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PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMININ KARIiYER
PLANLAMASIYLA ILiSKiSININ ANALIZi VE BiR UYGULAMA

Giiniimiizde isletmelerin rekabet giiclerini belirleyen en énemli unsurlardan
birisinin, insan kaynaklar1 oldugu kabul edilmektedir. Performans degerlendirme
sistemi ve bu sistemden elde edilen verilerin kariyer planlamasinda kullanilmasi da
insan kaynaklarmmin verimliligini artirmada olduk¢a onemlidir. Bu ¢alisma, insan
kaynaklar1 yonetiminin en onemli uygulamalarindan biri olan performans
degerlendirme sistemini, bu sistemle baglantih olarak kariyer planlamasim ve
performans degerlendirme sistemiyle kariyer planlamasimin birbirleriyle olan
iliskilerini inceleyen bir calismadir. Bu calismada her iki kavram ve aralarindaki
iliski oncelikle teorik acidan incelenmis ve daha sonra yapilan ornek olay ¢alismasi ile
niteliksel olarak degerlendirilmistir. Ornek olay calismasi sonucunda elde edilen
bulgulara gore, uygulamanin yapidig1 firmada, performans degerlendirme
sisteminden elde edilen sonuclarin kariyer planlama siirecinde veri olarak
kullanildig1 tespit edilmistir. Performans degerlendirme sisteminden elde edilen
sonuclar, firma icerisinde alinan terfi, transfer, isten ¢ikarma, orgiitsel yedekleme ve
is rotasyonu Kkararlarimin alinmasinda onemli birer veri kaynagidirlar. Ayrica
firmadaki egitim ihtiyaclarimin belirlenmesi ve bu dogrultuda cahsanlarin egitim
programlarmin hazirlanmasinda da performans degerlendirme sonuclar1 6nemli bir
etkendir.
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At the present day, one of the most important fact which defines the
competitive power of the companies is human resources. Performance Appraisal
System and using the datas of the system at the career planning is very important to
increase the productivity of the human resources. This study investigates the
Performance Appraisal System as one of the most important application of Human
Resources Management and as related, analysis the career planning and relationship
between career planning and performance appraisal system. In this study, both of
the subjects and their relationship are investigated theoretically at first and later, the
study evaluated via a qualitative case study. The findings which achieved form the
case study show us, the results of the performance appraisal system are being used as
datas at the career planning process of the company which the study has actualized.
The results which achieved from the performance appraisal system are very
important datas for the promotion, transfer, dismissal, succession planning and job
rotation decisions of the company. At the same time, the performance appraisal
results are a very important agent for determining the company’s training needs and
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GIRIS

Glinlimiiziin rekabet¢i ortaminda, isletmelerin basarili olabilmeleri ve ayakta
kalabilmeleri her gecen giin biraz daha giiglesmekte, is diinyasinin degisen kosullari
isletmeleri her gecen giin daha verimli ¢alismaya ve basar1 ¢italarini yiikseltmeye
zorlamaktadir. Isletmelerin ayakta kalabilmeleri ve basarili olabilmeleri ancak etkili bir
bicimde yonetilmeleri ile miimkiin olabilecektir. Faaliyet alan1 ne olursa olsun en {ist
diizeydeki yoneticiden en alt kademede bulunan isgorenlere kadar biitiin ¢alisanlarin belirli
bir 6l¢iiniin lizerinde basar1 gostermeleri gerekmektedir. Ciinkii organizasyonun basarisinin
devami, ¢alisanlarinin basarilarina baglidir. Bu nedenle ¢alisma yasaminda meydana gelen
degisimin hizin1 yakalamak ve ¢aga ayak uydurabilmek igin, giiniimiiz isletmeleri sahip

olduklar1 en degerli hazine olan insan kaynagini, etkin ve verimli kullanmalidirlar.

Bagarili orgiitlerin  temelini nitelikli c¢alisanlar olusturdugundan, yetenekli
calisanlar1 orgiite ¢cekmek ve Orgiitte tutabilmek, orgiitlerin temel hedefleri arasina
girmistir. Orgiitler isin gereklerine uygun ¢alisanlari, uygun bir yéntemle, dogru zamanda
ve dogru pozisyona yerlestirmeyi; ise yerlestirilen c¢alisanlarin da orgiitsel hedeflere
yonelik caligmalarini saglamayr amaclamaktadirlar. Bu noktada Onemli bir insan
kaynaklar1 yonetim fonksiyonu olan performans degerlendirme karsimiza ¢ikmaktadir.
Ciinkii performans degerlendirme, bireylerin ¢aligmalarinin, yeterlilik ve fazlaliklarinin ya
da yetersizliklerinin yani bir biitiin olarak tiim yonlerinin gézden geg¢irilmesine olanak

saglamaktadir.

Iyi egitilmis, isletmeye bagli ve motive edilmis caliganlara sahip olmanimn
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmede 6nemli oldugunun farkinda olan isletmeler,
calisanlarin gelisimine yatirim yapmakta, calisma yasaminda mutlu, tatmin olmus bir
isgiicli yaratmaya ¢aligmaktadirlar. Bunun saglanabilmesi i¢in, kiginin bireysel hedefleri ile
orgiitsel hedefler arasinda uyum saglanarak, isin daha iyi yapilabilmesinde mevcut
olanaklarin gelistirilmesi ve calisanlara kariyer firsatlarinin taninmasi gerekmektedir. Bu
durum kariyer planlamas1 konusunu karsimiza c¢ikarmaktadir. Kariyer planlamasi
konularinda aktif rol oynayan isletmelerde calisan bireyler, kendi kariyer hedeflerini
gerceklestirerek hem maddi hem de manevi yonden tatmin olma imkani bulurlar. Kendini
gelistirme ve potansiyelini son noktasina kadar kullanma imkan1 bulan ¢alisanlar ise orgiite

bagli, performans diizeyi yliksek bireyler olarak isletmenin hedeflerine ¢ok daha fazla



katkida bulunabilirler. Artik orgiitler, calisanlarin yetkinlik ve becerilerini isletmenin
hedeflerine hizmet edecek seviyeye getirebilmek igin, performans degerlendirme ve

kariyer planlamasi faaliyetlerine dncelik tanimaktadirlar.

Bu calismanin amaci performans degerlendirmenin kariyer hedefleri dogrultusunda
nasil kullanildiginin incelenmesidir. Calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Calismanin
birinci boliimiinde, performans degerlendirme sistemi incelenmis, performans
degerlendirmenin tanimi, énemi, amaglari, yararlart ve kullanim alanlar1 agiklanmistir.
Ayrica performans degerlendirme siireci, uygulanmakta olan degerlendirme yontemleri ve

performans degerlendirmede yapilan hatalar bu boliimde ele alinmustir.

Calismanin ikinci boliimii kendi igerisinde iki kisma ayrilmistir. {lk kisimda
Kariyer kavrami, kariyer asamalari, kariyer se¢imini etkileyen unsurlar, kariyer
planlamasinin tanimi, amaci ve yararlar1 incelenmis, kariyer planlamasi bireysel ve
orgiitsel olmak tizere iki boyutta ele alinmistir. Bu kismin sonunda kariyer yollari, kariyer
kaliplart ve kariyerde karsilasilan bazi sorunlar ele alinmistir. Bu boliimiin ikinci kisminda
ise performans degerlendirme ve kariyer planlamasit arasindaki iligki incelenerek
degerlendirme sonuglarinin kariyer planlamasi silirecinde hangi alanlarda kullanildig

aciklanmugtir.

Calismanin {igiincii ve son boliimiinde ise performans degerlendirmenin kariyer
planlamasindaki kullanimini arastirmak amaciyla insan kaynaklar1 politikalarinin etkin
olarak gergeklestirildigi bir firmada uygulama yapilmistir. Firmanmn insan kaynaklar
yetkilisiyle yliz yiize goriisme yapilarak elde edilen bulgular sonucunda, firmada
uygulanan performans degerlendirme sistemi hakkinda bilgi verilmis ve degerlendirme

sonuglarin kullanildig: alanlar ortaya konulmustur.



BIiRINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMi

1. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TANIMI VE ONEMIi

Insan kaynaklartyla ilgili politikalar1 uygulayanlar ¢ogunlukla performans
degerlendirmenin insan kaynaklar1 yonetimindeki en tartismali konulardan biri oldugunu
sOylerler. Bu konudaki tartisma, degerlendirmenin nasil yapilacagina iliskindir. Performans
degerlendirmenin gerekli olup olmadigr tartisma konusu bile edilmez. Performans
degerlendirmesini vazgecilmez kilan sey, bir isletmede islerin iyi gidip gitmediginin nesnel
bir 6lgiisii olarak, o isletmede ¢alisanlarin is performansi iizerinde odaklanmasidir.! Ciinkii
organizasyonlarda karsilagilan en 6nemli sorunlardan birisi ¢alisanlara verilen gorevlerin
ne Olgiide basarilabildigi ya da calisanlarin is gérme yeteneklerinin ne oldugunu
saptayabilmektir.? Her calisanin gelecekten beklentisi, gorev anlayisi, yetenek, bilgi ve
becerisi, calisma disiplini birbirinden farklidir. Insanin dogasindan kaynaklanan bu
farkliliklar ¢alisanlarin gorev performanslarin1 da birbirlerinden farkli kilmaktadir. Bazi
calisanlar kendilerinden beklenen gorevleri tam olarak yerine getirirken, bazilar1 beklenen
basariyr gosteremez. Dolayisiyla yoneticiler kendi denetimlerinde bulunan calisanlarin
yeteneklerini ve yapmalar1 gereken is tizerindeki basarilarini bilmek ister. Bu nedenle

calisanlarin belirlenen hedeflere uygun calisip ¢alismadigini yakindan izlerler.

