adil ve gegerli yaklasim kazandirmak adma grupga

yapilmaktadir.

e Alan arastirmast yontemi uzun soluklu c¢alismalar1 kapsayan

degerlendirme yontemlerindendir. Bu nedenle olduk¢a uzun zaman alir.

e Personel ya da yonetim biriminden secilerek olusturulan kiiciik
degerlendirme gruplar1 kurulur ve bir gozetim birimi olusturulur. Bu grup
degerlendirilecek personel hakkindaki gozlem ve goriislerini degerlendirme formlarina
yansitirlar.

e Degerlendirmede grubundaki fikir ayrilig1 veya farkli agidan yaklasimlari
da ortaya koyar. Boylelikle degerlendirme araci olarak kullanilan bu formlarin herkes
icin nasil anlagildigini veya anlasilmayan noktalarda nelerin diizeltilebilecegi saptanmis

olur. (Canman, 2000).
Yerinde Inceleme ve Gozlem Yontemi;

e Degerlendirme bizzat ¢alisanin ¢alistig1 yerde yapilir.
e (Calisanin bagh bulundugu yoneticisine ¢alisan ile ilgili bir takim sorular

sorulur ve verilen cevaplara gore degerlendirme yapulir.
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e Hazrrlanan degerlendirme raporu son olarak calisanin ydneticisi

tarafindan goriiliir ve onaylanir(Bingol, 1996).
Takim Bazli Performans Degerlendirme Yontemi;

e Isminden de anlasilacag1 gibi takimm yapmis oldugu degerlendirmeyi
icermektedir.

e Takim calismalarinda, sadece takimin degil kisilerin bireysel olarak
performansi da degerlendirilerek yapilmalidir.

e Degerlendirme kriterleri hem is performanst hem de takim igerisinde
bireylerin sergiledikleri davraniglarin degerlendirmesi kapsaminda yapilmaktadir. Bu
davranislar da performans 6l¢iitlerini dogrudan etkilemektedir.

e Takim icerisindeki bireylerin de bu sayede, ortak alan paylasim,
isbirligi, kisileraras1 iletisi, basarma arzusu gibi davramis Ozellikleri de
gozlemlenebilmektedir (Sabuncuoglu, 2000).

e Tam olarak bireysel degerlendirmenin dlgiilemedigi ve takim
calismasinin i taniminda 6nemli Olgiide etkili oldugu calisma alanlarinda bulunan
kisiler i¢in takim bazl degerlendirme yontemi 6nem kazanmaktadir.

e Bu yontem, c¢alisanlart grup c¢alismalarina yakinlastirp isbirligi
anlayisina tesvik eden, ayn1 zamanda rekabet¢i ortamdan uzak tutan bir degerlendirme
sistemidir.

Checklist Yontemi;

o Kiritik olay yontemine benzemekle birlikte onun daha gelistirilmis bir
halini igerir,

e Belli isleri tamamlamak icin yapilmasi gereken isler belirlenir,

e Bu isler bir checklist halinde listelenir,

e Her bir maddenin puanlamasi yapilir,

e  Checklistte derecelendirme de yapailabilir,

e Degerlendirici bu checklist lizerinden gerceklestirilen isleri isaretler,

e Daha Onceden belirlenen bir degerlendirme skalasi iizerinden ¢alisan

degerlendirilir. (Sabuncuoglu, 2000).
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Zorunlu Tercih Yontemi,

e  Oncelikle degerlendirmede kullanilacak cesitli ifadeler olusturulmakta,

e Bu ifadelerin olusturulmasi personel konusunda uzman kisilerce
yapilmakta,

e  Bu ifadelere degerlendirmecinin bilmedigi farkli puanlar verilmekte,

e Degerlendirmeci degerlendirdigi kisiye iliskin bu ifadelerden birini

zorunlu olarak segcmektedir (Aldemir ve digerleri, 2004).

Davranissal Temellere Dayali Dereceleme Olcekleri;

e 1963 yilinda gelistirilen bu yontem calisanlarin davranis diizeyinde
performansin 6lgmekte kullanilmakta (Helvaci, 2002),

e Performans sonucunda ortaya c¢ikan c¢esitli sonuclardan ziyade
performans esnasinda gosterilen davranislarina odaklanmakta,

e Genellikle kritik olaylarin genellenmesi yoluyla islemekte,

e Bu acidan diger yontemlerden ‘grafik degerlendirme’ ile ‘kritik olay’

yontemlerinin bir karmasi olarak goriilebilmektedir. (Barutcugil, 2002)
Kompozisyon Yazma Yontemi,

e Degerlendiriciden degerlendirilen hakkinda bir kompozisyon yazmasi
istenir,

e Bu kompozisyonda degerlendirilenin yetenek ve becerileri, giiglii ve
zayif yonlerine vurgu yapmasi istenir,

e Ogzellikle yonetim ve satis alanlarinda yapilacak personel se¢imlerinde
siklikla bagvurulur,

e Degerlendirilenin daha onceki isverenlerinden, okul 6gretmenlerinden,
meslektaslarindan istenebilmektedir,

e Temel varsayimi ise degerlendirileni yakindan tamiyan kisilerden
istenilen bilgilerin toplanmasinin diger bir¢cok bilimsel yontem kadar etkili bir yol

oldugu diisiincesidir. (Oberg, 1972)
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Dogrudan Indeks Yontemi;

e Olgiilecek performans kriterleri yonetici tarafindan belirlenebilecegi gibi
yoneticinin ¢alisani ile birlikte tartigmasi suretiyle de belirlenebilmekte,

e Nesnel/6znel veya verimlilik, etkinlik, devamsizlik gibi farkl Gl¢iitlere
gore uygulanabilmekte,

e Olgiimlerde hem nitel hem de nicel lgiitlere yer verilebilmekte,

e Ornegin, konu miisteri hizmetleri ise sikayet sayisi, problemli {iriin say1s1
gibi nicel dl¢iitler kullanilabilmekte,

e Her bir nitel veya nicel 6l¢iit puanlamaya tabi tutulmakta,

e Alinan toplam puan kisinin sayisal indeks olarak grnel performans

notunu vermektedir. (Barutgugil, 2002: Can ve digerleri, 2001: Uyargil, 1994)

Amaglara (Hedeflere) Gore Degerlendirme Yontemi ‘Hedeflere Gore yonetim’

anlayismin degerlendirme alanina yansimasi sonucu olusturulmus olup, bu yontemde;

e Davranslar, kisisel 6zellikler gibi kriterler yerine bizzat sonuglara vurgu
yapilrr,

e Bu sonuglar aslinda yonetici ve ¢alisanlarin bir araya gelerek ortaklasa
olusturduklar1 hedefler ile belirlenir,

e Degerlendirme degerlendirilenin bu sonucglara ulasip ulasilmadiginin

Olgtilmesi ile yapilir. (Can ve digerleri, 2001)
Calisma Standartlar: Yontemi;

e Orgiitge yapilan islere dair ¢esitli standartlar olusturulur,

¢ Bu standartlarin olusturulmasinda verimlilik ve kalitenin artirilmasi gibi
amaglar gidiiliir,

e Bunun sonucunda ¢esitli ise yonelik personel hedefleri ortaya konur,

o Saglikli bir sekilde uygulandiginda yapilan is durumunun gercek bir
resmi ortaya konur,

e Bu da c¢ogu =zaman belirlenen standartlarm dogru bir sekilde

belirlenebilmesi ile miimkiin olur. (Oberg, 1972)
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360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi; en yeni ve popiler

yaklagimlardan biri olup, bu yontemde;

e Ana maksadi, performansi 6lgmekten ziyade farkli kaynaklardan gelecek
geribildirimlerle degerlendirilenin gelisimi i¢in yol belirlemeyi igertir,

e Degerlendirmede bir¢ok kaynaktan (alttan ve iistten) istifade edilir,

e Tiim bu kaynaklardan geribildirimlerin alinmasini igerir,

e Degerlendirilen kisi farkli kaynaklardan gelen geribildirimler sayesinde
giiclii ve zayif yonlerini anlayabilir,

e Bu acidan bakildiginda resmi performans yonetim yontemi olmaktan
ziyade bu tiir yontemlerin bir tiir tamamlayicisi gibi islev goriir. (Aytag, 2003)

e Orgiitlerde ¢alisan sayisinin fazla olmasi ve bu sebeple de farkli agilardan
geribildirim alma ihtimalinin artmasi kullanimimi gerektirir, (Milliman ve digerleri,
1994)

e Geleneksel degerlendirme yontemlerinin yani yoneticinin c¢alisanini
degerlendirdigi yontemlerin giiniimiizde yeterli goriilmemesi kullanimina olan ilgiyi

artirir. (Turgut, 2001)
Degerlendirme Merkezleri Yontemi,

e Bir¢ok degerlendirme yontemi gecmis performansla ilgilenirken, bu
yontemde gelecekteki performansi tahmin edilmeye ¢alisilir (Canman, 1993),

e Bir c¢alisanin ge¢mis performansinin gelecekteki performansinin bir
gostergesi oldugu diisiincesiyle hareket edilir,

e Orgiitiin farkli birimlerinden segilen degerlendiricilere gorev verilir,

e Bu degerlendiriciler 2-3 giin siireyle degerlendirme merkezleri denilen
yerlerde toplanur,

e Genellikle ikili karsilastrma veya swaya koyarak degerlendirme
yontemleri izlenir,

e Degerlendirme merkezinde herkesin ortaklasa yaptig1 degerlendirmeler
yeterliligin 6znel bir sekilde 6l¢iilmesini saglar,

e Hizmet i¢i egitimler ve personel se¢im siireglerinde de kullanilir,

e Maliyeti yiiksek olan bir yontemdir (Canman, 2000).
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Kendini Gelistirme Diizeyi;

e Bireylerin kendini gelistirme istekliligi basar1 giidiisiiniin bir gostergesi
olarak kabul edilmekte,

e (Gilinlimiizde bilginin arttig1 ve nitelik degistirdigi bir donemde kendini
gelistirme kavrami 6nem kazanmistir. Gerek Orgiitler gerekse de bireyler i¢in kendini
yetistirmek ayakta kalmak ve basarili olmak i¢in olmazsa olmaz gerekliliklerden biri
haline gelmistir. Kendini gelistirmeye adayan birey veya kurumlar digerlerinden ¢ok

daha fazla ve hizl1 bir sekilde mesafe kat edebilmektedirler.

2.7. PERFORMANS YONETIM SURECINDE DIKKAT EDILMESI
GEREKEN KONULAR

Bir isletmede sifir noktasindan baslayarak bir performans yonetim ve gelisim
sistemi kurgulamak kolay bir siire¢ degildir. Bu yapilanma bir kaynak ayirim
gerektirdigi gibi, ayn1 zamanda sirket igerisindeki gilic dengelerini degistireceginden
kiiltiirel ve yonetsel direnglerle karsilasacaktir. Bu yapisal ve kiiltiirel rezistanslar
kurulan bir performans yonetim ve degerlendirme sisteminin yasamsallig1 i¢in ciddi
tehditlerdir. Ozellikle, sistemin prematiire doneminde, kuvvetli bir yonetsel destek
sarttir. Isletmenin yapisal ve kiiltiirel degiskenlerini dikkate alarak bir sistem se¢mek
veya kurgulamak baslt basina bir karardir. Bu bakis agisimi biinyesinde barmdirmayan

bir karar ve uygulamay1 hayata gecirmek, olmamasindan daha fazla zarar verici olabilir.

Bir performans yonetim, degerlendirme ve gelistirme sistemi kurulmadan once
ilgili departman ve uzman kisilerin tepe yonetimle birlikte cevaplandiracagi sorular ve

yapacagi eskiz ¢aligsmalar bulunmaktadir (Sabuncuoglu,2000):

Performas Degerlendirmede Kritik Sorular
Degerlendirme kimlere uygulanacak?
Degerlendiriciler kimler olacak?
Degerlendirme frekans: ne olacak?

Ne zaman baslayacak?

Degerlendirme yontemi nasil olacak?

Tablo-1: Performans Degerlendirmede Kritik Sorular
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Bu siiregte de, alinan pek ¢ok karar oncesinde oldugu gibi, ilk is mevcut durumun
gercekei bir sekilde tespit edilmesidir. Bu tespit siirecinde SWOT analizi, delphi
yontemi gibi bilimsel karar mekanizmalar1 da kullanilmalidir. Planlamadan raporlamaya
kadar sistemin nasil yOnetilecegi ve uygulanacagi, uygulama siirecinin asamalari,
raporlamalarin siklig1 ve muhteviyati, geri bildirim siirecleri, degerlendirme sonrasi

aksiyonlar vb. gibi konular mutlaka ag¢ikliga kavusturulmalidir (Ates, 2007).

Performans yonetimi siiregleri olusturulurken stire¢ icerisindeki herkesin destegini

kazanilmalidir. Bu maksatla;

e Sistemin gerekliligi ve saglayacagi yararlara agiklik getirilmeli ve Orgiit
calisanlari ile paylasilmall,

e Sistem amaglara uygun olarak tasarlanmali,

e Siirece dahil olan tiim yonetici ve isgorenlere hayata gecirilen sistem hakkinda
egitim verilmeli,

e Siirecin etkisi siirekli kontrol edilmeli, amacglara wulasilip ulasilmadigi,

degisiklige ihtiya¢ olup olmadigi gibi sorulara cevap aranmalidir. (Calik, 2003)

Bir orgiitte yeni bir performans sistemi kurulurken o oOrgiitiin degisime hazir
olmas1 gerekir. Bunun i¢in performansin yonetimi konusunda ortak bir anlayis
gelistirilmis olmasi, olusacak tereddiitlerin giderilmis olmas1 ve tam olarak nelerin ve

neden degisecegi bilinmelidir. (Ates, 2007)

Diisiik performans: onlemek ve mevcut performansi gelistirmek ana amag
oldugundan oncelikli olarak gercekei hedeflerle ise baslamak gerekir. Bu siiregte de en
bliylik sorumluluk yoneticiye diismektedir. Yonetici, gorisme yetkinliklerini
gelistirmeli ve SMART hedef belirlemeye dikkat etmelidir. Olgiilemeyecek kadar ¢ok
ve karmasik hedefler belirlenmemeli, 6nemli olmayan ayrintilardan uzak durulmalidir.
Performans planlama, ise ve calisana uygun olmali ve g¢alisanin yetkinligine gore

yapilmalidir. (Uyargil, 2013)

Etkin bir performans yonetimi sisteminin anahtar elemanlari; performansla ilgili
standartlarin ve bunlar1 6lgme kriterlerinin belirlenmesi, sonuglara iliskin de calisanlara

ve insan kaynaklari birimine geribildirim de bulunulmasidir. Eger performans
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standartlar1 ve Olctimleri isin kendisiyle iliskili degilse, sonuglar gercek¢i olmayacak,
geribildirim verilmedigi takdirde ise ¢aliganin gelisimini saglamak miimkiin olmayacak,
eldeki dogru olmayan veri yiiziinden ¢alisana iligkin kararlar da tam isabetli

olmayacaktir. (Mercanlioglu, 2012)

Performans degerlendirmede elde edilen sonuglar mutlaka ¢alisanlara
bildirilmelidir. Performans degerleme siirecinin sonunda, caliganlara performanslari
hakkinda bilgi vermek ve gelisim i¢in cesaretlendirmek gerekmektedir. Aksi takdirde
siire¢ sonunda yararsiz birgok veri ve kullanilmayan sayisal degerler elde edilmis olur
(Findik¢1, 2003). Ogzellikle degerlendirme dénemlerinde ortaya cikan performans
sorunlar1 bekletilmemeli, yOnetici ile calisanlar arasinda bilgi akisi siireli olmalidir.
Performansa iliskin bilgileri, yapilandirilmig bir degerlendirme goériismesi i¢in bekleten

yonetici, sikintili bir atmosfer dogmasina neden olabilir.

Yonetici, degerlendirme goriismesine asagidaki hazirliklar1 yapip geldiginde

sorunla karsilasmayabilir;

e Calisanin is taniminin gdozden gegirilmesi,

e Gegcen performans degerlendirmesinden beri tutulan notlarin godzden
gecirilmesi,

e Tartisilacak konulara iliskin notlar alinmasi,

e Calisan performansinin zayif yOnlerinin nasil gii¢lendirilecegi veya mesleki
gelisimin nasil saglanacagna iligkin 6nerilerin belirlenmesi,

e Gorlisme i¢in uygun yer ve zaman secilmesi. (Palmer, 1993)

Performans yoOnetimi siirecinde degerlendiren ve degerlendirilen arasinda
degerlendirmeye iliskin goriis ayriliklar1 olmasi ve ¢atismaya sebep olmasi da
miimkiindiir. Bu Orgiitsel hedeflerle bireysel hedeflerin c¢atismasi seklinde olabilir.
Orgiitiin degerlendirmeye (iicretler, isten ayirma, terfi vb.) iliskin hedefleri ile gelistirme
(egitim, kariyer planlama, yonlendirme) hedefleri de catisabilir. Bu tiir ¢atigmalarin,
performans yonetimi siirecinin dogasinda var oldugu ve bunun farkinda olarak siirecin
1yl yOnetilmesi ile olumsuz sonuglarinin azaltilabileceginin yOnetici ve calisanlarca

bilinmesi gerekir. (Uyargil, 2013)
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Insan kaynaklar1 yonetimine iliskin alman kararlar, degerlendirme yontemleri ve
siireci, geri-bildirim verme gibi uygulamalar ile yoneticilerin degerlendirme
goriismesini yiirlitme bigimi orgiit kiiltiiriiyle yakindan iligkilidir. Bunlarin performans
yonetim siirecinde etkisi ve ¢atisan hedef ve tutumlar yaratabilecek olmas1 bilinmelidir.
(Hall ve Goodale, 1986) Ancak, bircok kisi, yoneticilerin astlarmi degerlendirmesini,
yonetim iginin temel bir parcasi olarak gormektedir ve sistemli ve periyodik bir
degerlendirme siirecini her zaman daha rahat kabul edecektir. Sistemli ve periyodik bir
performans yonetim siirecinin uygulanmasi, yonetici ve calisanlarin iletisime agik
olmas1 ve performans goriismesi sonuglarinin dikkate alinmasi Orgiite zarar vermesi

olas1 ¢atigmalar1 engelleyebilecektir.

Yoneticilerin ¢ogu, performans degerlendirme faaliyetlerini zaman alict ve
karmagik bulabilmekte ve pek fazla zaman ayirmayabilmektedirler. Yoneticilere,
performans yOnetimi siireci ve performans degerlendirmenin sadece bir form
doldurmadan ibaret olmadigi 1iyi1 anlatilirsa sistemden verim alinmasi miimkiin
olabilecektir. Aym sekilde calisanlarin da bilgilendirilmesi, sisteme kars1 olasi
endigelerini azaltacak ve giiven duymalarin1 saglayacaktir. Yonetici ve calisanlarin
degerlendirmeye iliskin duyulan tiim silipheleri, bilgilendirme ve egitim yoluyla

giderilmelidir. (Uyargil, 2013)

Performans yonetimine iliskin olumsuz tutumlarin azaltilmasi, etkili iletisimle
miimkiin olabilmektedir. Bu sebeple planlama asamasindan itibaren c¢alisanlarin
beklentileri belirlenip olabildigince karsilanmaya ¢alisilmalidir. Soysal (2012)
tarafindan Kahramanmaras ilinde banka subelerinde goérevli 70 yonetici ve calisan
iizerinde yapilan bir arastirmada kadinlarin performans degerlendirme siireci hakkinda
daha ¢ok karamsar olduklar1 belirlenmis ve yazara gore bu karamsarlik {ist yoneticiler

ile caliganlar arasindaki iletisimin gelistirilmesiyle azaltilabilecektir.

Kocaeli bolgesinde performans yonetimi sistemi uygulayan 32 sirket {izerinde
arastirma yapan Seneldir (2008) ¢alisanlarin sisteme inanglarinim olmadigini ve sistemi
gereksiz gordiiklerini tespit etmistir. Calisanlara gore hedeflerin belirlenmesi dogru
yapilamamakta ve degerlendiriciler tarafli davranabilmektedir. Geri bildirimin olumsuz

oldugu durumlarda calisanlar1 ikna edememe sorunlar1 goriilmektedir. Bunun Oniine
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gecmek icin tiim yonetim kadrosuna ve g¢alisanlara egitim verilmesi ongoriilmektedir.
Ayrica, performans degerlemenin Tlcretle esdeger tutulmasmin sistemin yetersiz

goriilmesine yol acgtig1 belirtilmektedir.
2.8.PERFORMANS YONETIM SURECINDE KARSILASILAN SORUNLAR

Performans yOnetim siirecinde Ozellikle degerlendirici hatalar1 ¢ok 6n plana
cikabilmekte ve bu yanlis degerlendirmeyle sonuglanan sorunlara yol acabilmektedir.
Degerlendirme yontemleri, nerede kullanilirsa kullanilsin gecerli ve giivenilir olmalidir.

(Werther ve Davis, 1993)

Performans degerlendirmede degerlendiriciler tarafindan yapilan ¢esitli hatalar
vardir. Halo etkisi bunlardan biri olup, ¢calisanin 6zellikleri degerlendiricinin performans
Olciimiinii etkilediginde olusmaktadir. Ydneticinin, ¢alisan1 sevip sevmemesi, ozellikle
de kisilik oOzelliklerini ve ¢ok sevmediklerini degerlendirdiklerinde performansini

degerlendirmesini etkileyebilmektedir. (Werther ve Davis, 1993: Uyargil, 2013)

Ortalama egilim hatasi; calisanlarin cogunlugunun  performans
degerlendirmesinde orta degerlere yakin degerlendirilmesi ile yapilmaktadir. Ozellikle,
degerlendirici, degerlendirme yetenegine giivenmiyor veya tepkilerden ¢ekiniyorsa bu
hata tiirii olusabilmektedir (Barutcugil, 2002). Orgiit standartlarinin asir1 yiiksek oldugu
durumlarda veya zor begenen degerlendiriciler ile basarili degerlendirilenlerin
kendilerine rakip olacagini diisiinen yoneticilerin varliginda ise diisiik ortalama egilimi

goriilebilmektedir. (Uyargil, 2013)

Baz1 degerlendiriciler de calisanin performansim1 degerlendirmede asir1 rahat
davranmakta ve genelde her durumda iyi ve olumlu bir degerlendirme igine yani
hosgorii hatasina girmektedirler. Tam tersi ise Katilik hatasidir ve degerlendirmelerde
asir1 sert olmaktir. Cok ayrintili degerlendirme yapilmasiyla daha tarafsiz ve adil

olunacag diisiincesi hataya stiriiklemektedir. (Werther ve Davis,1993)

Yakin geg¢misteki olaylardan etkilenmede; ¢alisganin performansinin son birkag
hafta ya da ay goz Oniinde tutularak degerlendirilmesi s6z konusu olmaktadir. Bu da
eksik bir degerlendirmeye sebep olmaktadir. Calisanin ge¢cmis performanslar: ile

birlikte bir degerlendirme yapilmalidir. (Barutcugil, 2002)
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Degerlendiricilerin kisa bir siire icinde bircok kisiylr degerlendirmesi ise
calisanlar1 kiyaslamasina neden olmakta ve bu da kontrast hatasina diisiilmesine neden
olmaktadir. Bu durumda, degerlendirilen her kisi, kendinden 6nceki kisinin aldigi
degerlendirme sonucundan etkilenmektedir. Ornegin, vasat diizeyde bir ¢alisan, oldukca
basarisiz bir ¢alisandan sonra degerlendirilince basarili olarak kabul edilebilmektedir.
Ayni sekilde vasat bir kisi, basarili olanlarin ardindan degerlendirilince basarisiz olarak

belirlenebilir. (Bingdl, 2006)

Baz1 degerlendiriciler de degerlendirilenle arasindaki ge¢mis iliskileri, yas, din,
dil, wrk vb. farkliliklar sebebiyle 6n yargili olabilmekte ve bu kisisel onyargilarmi
degerlendirmelerine yansitabilmektedir. (Bingdl, 2006)

Degerlendirmeyi yapan yonetici, pozisyondan etkilenme suretiyle degerlendirdigi
kisiden ¢ok, onun yliksek pozisyonundan etkilenerek yiiksek puan verme egilimi igine

de girebilir. (Sabuncuoglu, 2013)

Calisanlarin performanslarmi degerlendirirken, davraniglarinin nedenlerini, digsal
faktorleri hi¢ dikkate almaksizin, onlarm kisiliklerine baglama ve buna gore de

degerlendirme yapmak atif hatasi olarak goriilmektedir. (Uyargil, 2013)

Giirbiiz ve Dikmenli (2007) tarafindan yiiriitiilen bir arastirmada, 150 kamu
calisanina hangi performans degerlendirme hatalarinin yapildigini diistindiikleri
sorulmus ve katilimcilar kendilerine bildirilen tiim hata tiplerinin var olduguna

inandiklarii belirtmiglerdir.

Degerlendirme sistemlerinde goriilen en Onemli sorunlardan biri olarak
Onyargilarin sistemi etkilemesi goriilmektedir. Yoneticilerin bir kismi performans
sisteminin bir yarar saglamaktan ¢ok biirokrasi yarattigini diisiinebilmektedirler. Kimisi
ise calisanlar1 hi¢ degerlendirmek istemeyebilirler. Ayrica ¢alisanlar, degerlendirmenin
en 1yi derecelerinden biri ile degerlendirilmedikleri takdirde olumsuz tutumlar i¢ine

girebilirler.

Yoneticilerin goriisme yetkinliklerini gelistirilmeli, bir yandan da su yaygin

hatalardan uzak durmalar1 i¢in gerekli tedbirler alinmalidir:
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e Illiskisel boyutun énde oldugu kurumlarda “bu sistem bize uygun degil”
yaklagimini1 benimsemek,

e Rekabet ve siirtiisme yaratacak sekilde, ekip c¢alisma ruhuna zarar
verecek sekilde calisanlar1 birbiriyle kiyaslamak suretiyle degerlendirmek,

e Degerlendirme formlarmin nesnelligine fazla giivenme ve bu sebeple de
bunlarla sinirli kalma,

e  Performans degerlendirmesinin sadece iicret artisi, ikramiye ve terfileri
belirlemek i¢in yapildigini diisiinmek,

e  Herkesin standart bicimde degerlendirilebilecegine inanmak (Barutgugil,

2002)

Calisanlar  olumsuz  geri-bildirimleri  kisiliklerine ~ bir  tehdit  olarak
algilayabilmektedirler. Calisanlarin 6zellikle onceden hazirlik yapmamalari, yani is
tanim1 ve sorumluklarini, performansini gézden ge¢cirmemek suretiyle dnceden hazirlik
yapmamasi, savunmaci bir yaklasimla diyaloga kendini kapatmasi, degerlendirmeyi
sadece zam, terfi vb. maddi sonuglara baglamasi degerlendirmenin calisan tarafindan
kabuliinii engellemekte ve degerlendirmeye karsit fikirler olusturmasma neden

olmaktadir.

Yonetici ve calisanlarin performans degerlendirmesinde; degerlendirme Oncesi
gerekli hazirliklarin yapilmamasi, nicel sonuglara asir1 6nem verilmesi, performans
degerlendirmeyi sadece licret veya yiikselme aracit gérmek gibi bazi hatalarinin ayni
oldugu goriilmektedir. Bu hatalarm 6niine gegilmesinde temel gdrev Insan kaynaklar

birimleri ile yoneticilere diigmektedir.

Tim bu faktorler disinda eger personel degerlendirme sistemi 1y1 kurgulanmamais
ise sonuglar1 zaten yetersiz ve yararsiz olacaktir. Yalnizca eylemlere Onem verip
sonuclar1 daha az 6nemsemek ya da kisisel 6zelliklere oncelik verip, performanslar1 goz
ardi etmek yanlis degerlendirmelere yol acacaktir. Bazi personel degerlendirme
sistemleri de olduk¢ca zaman alict olabilmekte, agir bir biirokratik yiikke neden
olabilmektedir. Bu da oOzellikle uygulama asamasinda hatalarin yapilmasini

kolaylastirabilmektedir. (Barutcugil, 2002)
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UCUNCU BOLUM

3. PERAKENDECILIKTE PERFORMANS YONETIiMi: HAZIR GiYiM
SEKTORU CALISANLARI iCiN BIR MODEL ONERIiSi VE UYGULAMA

3.1. KAVRAM OLARAK PERAKENDECILIK:

Perakendecilik; mal ve hizmet lretme yetenegine sahip olan
orgiitler/organizasyonlar ile tiiketiciler arasindaki iliskinin dogal bir sonucu olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Mal ve hizmetlerin yolculugu, dagitim kanallarinin ilk noktasindaki
iireticilerle baslar, nihai tiiketici ile sona erer. Ancak, iireticilerle nihai tiiketiciler
arasinda, perakendeci olarak isimlendirilen aracilar vardir. (Aydmn, 2013) Atikler’e gore
perakendeci olarak islem yapan kurumlar, iretilen bir iirlinlin en son tiiketiciye
ulastirilincaya kadar icra edilen lojistik faaliyetleri icerisinde son halkay1 olustururlar.
(2008) Satisin nihai kullanictya yapilmasi ve bir daha ticari amagla kullanilmamasi
perakendeciligi toptan satis ve hizmetten ayiran en énemli noktadir. (Kotler ve Keller,

2006).

Perakendecilik, sadece somut bir malin fiziksel ortamda (magaza veya diikkéan)
almmas1 ve buna mukabil bir bedel 6denmesi olarak diisiiniilmemelidir. Bu oldukca
kisith bir bakig acis1 olacaktir. Bir elektrikciye evimizdeki elektrik tesisatini
degistirtmek, berberde sag-sakal trasi olmak, arabamizi servise gotiirerek bakimini
yaptirtmak, tatil veya is maksath bir otelde konaklama yapmak da o6zl itibariyla

perakendecilie birer 6rnektir.