Performans degerlendirmenin karsilig1 olarak bazi kaynaklarda “isgdéren degerlemesi”,
“basar1 degerlemesi”, “yetkinligin 6l¢iimii”, “verimliligin degerlendirilmesi”, “calismanin
degerlendirilmesi” ya da kamu kuruluslarinda oldugu gibi “tezkiye”, “sicil” gibi

kavramlarin kullanildigi goriilmektedir.®

Performans degerlendirme isgorenlerin is davraniglarini ve tutumlarini gézleme-izleme
ve bu davranislari sorgulamayi kapsamaktadir.* Performans bir isi yapan ¢alisanin, grubun

ya da oOrgiitin o isle amaglanan hedefe yonelik olarak neye ulasabildigini ve neyi

Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Cev. Dogan Sahiner, 1.Baski, Rota Yayinlari,
Istanbul, 1993, s.7

Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi (Uygulamah), 3.Baski, Alfa Yayinlari, Bursa,
2008, s.184

Sabuncuoglu, a.g.e., s.184

Adnan Akin, “Isletmelerde insan Kaynaklari Performansin1 Degerleme Siirecinde Coaching”, C.U.
Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, cilt 3, say1 1, 2002, 5.99



saglayabildigini niceliksel ve niteliksel olarak belirtebilen bir kavramdur.” Diger bir
ifadeyle performans degerlendirme, degerlendiricinin onceden belirlenmis standartlarla

karsilastirma ve 6l¢me yoluyla isgdrenlerin isteki performansini degerlendirme siirecidir.®

Performans degerlendirme personelin verimliliginin Olg¢iilmesi, personelin isletme
hedeflerinin ger¢eklesmesine yapmis oldugu katkinin dlgiilmesidir. Kurumda gorevi ne
olursa olsun bireylerin c¢alismalarinin, etkinliklerinin, eksikliklerinin, fazlaliklarinin,
yeterliliklerinin, yetersizliklerinin kisacast bir biitiin olarak tiim yonlerinin gdézden
gecirilmesi olarak da ifade edilebilir.” Performans degerlendirme; kisisel hedeflerin
karsilikli olarak konusulmasi, yapici geri bildirimde bulunulmasi, iyi performansin

odiillendirilmesi ve etkin bir gelisme i¢in gerekli ortamin saglanmasinda dnemlidir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin en énemli islevleri arasinda yer almakta olan performans
degerlendirme ile kisinin ya da kurumun herhangi bir konudaki etkinligini ve basari
diizeyini belirlemeye yonelik ¢alismalar kastedilmektedir. Fakat etkinlik diizeyi ve basariy
6lgmek oldukca zor bir istir.® Bu zorlugun basglica nedeni, s6z konusu degerlendirmenin

karmagik bir yapiya sahip olan insana yonelik olmasidir.

Performans degerlendirmesi isletmeler agisindan onem tasidigir kadar calisanlar
acisindan da onemlidir. Calisanlar, 6zellikle basarili olanlar, ¢aligmalarinin karsiliklarini
gormek isterler. Isine kars1 ilgili, yiiksek performansla calisan bir isgoren, diisiik
performanslt ve ise karsi ilgisiz bir isgorenle ayni sekilde degerlendirildigini gordiigiinde
moral bozuklugu yasayacak ve giderek calisma istegini yitirecektir. Ayrica yapilan
degerlendirmenin sonunda calisan eksiklerini gérme firsat1 bularak, bunlar1 giderme ve
yeteneklerini gelistirme olanagi bulacaktir. Bu nedenle, performans degerlendirme
calisanlarin ige yoneltilmesini, 6zendirilmesini ve organizasyona duydugu giivenin

arttirtlmasini saglayan bir arag olarak da g(iriilmelidilr.9

Leman Bilgin ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2. Baski, Anadolu Universitesi Yayin,
Eskisehir, 2008, s.149.

Palmer, a.g.e., s.9.

" [lhami Findik¢1, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2. Baski, Alfa Yayinlari, Istanbul, 2000, 5.297.

M. Akif Helvact, “Performans Yénetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi”, Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, cilt 35, say1:1-2, Ankara, 2002, 5.159.

Ismet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. Baski, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2004,
S.427.



2. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN AMACLARI

Performans degerlendirmenin ¢alisanlar ve isletme acisindan ¢esitli amagclari
bulunmaktadir. Palmer ve Winters’a gore performans degerlendirmenin iki ana amaci
bulunmaktadir.®® Bunlardan birincisi is performans: hakkinda bilgi edinmektir; ki bu bilgi
yonetsel kararlar alma asamasinda gerekli olacaktir. Ucret artis1, ikramiye, egitim, disiplin,
terfi ve baska yonetsel etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans degerlendirme
siirecinden elde edilen bilgilere dayanilarak verilir. Ikincisi ise ¢alisanlarin is tanimlarinda
ve is analizlerinde saptanan standartlara ne Olgiide yaklastigina iliskin geri bildirim

saglamaktir.

Iyi planlanmis ve etkili uygulanan bir performans degerlendirme siirecinin diger
amaclari da su sekilde siralanabilir:**

-Calisanlarin egitim gereksinimlerini belirleyerek, bunlarin nasil karsilanacagini
arastirmak,

-Ucretlendirme ve 6diil standartlarini saptamak ve basariy1 bu yolla 6zendirmek,

-K6tii performans: belirlemek, nedenlerini ve ¢oziim yollarin1 ortaya koymak,
basarisiz ¢alisanlarin durumunun yeniden gézden gegirilmesini istemek,

-Iyi performans pekistirmek ve daha da gelistirmek,

-Yonetici ile ¢alisan arasindaki iletisimi ve anlayisi arttirmak,

-Calisanlar arasindaki iliskileri gézden geg¢irmek ve diizelterek grup c¢alismasini
arttirmak,

-Calisanlarin verimlilik ve is tatminlerini arttirmak,

-Calisanlarin  performanslarina gore kadrolama siirecindeki eksiklikleri ve
yetersizlikleri belirlemek,

-Kariyer planlama ve gelistirme ¢aligmalarina rehberlik etmek,

-Geribildirim yoluyla ¢aligsanlart motive etmek.

10 M. Palmer, K. Winters, insan Kaynaklari, Cev. Dogan Sahiner, 1. Baski, Rota Yayinlari, istanbul,

1993, 5.66.

Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetim Sistemi, 2.Baski, Arikan Yayncilik, Istanbul,
2008, s.4.; Ismet Barutgugil, Performans Yonetimi, 2. Baski, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2002, 5.182.;
Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.429.
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3. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN YARARLARI

Etkin bir bigimde isleyen performans degerlendirme sistemi yoneticilere ¢alisanlara ve
isletmeye birgok yararlar saglamaktadir. Yukaridaki amaglar dogrultusunda performans
degerlendirme sisteminin degerlendirenler, degerlendirilenler ve isletme agisindan yararlari

asagida belirtilmistir:*?

Yoneticiler (Degerlendirenler) Icin Yararlari

- Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olurlar ve boylece astlarin ve birimlerin
performansi gelisir,

- Astlart ile aralarindaki iletisim ve iligkiler daha olumlu hale doniisiir,

- Astlarin giiclii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu dogrultuda
onlara yardimci olurlar,

- Astlarini1 degerlendirirken kendi gii¢lii ve giigsiiz yonlerini de tanirlar,

- Astlarin1 daha yakindan tanidikga yetki devri kolaylasir,

- Yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla uygulayabilecekleri

kosullar1 elde ederler.

Astlar (Degerlendirilenler) Icin Yararlari

-Ustlerinin ~ kendilerinden  neler  bekledigini ve  performanslarmi  nasil
degerlendirdiklerini 6grenirler,

- Giiglii ve gelistirilmesi gereken yonlerini, 6zelliklerini tanirlar,

- Isletme iginde iistlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar,

- Performanslarina iligskin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile i tatmini ve

kendine giiven duygularini gelistirirler.

Isletme Icin Yararlar

- Isletmenin etkinligi ve karlilig1 artar,

- Hizmet ve tlretim kalitesi gelisir,

- Egitim ihtiyaci ve egitim biitcesi daha kolay ve dogru bi¢cimde belirlenir,

- Insan kaynaklarinin planlamasi i¢in gerekli bilgiler daha giivenilir bigimde elde edilir,

- Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

12

Uyargil, a.g.e, s.11-13.



- (devamsizlik, isgiicii devri vb. nedenlerle ortaya ¢ikan) Kisa donemli insan kaynagi

ihtiyacinin giderilmesinde esneklik saglanir.

4. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN KULLANIM ALANLARI

Performans degerlendirme sistemi c¢alisanlari, yoneticileri ve organizasyonu
ilgilendiren bir sistem olmakla birlikte {i¢iiniin de bu sistemin kullanilmasinda farkli amag
ve beklentileri vardir. Genellikle yonetimin arzusu ile kurulan sistemin ¢alisanlar
tarafindan kabulii ve benimsenmesi i¢in ortaya ¢ikacak olumlu sonuglarin agiklanmasi
gerekmektedir."® Performans degerlendirme sonuglarimin en yaygin kullanim alanlarr; iicret
yonetimi, kariyer yonetimi, terfi, rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme, isten
uzaklagtirma, stratejik planlama, egitim ihtiyaglariin belirlenmesi gibi alanlardir. Bu

kullanim alanlar1 kisaca su sekilde 6zetlenebilir.