Kotler’e (2000) gore kavram olarak perakendecilik; iiretilen mal ve hizmetlerin,
nihai kullanic1 konumundaki tiiketiciye veya ticari amagla alim yapmayan kurum ve
kuruluslara satimidir. Perakendecilik, tiiketicilerin kendi kisisel veya ailevi ihtiyaglarini
karsilamak i¢in gerekli olan liriin veya hizmetleri satin almalarina imkan saglamak i¢in
gergeklestirilen faaliyetlerdir. (Berman ve Evans, 2001) Perakendecilik, iriin ve
hizmetlerin ticari bir amac¢ disinda kisisel veya ailevi gerek duyulanlarin karsilanmasi
maksadiyla, direkt olarak nihai tiiketiciye pazarlanmasiyla ilgili tim faaliyetleri

kapsamaktadir. (Tek, 1999)
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Piyasada faaliyet gosteren kurumlar genelde perakendeci ve toptanci olarak ikiye
ayrilmislardir. Ancak, her ikisini yapanlarda bulunmaktadir. Bu agidan Tirkiye’ye
bakildiginda, Kogtas, Metro vb. firmalarin hem perakende hem de toptan satis
faaliyetleri icerisinde olduklar1 goriilmektedir. Bu sebeple toptan alim yapan firmalari
tiikketici olarak tanimlamaktansa miisteri seklinde tanimlamak daha dogrudur. (Aydin,

2013)

3.2. PERAKENDECILIGIN TEMEL OZELLIKLERi, FAYDALARI
VE TURLERI:

Perakendecilikte esas olan iiretilen mal ve hizmetlerin dogru zaman, dogru yer
ve dogru miktarlarda hedef kitleyle bulusturulmasidir. Bu bulusma ¢ogunlukla magaza
ortaminda olsa da, perakendecilikte satis magazalar yaninda farkli ortamlarda da
yapilabilmektedir. (Misirli, 2009). Bu nedenle, internet, sosyal ag, tele-marketing vb.
yollar ile yapilan satislar da perakendecilik igerisinde degerlendirilmelidir. Bizzat
evlerde kapida yapilan satislar ile Nikken, Avon vb. saglik ve kozmetik alanlarindaki

iirlin satiglar1 da bu kapsamdadir.

Perakendecilikte hizmeti veren stratejisini ve hareket tarzlarini ne olursa olsun
hizmeti alan hedef kitle, yani tiiketiciye gore olusturmahidir. Hizmet sunulan kitle, yani
tiikketiciler dort grupta ele alinabilir;

e Uriinleri kendileri deneyen ve karsilastiranlar,

e Uriinleri saticidan yardim almak yoluyla ancak kendi karar verecek
sekilde satin alanlar,

e Saticilardan tirtinlerin sunulmasi ve se¢cimi konusunda daha fazla yardim
bekleyenler,

e Saticilardan her sathada kapsamli hizmet bekleyen, daha 6zel, pahali

veya ayricalikli {iriin ve hizmetleri talep edenler (Kotler ve Keller, 2006).

Perakendeciler aslinda iiretenler ve toptancilar ile nihai tiiketici arasinda

baglantiy1 kuran aract konumundadirlar (Bknz.Sekil-2).
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Sekil-2: Uriin Dagitim Kanallar1

Perakendeci bir nevi toptanci ile tiiketici arasinda arabuluculuk yapmaktadir.
Miisteriler ile iletisime geg¢mektedirler ve onlara satin alimlarinda yardimci olan
bilgileri ve hizmetleri vermektedirler. Ciinkii miisteriler alacaklar1 mal ve hizmet
hakkinda tam bir bilgiye sahip degillerdir (Aydin, 2013). Zaten, perakendecilerin temel
hizmetler olarak, liriin ve hizmet sunumunda ¢esitlilik saglama, tiriinleri farkli yerlerde
sunma ve tim bunlar ile iiriin hakkinda bilgileri paylasma olarak ifade edilebilir

(Berman ve Evans, 2001).

Perakendeciler tiiketicilere su konularda fayda saglamaktadirlar; ( Sullivan ve
Adcock, 2002)
e Bicim faydasi; islenmis hammaddenin iirlin olarak sunulmasi,
e Sahiplik faydasi; tam ve zamana bagli olmayan bir sahiplik hakki,
e Yer faydasi; iirlinlerin ulasilabilir yerlerde satilmasi
e Miktar faydasi; tiriinlerin, miisterinin ihtiya¢ miktarlara boliinmesi,
e Zaman faydasi; misterinin iriine ihtiyag duydugu zamanda ulagmasi
olarak sayilabilir.
Perakendecilikte yer alan firmalar, ¢evresel faktorler ve bulunduklar: tilkenin
ekonomik durumuna gore farklilagmaktadirlar. Perakendecilik sektoriinde faaliyet

gosteren kurumlar asagidaki faktorlere gore siniflandirabilir; ( Oyman, 2006 )

e  Genel ozellikler,

e Organizasyonel yapi,
e Pazarlama yontemleri,
e  Hizmetlerin seviyesi,

e Konuslandiklar yer
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Perakendeciligin Tablo-2’de de goriildiigli gibi magazah ve magazasiz olmak
iizere smiflandirilmasi miimkiindiir (Oyman, 2006). Magazasiz perakendecilik,
magazali perakendecilikten daha yiiksek bir seviyede iletisim becerileri istemesi, daha
diisiik yatirim maliyetleri ile gergeklestirilebilmesi, herhangi bir mekan veya belirli bir

zaman gerektirmemesi agisindan farklilasmaktadir.

Sahiplige gore de smiflandirma yapilabilir (Oyman, 2006). Sahiplik boyutunda,
isletmenin kim tarafindan isletildigi ve faaliyetleri nasil yiiriittiigii 6nem arz etmektedir.
Sahipligin tek kiside bulundugu “bagimsiz perakendecilerden”, tek bir cati altinda
bircok magazanin operasyona katildig1 “zincir magazalara”, “kooperatiflerden™ ¢esitli
imtiyazlarin ticari maksatlarla diger kisi ve kurumlara verildigi “franchisinge” kadar

genis bir yelpazeden s6z etmek miimkiindiir.

;Magazah Perakendecilik ( Sahiplige Goére Perakendecilik

» Bagmmsiz Kigik Oleckli Magazalar + DBasimsiz Perakendecilik
« Soiper ve Hipermarketier = ‘

+ Ozel Magazaiar « Zincir Magazacihk
+ Kath Magazalar » Alan Kiralama

. T11<lir}mii}'\{agam]zu* + Franchising

* I-abn?ag Ralwy Noktalart « Dikey Pazarlama

« Pazar Yerken I o
» Alisveriy Merkeleri + Kooperatif Tipi Perakendecilik

| Magazasiz Perakendecilik

« Direk Pazarlama

« Telefonls Pazarlama

+ Makineler (Gada, Sigara, Gazete vb.)

« Kiosklar (Genellikle Ahyvens Caddeler: ve AVM bimyesinde}
« Katalogla Sabig

Tablo-2: Perakendecilikte Isletme Tiirleri
3.3. PERAKENDECILIK SEKTORU
3.3.1. DUNYA’DA PERAKENDECILIK SEKTORUNUN GELISiMi

Perakendecilik 06zellikle 1950’11 yillardan itibaren gelismeye bagslamistir
(Gambarov, 2007). Kiigiik capl isletmelerden bircok magazadan olusan ve biiyiik
ekonomiler yaratan dev zincirlere dogru evrilmistir. Daha Oncesinde iiriinlerin
genellikle esnaflardan satin alindigi ve bunlarda da stoklarin ¢ok az oldugu
bilinmektedir. “19’uncu Yiizyila Kadar Perakendecilik Sektoriinde Bilinen En Biiyiik
Gelismeler” isimli bir listede (Aydin, 2013);
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e Milattan Onceki yillarda ilk magazalar zincirinin Cin’de kuruldugu,
Cin’de ilk magazalar zincirinin kurulmasi,

e 16 ve 17nci ylizyillarda bazi Avrupa sehirlerinde ve Kanada’da
perakende zincirlerinin acildigy, ,

e 17’°nci yiizyi1lda Avrupa’da kataloglar iizerinden siparis verildigi,

e 1852 yilinda Fransa’da ilk departmanli magazanmn agildig1 yer

almaktadir.

Kiiciik oOrgiitler, c¢ofu zaman rekabetten kendilerini korumanin yolunu
bulabilmektedirler (Porter, 1980). Pazarin merkezinin hedefleyen biiylik orgiitlerden
uzak kalarak onlarm uzaginda yer alan kaynaklara yonelerek bunu yapabilecekleri dile
getirilmektedir (Carroll, 1985) Ciinkii, biiyiik Orgiitler i¢in merkezden uzaklastik¢a
kapanma riski yiikselecektir (Dobrev ve digerleri., 2003). Bir sekilde biiyiik ve kiiciik
orgiitler arasinda ortaya c¢ikan hedef kitle paylasimi aralarinda direkt bir rekabet
dogmasmi Onleyecektir. Ancak, kendileri gibi kiigiik Orgiitlerden olusan bir ortama
girmeye kalkistiklarinda var olma ihtimalleri ¢ok daha diisiik olacaktir (Oertel ve

Wagenbach, 2008).

Perakendecilik zaman igerisinde kavram olarak gelismis ve degismistir. Bunda
teknoloji alaninda yasanan gelismeler, tiiketicilerin de§isen gereksinimleri, kentlesme,
yasam sekillerinin degismesi gibi faktorler etkili olmustur. Kendi i¢inde de farkl
perakendecilik tarzlari ortaya ¢ikmustir. Tek ve Ozgiil (2005), perakendecilik ve onun

farkli bigimlerinin ortaya ¢ikmasinin nedenlerini su faktorler ile agiklamaktadir;

e Demografik yapidaki degisimler,

e  Sehir-kir dengesindeki degisimler,

e Ekonomik gelismeler,

e Teknoloji ile gelen kolaylasma,

e Sosyal, kiiltiirel ve psikolojik gelismeler,
e Kadm istthdaminin artmasi,

e Genel egitim seviyesinin artmast,
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e Bilimsel sistemlerin karar asamalarinda daha fazla kullanilmaya
baslanmasi,

e Devlet tegvik politikalarinin ve 6zendirici hukuki diizenlemelerin varhig.

Zaman icerisinde biliyiikk bir de8isim yasayan perakendecilik sektoriinde
degismeden kalan bir husus var ise o da kararlilikla uygulanan ancak basit olan ilkelere
sahip olmaktadir (Hammond, 2012). Bu ilkeler arasinda en 6n plana ¢ikani ise
tiiketicilerin niteliksel taleplerinin ¢ok arttig1 ve farklilastigi bir donemde miisterilerle

uzun siireli ve kuvvetli bir iliski kurulmasidir (Ma ve Niehm, 2006).

Stirat ve degisim Ozellikle son yillarda sektorle 6zdeslesmis kavramlar olarak
ortaya c¢ikmaktadir (Altuna, 2012). Underhill (2005) sadece Oniimiizdeki bes yil
icerisinde yasanacak degisimin gecen on yildakinden daha fazla olacagmi
vurgulamaktadir. Perakendecilikte oldukca kisalan olgunluk ve faaliyet donemlersi,
kiiresellesme, bilisimin daha yaygmn kullanimi, magazasiz perakendeciligin
yayginlagsmasi, mega perakendecilere yonelik artan ilgi, birlesmeler ve satin alma
kararlarinda artis gibi yeni egilimlerden bahsetmek miimkiindiir (Misirli, 2009: Arslan,
2004).

1990’lh yillarin basinda kullanimina baslanan internetin ve internet bazli
teknolojilerin yayginlagmasi ticari girisimcilikte yeni firsatlar yaratmistir. Bunun en son
iirlinii olarak e-ticaret modern perakendeciligin en temel unsurlarindan biri olarak yerini

almistir (Erdogru, 2010).

Ozellikle zaman faktdriiniin eskiye oranla ¢ok daha dnem arz ettigi, rekabetin
artti1, teknolojinin hizla yayginlastigir ve tiiketici beklentilerinin de c¢esitlendigi yeni
cevresel diizende uyum Onemli bir zorunluluk olarak ortaya g¢ikmaktadir. Diinya
genelinde perakende sektoriinde biiyiime kiiresel ekonomik krizin yasandigi 2009 harig
devam etmektedir (Sekil-3). Bu biiyiime egiliminin yakin gelecekte de devam edecegi

ongoriilmektedir.
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Diinya Perakende Sektoriiniin Biiylimesi

2008 289 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Sekil -3: Kiiresel Perakende Sektoriiniin Biiylimesi (Statista, 2014)

2013 yilinda Avrupa’da ve Japonya’da yasanan uzun siireli bir ekonomik
durgunlugun oldugu bir donemde perakendecilik sektdriinde kiiresel boyutta biiyiime
%3,5’un istiinde gerceklesmistir. Bunda, Cin ve Hindistan’da azalmakla birlikte halen
yiiksek olan tiiketim, Rusya ve Dogu Avrupa’da yasanan canlanmalar, Amerika Birlesik

Devletleri’nde az da olsa artan satislar etkili olmustur. (Economist, 2014)

Perakendecilik sektoriinde en biiyiik pazart ABD olusturmaktadir. Bu iilkede
2013 yilinda gerceklesen perakende satislar 4.5 trilyon $ seviyesinde gergeklesmistir.
Bunun 2018 yilina dogru 5.5 trilyon $’a ulasacagi degerlendirilmektedir. E-ticaretin bu
satiglardaki pay1 da %4-5’e ulasmistir (EMarketer, 2014). 2013 yilinda e-ticaret ve liks
iirlin perakendesinde diinyanin en biiylik pazar1 haline gelen Cin’in 2015 yilindan
itibaren toplam perakende satislarinda birinci siraya yerlesmesi beklenmektedir. (EIU,

2014)

Perakendecilik  sektoriinde Oniimiizdeki yillarda kiiresel c¢apta Onemli
degisimlerin yasanacagi tahmin edilmektedir. 2015 yilinda perakende satiglarinin
Hindistan, Endonezya, Cin, Rusya, ABD, Brezilya ve ingiltere’de yiikselmesi; BRIC
iilkelerinden ¢ok Nijerya, Meksika, Endonezya ve Tiirkiye gibi iilkelerin daha fazla 6n
plana ¢ikacagi beklenmektedir. (The Economist, 2014)

Deloitte (2015) tarafindan yaymlanan “En Biiyiik 250 Perakendeci Raporu’na
gore listenin en tepesinde bulunan on sirketin toplam gelirleri 1.257 trilyon $ olarak
gerceklesmistir. Bu, listede yer alan diger tiim sirketlerin toplam cirosunun yaklasik

%30’una denk gelmektedir.(Sekil-4)
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Sekil-4: Perakendecilikteki En Biiyiik 10 Sirket (Deloitte, 2015).

Walmart, bu listenin en tepesinde yer almaktadir. Sirketin toplam satig tutari, bu
listede kendisinden sonra gelen bes sirketin toplamindan daha fazladir. Bu tutar,
Tirkiye’de bu sektorde yer alan ilk 500 sirketin toplam satis tutarindan fazladir
(Perakende, 2015). Listede yer alan ilk bes sirketin (Wallmart, Costco, Carrefour,
Schwarz ve Tesco) satis toplami 2015 yilinda tarihlerindeki en yiiksek seviyeye
ulagmustir (Deloitte, 2015).

250 sirketin kurulduklar1 yerler incelendiginde en yiiksek sayr Avrupa’da yer
almaktadir. Avrupa’y1 Kuzey Amerika ve Asya/Pasifik takip etmektedir (Tablo-5).
Listeye tilke bazli bakildiginda, ABD yetmis dokuz sirket ile birinci siradadir. ABD’yi
31 sirketle Japonya izlemektedir. Kita Avrupasi’nin 6nemli iilkeleri olan Fransa ve
Ingiltere on dort, Almanya on yedi sirket ile listeye girmistir. Listedeki dikkat ¢ekici
nokta ise, Kuzey Amerika’dan dahil olan sirketlerin dortte birinden fazlasmin
gelirlerinde azalma meydana gelmistir. Buna karsilik 6zellikle Pasifik ve Afrika’dan
yeni sirketlerin biiylime kapasitesi, listenin yakin gelecekte 6nemli degisikliklere

ugrayabilecegini gostermektedir.
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Bolgelere Gore Sirket Sayisi
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Sekil-5: Bolgelere Gore Sirketlerin Sayis1 (Delloitte, 2015).

Listedeki sirketleri sektor bazli inceledigimizde (Tablo-6); en yiiksek saymin
132 ile hizli tiikketim iiriinleri satan sirketlerde oldugu goriilmektedir. Bu sirketleri,
dayanakli tiiketim mallar1 satan sirketler takip etmektedir. En yiiksek ortalama gelire
yine hizli tiikketim tirlinleri satan sirketler sahiptir. Bu sirketlerin %40°dan fazlas1 sadece

kendi iilkelerinde faaliyet gostermektedir (Deloitte, 2015).

Sektor Bazh Dagihm
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Haznr Giyim Hizh Taketim Dayamikh Tiketim Difjer
Aksesuar Mallan

_— Sirket Sayis:

Ortalama Gelir (Milyon $)

Sekil-6: Sektor Bazli Dagilim (Delloitte, 2015).

“En Hizli Biiyliyen Perakende Sirketleri” listesinin ilk on sirasinda, Cin
merkezli sirketlerin hakimiyeti goziikmektedir. Gelismis ekonomilere sahip iilkelerin
hakimiyeti bulunmamaktadir (Tablo-7). Listede yer alan elli sirketin 2008-2013
donemine ait %20,6’likk ortalama biiyiime hizi, 250 sirketlik tiim listenin ortalama

biiylimesinden bes kat daha fazladir.
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Sekil-7: Hizli Biiyiiyen Perakende Sirketleri (Delloitte, 2015).

Perakendecilik sektoriinde, gelece§in iizerine insa edilecegi siitunlardan birisi
olan e-ticaret, klasik perakendecilige oranla ¢ok daha yiiksek bir hiz ile biiyiimeye
devam etmektedir. En yiiksek e-ticaret satisina sahip sirketlerin bulundugu ve
amazon.com hakimiyetindeki listenin ilk on sirasi Tablo-8’de gosterilmistir (Delloitte,
2015). Elli girketlik listenin yarisindan fazlasint ABD kokenliler olusturmaktadir.
Listedeki sirketlerin ortalama %26.6’lik biiylime hizi, genel listenin yaklasik yedi
katidir. 2018 yili igin 2,5 trilyon $’lik global e-ticaret pazarinin biytkligi,
Tiirkiye’deki pazarin yaklagik sekiz katina denk gelmektedir.
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Sekil-8: En Yiiksek Online Satisa Sahip Ik On Sirket (Delloitte, 2015).
3.3.2. PERAKENDECILIGIN TURKIYE’DE GELISiM SURECI

Zaman igerisinde perakendeciligin gelisimi geleneksel tiplerden daha organize
yapilara dogru genel olarak su sekilde olmustur; bedestenler, kapali ¢arsilar, bon marche
tipi yerler, departman tipi magazalar, hipermarketler ve AVM’ler (Zorlu, 2008). Kapali
Cars1, Fatih Sultan Mehmet’in Istanbul’u ekonomik agidan bir canlandirma projesinin
bir pargasi olarak yapimina baglanan 1461 yilindan bu yana diinyadaki en eski ve biiylik

ticaret merkezlerinden birisi olmustur (Ozdemir, 1995).
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Anadolu’da ilk perakende merkezleri ise Selguklu donemindeki kervansaraylar,
Osmanli donemindeki kapali carsilar olmustur. Ahilik sistemi de ticaret hayatinin
onemli bir parcasi olarak tarihteki yerini almustir. (Oztiirk, 2013). Ticaret yollari {istiine
insa edilen kervansaraylar ile ticaret canli tutulmaya calisilmis, bu sayede diinya
genelinde en 6nemli ticaret yollarindan biri sayilan Ipek Yolu 18’nci yiizyila kadar bu

ozelligini slirdlirmiistiir (Aydin, 2013).

Osmanli’da ise daha ¢ok siyasi ve askeri acidan gii¢lii olmanin bir gerekliligi
olarak ekonomi iizerinde durulmus ve bunun bir sonucu olarak yerel Pazar, ticaret
merkezi ve kapali cars1 olmak iizere ii¢ farkli yapmin hakim oldugu bir ticari yap1
olusmustur. (Aydin, 2005) Ozellikle sosyal yasamin merkezi konumundaki carsilar bu

ii¢ yap1 arasinda seyreden ticaretin merkezi konumunda olmustur. (Zorlu, 2008)

Yapisi agisindan diinyada bir ilk olan Kapali Cars1 diger Osmanli hakimiyeti
altindaki bolgeler i¢in de 6rnek bir model olmustur. Bunun yaninda, Istanbul’daki
Sahaflar ve Misir Carsis1 gibi yapilarda hem ihtisas magazaciligi, hem de giiniimiizdeki
alisveris merkezlerinin diinyadaki ilk orneklerini teskil etmesi agisindan Onemlidir.

(Oztiirk, 2013)

Yerel pazarlar ise bir diger 6nemli ticaret merkezi olarak hem kirsal alanda
yasayanlar hem de gdogebe olan niifus¢a kullanilmistir. Halkin kendi iiretimi olan
driinler bu pazarlarda uygun fiyatlara satilmistir (Aydm, 2013). 19’uncu yiizyilin
basindan itibaren Avrupa’nin etkisiyle genellikle Istanbul’un Beyoglu ve Galata
semtlerinde agilan, daha ¢ok saray biirokrasisine ve misyonlara hitap eden bom marseler
ve pasajlar ise, Osmanli’daki perakendecilik sektdriiniin modern ve liiks tiikketim yiizii
olmustur (Aydin, 2013). Bu yeni yapilar ile Osmanli’da bir yanda geleneksel ticaretin
oldugu diger yanda ise daha ¢ok yabanci tiiccarlarca yiiriitiilen ve daha yiiksek

gelirlilere hizmet eden ikili bir yapinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Altuna, 2012).

Cumhuriyet doneminde ise kasap, bakkal vb. gibi daha ¢ok Osmanlinin
geleneksel yontemleriyle ¢calisan esnaf uzun siire perakende sektoriinde merkezi rolde
olmustur (Erkip ve digerleri, 2014). Bir sanayilesme ve modernlesme projesi olan
Cumbhuriyet’in zamanla perakendecilik sektoriiniin de Oniinii agtig1 goriilmektedir.
1950’lere kadar sektorde devlet yatirimlarmin agirhig ile 6n planda olmustur. 1970’li
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yillarda ise kooperatif tipi yapilanmalarin, 1990’1 yillarda ise liberal ekonomik
politikalarin sekillendirdigi modern ve organize ticari yapilar ile karsilasilmaktadir

(Tablo-13).

Tiirkiye’de perakendecilik sektoriiniin sekillenmesinde asagidaki faktorlerin

etkili oldugu dile getirilmektedir (Arasta, 2000):

e Aranan her {iriiniin bulunabildigi diikkdn tipi yapilardan belirli
sektorlerde uzmanlasmis merkezlere dogru gegis,

e Liberal ekonomik diizenin bir sonucu olarak alim giiciinde yasanan artis
ve i¢ piyasada yabanci iirlin/hizmetlere imkan agilmasi,

e Teknolojik ve yonetimsel gelismelerin biiylikk 0Olgekli  diisiinen
perakendecilerin ¢aligsmalari hizlandirmasi,

e Yabanci perakendecilerin Tiirk pazarma gelirken know-how’larmi da
getirmeleri,

e Artan gelirle birlikte sehirli orta ve iist sinifin tiiketim aligkanliklarinin

degismesi,

Cumbhuriyetin ilk doneminden itibaren perakendecilik alaninda yasanan 6enmli

gelismeler ise sunlardir (Ozden, 2002);

. Belediyelere kanunla tanzim satis magazalar1 agma yetkisinin verilmesi
(1930),

«  Migros’un kurulmasi (1954),

« Ogzellikle tasrada perakendeciligin gelismesinin saglanmasi igin
GIMA ’nin kurulmasi (1956),

«  Yeni Karamiirsel’in dayanaksiz tilketim malzemeleri sektoriinde faaliyete
baslamas1 (1970’ler),

« Beymen Grubu’nun giyim sektdriinde ilk magazasini agmasi (1981),

« Alman Metro Grubu’nun ilk magazasini agmasi (1986),

« Ilk modern AVM olan Galleria’nin agilmas1 (1988),

o Ucuz fiyata iirlin satan marketler ile yap1 marketlerin yayginlagsmaya

baslamas1 (1995).
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o Cumhuriyet donemi perakendecilik sektoriinde, Ozellikle 1980’11
yillardan itibaren bir kirilma yasanmaya baslamis ve 2000’11 yillarla birlikte insanlar

kendilerini tiiketim iizerinden tanimlamaya baslamislardir (Oztiirk, 2013; Misirli, 2009).

Perakendecilerin ilgisini ¢ekmede bir iilkenin veya bolgenin demografik
faktorleri, biiyiime potansiyeli, ekonomik gostergelerdeki iyilesmeleri etkili olmaktadir
(Bardakeg1, 2008). Bu ozelliklere sahip Tiirkiye’de perakendecilik sektorii de, 1980’11
yillarla birlikte hizla kabuk degistirmis ve daha organize, modern ve kurumsal 6zellik
tastyan perakendecilik anlayisma dogru bir gegis baslamistir (Misirl;,2009). 1990’11
yillar ile birlikte hipermarketler acilmaya baslanmistir. Bu agidan Carrefour’un 1993

yilinda Tiirkiye pazarma girmesi bir milat olmustur (Oztiirk, 2013).

Bu gelismelere ragmen, Tiirkiye’de modern perakendeciligin pay1 halen %50’ler
seviyesindedir (TOBB, 2012). Pazarda sahip olduklar1 pay azalan geleneksel

perakendeciler ise miisterilerini yeniden kazanmanin yollarini aramaktadirlar.

Bir diger donlim noktas1 da kapsamli yapisal diizenlemelerin yapildig1 ve daha
ihtiyath mali politikalarin izlenmeye basladigi 2000’11 yillar olmustur (Maliye
Bakanligi, 2014);

e 2009 yil1 hari¢ kamu mali dengeleri devamli 1yilesme gdstermis,
e Gayri safi yurt i¢i héasilada ortalama %S5’lik bir yillik biliylime
yakalanmus,

e Kisi bagma diisen milli gelir, on bin dolar1 ge¢mistir.

Her ne kadar 2000’li yillar ekonomik biiyiime ile birlikte, ekonomide biiyiik
buhranlarin yasandigi bir donem de olsa; 1980’lerden sonra tohumlar1 atilan organize
perakendecilik bu donemde daha da gelismis, daha cok alisveris merkezi tipindeki
yapilarla kendisini gdstermistir. Bu yeni tip aligveris diinyasinin etkileri yalnizca
ekonomik boyutlarla kisithh kalmamis, toplumun sosyo-kiiltiirel katmanlarinda da
goriilmiis, tlketicilerin yasam tarzlarinda degisimler goriilmeye baslanmistir (Yalta,
2014). 2013 yilinin basindan itibaren iilke genelinde yiikselen sosyo-politik tansiyon ve
FED’in revize edilen para politikalarina ragmen Tiirkiye ekonomisi momentumunu

korumay1 basararak %4’liik bir biiyiime kaydetmistir (ISIAD, 2014).
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Biiyiiyen perakendecilik sektoriiniin Tirkiye ekonomisine sagladigi katma
degerlerden bazilari; istihdamda yeni alanlar yaratilmasi, dogrudan ve dolayli yabanci
sermaye girisi, artan vergi gelirleri, bir¢ok alt sektoriin de paralel bir biliyiime
sergilemesi, ihracat artigi, kiigiik ve orta Olgekli isletmelerin de gelisimi seklinde
siralanabilir (Bas, 2007). Bu katkilar, ekonomisi gelismekte olan her iilke gibi, Tiirkiye

icin de yadsmamaz bir 6nem tasimaktadir.

Tirkiye, global perakendecilik pazarnda Kolombiya, Meksika, Filipinler ve
Sahra-alt1 Afrika iilkeleri ile birlikte Oniimiizdeki donem i¢in umut vaat eden iilkeler
arasinda gosterilmektedir (Deloitte, 2014a). Tiirkiye’de 2001 yilindan itibaren istikrarh
bir sekilde yiikselen perakende satislar1 2009 yilinda 235 milyar $’a, 2013 yilinda ise
303 milyar $’a yiikselmistir (Bknz.Tablo-9). Tiirkiye, perakende pazarmin ulastigi bu
biiyiikliikle, Avrupa’da 7’inci sirada yer almaktadir (TOBB, 2012). Tiirkiye’de, 2012
yil1 sonunda modern perakende ve aligveris merkezlerinin ciro biiyiikligii ise 81 milyar

$’a ulagsmistir (AMPD, 2012).

2014-2018 yillar1 arasinda Tiirkiye’deki perakendecilik sektoriinde ortalama
%T7’lik bir biiyime beklenmektedir (Deloitte, 2014b). Bu biiylimenin, organize
perakendecilikte %11,5-%8,1, geleneksel perakendecilikte ise %3-%3,5 oranlarinda
gerceklesecegi tahmin edilmektedir (TOBB, 2012). Son yillarda gergeklesen bu
istikrarlt biiyiime egiliminde, yeni acilan aligveris merkezlerinin ve artan kiralanabilir

ticari alanlarm 6nemli rolii bulunmaktadir (Deloitte, 2014Db).

| uda
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Sekil-9: Perakende Satis Miktarlar1 (Delloitte, 2014)
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Tirkiye’nin en biliylik on perakende sirketi Tablo-10’da gosterilmistir. Bu
sirketlerden, sadece BIM Magazacilik, ayn1 zamanda Deloitte’un kiiresel en biiyiik 250
perakende sirketi listesinde kendisine yer bulmustur. Tiirkiye’deki en biiytik sirketlerini
gosteren “Capital-500” listesinin ilk on sirasinda herhangi bir perakende sirkeri
bulunmamakta olup, BIM Magazalar1 “11”inci, Migros ise “18”inci olarak ilk yirmi

arasia girme basarisini gostermislerdir (Capital, 2014).