Ucret-Maas Yonetimi: Performans degerlendirme sonuglari, iicretlendirme agisindan

oldukca 6nemli bir yere sahiptir. Performans degerlendirmenin kisileri motive edebilmesi
icin, performans ile ddiil sistemleri arasinda bir bag kurulmali ve kisiler bu bagi acgikca
gorebilmelidir. Bu bagi kurmanin en etkili yolu da {icret, maas, prim, komisyon gibi
parasal odiillerin belirlenmesinde diger bazi kriterlerin yani sira, kisinin performans

degerlendirme sonuglarini bir veri olarak kullanmaktir.

Performans degerlendirme sonuglarinin iicrete yansitilmasi performans degerlendirme
sisteminin en kritik noktalarindan birisi olarak goriiliir. Performansin objektif
degerlendirilmesi, performansa dayali {icretin uygulanmasinda Onemli bir unsurdur.
Yiiksek performans ve yiiksek basari, performans degerlendirme sonuglarima gore
odiillendirilmekte bireysel performanstaki farkliliklar iicret sistemine yan51t11maktad1r.14
Degerlendirme sonuglarina gore performansi arzulanan diizeyde olmayanlarin maagina
ortalama bir artis yapilirken performansi arzulanan diizeyde olanlarin maasina daha yiiksek

oranda bir artis yapilacaktir.

Isletmede performans degerlendirme saglikli bir sekilde yapilmamissa, bu durum

performansa dayali iicret sistemini olumsuz yonde etkilemektedir. Ayrica bu durum

B3 Uyargil, a.g.e., s. 5.

Dogan Kestane, “Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirligi”, Maliye
Dergisi, Say1:142, Ocak-Nisan 2003, s.131.



isletmede ayrimecilik yapildigia dair hognutsuzluklarin olugmasina, giivensizlik ortaminin

- - o .. .. 15
dogmasina, sayginligin azalmasina ve yonetimin zayiflamasina neden olabilir.

Kariver _ Yonetimi: Isletmelerin  insan kaynaklarindan etkin bir sekilde

yararlanabilmeleri i¢in kariyer gelistirme programlarma yer vermeleri, gerek orgiitsel
etkinlik, gerekse ¢alisan tatmini agisindan oldukcga biiyiikk 6nem tasimaktadir. Performans
degerlendirme, performansin giicli ve zayif oldugu alanlarim1 ortaya cikarir ve
performansin mevcut durumunu dlger. Isletme yasaminda kisilerin yiikselmeleri, gerekli
egitimi almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iliskin kararlarin
alinmasinda da performans degerlendirme sonuglart kariyer gelistirme sistemine ihtiyag

duyulan bilgileri saglamaktadir.™

Stratejik Planlama: Stratejik planlama, isletmelerde tepe yonetim tarafindan belirlenen

ve gelecege doniik olarak ulasilmasi planlanan genel amaglar igerir. Tepe yoOnetimi
tarafindan genel amagclar stratejik planla belirlendikten sonra, bu amaglara ulagmak igin
gerekli faaliyetler fonksiyonlara dagitilir. Ornegin, bir isletmenin stratejik plani ileriki iki
yil icinde pazara ii¢ yeni iirlin sunmay1 ongoriiyorsa, bu hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in
organizasyonda arastirma-gelistirme, iiretim, pazarlama v.b. birimlerde calisan bir¢ok
kiginin faaliyeti gerekmektedir. Her birim kendi hedefleri dogrultusunda calisanlar
arasinda gorev dagilimi yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasina yardim ederek bu
hedeflerin bireysel diizeyde belirlenmesi ve gerceklestirilmesi siirecini yiiriitiir. Bu sekilde
organizasyonun stratejik planlart bireysel planlar ve hedefler haline doniiserek, genel
amaglarla biitiinliik i¢inde gerceklestirilmeye ¢alisilir.'” Stratejik planlamanin yapilmasinda
firmada yapilan performans degerlendirme sonucglarinin veri olarak kullanilmasi

hazirlanacak stratejik planin uygulamada basar1 sansini arttiracaktir.

Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi: Organizasyonlarda egitim ve gelistirme faaliyetlerinin

basarisi, bu faaliyetlerin iyi planlanmasina baghdir. Egitim ydnetiminde iyi bir planlama;
isletmelerde kimin, hangi konuya, ne zaman, ne o6l¢iide ihtiyact oldugunu belirlemekle

miimkiin olacaktir. Organizasyonlar da bu dogrultuda yapilan ¢alismalara destek vermek,

15
16

Kestane, a.g.m., s.131.

Adem Baltaci, Belirli Derecelere Yonelme Hatasinin Sosyo-Kiiltiirel Faktorler Cergevesinde
Coziimlenmesi ve Bir Ornek Olay, Sakarya UnivErsitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yaymlanmamis
Doktora Tezi), 2009, s.15.

Ferhat Yilmaz, Sinan Unsar, “Performans Degerlendirme Sistemi ve Kulamim Alanlar1”, Trakya
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 9, Say1 1, Edirne, 2007, 5.52-53.

17



bazen de tamamen egitim ihtiyacini belirlemek amaci ile performans degerlendirme
faaliyetlerinin ~ sonuglarindan  yararlanirlar.  Degerlendirme sonucunda, istenilen
performansa sahip olmayan ¢alisanlarin eksikliklerini gidermek amaciyla calisanlara
egitimler verilerek, bu gereksinimler giderilir.18 Egitim yoluyla ¢alisana kazandirilacak
bilgi, beceri ve tutumlar onlarin gelecekteki gorevlere hazir olmasini ve beklentileri daha

iyi karsilamasini kolaylastiracaktir.

Rotasyon, Is Genisletme, Is Zenginlestirme: Performans degerlendirme ile ulasilan

sonuglarin bireysel diizeydeki degerlendirmeleri ile bulundugu gérevde mutsuz olan ancak,
baska bir gorevde basarili olacagina inanilan personelin rotasyonu i¢in kullanilabilir. Ayn
sekilde isini yetersiz goren yetenekli isgorenlerin igleri zenginlestirilebilir veya igleri
genisletilebilir, yeni gdrev ve sorumluluklar verilebilir. Ozellikle performans
degerlendirme sonucunda kisiler ile yapilan goriismelerden edinilen bilgiler bu

uygulamalara temel olusturabilir.

Isgiicii Gereksinimlerinin _Belirlenmesi: Isletmenin gelecekteki degismelere ve
gelismelere, insan giicii kaynaklar1 agisindan hazirlikli olmasi gerekir. Performans
degerlendirme ¢alismalari, yoneticilerin ise alacaklari kisilerin mevcut ve gelecekteki isler
icin tagimasi gereken Ozelliklerini saptamasina yardimci olur ve personel se¢imi sirasinda

bu 6zellikler istenir.*®

5. PERFOMANS DEGERLENDIRME SURECI

Performans degerlendirme sisteminin kurulabilmesi i¢in Oncelikle bu siirecin
baglatilmas1 ve siirecle 1ilgili on c¢alismalarin yapilmas: gereklidir. Bu siiregte
degerlendirme kriterleri ve degerlendirme standartlarinin belirlenmesi, degerlendirmenin
hangi siklikla yapilacaginin  ve kimler tarafindan yapilacaginin belirlenmesi,
degerlendirmeyi yapacak kisilerin egitilmesi, konuyla ilgili calisanlara ve yoneticilere bilgi

verilmesi ve geribildirimde bulunulmasi son derece 6nemlidir.

18 Baltaci, a.g k., s.14.
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5.1. Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi

Isletmelerde performans degerlendirme sisteminin kurulmasinda ilk adim
performans kriterlerinin belirlenmesidir. Degerlendirmenin neye gore yapilacag,
isgorenlerin hangi kriterlere gore basarili, hangi kriterlere gore basarisiz olacaklar
onemlidir. Cilinkii performans degerlendirme kriterlerinin dogru secilmesi, sonrasinda
performans degerlendirme sisteminden elde edilen verilerin gegerliligi ve giivenilirliginde

etkili olacaktir.

Secilecek kriterler 20

-Islerin yapilisinda gerekli, isteki basar1 ya da basarisizliklarda etkili olmalidar.

-Ust tarafindan rahatlikla gdzlemlenebilir ve objektif bir bicimde degerlendirilebilir
olmalidir.

-Ast tarafindan isi ile ilgili ve degerlendirme icin gerekli olarak algilanmalidir.

-Kriterler glivenilir olmali, farkli zamanlarda ayni personele ya da farkli personele
uygulandiginda performans diizeyi ile ilgili tutarl bilgiler saglamalidir.

-Kriterler birbirleriyle ¢akismamali, performansin ayni 6zelliklerini tekrar tekrar

degerlendirmemelidir.

5.2. Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

Performans degerlendirme standartlari, hem tistler hem de astlar i¢in yarali olacak
iki tlir bilgi igerir. Birincisi “neyin yapilmasi gerektigidir”. Bu bilgi kisinin yapmakla
zorunlu oldugu gorevleri, yani gorev tanimlarini igerir. Ikincisi ise “nasil yapilmasi
gerektigi” ile ilgilidir. Performans standartlar ikinci sorunun cevabini vermeyi amaglar.?
Performans degerlendirme standartlarinin  basarili  olabilmesi i¢in bunlarin acik,

anlasilabilir, 6l¢iilebilir ve objektif olmas1 gerekmektedir.

Performans standartlar1 kantitatif ve kalitatif olmak {izere islerin iki yoniinii icerir.
Belli bir isin gerceklesmesi i¢in gerekli zaman, yapilan islem sayisi, ziyaret edilen miisteri
sayis1 gibi standartlar kantitatif;, yapilan isin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi

konusunda belirlenen &l¢iiler de kalitatif standartlardir.??