> 4 e < & & il & A

Sekil-10: Tiirkiye’nin En Biiylik Perakende Sirketleri - 2014 (Retailler; 2014).

Her ne kadar internet kullanim1 bakimindan Tiirkiye diinyada 6nde gelen tilkeler
arasinda olsa da e-ticaret acisindan alt siralarda yer almaktadir. Ancak mevcut
potansiyel, e-ticaret hacminin gelecek yillarda artabilecegine isaret etmektedir (Yalta,
2014). 2009-2013 doneminde ortalama %40 yillik biiylime gdsteren internet lizerinden
perakendeciligin satis hacmi 20 milyar $’a yaklasmistir (Deloitte, 2014). E-ticaret
pazarindaki potansiyelden dolayr bir ¢ok yerli ve yabanci yatrimcinin yer aldigi
Tiirkiye’de ana oyuncular olarak; “markofoni.com”, “nll.com”, “ebebek.com”,

99 13 99 (13

“migros.com.tr”, “amway.com.tr”,

9 13 2 13

yemeksepeti.com”, “grupanya.com”, “etstur.com”

gibi internet siteleri sayilabilir.
3.4. HAZIR GIYIM SEKTORU

Giyinme konusunun barmma ve yemek ile birlikte insanoglunun ii¢ temel
ihtiyacindan birisi kabul edilmesi, tekstilin dolayisiyla da hazir giyimin dogusunu
tarthsel siire¢ icerisinde en gerilere kadar gotiirmektedir. Zaman igerisinde, giyinme
konusunun diger temel ihtiyaclar gibi ekonomik bir boyut da kazanmasi, hazir giyim

sektoriinilin hizla gelismesinin oniini agmustir.
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Pek ¢ok {iiretim alaninda oldugu gibi, 1850’lerden itibaren etkilerini gosteren
Ingiltere orijinli sanayi devriminde, dokumacilikta da elle iiretimin yerini makineler
almis, boylece pamuklu iiretim ve pamuklu dokuma sanayi gelisim gostermeye
baslamistir (Kareer, 2002). Boylece tekstil, sanayilesmenin basladig1 sektorlerden birisi
olmustur. 19’ncu yiizyilm ilk yarisinda ingiltere’de baslayan bu siirec, 20. yiizyilin
baslarinda Japonya’da, 1950'lerde ise Tayvan ve Giiney Kore’de devam etmistir

(Yimaz, 2013).

Giliniimiiziin rekabet ve teknoloji yogun is diinyasi, lojistik kolayliklar, 6rgiitlerin
ekonomik kaygilar1 hazir giyim sektoriinde major degisimlerin yasanmasina neden
olmaktadir. Gelismis iilkelerden, emegin daha ucuz oldugu az gelismis iilkelere iiretim
kaymasi, tasarim, tiretim ve dagitim fonksiyonlar1 arasindaki baglantilarin kusursuz hale

getirilmesi bu gelismelerden birkag tanesidir (Temiroglu, 2007).

Hazir giyim sektoriiniin yap1 olarak hala emek yogun olmasi ve bu 6zelliginden
kaynakli c¢ok sayida is¢i istihdamina olanak saglamasi, 6zellikle kalabalik ve

gelismemis tilkeler i¢in bir firsat olarak goriilmesini saglamaktadir.

Sektor genelinde 2005 yilinda kalkan kotalarin da etkisiyle, 6zellikle Amerika
Birlesik Devletleri ve Avrupa Birligi cografyalarinda hazir giyim sektdriinde liretim
anlaminda gerilemeler yasanmistir. Yine bu iilkelerdeki tiiketicilerin fiyatlara daha
hassas hale gelmesiyle rekabet boyut degistirmeye baslamis ve siddeti artmustir.
Bununla birlikte, hazir giyimde kiiresel ticaret hacminin 2013 yilinda 800 milyar dolara
yaklagmasi, resesyon siirecini hizli gegmek isteyen ABD ve Avrupa Birligi lilkelerinin

bu alandaki istahin1 yeniden kabartmaktadir (Hiirriyet, 27 Nisan 2014).

Her ne kadar yillik perakende raporlarindaki en biiyiik on sirket arasinda hazir
giyim sirketleri kendilerine yer bulamasa da (Deloitte, 2013 ve 2015), bugiin tekstil ve
onun baglaminda hazir giyim sektori, toplam diinya ticaret hacminin % 10’undan,
iiretim hacminin % 8’inden, istthdamin ise %14’linden fazlasmi olusturmaktadir (Kunz,

2008; Demir, 2003).
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3.5. TURKIYE’DE HAZIR GiYiM SEKTORUNUN GELISIMi

Tiirkiye, konu hazir giyim sektorii oldugunda, kiiresel Olgekte diinyada
yonlendirici, s6z sahibi ve onde gelen iilkelerden birisidir. Hazir giyim, iilkemizde
kiigiik 6lcekli isletmeler halinde cok eskilerden beri var olan sanayi dallarindan biridir.
Bugiin, tlkemizin Gayri Safi Yurtici Hasilasinin % 10’undan fazlasi hazir giyim ve

tekstilden gelmektedir (Sanal, 2010).

Tirkiye’de hazir giyim sektoriinde yasanan onemli gelismeleri asagidaki sekilde

siralayabiliriz (Aras, 2006):

e Ev ekonomisine katki olarak baslayan (Kiiclik caph terzilik) hazir giyim

iretimi zamanla gelisim gostermistir.

e Osmanl donemindeki siyasi gelismeler ve 6zellikle de kapitiilasyonlar

sektoriin Oniine ciddi bir engel olarak ¢ikmustir.

e 18’nci yiizyildan itibaren Ingiltere ile birlikte baslayan kitlesel iiretimle

birlikte diisen maliyetler, Tiirk iireticileri olumsuz yonde etkilemistir.

e Cumhuriyet doneminde 6zellikle bes yillik kalkinma planlarinda tekstil
sektoriinlin gelistirilmesi i¢in aksiyon planlar1 gdsterilmis, bu sayede hizli bir gelisim
saglanmistir (Yilmaz, 2013). Tekstilin sanayiye gore daha diisiik yatrim ve iiretim
maliyetine sahip olmasi, ekonomik olarak genel bir buhran yasanan bu donemde,

sektorii daha cazip hale getirmistir.

e Cumhuriyet doneminin ilk &zel sektdr tesebbiisii, Izmir-Basmane’de

kurulan Stiimerbank fabrikasidir.

e Ogzellikle, 1960 ve 1970’li yillarda tekstil ve hazir giyim sektorii
ekonomideki en 6nemli oyunculardan biri olarak kabul edilmeye baslanmais, ilk ihracat

hamleleri bu donemde gerceklestirilmistir.

e 1980’lerde yapilan yatirmmlarin etkisiyle, 1990’1 yillarda sektor altin

cagim yasamig ve Tiirk ekonomisinin lokomotifi konumuna yiikselmistir.
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Tekstil sektorii, Tiirk toplumsal ve ekonomik hayati icerisinde bu kadar 6nemli
bir yere sahip olmasina ragmen, hazir giyim konusunda ayni1 bakis agisindan séz etmek
kolay degildir. Sektordeki iireticiler, marka olusturmak yerine, daha ¢ok kiiresel 6l¢ekte
s0z sahibi sirketlere fason liretim yapmayi tercih etmislerdir. Mevcut isgiicii niteligi de,
bu yonde bir strateji izlenmesinde etkili olmustur. Ancak 1990’hh yillarin ikinci

yarisindan sonra, bir marka ve moda bilincinden s6z edilir hale gelinmistir.

2000’11 yillara birlikte Tiirk tekstil sektorii, Avrupa’da ilk ti¢, diinyada ise ilk on
iilke arasinda kendisine yer bulmustur. Hazir giyim sektorti, tekstilden de daha basarili
bir ivme yakalayarak, tedarik¢i boyutunda Avrupa’da ilk iki, diinyada ise ilk bes iilke
arasinda girmeyi basarmistir (Ulgen ve Mirze, 2004). Asagidaki tabloda (T-11)
Tiirkiye nin yillara sari hazir giyim ihracat ve ithalat rakamlar1 goriilmektedir (ITKIB,

2015). 2000
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Sekil-11: Hazir Giyim Sektdriinde Toplam Ihracat ve Ithalat

Bu gelismeler 15131nda Tiirkiye nin 2014 yili hazir giyim ve konfeksiyon ithalati
ii¢c milyar dolarm biraz iizerinde, ihracati ise on yedi milyar dolar olarak gerceklesmistir
(ITKIB, 2015). Hazir giyim ve konfeksiyonda en ¢ok ticaret hacmimizin bulundugu
iilkeler asagidaki tablolarda gosterilmistir (Tablo-12).

Tiirkiye'nin En Cok Hazir Giyim/Konfeksiyon ithalati Tiirkiye'nin En Cok Havzn:.Glylm/Konfekswon Ihracats
Yaptigi Ulkeler-2014 Yaptlg.l Ulkeler-2014
(Milyon Dolar) (Milyon Dolar)
1.000 4000
2% 3500
700 3000
600 2500
500 2000
400 1500
;% 1000 I I
500 I
100
0 I l [ | || || - ™ - 0 I . [ | - [ |
o - ' & & & & F - & & &
& \Y& @c,* . v“\v & \é\@ Q,odv /\\y@ . @.\v \(;\‘§\ @ve o\& g & &ve \@Q & & @v‘\ \\gé*\
~ Q MV N
r v‘\‘o < qbe \LV@ ¥ S b\&(, Ny & N L 0§ 'S v

Sekil-12: Hazir Giyim Ihracat ve Ithalat Verileri — Ulkeler (ITKiB;2015)
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Sektorde yasanan bu kalkinma, strateji ve vizyon degisikligi, Adil Isik Group,
LC Waikiki, De Facto, Koton, Ipekyol, Vakko, Mavi gibi gii¢clii Tiirk markalarmin
dogmasini saglamistir. Bunun yani sira, siirekli artan niifusu ve son yirmi yilda yasanan
ekonomik kalkinmanin sayesinde, artik Tiirk pazar1 yabanci hazir giyim markalari i¢in
de bir cazibe merkezi konumundadir. Genellikle biiyiik aligveris caddelerinde ve
alisveris merkezlerinde konumlanan bu markalar arasinda Zara, Bershka, Mango,

H&M, Lacoste, Harvey Nicholas, Marks & Spencer vb. 6ne ¢ikanlar olarak sayilabilir.
3.6. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu tez calismasinda bayan hazir giyim sektoriinde faaliyet gosteren Adil Isik
Group biinyesinde bir performans yoOnetim sistemi tasarlanmistir. Bu modelin

olusturulmasindaki 6ncelikli amaglar sunlardir:

e Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimimin en dnemli aracglarmdan birisi

olan etkin bir Performans Ydnetim Sisteminin kurulmasi ve uygulanmasi,
e Orgiit caliganlarinn performans diizeyini saglikli bir sekilde dlgmek,

e Orgiit biinyesine uygun bir performans sistemi ile Insan kaynaklar:
Yonetimi’nin temel fonksiyonlarinm etkin bir sekilde uygulanmasmin ve ydnetimin

etkin kararlar alabilmesinin saglanmasi,

e Tiim bunlarin bir sonucu olarak da Orgiitiin performansinin artacagi ve

calisanlarin yasama kalitesinin gelistirilecegini gostermek.

Bu ¢alismay1 yapmaktaki baslica amag, artan rekabet kosullar1 altinda orgiitlerin
en temel kaynak olarak goriilen insan kaynagmni en etkin bir sekilde kullanmalarini
saglayacak bir performans yonetim sistemi gelistirmek ve diger sirketler icin de 6rnek

bir model olusturmaktir.
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3.7. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Bu tez calismasinda Onerilen performans yonetim sistemi Oncelikle bayan hazir

giyim sektoriinde perakendecilik yapan sirketlerde istifade edilmek iizere tasarlanmistir.
3.8. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

2’nci Boliimde literatlir taramasi ile etkin bir performans sisteminin temel
ozellikleri ortaya konmustur. Bu taramanin sonuclarindan istifadeyle uygulama
yapilacak sirkette uygulanacak Ornek bir performans yonetim sistemi modeli
gelistirilmistir. Sirkette 2015 y1l1 6ncesinde performans yonetimi agirlikli olarak manuel
uygulanmakta olup, sistematik bir sekilde uygulanan performans yonetim sistemi

bulunmamaktadir.

Bu sebeple gelistirilen modelin en az 1 yil siireyle sirkette uygulanmak suretiyle
modelin getirilerinin ortaya konmasi hedeflenmektedir. Bu maksatla da sirketin genel
performansi ve insan kaynaklar1 yonetimine iligkin verileri geriye yonelik incelenmistir.
Bu inceleme verileri 2015 yilindan itibaren sirketin Onerilen performans yonetim

sistemine gectikten sonraki verileri ile kiyaslanmustir.
3.8.1. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERIi

Bu c¢alismada Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimimin en 6nemli araglarindan
birisinin etkin bir Performans Yonetim Sistemi kurulmasi ve uygulamasi oldugu iddia
edilmekte ve is ve yetkinlik bazli performans degerlendirmeyi kapsayan kapsamli bir

performans yonetimi sistemi Onerilmektedir.

Onerilen is ve yetkinlik bazli bir performans sistemi ile Insan kaynaklari
Yénetimi’nin temel fonksiyonlar: olan IK planlamasi, kadrolama, egitim ve gelistirme,
performans degerlendirmesi, kariyer planlamasi, yetenek yOnetimi, ilicret ve maas
yonetimi, iletisim ve g¢alisma yasami kalitesinin gelistirilmesi gibi fonksiyonlarinda
onemli iyilestirmeler yasanacagi ve bunun sirketin insan kaynaklari performansina
iligkin 6nemli gostergeler (isgiici devir orani, personel denge endeksi vb.) iizerinde

olumlu degisikler yaratacagi iddia edilmektedir.
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Bu baglamda orgiitsel performansin iyilesmesi cironun degerlendirilmesi ile
Olgtilecektir. Ciro, bir orgiitiin belirli bir donem igerisinde yaptig1 toplam satislardir. En
onemli ve bilinen hedef gostergesidir. Bir orglitiin basaris1 kar marjlarinin saghkli bir

sekilde belirlendigi siirece cogu zaman ciro ile dogru orantili olmaktadir.

Isgiicii Devir Oram (turnover) Insan Kaynaklar1 Yonetiminin énemli performans
kriterlerinden bir tanesidir. Perakendecilik 6zellikle isgiicii devir oranmin en yliksek
oldugu sektorlerden biri olup, bu alanda yliksek oran verimliligi ve maliyeti etkileyen en

onemli faktorlerden biri olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Isgiicii Devir Orani, su sekilde hesaplanmaktadr:

Ortalama tam zamanli ¢alisanlarin sayisi = [(Doénem basinda tam zamanl ¢calisanlarin

sayist) + (Donem sonunda tam zamanl ¢calisanlarin sayisy)]/2

Personel Denge (stabilite) Indeksi; belirli bir periyot boyunca orgiitte kalmaya
devam eden personel sayisina isaret etmektedir. Genellikle bir y1l ¢caligsma siiresine sahip

calisanlarin, bir y1l 6nce ¢alisan personel sayisina oraninin bulunmasiyla 6l¢iilmektedir.