20 Serkan Bayraktaroglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Sakarya Yaymncilik, 3. Baski, Sakarya, 2008 s.

113.; Uyargil, a.g.e., 5.32.
Sabuncuoglu, a.g.e., s.188.
Uyargil, a.g.e., 5.34.

21
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5.3. Degerleme Periodlarinin Belirlenmesi

Performans degerlendirmenin igletmenin ve isin 6zelliklerine gore hangi zaman
araliklarinda yapilacagmmin belirlenmesi gerekir. Calisanlarin  ve degerlemecilerin
kendilerini hazirlamalar1 ve degerlendirmenin saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi icin

degerleme periodlarinda belirlilik Gnem arz etmektedir.?

Isletmeden isletmeye degismekle birlikte genellikle performans degerlendirmesi alt1
aylik veya yillik olarak yapilmaktadir. Doktor tarafindan yapilan fiziksel muayenede
oldugu gibi bu alt1 aylik veya yillik olarak yapilan kontrol yoneticiye performans
problemleri ciddi bir hal almadan onlar1 belirleme ve isin iyi bir sekilde devam etmesini

saglama firsati vermektedir.*

5.4. Degerlemecilerin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sistemlerinde degerlendirmenin kim ya da kimler
tarafindan gerceklestirilecegi Onemli bir konudur. Degerlendirme c¢alisanin baglh
bulundugu yonetici, birlikte galistig1 is arkadaslari, calisanin kendisi, ¢alisanin astlar1 ve

miisterilerce yapilabilmektedir.

En yaygin uygulama c¢alisganin bagli bulundugu yonetici tarafindan
degerlendirilmesidir. Bu uygulama, iggdéreni ve onun basarisini en yakindan taniyan kisinin
ilk basamak ydneticisinin oldugu diisiincesine dayanmaktadir. Ik amir tarafindan yapilan
degerlendirme ¢ok yaygin bir uygulama olmasmna ragmen bu sekildeki bir
degerlendirmenin tarafsiz ve giivenilir olacagi kuskuludur; c¢ilinkii yonetici aralarinda
stirtlisme olan ¢alisanin1 duygusal kararlar vererek basarisiz olarak gosterebilir. Bu nedenle
birden fazla sayida yonetici tarafindan ortak degerlendirme yapilmasi ikinci bir uygulama
tiiri olarak gé')rﬁlebilir.25 Ornegin ilk amirin kendi amiri, departman ya da birim ydneticisi

degerlendirme siirecine katilabilir.

Performans degerlendirme ¢alisanin ayni diizeydeki takim arkadaslarinca da
yapilabilir. Is arkadaslar1 tarafindan yapilan degerlendirme birlikte ¢alisan kisilerin

birbirlerini iyi taniyacagi ve iyi gozlemleyecegi varsayimina dayanarak hi¢ kimsenin

23

Ugur Dolgun ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, EKin Kitabevi, Ankara, 2007, 5.175.
24

Richard Luecke, Performans Yénetimi, Cev. Ash Ozer, 1. Baski, Tiirkiye Is Bankas1 Kiiltiir
Yayinlari, Istanbul, 2008, s.102.

2 Barutgugil, Performans Yonetimi, 5.184.
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birbirinden beklentisi olmadigt icin degerlendirmenin daha objektif yapilabilecegi
yoniindedir. Fakat objektifligin saglanabilmesi i¢in birbirlerini degerlendiren is arkadaslari
arasinda terfi, transfer gibi konularda bir rekabetin veya aralarinda herhangi bir
stirtlismenin s6z konusu olmamas1 gerekmektedir. Aksi halde is arkadaslarinca yapilan bir

degerlendirme objektif olmayacaktir.

Bir bagka degerlemede kisinin kendi kendini degerlendirmesidir. Uygulamada
kisinin sadece kendisini degerlendirmesine dayanan sisteme rastlanmamakla birlikte
yoneticinin yaptig1 degerlendirmenin yani sira kisiye kendini degerlendirtmek pek ¢ok
yOneticinin bagvurdugu bir yéinterndir.26 Calisanlara kendi performanslarini degerlendirme
sans1 verildiginde calisanlar diiriist ve agik sozlii olabilecekleri gibi kendileri igin
yOneticilerine oranla daha yiiksek bir degerlendirmede bulunma egilimine gidebilirler. Pek
kullanilmamakla birlikte bir diger model de iistlerin astlari tarafindan degerlendirilmesidir.
Bir astin iistiinii degerlendirirken hangi kriterleri goz oniine alarak degerlendirme yapacagi
onemli bir husus olmakla beraber isin yapilmasina iligkin bilgi ve becerileri igeren
kriterlerin ast tarafindan degerlendirilmesi sakincali olup saglikli veriler saglamayacaktir.
Bazi isletmeler de ¢alisanlarin gérevlendirilmesi, ylikseltilmesi, iicretlendirilmesi ve egitim
ihtiyacinin belirlenmesi gibi kararlarin alinmasinda miisterilerin performansa iliskin
degerlendirmelerinden yararlanmaktadirlar. Ozellikle hizmet sektoriinde kisilerin ise ilgisi,
miisteriye yaklasim tarzi, isi yapma hizi ve is kalitesi miisterinin degerlemesine bir form

araciliiyla sunulabilir. 2

5.5. Degerlemecilerin Egitimi

Degerlemeyi yapacak olan kisilerin gerekli egitimleri almalar1 gerekir. Bu
egitimlerde; degerlendiricilere calisanlar, isler ve yontemler hakkinda ayrintili bilgiler
verilerek, objektif ve saglikli bir degerlendirmenin yapilmasi hedeflenir. Degerlemeyi
yapacak olan kisiler bir taraftan degerleme siireciyle ilgili teknik bilgilerle donatilirken

diger taraftan bu siirecte karsilasabilecekleri sorunlar konusunda bilgilendirilirler.

26
27

Uyargil, a.g.e., 5.38.
Sabuncuoglu, a.g.e., s.193.
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5.6. Yonetici ve Isgorenlere Bilgi Verilmesi

Performans degerlemede basarili olmak icin konuyla ilgili olarak yonetici ve
calisanlarin bilgilendirilmesi esastir. Ciinkii hangi konuda olursa olsun basar1 saglamak
i¢in c¢aligsanlarin yapilan uygulamayla ilgili bilgilendirilmeleri gerekmektedir. Eger konuyla
ilgili gerekli bilgilendirmeler yapilmazsa calisanlar performans degerlendirme ile ilgili
olumsuz diisiincelere kapilabilir, ¢alisanlarda isten ¢ikartilacaklart ya da bazi primlerin
O0denmeyecegi gibi kuskular yaratabilir. Brosiirlerle veya isletme i¢inde bazi toplantilar
diizenlenerek c¢alisanlara degerlendirme amaglari, kullanilan yontemler, karsilasilan
sorunlar anlatiimahdir.”® Bu yonde yapilan girisimler performans degerlendirmesini

olumlu yonde etkileyerek personelin sisteme katkisini ve destegini saglayacaktir.

5.7. Geribildirim

Performans degerlendirme, insan kaynaklari yonetimi siirecinde Onemli bir
asamadir. Clinkii performans degerlendirme siireci ¢alisanlarin verimlilikleri, egitimi ve
kariyer basamaklarindaki yeri gibi bir¢ok konuda geribildirim saglamak‘tadlr.29 Performans
degerlendirme ile ilgili sonuglarin elde edildigi geribildirim asamasinda, degerlendirmeyi
yapanlarin ¢alisanlarla goriismeleri ve sonuglar hakkinda onlart bilgilendirmeleri esastir.
Olumlu veya olumsuz olabilmekle birlikte dogru ifade edilen bir geribildirim calisanlar ve
isletmeler icin ¢cok Onemlidir. Bu sekilde c¢alisanlar, kendileriyle ilgili degerlendirme
sonuglarint 6grenirler ve bu sonuglara gore de yetersiz olduklar1 alanlarda kendilerini

gelistirmek icin ¢aba gosterirler.

Geribildirim yargilama degildir, ge¢miste yasanmis olumsuzluklarin acisini
cikartmak icin bir firsat hi¢ degildir. Geribildirim kontrollii ve sistemli bir yontemdir.
Kisinin belli bir durum ve ortamdaki davraniglarinin olumlu ve olumsuz taraflariyla ilgili
onu gozlemleme olanag bulan kisilerin goriislerinin aktarilmasidir.®®  Geribildirim
calisanin gercek beceri seviyesini bilmek i¢in onemlidir. Yonetim ve kariyer gelisiminde

ve performans degerlendirmede ana nokta geribildirim toplamak‘ur.31

28
29

Sabuncuoglu, a.g.e., s.190.

Miicella Giiner, Ash illeez, “Personel Performansi Degerlendirme ve 360 Derece Performans
Degerlendirme Yontemi”, Tekstil ve Konfeksiyon Dergisi, Sayi 1, 2006. s.325.

Altan Dogan, Performans Degerlendirme Sistemlerinde 360 Derece Performans Yonetim Sistemi ve
Bir Uygulama, (Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi) s.46.

Jane L. Wilson, 360 Appraisals, Training and Development, Vol. 51, 1997, s.44.

30

31
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6. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Isletmeler iizerinde 6nemli etkisi bulunan performans degerlendirme ydntemleri,
artan rekabet ortami ile birlikte daha da Onemli bir hale gelmistir. Performans
degerlendirmenin bu kadar 6nemli olmasi is diinyasindaki yogun rekabet, isletmelerin
stirekli gelisim istegi, ulusal ve uluslararasi kalite 6diilleri, digsal taleplerin degismesi ve
bilgi teknolojilerinin giicii gibi nedenlerle agiklanmaktadir.** Gegmisten giiniimiize kadar,
calisanlarin performanslarinin  degerlendirilmesi amaciyla birbirinden farkli birgok
degerlendirme yontemi kullanilmistir. Bunlar klasik performans degerlendirme yontemleri

ve modern performans degerlendirme yontemleri olarak iki grupta incelenebilir.

6.1. Klasik Performans Degerlendirme Yontemleri

Klasik performans degerlendirme yontemleri, calisanlarin su ana kadar ortaya
koymus olduklar1 performans: 6lgmeyi amacglamakta ve genellikle alt kademedeki
isgorenleri kapsamaktadir.®® “Basit Siralama ve Ikili Karsilastirma Yéntemi”, “Zorunlu
Dagilim Yontemi”, “Grafik Derecelendirme Yontemi”, “Davranigsal Degerleme Yontemi”,
“Kritik Olay Yontemi”, “Kontrol Listesi Yontemi” klasik performans degerlendirme

yontemleri arasinda yer almaktadir.

6.1.1. Basit siralama ve ikili karsilastirma yontemi

Basit siralama yonteminde degerlendiren kisi calisanlar1 en basarilidan en
basarisiza dogru siralar. En basit yontemdir. Bu yontem, degerlendirenin olusturacagi
listede, en 1yi ¢alisan1 en basa, en kotii ¢alisan1 en sona yerlestirmesi ile baslamaktadir.
Daha sonra ikinci en iyi ve ikinci en kotii belirlenerek, biitiin ¢alisanlar listeye yerlestirilir.
Calisanlarin degerlendirici tarafindan basarilarina gore siralandigi bu yontem calisan

sayisinin az oldugu kiiciik isletmelerde uygulanabilir.

%2 Mehmet Fatih Giiner, Mehmet Fatih Unsal Memis, “Kurumsal Performans Degerlendirme

Yontemlerinin Gelisim Siireci:1950lerden 2000’lere bir inceleme” C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Cilt 16, Say1 2, 2007, s.300.

Azmi Yal¢in, Tamer Kilig, “Farkli Performans Degerlendirme Sistemlerine iliskin isgéren
Tercihlerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”,
http://sosyalbilimler.cukurova.edu.tr/dergi/dosyalar/2002.9.9.51.pdf , (17.02.2010), s.2.

33
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Tablo 1: Basit Siralama Yo6ntemi Cizelgesi

1. Ahmet Uysal 7.

8.

9.

10.

11.

12. Serkan Demir

SR RN

Kaynak: Dursun Bingdl, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Arikan Yayncilik, istanbul, 2006,
s.341.

Ikili karsilastirma yontemi ise isgdrenleri birbitleri ile kiyaslayarak siralama elde
eden bir yontemdir. Isgorenler yukaridan asagi ve soldan saga dogru matris tablosuna
atanarak ve her iggorenin diger isgérenlerle kiyaslanip daha sonra diger isgdrene gore
basarili goriilenlere “+” isareti atanmastyla olusan bir formdur. Kiyaslamanin en sonunda
“+” sayist toplami fazla olandan en aza kadar igsgorenlerin siralama sayis1 yazilarak form
tamamlanir. Ikili karsilastirma yonteminde basar1 siralamasi kolaylikla elde edilir ve her
isgdren birbirleriyle kiyaslanmus olur.3* Tablo 2 incelendiginde en fazla “+” isareti alan 2

numarali i géren liste bas1 olur.

Tablo 2: ikili Karsilastirma Tablosu

1 2 3 4 5 6 7 8
1 4 - - - - 4 4
2 - - - - - - -
3 4 4 4 - - 4
4 4 4 - 4 4 4
5 4 4 - - - - -
6 4 4 4 - 4 4
T - 4 4 - -
8 - 4 - - - -

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yoénetimi (Uygulamah), Alfa Aktiiel
Yayinlari, Bursa, 2008, s.200.

Ikili karsilastirma yonteminde karsilastirilacak kisi sayisiin  fazla olmasi
karsilagtirma sayisini arttiracagindan yontemin kalabalik gruplara uygulamasi zor ve

zaman alict olacaktir. Bu nedenle bu yontem de ¢alisan sayisinin az oldugu kiigiik

% Ergiin Eraslan, Onur Algiin, “ideal Performans Degerlendirme Formu Tasariminda Analitik Hiyerarsi

Yontemi Yaklasimi”, Gazi Universitesi Miihendislik Mimarhk Fakiiltesi Dergisi, Cilt 20, Say1 1,
Ankara, 2005, s.97.
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isletmelerde kullanilabilir. Glinlimiizde basit siralama ve ikili karsilagtirma yontemlerinin
kullanim alanlar1 oldukg¢a kisithdir. Cilinkii bu yontemlerde kisiler sayisal olarak
degerlendirilemediklerinden basari ya da basarisizliklarinin dereceleri

belirlenememektedir.*®

6.1.2. Zorunlu dagilim yontemi

Yonetici durumundaki degerlendiriciler astlarinin performans diizeylerinde agik
farklar olmadigimi belirterek yaptiklar1 degerlendirmelerde belirli puan ya da derecelere
yonelebilirler. Ornegin calisanlarmin birgogunun performans diizeyini “yiiksek” olarak
belirtebilirler. Oysa performans degerlendirme sisteminin asil hareket noktasi kisiler arasi
basar1 farkliliklarinin saptanmasi geregidir. Zorunlu dagilim ydnteminde degerlendirici
calisanlarin performanslarin1 karsilagtirarak onlart belirli ylizde oranlarina gore farkli
performans ~ diizeylerine dagitacaktir.®® Organizasyonlarda ¢alisanlarin  performans
diizeylerinin normal dagilim egrisine (¢an egrisine) uygun bir dagilim gostermeleri
gerektigi varsayimindan hareketle, bu yontemde degerlendiriciler astlarin1 ydntemin
ongordiigii bicimde besli bir skalaya gore degerlendirirler. Calisanlarin yiizde 10’u en
yiiksek, ylizde 20’si yliksek basari, yiizde 40’1 ortalama, ylizde 20’si diisiik ve son yiizde
10”u da ¢ok diisiik performanshi olarak smiflandirilacaktir.

e

1y 20 10 20 10

Sekil 1: Zorunlu Dagilim Y ontemi

Kaynak: R.H. Woods, Human Resources Management, Second Edition, American Hotel
and Motel Association, 1997, s.205.

% Bayraktaroglu, a.g.e., s.118-119.

% Ag.e, s.119.
¥ R.H. Woods, Human Resources Management,Second Edition, American Hotel and Motel
Association, 1997, s.205.
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6.1.3. Grafik derecelendirme yontemi

Geleneksel degerlendirme skalalari olarak da adlandirilan grafik derecendirleme
yontemi performans degerlendirme ydntemleri igerisinde en eski ve en ¢ok kullanilan
yontemlerden birisidir. Isgoreni degerlendirmek igin olusturulan kriterlere en uygun

secenegin isaretlenmesine dayanan bir uygulamadir.

Bu yontemde degerlendirmeyi yapacak {istlere degerlendirecekleri her kisi i¢in
basili bir form verilerek doldurmalari istenir. Degerlendirici, ¢alisanin kisilik 6zellikleri,
ise iliskin davraniglari ve yaptigr isin c¢iktilarin1 degerlendirmektedir. Calisam
degerlendirirken, ¢alisanin i bilgisi, devamlilii, ¢alisma titizligi, glivenilirligi, calisma
miktar1 ve isbirligi egilimi dikkate alinir.®® Degerlendirme formlarinda isgérende
bulunmas1 gereken nitelikler ve bu niteliklerin karsisinda onlarin ¢esitli derecelerini (¢cok
yetersiz, yetersiz, normal, yeterli, ¢ok yeterli) gosteren 6lgekler yer alir. Degerlemeciler,
Olcekte belirlenen boyutlar agisindan iggorenin nitelik ve davraniglarinin hangi derece igine
girdigini saptayarak degerlendirmeyi yapar. Ayrica her derecenin bir puan degeri
bulundugundan, degerlendirme sonucu isaretlenen derece puanlarinin toplanmasiyla basari
puani bulunur.*® Bu yontem sayisal degerlerle ifade edilebilen, uygulanmasi kolay olan ve

degerlendiricilerin ¢ok fazla egitilmesini gerektirmeyen bir yontemdir.

Tablo 3: Grafik Dereceleme Y ontemini Gosteren Form

Bolim: Is Adr: Tarih:
Is Numarasi: Derece:

Degerlendirme

Faktorler Cok Yet No Y Cok
Yetersiz ersiz rmal eterli Yeterli

Nitelik

Nicelik

Anlama
Kabiliyeti

Ise Devam

Ekipman
Koruma

Degerlendiren Diisiinceler: Imza:
Tarih:

38
39

Barutgugil, Performans Yonetimi, s.191.
Helvaci, a.g.m., s.163.
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Kaynak: Mutlu Giines, Performans DegZerlendirmenin Kariyer Yonetimindeki Yeri ve Onemi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul,
2006, s.37.

6.1.4. Davramgsal degerleme skalalar:

Davranissal degerleme skalalarinda isin bagariyla yapilmasi i¢in gerekli davraniglar
degerlendirilir. Bu degerlendirme yontemi igerisinde davranigsal beklenti skalalar1 ve

davranigsal gézlem skalalar1 olarak iki yontem aciklanacaktir.