Personel Denge Indeksi= [(O an 1 yillik calisma siiresine sahip ¢alisan sayist) / (1 yil

once ¢alisan sayist) x 100

Personel denge indeksi ile isgiiciiniin genel seyir tarzi ve dalgalanmalar1 tespit
edilebilmektedir. Bu sekilde orgilitte insan kaynaklarina iligkin problemlerin ortaya

¢ikarilmast miimkiin olabilmektedir.
3.8.2. VERI TOPLAMA YONTEMI
Uygulama verileri, sirketin Genel Merkezi’ne bizzat gidilerek temin edilmistir.
3.9. ARASTIRMANIN KISITLARI

Onerilen model bayan hazir giyim sektoriinde faaliyet gdsteren bir sirket icin
gelistirilmis olup, literatiir taramasinda da belirtildigi gibi sirketin yapisi, kiiltiiri,

sektorti vb. bir ¢cok faktor dikkate alinmak suretiyle gelistirilmistir. Bu sebeple genel bir
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performans sistemi olarak degerlendirilmesi ve diger sirketlerce de oldugu gibi almarak

uygulanmasi1 uygun olmayacaktir.
3.10. UYGULAMA YAPILAN ORGUTUN TANITIMI

Adil Isik Group, 1992 yilinda bayan hazir giyim sektoriinde faaliyet gostermeye
baslamigtir. 2000 yila kadar, toptan satis kanali ve 7 perakende magazasi ile hizmet
vermistir. 2002’de yurtdisindaki ilk magazasi, Rusya’nin bagkenti Moskova’daki
Tverskaya Caddesi’nde acilmistir. 2007 yilinin sonlarma dogru Adil Isik Tiirkiye
geneline yayilan 57 magazasiyla onde gelen bayan hazir giyim firmalarindan biri

olmay1 basarmistir.

2009’da ‘codentry’ , 2011°de «Love my body» markalar1 yaratilmis, 2010 yilinda,
markalasma yolundaki en biiyiik adimlardan birini atarak Adil Isik markasi, adL olarak
degistirilmistir. 2011 yilinda markalarin miisteri segmentlerimine gore hizmet vermesi
ve tiiketicilere daha kolay ulasabilmek amaciyla 3 marka grup catisi altinda
birlestirilerek Adil Isik Group olusturulmustur. 2012 yilinda “Night Zoom” koleksiyonu
ilk miistakil magazasinin agilmasi ile Adil Isik Group c¢atis1 altinda yer almaya

baslamustir.

Adil Isik Group halihazirda yurtiginde 150°den fazla ve yurtdisinda da 30’dan
fazla satis noktasinda, kendine 6zgii tasarimlar1 ve moday1 yansitan Uriinleri ile hizmet
vermektedir. Moday1 yakindan takip eden, giiclii ve stil sahibi tasarimlari, iinli
tasarimcilar ile saglanan is birliktelikleri, genis liriin yelpazesi ve miisteriye kaliteli liriin

sunma prensibi markayi sektorde farklilastiran 6nemli unsurlar olarak sayilabilir.

Bununla beraber, sirket sektordeki kuvvetli satis giiciinii, hizli tedarik sistemine ve
kiiresel yonelimleri pazara sicagi sicagina sunarak saglamaktadir. Sirketin felsefesi;
dogru zaman, dogru iiriin, dogru fiyat ve dogru yer denklemidir. En son moday1
yansitmak, genis {iriin yelpazesini ylksek kalitede ve uygun fiyat ile miisterilerine
sunmak, miisteri memnuniyetini en st seviyede tutmak sirketim temel

prensiplerindendir.

Marka rekabet stratejisini; kalitesini giiglendirirken maliyetini diisiirecek

teknolojik yeniliklere yatirim yaparak belirlemektedir. Adil Isik Group {iriinlerinin
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%90"1 yerli iiretim olup, bu caligma ilkesi ile yaklasik 10.000 kisiye is imkani
Yy

saglamaktadir.

Sirketin vizyonu; miisteri odakli anlayis1 giivenilir, yenilik¢i ve gelisime agik
dinamik yapisiyla birlestirerek sektoriiniin lideri olmak, misyonu ise kalite ve tasarimda
miilkemmeli yakalamak siirekli geliserek biiyiimek calisanlarina ve iilke ekonomisine

deger katmak olarak ifade edilmektedir.

Sirket yaklasik 300 personelden olusan genel merkez ile 750-800 civarindaki

magaza ¢alisanlarindan olugsmaktadir.
3.11. ARASTIRMANIN UYGULAMASI

3.11.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME MODELININ KURULMASI
VE UYGULANMASI

Performans yonetimi siireci planlanma, degerlendirme ve gelistirme (gerekli
aksiyonlarin belirlenmesi ve uygulanmasi) faaliyetlerini i¢ine alacak sekilde tasarlanmis

ve uygulanmistir.
3.11.2. PLANLAMA

Performans degerlendirme sistemi kurgusunda yapilan stratejik yaklasim
dogrultusunda bir takim model uygulamalar1 ile ¢alismaya baglanmistir. Siirec
icerisinde her model i¢in kisa zaman parametresi icerisinde verimlilik c¢alismalari
yapilmis ve en uygun olabilecek model i¢in pilot ¢calismalar yapilmistir. Degerlendirme
sisteminin odak noktasi olan; en giivenilir ve en gecerli yontem kapsaminda yapilan
orneklemeler neticesinde bireye indirgenmis is ve yetkinlik bazli degerlendirme de

karar kalinmastir.

Sirket kar amacli ve perakende satig yapan bir 6rgiit oldugu i¢in, bilinyesi altindaki
magazalarda gorev yapan tiim magaza personeli, bir bagka deyisle operasyonel boyutta,
satis faaliyeti icerisinde gorev yapan tiim personel degerlendirme siirecine dahil

edilmistir. Bu da asagida belirtilen pozisyonlarda ¢alisanlar1 kapsamaktadir;

. Magaza Miidiirleri (bundan sonra MM olarak anilacaktir),
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«  Magaza Ikinci Miidiirleri (bundan sonra MM2 olarak anilacaktir),

« Magaza Miidiir Yardimcilar1 (bundan sonra MMY olarak anilacaktir),
« Satig Danismanlar1 (bundan sonra SD olarak anilacaktir),

« Uzman Satig Danigmanlar1 (bundan sonra USD olarak anilacaktir),

« Kasa Sorumlular1 (bundan sonra KS olarak anilacaktir).

I1k ii¢ siradaki pozisyonlar ydneticileri, digerleri ise bizzat satis ekibini olusturan
calisanlar1 igermektedir.

Degerlendirme donemi dncesinde degerlendirilecek calisanlarin is bazli hedefleri
sirketin Satig Operasyon boliimii tarafindan belirlenmistir. Satis hedefi sirketin varligini
stirdiirebilmesi i¢in, sermayedarlarin bekledigi karlilik oranlar1 baz alinarak hesaplanan
ve her ayin basinda Magaza personeline kisi bazinda teblig edilmis olan yine kisi
bazinda gerceklestirilmesi beklenen satig tutaridir. Satis hedefinin gerceklesme orami
magaza personelinin ay icerisinde gergeklestirdigi satis tutarinim, ilgili ayin basinda

iletilmis Satis Hedef’ine orani ile 6l¢iilmektedir.

Yetkinlik bazli degerlendirmeye esas teskil edecek sekilde sirket biinyesinde icra
edilen is analizleri neticesinde revize edilen gorev tanimlar1 dikkate alinmak suretiyle
temel yetkinlikler belirlenmistir. Bu yetkinlikler bir 6lcek iizerinden yonetici ve

calisanlar i¢in ayr1 olacak sekilde davranis modellerine dontistiiriilmstiir.

Degerlendirmenin 100 puan {izerinden yapilmasi ongoriilmiistiir. SD ve USD’ler
icin 100 tam puanim olusumu; %65 oraninda Hedef gerceklesme, %20 oraninda Magaza
Miidiiriintin  yetkinlik degerlendirmesi,%15 oraninda Bolge Miidiiriiniin yetkinlik

degerlendirmesi seklinde tasarlanmistir.

SD ve USD Performans Degerlendirme
Degerlendirme Kriterleri Puan Agirhgi
Satis Hedefi Gergeklestirme 65
Yetkinlik bazli Perf. Deg. MM 20
Yetkinlik bazli Perf. Deg. Bolge Miidiirii 15
Toplam Puan 100

Tablo-3: SD ve USD Performans Degerlendirme Y dntemi
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KS’ler i¢cin 100 tam puanm olusumu; %60 oraninda Magaza Satis hedefi
gerceklesme,%15 oraninda Magaza Private Card kazanimi hedefinin gergeklestirme,
%20 oraninda Magaza Miidiirlinlin yetkinlik degerlendirmesi, %15 oraninda Bolge

Miidiiriiniin MP i¢in yetkinlik degerlendirmesi seklinde 6ngoriilmiistiir.

KS Performans Degerlendirme
Degerlendirme Kriterleri Puan Agirhgi
Satis Hedefi Gergeklestirme (Magazanin satig hedeti) 50
Private Card Kazanim Hedefi 15
Yetkinlik bazli Perf. Deg. MM 20
Yetkinlik bazli Perf. Deg. Bolge Miidiirii 15
Toplam Puan 100

Tablo-4: KS Performans Degerlendirme

MMY, MM2 ve MM i¢in 100 tam puanin olusumu; %40 oraninda Magaza Satis
hedefi gerceklesme,%10 oraninda Magaza Private Card kazanimi hedefini
gerceklestirme, %5 oraninda Insan Kaynaklar1 Destek Birimi, %5 oranimnda Gorsel
Yonetimi Destek Birimi, %5 oraninda Uriin Yonetimi Destek Birimi, %15 oraninda
Bolge Miidiiriiniin MP i¢in yetkinlik degerlendirmesi,%10 oraninda Satig Direktoriiniin
yetkinlik degerlendirmesi ve %10 oraninda Yurtigi Satis Genel Midiirii’niin

degerlendirmesi seklinde olusturulmustur.

MMY, MM2 ve MM Performans Degerlendirme
Degerlendirme Kriterleri Puan Agirhg:
Satis Hedefi Gergeklestirme (Magazanin satig hedeti) 40
Private Card Kazanim Hedefi 10
Yetkinlik bazl Perf. Deg. Insan Kaynaklar1 Destek Birimi 5
Yetkinlik bazli Perf. Deg. Gorsel Yonetim Destek Birimi 5
Yetkinlik bazli Perf. Deg. Uriin Y6netimi Destek Birimi 5
Yetkinlik bazli Perf. Deg. Bolge Miidiirii 15
Yetkinlik bazli Perf. Deg. Satis Direktori 10
Yetkinlik bazli Perf. Deg. Yurtici Satis Genel Miidiirii 10
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Toplam Puan

100

Degerlendirme periyodu olarak 3 aylik donemler olacak sekilde yilda 4 defa

Tablo-5: MMY, MM2 ve MM Performans Degerlendirme

uygulanmas1 planlanmistir.

Degerlendirme Degerlendirme Rapor Hazirlanma
Donem |Arahg Tarihi tarihi
1 Ocak - Mart 01 - 10 Nisan 11 - 20 Nisan

Nisan - Haziran

01 - 10 Temmuz

11 - 20 Temmuz

01 - 10 Ekim

11 - 20 Ekim

2
3 Temmuz - Eyliil
4

Ekim - Aralik 01 - 10 Ocak 11 - 20 Ocak

Tablo-6: Degerlendirme Periyotlar1

Bu noktadaki temel ilke, degerlendirme donemi araliginda degerlendirilecek
kisilerin bilfiil ¢alismasi zorunlulugudur. Bu kistasa gore belirlenen degerlendirilecek
kisilere ilgili degerlendirici atamalar1 yapilmistir. Degerlendirme geriye doniik donemde
yapildig1 icin mevcut yoneticisi degismis olan calisanin degerlendirmesi yine geriye
doniik olarak birlikte calisilan yoneticisi tarafindan yapilmasi saglanacak sekilde tedbir

alimustir.

Degerlendirme donemi 6ncesinde degerlendirilecek calisanlarin ve yoneticilerin
hedefleri belirlendikten sonra personel ile paylasilmasi, performans degerlendirme
sistemi hakkinda detayli bilgi verilmesi ve degerlendiricilerin de degerlendirme

konusunda egitimden gegirilmesi Ongoriilmiistiir.
3.11.3. UYGULAMA

Oncelikle degerlendirmede sirket biinyesinde kullanilan bilisim sisteminden istifade
edilmesi planlanmistir. Bu maksatla optimizasyon ¢alismalar1 yapilmasit ve
degerlendirme form ve On bilgilerin sisteme girisi i¢in hazirliklarin  yapilmasi

ongorilmiistiir.

2015 yil1 itibart ile her degerlendirmenin belirtilen siire ve sekilde yapilmasi,
ihtiya¢ duyulan revizyonlarin yapilmasi ve aksakliklarm giderilmesi sorumlulugu Insan

Kaynaklar1 Direktorliigli’ne verilmistir.
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Her 3 ayda bir yapilan performans degerlendirmelerinin ¢alisanlara geri bildirim
yoluyla bildirilmesi amaciyla yoneticiler ile paylasilmasi1 ongoriilmiistiir. Geri bildirimin
temel amaci olarak, o geribildirimin alicisin1 bir seyler Ogrenerek, yetiserek ve
degiserek ilerlemeye tesvik etmek olarak belirlenmistir. Bu maksatla geri bildirimde

dikkat edilmesi gereken baslica faktorler olarak sunlar belirlenmistir;

e Calisanin 6z saygisini koruyacak ortam olusturulmali,

e Gorlismeye olumlu geri bildirim igeren konularla baslanmals,

e (Calisana kendisini savunma hakki verilmeli,

e Goriismede c¢ift yonlii iletisim kurulmasina dikkat edilmeli,

e Degerlendirmeyi yapan kisi is lizerinde bilgili ve calisan lizerinde yetkili ve
giivenilir olmaly,

e Degerlendirmeyi yapan kisi performans kriterlerinin kullanilmasinda tutarl ve

tarafsiz olmali.

Geri bildirimler form iizerinden degerlendirilen ve degerlendiren tarafindan
karsilikli mutabakata varilarak ve islak imzalar alimarak doldurulmasi ve formlarin
Insan Kaynaklar1 Direktorliigii’ne gonderilmesi ve burada kayit altinda tutulmasi

kararlastirilmistir.
3.11.4. GELiSTIRME

SD ve USD ve KS’ler i¢in donemsel olarak yapilan performans degerlendirme

sonu aldiklar1 puanlara gore alinacak aksiyonlar asagida belirtilmistir.

Aksiyon
69 ve altinda 2 kez uyar1 ve 1is akdi feshi
70-79 arasi Geri bildirim ve izleme
80-89 aras1 1 kademe maas artis
90 ve iizeri 2 kademe maas artis1

Tablo-7: SD, USD ve KS Aksiyon Listesi
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MYY-MM2 VE MM I¢in dénemsel olarak yapilan performans degerlendirme

sonu aldiklar1 puanlara gore alinacak aksiyonlar Tablo-6’te belirtilmistir.

Puan Aksiyon
64 ve altinda Is akdi feshi
65-74 arasi 2 kez uyar1 ve 1is akdi feshi
75-79 Geri bildirim ve izleme
80-84 1 kademe maas artis
85-89 arasi 2 kademe maas artis1
90-94 arasi1 3 kademe maas artis1
95 ve iizeri 4 kademe maas artis1

Tablo-8: MYY-MM?2 ve MM Aksiyon Listesi

Degerleme sonucunda hedefin altinda kalarak diisiik performans gosterdigi
degerlendirilen calisan ve yoneticiler i¢cin yetkinlik degerlendirmeleri sonuglar1 analiz

edilmek suretiyle egitim ve gelistirme ihtiyaclarinin belirlenmesi 6ngoriilmiistiir.

2. ve 4. Degerlendirme donemlerinde kariyer silirecinin baslatilmasi
planlanmistir. Bu donemlerde performans puanlar1 esas almmak suretiyle terfisi
planlanan kisililerin listesi hazirlanacak ve yoneticilerin onerdigi isimler ile birlikte bu
personel takip altina aliacaktir. Terfi donemine kadar olan siiregteki performans puani
beklenenin iizerinde olan calisanlar bir havuzda toplanacak ve Terfi listesinde bulunan
calisanlarin, performans, egitim, kidem kisilik envanter ve yetkinlik miilakat sonucu

olumlu olanlar terfi ettirilecektir.

Terfi listesinde bulunan calisanlarin, performans, egitim, kidem kisilik envanter
ve yetkinlik miilakat sonucu olumlu olanlarin ¢arsaf listesi yonetim onayina sunulmak
iizere hazirlanir. Onay alindiktan sonra basta terfi eden calisanlar olmak {izere tiim

calisanlara duyurusu yapilir.

Onay siirecinden gegemeyen calisanlar icin terfi siirecleri bir veya birka¢g donem
sonrasi i¢in izlemeye almacak ve bunun geribildirimi kisilere Insan Kaynaklari

Direktorliigii’nce birebir verilecektir.
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Performans degerlendirme sonuglarma gore istikrarli olarak beklenenin ¢ok
iizerinde performans gosteren kisilerce yetenek havuzu olusturulacaktir. Olusturulan bu
yetenek havuzundaki ¢alisanlar icin kariyer planlamasinda oldugu gibi; egitim, kidem,
envanter gibi kriterler analiz edilerek yetkinlik miilakatina alinacaktir. Aksiyon sonucu
olumlu olan yetenek havuzundaki adaylar i¢in Insan Kaynaklar1 Direktorliigii tarafindan
gelisim plan1 hazirlanacak, gelisim plani belirlenen yetenek havuzu calisanlarinin
siirecleri Egitim Miidiirliigii’nce ylriitiiliip yOneticilerine raporlanacaktir. Bu siirecte

basarili olanlarin daha iist pozisyonlar i¢in gorevlendirilmeleri saglanacaktir.
3.12. UYGULAMA SONUCLARI

Yukaridaki boliimde belirtildigi sekilde planlanan performans degerlendirme
siireci 2015 yili boyunca uygulanmistir. Degerlendirme sonucunda ortaya c¢ikan

performans puanlar1 baz alinarak asagidaki uygulamalar yapilmistir.

2015 y1li igerisinde performans: yiiksek olarak degerlendirilen ve egitim, kidem
kisilik envanter ve yetkinlik miilakat sonucu olumlu olan 47 personel bir iist pozisyona

terfi ettirilmistir. Halihazirda 25 personelin terfi siireci devam etmektedir.

Onceki Gorevi Yeni Gorevi Terfi Eden Sayist
SD, USD, KS MMY 31
MM II MM 3
MMY MM 11 13
Toplam 47

Tablo-9: Terfi Listesi

Performans degerlendirme sonuglari ile iliskilendirilen bir diger insan kaynaklari
siireclerinden olan iicret yonetimi kapsaminda almman aksiyonlarla birlikte bir takim
diizenlemeler getirilmistir. 2015 yili 3 ‘er aylik periyotlarda yapilan degerlendirme

neticesinde her donem i¢in yukarida bahsedilen performans puanlarmna karsilik gelen
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aksiyonlar her degerlendirmeye giren personel icin yansitilmistir. Ayni sekilde
degerlendirme kapsamindaki magaza yoneticilerine de aldiklar1 puan karsiligindaki
aksiyonlar uygulanmistir. Degerlendirme sonuglar1 ile birlikte yansitilan aksiyonlar ile
iicret diizenlemeleri yapilmasi saglanmis olup, bununla birlikte uzun vadeli potansiyeli
yiiksek calisan profili belirlenmis, her donem birbirini takip eden aksiyonlar kiimiile

degerlendirmeye alinmistir.

2015 Q1 PD SONUGLARINA GORE USD-SD KS AKSIYONLARI

Extra
GOREV 2Kademe| 1Kademe [1Kademe|Artis Yok | izleme | Uyan Fesih | Toplam |Ort. Puan
SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI Sonug

17 11 11 115 80 25 1 260 84,39
UZMAN SATIS DANISMANI

25 20 0 1 19 8 2 75 83,41
SATIS DANISMANI

13 21 3 1 10 2 0 60 85,98
KASA SORUMLUSU

55 52 14 127 109 35 3 395 84,59
TOPLAM

Tablo-10: 1.Degerlendirme Donemi SD, USD ve KS Aksiyon Listesi

2015 Q2 PD SONUGLARINA GORE USD-SD KS AKSIYONLARI

Extra
GOREV 2 Kademe| 1 Kademe |1 Kademe| Artis Yok | izleme | Uyan Fesih | Toplam |Ort. Puan
SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI Sonug

UZMAN SATIS DANISMANI

15 7 20 153 38 10 3 246 87,99
SATIS DANISMANI

36 21 0 0 5 2 0 64 88,95
KASA SORUMLUSU

3 8 2 30 25 3 0 71 81,71
TOPLAM

54 36 22 183 68 15 3 381 86,22

Tablo-11: 2.Degerlendirme Dénemi SD, USD ve KS Aksiyon Listesi

2015Q3 PD SONUCLARINA GORE USD-SD KS AKSiYONLARI

Extra
GOREV 2 Kademe| 1 Kademe |1 Kademe| Artis Yok | izleme Uyari Fesih Toplam [Ort. Puan
SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI Sonug
UZMAN SATIS DANISMANI 15 13 8 178 42 16 2 274 86,48
SATIS DANISMANI 14 21 (0] (0] 13 2 (0] 50 85,43
KASA SORUMLUSU 3 6 4 36 30 3 (0] 82 86,52
TOPLAM 33 39 12 214 85 21 2 406 86,14

Tablo-12: 3.Degerlendirme Dénemi SD, USD ve KS Aksiyon Listesi
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2015 Q4 PD SONUGLARINA GORE USD-SD KS AKSiYONLARI

Extra
GOREV 2 Kademe| 1 Kademe |1 Kademe|Artis Yok| izleme Uyan Fesih | Toplam |Ort. Puan
SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI Sonug
UZMAN SATIS DANISMANI 68 32 4 71 56 26 3 260 85,06
SATIS DANISMANI 14 10 2 17 14 8 0 65 82,43
KASA SORUMLUSU 1 24 1 29 22 2 0 79 82,5
TOPLAM 83 66 7 117 92 36 3 404 83,33
Tablo-13: 4.Degerlendirme Donemi SD, USD ve KS Aksiyon Listesi
2015Q1 PD SONUGLARINA GORE YONETICi AKSiYONLARI
Extra
GOREV 4 Kademe|3 Kademe|2 Kademe| 1 Kademe |1 Kademe|Artis Yok| izleme | Uyan Fesih | Toplam |Ort.Puan
SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYl | Sonug
MUDUR 0 0 12 14 0 22 7 4 1 60 83,57
1. MUDUR 0 0 12 16 0 5 8 3 2 46 81,29
MUDUR YARDIMCISI 0 0 10 16 0 4 7 6 1 44 79,82
0 (] 7} 46 (] 31 22 13 4 150 81,56
TOPLAM
Tablo-14: 1.Degerlendirme Dénemi MM, MMII ve MMY Aksiyon Listesi
2015Q2 PD SONUGLARINA GORE YONETICi AKSiYONLARI
Extra
GOREV 4 Kademe|3 Kademe|2 Kademe| 1 Kademe |1 Kademe|Artis Yok| izleme | Uyan Fesih | Toplam |Ort.Puan
SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYl | Sonug
MUDUR
0 0 3 0 9 30 10 5 0 57 83,59
1. MUDUR
0 0 1 1 4 14 15 5 1 41 80,09
MUDUR YARDIMCISI
0 0 3 5 1 12 1 10 0 42 79,57
TOPLAM
0 0 7 6 14 56 36 20 1 140 81,08

Tablo-15: 2.Degerlendirme Dénemi MM, MMII ve MMY Aksiyon Listesi
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2015Q3 PD SONUGLARINA GORE YONETICi AKSiYONLARI

Extra
GOREV 4 Kademe|3 Kademe|2 Kademe| 1 Kademe | Kademe | Artis Yok | izleme Uyan Fesih | Toplam |Ort.Puan
SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI Sonug
MUDUR 0 1 1 1 3 26 18 7 1 58 81,08
1I. MUDUR 0 0 1 1 2 15 22 4 1 46 79,93
MUDUR YARDIMCISI 0 0 3 7 5 12 20 9 3 59 79,92
TOPLAM 0 1 5 9 10 53 60 20 5 163 80,31

Tablo-16: 3.Degerlendirme Dénemi MM, MMII ve MMY Aksiyon Listesi

2015Q4 PD SONUGLARINA GORE YONETICi AKSiYONLARI

GOREV 4 Kademe|3 Kademe|2 Kademe| 1 Kademe | Kademe | Artis Yok | Izleme Uyan Fesih | Toplam Ort. Puan
SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI SAYI Sonug
MUDUR 0 0 3 7 0 27 23 6 3 69 80,4
1I. MUDUR 0 0 2 1 0 11 14 14 0 42 77,3
MUDUR YARDIMCISI 0 0 0 5 0 11 22 16 2 56 77,26
TOPLAM 0 0 5 13 0 49 59 36 5 167 78,32

Tablo-17: 4.Degerlendirme Dénemi MM, MMII ve MMY Aksiyon Listesi

Bir diger performans ciktisinin yOnetildigi insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan
olan egitim ve gelisim alaninin da bu baglamda yon verildi§inden s6z etmek
miimkiindiir. Her degerlendirme sonrasi davranis modellerine indirgenen bireysel
yetkinliklerin kirilimli analizleri sonucunda kiimelestirilen egitim ihtiyaglar1 tespit

edilip, Insan Kaynaklar1 Direktdrliigii'nce merkez egitimleri ve isbasi egitim seklinde

yiriitiilmektedir.
Egitim Ihtiyac Analizi
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Donemsel degerlendirmeler kapsaminda her donem igin yiliksek performans
yonelimleri belirlenmektedir. Degerlendirme, ayni zamanda c¢alisan personellerin
bireysel gelisim alanlarini1 gosterip, potansiyellerinin arttirilmast ve var olan yiiksek

potansiyellere egilim gosterilmesine olanak saglamstir.

Magaza yoneticileri i¢in yapilan bu ¢alismada; yas, kidem, egitim cinsiyet, bolge
gibi kriterlerce performans degerlendirme sonuglar iligkilendirilmis ve en iyi yonetici
profili belirlenmesi amag¢lanmistir. Asagidaki tablolarda bu profil belirlemede karar

destek sistemi olarak kullanilan veriler sunulmustur.

PD-YAS iLiSKisi PD-YAS iLiSKiSi PD-YAS iLiSKisi
B PD ORT. Ki$i SAYISI WH[BORT. KiSi SAYISI B PD ORT. KiSi SAYISI
78,7
5 79,4 6
78.76 772 77,2

- - 31-37yas 26-30yas
31-37yas  26-30yas 26-29yas 30-36 yas

MUDUR YARDIMCISI

MUDUR YARDIMCISI Il.MUDUR
PD- KIDEM iLiSKiSi PD- KIDEM iLiSKiSi PD- KIDEM iLIiSKiSi
PD ORT.  KiKigi SAYISI ®PD ORT. KiSi SAYIS| & PD ORJ, 4 Kis] SAVISI
81,3 83,2 82,4 829 75,1 R/IzB 184
1 9 6 8 5 6
78,7 785
8 8 80,9

2= 2 =2 9D
= = = =
N v & 3
- %) A -
© =
= 1-2YIL 3-5YIL 6-10-YIL
MUDUR L. MODUR MUDUR YARDIMCISI
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PD-EGITIM iLiSKiSi
HPDORT. wKiSi SAYISI

84.34 83.44 82.26 79.94

ILKOGRETIM
ON LiSANS
LisE

LiSANS

MUDUR

PD- EGITIM iLiSKisi
B PDORT. wKiSi SAYISI

81.11 79.48 77.42 77.38

LISE
LISANS

ON LISANS
ILKOGRETIM

I1.MUDUR

PD- EGITiM iLiSKisi

E PD ORT. wuKISi SAYISI

78.03

77.98

LISE ON LISANS
MUDURU YARDIMCISI

PD-CINSIYET iLisSKisi

®PD ORT. KIS SAYISI
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Sekil-14: Yonetici Analizleri
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Yukarida belirtilen analiz c¢aligmalari sonucunda yeni istihdam saglanacak
pozisyonlar bu veriler 15181nda degerlendirmeye alinarak daha etkin ve verimli segcme ve

yerlestirme siirecleri isletilmesi saglanmustir.

Efektif olarak yoOnetilen performans degerlendirme sistemi ile birlikte,
degerlendirmeye dahil olan ve is ve yetkinlik performans basarisimin siirekliligini
saglayan c¢alisanlardan olusan bir grup olusturulmustur. Bu grup, yetenek diye
tanimlanan ve her donem yiiksek performans gostermis ileri vadede mevcut gérevinden
bir iist goreve aday olabilecek potansiyele sahip oldugu diisiiniilmiistiir. Bu baglamda;
uygulanan performans yonetim modelini ana ara¢ olarak kullanarak yetenekli

calisanlarin da tespiti ve baglilig1 6l¢ctimlenebilmistir.

Yetenek yonetimi siireclerinde; performans sonuglarinin yani sira kidem, egitim,

kisilik envanteri ve yetkinlik miilakat sonuglar1 da dikkate alinarak degerlendirme

yapilmistir.
YETENEK HAVUZU ANALIZ TABLOSU
YUKSEK PERFORMANSLI PERSONELIN BILGILERI YETENEK KRITERLERI DEGEKEI;EUT_[SRME AKSIYON
YETKINLIK| HEDEF |TOPLAM| _ . .
ceemime | gaii [TOPLAM| o YETKINLIK
| ADI ' ISEGIRIS | EGITIM | Kisilik | PD P | PD | ) SATIS GMY
SN | sl SOYADI GOREV |MAGAZAS TARHI | DURUMU DENEYM | ey TR PUAN | PuUAN | puan | MOLAKAT WDEGR DEGR. SO
SURESI oRr. | oRr. | omr. | SOMU
ONAY

Tablo-18: Yetenek Havuzu Tablosu

Kriterleri yukaridaki sekilde yer alan yetenek havuzu degerlendirmeye ortalama
olarak yilda 396 kisi dahil olup, yetenek havuzuna 7 kisi katilmistir. Bu da
degerlendirmeye girenlerin %1,8‘ini olusturmaktadir. Bu yetenek sistemine dahil
edilecek adaylarm, sirketin gelecekteki Ongoriilebilen ve Ongoriilemeyen biiyiime

aksiyonlar1 i¢in sigortalardan birisi olacagi degerlendirilmektedir.
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3.13. BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

Orgiit performans: agisindan degerlendirildiginde cironun uygulama yapilan
donem sonunda arttig1 tespit edilmistir. Sirketin perakende cirosu 2014 yilina oranla %

35 artmigstir.