Davranigsal beklenti skalalari kisinin performansini ¢esitli kriterler agisindan
O0lcmeye calisir. Bu yontemde calisanlar cesitli kisilik 6zelliklerine sahip olup
olmadiklarina gore degil, spesifik is gereklerini yerine getirecek davranislari ne oranda
sergileyebildiklerine gore degerlendirmektedir. Davranigsal gozlem skalalar ise
davranigsal beklenti skalalarinin sakincali yonlerini ortadan kaldirmak, gii¢lii yonlerinden
yararlanmak icin gelistirilmis bir yontemdir. Davranigsal beklenti skalalarinda kiginin
cesitli performans boyutlarinda beklenen kritik olaylar1 igeren alternatif davraniglari
belirlenmekte ve bu davranislar skalada degerlendirilmektedir. Bu yontemin davranigsal
beklenlenti skalalarindan fark: ¢alisanlarin kendilerinden beklenen davranislara gore degil,

somut gdzlemlenen davranislara dayali olarak degerlendirilmeleridir.*°

Davranissal degerleme skalalarinin standartlarin belirgin olmasi, 6znel yargilama
yerine gozleme dayanmasi, sonuglarin personele kolayca agiklanabilmesi gibi yararlari
vardir. Bu yararlar1 yaninda baz1 sakincalar1 da bulunmaktadir. Olgeklerin gelistirilmesinin
cok zaman ve emegi gerektirmesi, basar1 Olgiitlerinin fazlaligt nedeniyle tiimiiniin
kullanilamamasi, is analizlerindeki tanimlamalara uymayan calisanlarin ve davraniglarin

ortaya ¢ikabilmesi temel sakincalaridir.*

6.1.5. Kritik olay yontemi

Yoneticilerin kendilerine bagli olan calisanlart siirekli olarak yakindan izlemeleri

ve kritik nitelik tasiyan isler ya da olaylar karsisindaki davranis ve basarilarinin

40

Budak, a.g.e., s. 435.; Uyargil, a.g.e., 5.62-64.; Bayraktaroglu, a.g.e., s.121.: Helvaci, a.g.m, s.164-
165.
' Budak, a.g.e, 5.435.
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kaydedilmesiyle yapilan bir degerleme yontemidir.** Bu yontem astlarini gdzlemleyen
yOneticilerin is sirasinda meydana gelen basar1 ya da basarisizliklart not alip, bu notlara
gore calisanlarin performanslarinin ol¢iilmesine dayanir. Genellikle not alinan olaylar
kisinin performans derecesini gosteren kritik olaylardan olusur. Kritik olay yonteminde
degerlendirici durumundaki yoneticiden, emir ve gozetimi altindaki her c¢aligsan i¢in bir
defter tutmasi ve degerleme siireci boyunca c¢alisanin olumlu ve olumsuz davranislarini
kritik olaylar olarak bu deftere kaydetmesi istenir.** Kaydedilen olaylar isgdrenin calisma

esnasinda neler yaptigiyla ilgili kisa bir 6zet seklindedir.

Tablo 4: Kritik Olay Tablosu

Orgiitsel Sorunlara Duyarhlig:
a. Sorunlar: géremedi. a. Sorunlarn dogabilecegini 6nceden sezebildi.
b. Sorunlarin nedenlerini dnemsemedi. b. Sorunlarin nedenleri fizerinde 6nemle durdu.
¢. Sorunlarin kaynagina inemedi. ¢. Sorunlarin kaynagma inerek ¢oziim aradi.
Tarih Secenek Olay Tarih Secenek Olay
Ozel bir duyurunun Kisisel cabalartyla
12.4.80 C gecikmesine neden | 25.5.80 C firinda yangin
oldu cikmasini onledi.
Cok dnemli ve dzel B yiiksek
gelen bir duyuruyn firinimdaki bir
zamanmda ilgililere arizay1 herkesden
bildirmedi. dnce goriip haber
verdi ve kendisini
tehlikeye atarak
yangin ¢ikmasini
dnledi.

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi (Uygulamali), Alfa Aktiiel
Yayinlari, Bursa, 2008, s.208.

Kiritik olay yonteminin pozitif yani is performansi ile ilgili kesin bilgi ve gerceklere
dayanan kayitlar saglamasidir. Negatif yani ise degerlendiricinin siirekli olarak gbézlem
yapmasini gerektirmesidir. Bu da degerlendirici i¢in olduk¢a yogun ve yorucu olacaktir.
Ayrica yoneticileri tarafindan gozlem altinda tutuldugunu bilmek c¢alisanlar1 tedirgin

edebilir.*

42
43
44

Sabuncuoglu, a.g.e., s.207.
Dolgun ve Digerleri, a.g.e., s. 181.
Wendell L. French, Human Resources Management, 5. Edition, Houghton Mifflin Company,
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6.1.6. Kontrol listesi yontemi

Bu yontemde, degerlendirilecek calisanlar icin cesitli nitelik ve davraniglara iliskin
cok sayida tanimlayic1 ifadeden bir liste olusturulur. Bu liste isleri iyi taniyan insan
kaynaklar1 yoOneticileri ve uzmanlar tarafindan hazirlanir ve listedeki sorularin tasidigi
oneme gore agirliklart belirlenir. Degerlendiriciler bu ifadelerden kisiye uygun olanlar
secerek degerlendirmelerini yaparlar.*® Bu yontemin “Agirlikli Kontrol Listesi” ve

“Zorunlu Sec¢im YoOntemi” olarak adlandirilan iki tiirli vardir.

Agirlikli kontrol listesi yonteminde sorular genellikle evet — hayir bigiminde
yanitlanir. Degerlendiren kisi bu sorulart yanitlamakla yiikiimliidiir ve sorularin
agirliklarini genellikle bilmemektedir. Daha sonra insan kaynaklar1 departmani tarafindan
isaretlenenlerin puan degerleri ile agirliklar1 carpilarak agirlikli degerler saptanir ve
performans derecesi bulunur. Zorunlu se¢im ydnteminde ise isaretleme listeleri ifade
kiimeciklerinden olusur. Bu isaretleme listelerinde degerlendirici cogunlukla kiimedeki iki
ifadeden birini se¢gmek durumundadir. Aslinda her iki ifade de degerlendirici tarafindan
ayni arzulanirlik derecesinde goriilse de bu 6zelliklerin kisinin performans ile iliskisi ve
performansina etkisi farkli oranda oldugundan, zorunlu se¢im yontemi ile daha hassas bir
6l¢iim yapmak miimkiin olmaktadir.*® Bu yontem pratik ve maliyeti diisiik bir yontemdir.
Faaliyetler acgiklama igerdiginden degerlendirici agisindan isaretleme islemi kolay
yapilmaktadir. Fakat bu yontemde isaretleme listelerindeki faaliyetlerin agirlikli

puanlarinin iyi atanmasi1 gerekmektedir. Ayrica bu yontemde hale etkisi goriilebilir.

Tablo 5: Zorunlu Se¢im Yontemi Tablosu

Liitfen Asagidaki ifadelerden Uygun Olamim Seginiz.
Degerlendirilen Personelin Adi:

Boliimii:

Tarih:

Degerlendiricinin Adr:

1. Isi cabuk 6grenir..............cocoviiiinnn. Cok caliskandir

2. Yaptigi ise giivenilir ve dikkatlidir.......... Performansi digerlerine 6rnektir.
3. Cok sik devamsizlik yapar.................. Genellikle ise geg kalir.

University of Washington, 2003, s. 380.

David A. De Cenzo, Stephen P. Robins, Human Resource Management, 6.Basim, USA: John
Willey &Sons, 1996, s. 328.

Uyargil, a.g.e., 5.67.

45

46
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Kaynak: Neslihan Okakin, Calijma Yasaminda Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta
Yayinlari, 1. Basim, [stanbul, s.100.

Tablo 6: Agirlikli Kontrol Listesi Yontemi Tablosu

Isgorenin Ad1 ve Soyadu: Unvant:

Boliimii: Departmant:

Degerlendirmeyi Yapan: Degerlendirmeyi Tarihi:
OZELLIKLER EV HA

ET YIR

1. Yeterince iyi bilgiye sahip mi?

2. Ustiiniin islemleri hakkinda hi¢ yakind1 mi1?

3. Astlar1 ona sayg1 gosteriyor mu?

4. Isgdren sorunlarini dinlemek icin zaman bulabiliyor mu?
5. Bir iggoreni arkadaglarinin arasinda agik¢a uyardi mi?

6. Duygularini1 denetleyebiliyor mu?

7. Sorumlulugu genellikle bir iist yoneticinin istiine atar mi1?
8. Emirler genellikle yerine getirilir mi?

9. Cok iyi is yapani takdir eder mi?

10.Programlara genellikle uyulur mu?

11.Belirli astlar i¢in taraf tutuyor mu?

12.Goniilli olarak iyi fikirler vermekte midir?

13.Ise kars1 dikkati ceken bir ilgi gdstermis midir?

14.Tiim astlara esit islem yapilmig midir?

15.1s yeri genellikle temiz ve diizgiin bir sekilde korunabiliyor mu?

Kaynak: Dursun Bingdl, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Arikan Yaymcilik, 6. Basim, Istanbul,
2006, s.343.

6.2. Modern Degerlendirme Yontemleri

Klasik performans degerlendirme yontemlerinden farkli olarak modern performans
degerlendirme yontemleri ¢ok boyutlu ve ¢ok kaynakli bir yapiya sahiptir. Bu yontemler
ile, calisanin mevcut performansi dikkate alinarak gelecekte gosterecegi performans
potansiyeli belirlenmek istenmektedir.*’ “Degerlendirme Merkezi Yéntemi”, “Amaglara
Gore Degerlendirme Yontemi” ve “360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi”

modern performans degerlendirme yontemleri arasinda yer almaktadir.