Isgiicii devir oran1 ve personel denge indeksi agisindan incelendiginde isgiicii
devir oranmin diistiigii, personel denge indeksinin arttig1 goriilmektedir. Isgiicii devri
oranindaki artis kiiciik gibi goziikse de, esas anlamda, sirketin kiiclirek etkinlesme
stratejisi 151ginda isgliciinde %20’ye ulasan bir tasarruf da goz ardi edilmemelidir.

Hesaplamalarda bu calisanlar da, turnover verilerine dahil edilmistir.

ORTALAMA CALISAN
Yil CIKIS SAYISI | TURNOVER ORANI
SAYISI
2014 734 944 % 128,61
2015 816.,4 1001 % 122,60

Tablo-19: 2014-2015 Isgiicii Devir Orani Kiyaslamasi

o 2015 2016
GOREV SUBAT | SUBAT ORAN 192
IMAG. MD. 51 68 13
IMAG. 11. MD. 36 35 1,0 A« 12
IMAG. MD. YRDC 62 62 10 "
68
IKaSA SOR 29 50 17 Y m A 50
. 3635 29
uso 120 | 192 | 16 40
- InndN. -
0 13 7 0,5 . .
MAG.  MAG.IL.  MAG KASA usp SD | PARTSD DIGER
MD. MD. MD. SOR.
PART SO 2 5 25 YRDC.
boiger 3 s 13 W 2015 SUBAT 51 36 62 29 120 13 2 3
W 2016 SUBAT 68 35 62 50 192 7 5 4
IGENEL
316 423 1,3
[TOPLAM £

Sekil-15: 2014-2015 Personel Denge Oran1 Kiyaslamasi

2015 yil1 sonu itibari ile 1 yi1l ve daha fazla siiredir ¢alisan sayisinda 2014 yilina
kiyasla 6nemli oranda artis yasandig1 goriilmektedir. Ozellikle isgiicii devir oranmnin en

fazla oldugu USD kategorisinde personel denge oraninda 6nemli oranda artis yasandigi
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goriilmektedir. 2014 yil1 sonunda 120 olan ‘en az 1 yildir ¢alisiyor olan ¢alisan sayist’
2015 yili sonunda 192 olmustur. Asagidaki grafikte de personel ¢ikislarinda 2014 yilina

oranla 2015 yilinda genel bir azalma oldugu goriilmektedir.

18.0% 17.3% 17.5%

16,05
14.3%
1,75 13.6%
14,0%
2. 7%

18

12.06 139K 10,9%
10.6% py  L03% 10,2

10,0% 9,6% LTR
B 7.2%7.5%
0%
a5
2.0% I
00

OCAK FUBAT MART MEZAN MAIS HAZIRAM TEMMUZ ASUSTOS  EvLlL Exim ICASIA ARALIE

_— o

Sekil-16 : 2014-2015 Personel Cikislarinin Kiyaslamasi

Bu sonuclar gostermektedir ki performans yonetim sistemine gegis ile birlikte
performans artigina iligkin gostergelerin  hepsinde iyilesme yasanmistir. Bu da
performans yonetim sistemi sonucunda elde edilen verilerden istifade ile dogru kararlar

almarak bunlarm aksiyona dontistiiriildiigiinii gostermektedir.

Etkin bir performans yonetim sistemi ile degerlendirildiklerini bilen ve bu yonde
bilgilendirilen ¢alisanlarin kendi performanslarini daha iyi yonettikleri ve bunun da

genel performans iyilesmesine katki sagladigi soylenebilir.
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DORDUNCU BOLUM

4. SONUC VE ONERILER
4.1. Sonuc ve Degerlendirmeler

1900’lerin  geleneksel personel yonetiminden giinlimiiziin stratejik insan
kaynaklar1 yOnetimine evrilme siirecinde, beseri kaynaklari, Orgiitlerin stratejik
hedeflerine ulasabilmesindeki en Onemli giic haline gelmistir. Bir kurumun
sirdiiriilebilir bir rekabet {istlinligli elde edebilmesi i¢in sahip oldugu ayirt edici
yeteneklerin mutlaka taklit edilemez olmas1 gerektigi diisliniildiigiinde, orgiitlerin bunu
basarabilmesinin en iyi yolunun essiz bir insan kaynaklarina sahip olmaktan gectigini
sOyleyebiliriz. Siireclerin, yapilarin, triinlerin, teknolojik alt yapinin kolayliklar taklit
edildigi, finansal piyasalardan kaynak bulmanin kolaylastig1 bu donemde, ayni pazarda
rekabet eden iki isletme arasinda basariliyr belirleyecek unsur dogal olarak insan ve

insanla sekillenen unsurlar olacaktir.

Orgiitler bu derece 6neme sahip insan kaynaginm ydnetimi artik sadece dzliik ve
hukuki boyutla smirli degildir. Kurumda yiiksek verim ve genis bir yetenek yelpazesine
sahip, baglhihg yiiksek, orgiitsel vatandaslik davranisi sergileyen calisan havuzunun
yaratilmasi, elde tutulmasi, egitim vb. faaliyetlerle gelistirilmesi sirketlerin en 6nemli

calisma alanlar1 arasindadir.

Insan kaynaklar1 profesyonellerinin kendilerine sik sik sorduklar1 “Kimleri ise
almaliyim?”, “Hangi c¢alisami  m1  elde tutacagim?”, “Hangi ¢alisanimi
odiillendirecegim?”, ¢Bir list pozisyona hangi calisan1 mu1 terfi ettirecegim?”, “Hangi
calisanimla yola devam etmeyecegim”, “Hangi c¢alisanima hangi egitimleri
verecegim?” gibi sorularin reel cevaplar1 sadece kisisel degerlendirmelerde degil,
bunlar1 da igeren dogru kurgulanmis bir performans degerlendirme sisteminde
bulunabilir. Perakende gibi i¢ dinamikleri ¢ok hizli olan, bunun da etkisiyle gelisim,
degisim ve miisteriyi yakalama noktasinda insanin ¢ok on plana ¢iktig1r sektorlerde

dogru kurgulanmis performans sistemlerinin 6nemi daha da artmaktadir.
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Bu caligmada, halen emek yogun bir sektdr olan bayan hazir giyimde Tiirkiye nin
onde gelen sirketlerinin birisinde, insan kaynaklar1 departmani ile ortaklasa bir
performans degerlendirme sistemi olusturulmus ve uzun erimde {irettigi sonuclar
incelenmistir. Calisma kapsaminda hipotez olarak, stratejik insan kaynaklari
yonetimimin en Onemli araclarindan birisinin etkin bir performans yonetim sistemi
kurulmasi ve uygulamasi oldugu yazin taramasi sonucu ortaya konulmus ve ig/yetkinlik
esasli dual bir performans yonetimi sistemi Onerilmistir. Kurgulanan performans
sisteminin, Orgiite; is giicli devir oraninin azalmasi, egitim ihtiyaclarinin daha iyi analiz
edilmesi, dogru yeteneklerin iceriden terfi ile bir {ist pozisyonlara yiikseltilmesi gibi
bayan hazir giyim sektOriinde ihtiyag duyulan bircok konuda katki saglayacagi

degerlendirilmistir.

Gorgiil aragtrrmanin yapildigi sirketin magazalarinda gorev yapan yodneticiden
satis danismanina tiim personeli, performans degerlendirme siirecine dahil edilmistir. Is
bazli hedefler sirketin Satis Operasyon boliimii tarafindan belirlenmistir. Yetkinlik bazli
degerlendirmeye esas teskil edecek sekilde sirket blinyesinde icra edilen is analizleri
neticesinde revize edilen gorev tanimlar1 dikkate alinmak suretiyle temel yetkinlikler
olusturulmus, bu yetkinlikler bir 6lgek iizerinden yonetici ve ¢alisanlar i¢in ayr1 ayri
davranis modellerine doniistiiriilmiistiir. Degerlendirmeler tiim statiiler i¢in 100 puan
iizerinden gerceklestirilmistir. 2015 yili icerisinde dort ¢eyrek donemde uygulanan bu
sistemde (Sirket tarafindan 2016yili igerisinde reorganize edilerek uygulanmaya devam
edilmektedir.) yiuksek performansli calisanlar odiillendirilirken, diisiik performansh
olanlar ise Once gelisim programlarina dahil edilmis, hala bir performans artis

gerceklesmemisse karsilikli mutabakat ile mevcut is akitleri sonlandirilmastir.

Detaylar1 {i¢iincli boliimde anlatilan ¢caligma sonucunda;

e 2015 yihi igerisinde performansi yiiksek olarak degerlendirilen ve egitim,
kidem kisilik envanter ve yetkinlik miilakat sonucu olumlu olan 47 personel bir {ist
pozisyona terfi ettirilmistir. Halihazirda 25 personelin terfi siireci devam etmektedir.

e Degerlendirme sonuclar1 ile birlikte yansitilan aksiyonlar ile iicret
diizenlemeleri yapilmasi saglanmis olup, bununla birlikte uzun vadeli potansiyeli
yiiksek calisan profili belirlenmis, her donem birbirini takip eden aksiyonlar kiimiile

degerlendirmeye alinmustir.
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e Her degerlendirme sonrasi davranis modellerine indirgenen bireysel
yetkinliklerin kirtlimli analizleri sonucunda kiimelestirilen egitim ihtiyaglari, Insan
Kaynaklar1 Direktorliigli’nce merkez egitimleri ve isbasi egitim seklinde karsilanmistir.

e (Calisanlarin bireysel gelisim alanlarmi1 gosterip, potansiyellerinin
arttirilmasi ve var olan yliksek potansiyellere egilim gosterilmesine olanak saglamstir.

e Yas, kidem, egitim cinsiyet, bolge gibi kriterlerce performans
degerlendirme sonuglari iligkilendirilmis ve en iyi yonetici profili belirlenmistir.

e Sirketin 6z ve verimli iggiicli stratejisi kapsaminda yapilan personel
tenkisine ragmen (Yaklasik %20), bu say1 orandan c¢ikartildiginda yaklasik %25 bir
tyilesme s6z konusudur.

e Kurgulanan sistemin tek basma etkisiyle olmasa da, sirketin bire bir
magazalardaki cirosunda enflasyon oranin anlamli sekilde {stiinde artis elde
edilmesinde rol sahibi olmustur.

e Yetenek havuzlari olusturularak bu sisteme yedi uzman satig danigmani

dahil edilmistir.

Yukarida vurgulanan hususlar disinda, caligmanin en degerli yonlerinin, sirketin
bu sistemi revize ederek calistirmaya devam etmesi, calisanlarca performans
degerlendirme sisteminin glivenilir ve mesru bir sistem olarak kabul edilmesi, tiim ik
stireglerinde bu sistemin birincil karar destek kaynagi olarak kullanilmaya baslanmasi

oldugu diistiniilmektedir.
4.2. GELECEK CALISMALAR iCiN ONERILER

Performans yonetim sistemi ile temel olarak; hedef belirleme, degerlendirme ve
aksiyona yansitma asamalarindan olustugu yaklasimiyla, personellerin bireysel ¢alisma
yontemlerinin nihai c¢iktilarmin etkin isletilmesi ve interaktif geri bildirim ile

stirdiirtilebilir basar1 potansiyelini arttirilmasi hedeflenmektedir.

Bu tez calismasinda performans yonetim sistemi alan personeli, bir baska deyisle
uygulamanin yapildig1 sirketin magaza personeline yonelik olarak gelistirilmistir. Bu
sisteme merkez yonetici ve ¢alisanlarinin da eklenmesi ve tiim orgiit icin bir performans

yonetim sistemi olusturulmasi yoniinde ¢alisma yapilabilecegi degerlendirilmektedir.
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Mevcut sistemden yola ¢ikarak, saha ¢alisanlarina yapilan degerlendirme modeli
kapsaminda merkez calisanlarinin performans degerlendirme sisteminin saha ¢alisanlar1
ile iliskilendirilmesi ve ortak hedef gergeklestirme ilkesiyle kurulu bir platform
yaratilmasi, tim birimlerin birlikte ve performanslarmi etkileyebilecek is modelini
olusturulmasina olanak saglayacaktir. Bu model; gorevini en yetkin icra eden ¢aligsanlar

tarafindan olusturacak bir kazanan olarak goriilmektedir.

Sistemde agirlikli olarak is-hedef degerlemesi esas aliman degerlendirmede artik
degerlendirme agirliginin kisinin isteki bilgi, beceri ve tstlendigi isteki sorumluluk ve
davraniglarin gostergesi oldugu diisliniilen yetkinligin 6nemi ile birlikte bu tarafa
kaymas1 amaclanmaktadir. Bu baglamda sadece yapilan isin ¢iktis1 degil nasil ve hangi
davranis modeli ile gerceklesmis oldugu ve ideal is ve davranig profili olusturma

gostergeleri incelenebilecektir.

Gilintimiiz kosularinda her bireyin kurum i¢inde kendini birer deger olarak
gormesi, gostermis oldugu performansina karsilik sergiledigi davranis ve yetkinliginin
farkindalig1 ile ortiismektedir. Bu farkindaligi kurumda yansitacak en biiyiik ve 6nem
derecesi yiiksek etken, performans sistem modelinde olusturulan yetkinlik agirlikli
degerlendirme oldugu diisiiniilmektedir. Bu degerlendirme sistemi modeli sayesinde her

birey kendi potansiyelinin de farkindaligin1 kazanmis olacaktir.

Degerlendirmelerin, calismalarin tiim fonksiyonlar1 ile biitiinlesik olarak
iliskilendirildiginde, bireye ve sirkete getirisi olacak en iyi kazanimi parametrik
verilerle gOsterecegi disiiniilmektedir. Bu baglamda uygulanan performans
degerlendirme ve yoOnetim sistemi 1s1gmnda, her bir ¢iktinin insan kaynagi

fonksiyonlara fayda saglayacak gostergelere doniismesi saglanabilir.

Tiim sirket calisanlarmi kapsamasi durumunda; metriklerin gelistirilerek, ileriye
yonelik isaretleri gosterebilen, kurumun en iist seviyesinden en alt seviyesine kadar
inebilen bir yap1 ile sirket stratejilerini Olciilebilen hedef ve performans ¢iktilarinin
dogrultusunda, kurumun ve bireyin ayni amaca odaklanarak Ogrenme ve biliyiime

perspektifi ile bakilabilmesi saglanmis olacaktir.
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