" Yalgn, Kilig, a.g.m., s.2-3.
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6.2.1. Degerlendirme merkezi yontemi

Degerlendirme merkezi, calisanin gecmis calisma donemindeki performansini
degerlendirmenin yaninda, son donemde genis uygulama alan1 bulunan, c¢alisanin
gelecekteki performans durumunu tayin etmeyi, gelecekteki potansiyelinin, yani is
basarma, gili¢ ve yeteneginin alabilecegi durumu degerlendirmeyi amaglayan bir

yontemdir.*®

Isletmelerin genellikle kendi biinyelerinde olusturduklar1 bu merkezlere katilacak
olan adaylarin se¢imi yoneticiler tarafindan yapilir. Segilen adaylara, merkezlerde 2-3 giin

stiren bir program uygulanir.

Degerlendirme merkezi yontemi c¢alisanin stresle miicadele, iliski kurabilme ve
iletisim yeteneklerinin degerlendirilmesi i¢in uygun bir ortam saglar. Yontem ile daha
etkin insan kaynaklar1 kullanimi ve daha etkin iletisim saglanirken spesifik egitim
ihtiyaglarinin belirlenmesine yardimci olur. Calisanlar i¢in degerlendirme merkezi ilging
ve Ogretici bir deneyim olmaktadir.®® Bu yontemin faydali yanlari yaninda sakincali
taraflar1 da vardir. Fazla zaman ve para harcanmasina neden olmakla birlikte isbirligi
yerine daha c¢ok rekabeti tesvik etmektedir. Bu da calisanlar arasindaki iligskiyi olumsuz

yonde etkilemektedir. Bu yontem ¢ok zaman alir ve maliyeti oldukea yiiksektir.

6.2.2. Amaclara gore degerlendirme yontemi

Amaglara gore degerlendirme yontemi amaglara gore yonetimin performans
degerlendirmeye uygulanmasidir. Bu yontem birey ve firma amagclarmi biitiinlestirerek
calisanlar ise giidiileme, degerleme, egitme ve firmanin basarisini gelistirme amaci giiden

bir sistemdir.>°

Bu yontemin uygulanmasinda ilk adim yapilmasi gereken is i¢in, hedeflerin
calisanin aktif katilimi ile olusturulmasi, agik ve net olarak tanimlanmasidir. Daha sonra bu
hedeflere nasil ulasilacagini belirten eylem plani gelistirilir. Hedefler ve eylem plani ile
ilgili olarak calisan ile yonetici arasinda siirekli bir iletisim ortami yaratilir. Bu ortam

yonetici ve ¢alisan arasinda gelismeleri ve gerektiginde hedefleri tartigmak icin firsatlar

*  Dogan Canman, “Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de

Kamu Personelinin Degerlendirilmesi”, TODAIE Yayinlari, No: 252, Ankara 1993, s. 28.
Sabuncuoglu, a.g.e. s.209.
0 Age, s.212.
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oOlusturur. Hedeflere ulagmak igin belirlenen déonem sonunda gergeklesen hedefler olgiiliir.

Gerek duyuldugunda diizeltici-gelistirici eylemler yapilmalidir.>*

Amaglara gore yonetimin basarisi i¢in Oncelikle amaglarin sayisal ve oOlgiilebilir
olmas1 gerekir. Ayrica hedefler yazili, tutarli, belirgin, ulasilabilir ve anlasilabilir olmali,
belirlenen hedeflere ulasilmast i¢in 6ngdriilen belirli bir tarih ya da siire saptanmahdlr.52
Bu yontemde ulasilmak istenen amaclar kisiye dogru bir sekilde iletilmezse, amact
gerceklestirmek i¢in gerekli arag, kaynak ve zaman tahsisi edilmezse, rol catismasi
yaratilirsa ve ¢alisanin motivasyonu saglanmazsa dogal olarak kisi olumsuz performans

sergileyecek ve diisiik performans gosterecektir.”®

6.2.3. 360 Derece degerlendirme yontemi

Performans degerlendirmesinde en yeni ve popiiler yaklagimlardan biri 360 derece
performans degerlendirme yontemidir. Yalnizca sicil amiri degil, diger performans veri
kaynaklar1 olan yoneticiler, astlar, miisteriler, ayn1 diizeydeki ¢alisanlar ve miimkiin olan
baska diger veri kaynaklarmin tamaminin degerlendirmeye katilimiyla olusturulan

performans degerlendirmeye “360 derece performans degerlendirme” denmektedir.>*

360 Derece performans degerlendirme, hem organizasyona hem de calisanlara geri
bildirim vermesi agisindan yonetsel yapinin en 6nemli bilgi kaynagidir ve organizasyonun
biitlin fonksiyonlarinin uyum igerisinde caligmasinin teminatidir. Bu yontem, uygun
sekilde kullanilirsa organizasyona olumlu sonuglar saglamaktadir. 360 derece performans
degerlendirme yonteminin geleneksel yontemlerden ayrildigi nokta, calisanlarin
performanslar1 hakkindaki bilgiyi ¢alisan ile ¢alisan1 gdzlemleyebilme firsat1 bulan degisik
degerlendiricilerden toplamasidir.>® 360 Derece performans degerlendirme sisteminin

calisana ve organizasyona saglayacag yararlar agagida stralanmugtir.”®

51
52
53
54

Barurgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, 5.433.

Barutgugil, Performans Yonetimi, s.188.

Yilmaz, Unsar, a.g.m., s.44.

Ramazan Kaynak, Murat Biilbiil, “360-Derece Geribildirim Sisteminde Degerlendirme Farkliliklar1”,
Siileyman Demirel Universitesi I.i.B.F Dergisi, Cilt:13, Say1:1, 2008, 5.270.

Selin Metin Camgdz, 1. Nurdan Alperten, “360 Derece Performans Degerlendirme ve

Geribildirim: Bir Universite Mediko Sosyal Merkezi Birim Amirlerinin Y®onetsel Yetkinliklerinin
Degerlendirilmesi Uzerine Plot Bir Uygulama”, Yénetim ve Ekonomi, Cilt 13, say1 2, 5.195.
Camgoz, Alperten, a.g.m., s.195.
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- Farkli seviyelerde (iist, ast, calisma arkadasi/emsal, kendi/6z) ve birden fazla sayida
degerlendiriciye olanak vermek suretiyle bir kisinin siibjektif degerlendirmesini engeller.

- Calisanlarin yaptiklar1 isi ¢evresindekiler tarafindan nasil algilandigini gérmesine
olanak saglar,

- Bireye saglanan geri-bildirim yontemi ile c¢alisanlarin sistem ic¢indeki yerlerini
karsilastirmali olarak gorebilmelerine olanak saglar,

- Amirler, c¢alisanlarin bilgi, beceri ve yetenekleri konusunda daha genis bilgi

yelpazesine sahip olurlar.

360 derece degerlendirme sisteminin sagladig1 yararlarin yani sira bazi dezavantajlar
da bulunmaktadir. Bu degerlendirme sisteminde degerlendirilen kisi ¢oklu
degerlendirmeden dolay1 kendisini baski altinda hissedebilir. Degerlenen kisilerin oransal
agirliklar1 dogru belirlenmezse sonuglara gliven azalir. Ayrica degerleme gruplart kendi

¢ikarlarmi 6n plana alabilirler.>

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Yonetici

1s Arkadaslar:

Alt Kademe
Personel

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Sekil 2: 360 Derece Performans Degerlendirme

Kaynak: Raymond A. Noe, insan Kaynaklarimin Egitimi ve Gelisimi, Cev. Canan Cetin,
Beta Yayinlari, 1999, s.263.

" Zeyyat Sabuncuoglu, “360 Derece Performans Degerleme Sistemi”,

http://www.sosyalsiyaset.com/documents/performans_degerleme_sistemi.htm (E.T: 17.01.2010)
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7. PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE YAPILAN HATALAR

Performans degerlendirme ¢aligmalart 6zneldir ve ¢ok c¢esitli faktorlerden
etkilenmektedir. YoOneticilerin  performans degerlendirmelerini  adil bir bicimde
gerceklestirmede hata ihtimalini artiran faktorleri tanimasi, bu tiir hatalar1 minimize eder.”®

Performans degerlendirmesinde karsilasilan bazi hatalar agsagida agiklanmistir.

Hale Etkisi: Yoneticinin, isgorenin belirli bir is alanindaki yeterliligini ya da
performans boyutu iizerindeki etkililigini dikkate alarak onu diger alanlarda da gergekte
oldugundan daha olumlu olarak degerlendirmesi hale etkisi olarak ifade edilir. Yoneticiler
isgorenlerin degerlendirme formu {iizerinde yer alan, performanslarina ait her alt boyutu
ayr1 ayn diisinmek yerine tim alt boyutlar icin ayni degerlendirmeyi yaparlar.”® Hale
etkisi ters yonde de isleyebilmektedir. Bir isgdren biitiin yonlerinde basarili oldugu halde
bir tek yonde cok fazla basarili degilse, bu basarili olmadiglr yoniiniin 6ne ¢ikarilmasi
“boynuz etkisi” diye bilinen durumu ortaya ¢ikarmaktadir. Bu durum o isgdrenin basarili

oldugu konularda, oldugundan daha diisiik degerlendirilmesine yol agabilmektedir.?’

Belirli Derecelere Yoénelme: Belirli derecelere yonelme; yiliksek/olumlu puan

verme, diisiik/olumsuz puan verme, ortalama puan verme egilimleri gibi ii¢ sekilde
goriilebilmektedir. Yiiksek puan verme ve diisik puan verme egilimleri performans
degerlendirmede en sik karsilasilan sorunlarin basinda gelrnektedir.61 Stirekli olarak diistik
puanlara yonelme, yoneticinin astin terfi, licret gibi 6dnemli konularda Oniinii kesmek
istemesi, kisisel problemler yiiziinden tarafli, kasitli davranmasi nedeniyle olabilir. Stirekli
yiiksek puanlara yonelme ise yoneticinin astlar1 tarafindan sevilme arzusu veya yoneticinin
departmanlar aras1 rekabet i¢inde, kendi departmanini digerlerinden daha {istiin gostermesi,
sonug olarak da kendini daha basaril1 bir yonetici olarak gdstermek istemesi gibi nedenlerle
ortaya ¢ikabilir. Devamli orta derecede puanlara yonelme egilimi de degerlendiricilerin ug
noktalardaki degerlendirmelerden kaginarak siirekli ortalara yonelmesi, herkesi ortalama
performans diizeyinde degerlendirmesidir. Calisanlarin performans diizeyleri arasindaki

farkliliklarin ortaya ¢ikmasina engel olan bu hatalar sonucunda, personele iliskin alinacak

% Woods, a.g.e., 5.193.

% Burcu Canitez, Tarik Solmus, “Performans Degerlendirmesi”, Tiirk Psikoloji Biilteni, say1 16-17,
2000, s.109

Palmer, a.g.e., s.20.

Baltaci, a.g k., s.61.
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olan kararlarda performans degerlendirmenin etkisini dikkate almak da miimkiin

olmayacaktir.*

Yakin Zaman Etkisi: Insanlar daha dnceden meydana gelen olaylardan ¢ok, en son

gerceklesen olaylar hatirlama egilimi igindedirler. Ornegin bir yonetici isgdreninin alt1 ya
da sekiz ay Onceki performansindan daha ¢ok, birka¢ hafta ya da bir ay oOnceki
performansini daha iyi hatirlar.®® Dénem bagindaki olaylar1 hatirlamakta giicliik ¢eken ya
da unutan yoneticiler degerlendirmelerinde yakin ge¢misteki olaylar1 gbéz Oniinde

bulundurarak karar verirler.

Pozisyondan Etkilenme: Bazi degerlemeciler, degerlendirdikleri kisilerin

pozisyonundan etkilenebilirler. Isletmede ¢ok &nemli goriilen pozisyonlardaki calisanlar:
yiiksek, daha onemsiz kabul edilen pozisyonlardaki calisanlari ise diisiik degerlendirme
egilimine gidebilirler. Ozellikle siralama yontemi bu hatanin yapilmasi i¢in oldukga
miisaittir. Tiim astlarin1 bir potada toplayarak genel ve global tek ya da birkag kriter ile
degerlendiren yonetici, genellikle iist diizey pozisyonlarda bulunan kisileri listenin iist
siralarina, organizasyon kademelerinin alt diizeylerinde yer alan pozisyonlardaki kisileri

ise alt siralara yerlestirme egilimi géstermektedir.64

Kontrast Hatalar: Degerlendiriciler kisa bir siire igerisinde birgok Kkisiyi

degerlendiriyorlarsa, arka arkaya yapilan bu degerlendirmelerde calisanlar1 birbirleriyle
karsilastirilmalart  sonucu objektif standartlardan uzaklasarak, bu karsilagtirmalar
dogrultusunda degerlendirme yapmalari kagmilmaz olacaktir. Ornegin, performansi diisiik
bir calisanla kiyaslanan ortalama performansa sahip bir kisi “gok basarili” algilanirken;
performansi yiiksek bir calisanla kiyaslanan ortalama performansa sahip kisi ¢ok basarisiz

olarak algilanir.”

Kisisel Onyargilar: Baz1 degerlendiriciler, kisisel dnyargilarim degerlendirmelerine

de yansitirlar. Ozellikle degerlendiren ile calisan arasindaki iliskilerin niteligi, yas,
cinsiyet, 1k, dil ve din gibi kisisel yaklasimlar degerlendirmede 6nyargili davranilmasina

yol acar. Bir kisim degerlendiriciler de, ¢alisan hakkinda edindikleri ilk izlenimlerin
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Uyargil, a.g.e., s.105.

Helvact, a.g.m., s.161.

Uyargil, a.g.e., s.108.

Basak Bayar, “Performans Degerlendirme Siirecinde Yasanan Sorunlar ve Direng”,
http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?nARTICLE _id=2243, (E.T: 17.09.2009);
Uyargil, a.g.e., s.108.; Baltaci, a.g.k., s.52.
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sonraki agamalarda da etkisi altinda kalmaya devam ederler. Diger bir kisim ise, farkinda
olmadan kendine benzeyen ya da benzemeyen is gorenleri bu Ozelliklerine gore
degerlendirir. Boyle durumlarda, degerlendirme sonuglar1 gereginden yiiksek ya da diistik
cikacaktir. Oysa etkili degerlendirme, siirecin 6nyargilardan arindirilmasini zorunlu kilar.®
Bu nedenle, ¢alisanlarin bireysel performanslarina agirlik verilerek bu tiir hatalarin 6niine

gecilmeye ¢aligilmalidir.

Anf Hatasi: Kisiler kendi ya da baskalarinin davranislarinin nedenlerini belirli
varsayimlara dayanarak agiklama egilimindedirler. Bazen bu varsayimlarda s6z konusu
davraniglarin nedeni kisilige dayandirilir. Bazen de davranigin nedeninin kisilikten degil,
dis gevreden kaynaklandig1 diisiiniilir. Ornegin bir astin basarili performansini zeki ve
kararl kisiligine baglarken icsel atif, yoneticisinin dogru ve iyi tanimlanmis talimatlarina
baglarken de, digsal atif yapmis oluruz.®’ Basar1 ya da basarisizhigin igsel ve digsal
nedenlere atfedilmesi ile ilgili g¢aligmalarda basarmin genellikle igsel faktorlere,

basarisizhginda dissal faktorlere atfedildigi goriilmektedir.®®

66
67
68

Barutgugil, Performans Yonetim Sistemi, s.232.; Uyargil, a.g.e, s.108.; Baltaci, a.g.k, s.49-50.
Uyargil, a.g.e., s.109.

Nihat Erdogmus, Medihan Beyaz, “Basar1 Degerlemede Atfetme Hatasi ve Bir Arastirma”, Kocaeli
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, cilt 3, say1 1, 2002, 5.67.
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IKiNCi BOLUM
KARIYER PLANLAMASI VE PERFORMANS DEGERLENDiRME
SISTEMININ KARIYER PLANLAMASIYLA ILiSKiSi

1. KARIYER PLANLAMASI
1.1. Kariyer Kavramm

Kariyer giinlimiizde hem giindelik hayat hem de is hayatinda oldukc¢a sik
kullanilan bir kavramdir. Tiirk¢eye fransizca “carriere” sozcligiinden giren kavram, ¢ogu
kez meslekte yiikselme, statii elde etme, ilerleme, tercih edilen bir meslek sahibi olma
seklinde algilanmaktadir. Genis anlam ve kullanima sahip olan kariyer kavrami, genel
anlamda yasam boyu siiren bir ugras, bir istir. Oznel anlamda ise, geng yaslarda ilerlemek

amaciyla baglanilan ve emeklilige kadar siirdiiriilen bir ugrastlr.69

Greenhaus’a gore kariyer iki sekilde tanimlanmaktadir. Ilk tanima gére kariyer; bir
meslek veya bir organizasyonun niteligidir. Yani bireyin bir meslek veya bir organizasyon
icindeki kariyer hareketlerini ifade etmektedir. ikinci tanimda ise kariyer; meslek veya
organizasyonun degil bireylerin niteligidir. Bireyler yaptiklari isler sonucunda kendilerine

6zgii bir kariyere sahip olmaktadirlar.”

De Cenzo ve Robbins’e gore kariyer, kisinin yasami boyunca ¢alistigt isle ilgili
deneyimleridir.”" Kisisel ve orgiitsel hedeflerle dogrudan baglantili, bireyin yasam

stiresince kismen kontrol altinda tutacag is tecriibeleri ve aktiviteleriyle ilgili bir siirectir."?

Werther ve Davis’e gore kariyer, kisinin tim hayati boyunca iistlendigi islerin
tiimiidiir.”
Kariyer, kisinin yasami boyunca ise iliskin edindigi deneyim ve faaliyetlerle ilgili

olarak gelistirdigi tutum ve davranslar dizisidir.”*
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Temel Calik, Figen Eres, Kariyer Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2006, s.31.

Jeffey H. Greenhaus, Career Management, The Dryden Pres, Usa, 1987, s. 5-6.

David A. De Cenzo, Stephen Robbins, Human Resources Management, Fifth Edition ,

John Willey, New York, 1996, s.266.

Christopher Orpen, * The Effects of Organizational and individual Career Management on

Career Success”, international Journal of Manpower, Vol:15, No:1, 1994, s.27.

W. B. Werther, Keith Davis, Human Resources and Personel Management, Mcgrow Hiill, Fifth
Edition, 1996, s.311.

Hall, D.T., Career Development, The International Library of Management, Dartmouth Pub. Comp.,
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Kariyer bireyin calisma hayatt boyunca {istlendigi islerin bir biitiinii olarak
tanimlanirsa da bu tanimin 6tesinde daha genis bir anlam tasir. Bir kisinin kariyeri, sadece
onun sahip oldugu isler degil, isyerinde kendisine verilen is roliine iliskin beklenti, amag,
duygu ve arzularini gercgeklestirebilmesi i¢in egitilmesi ve bdylece sahip oldugu bilgi,
beceri, yetenek ve ¢alisma arzusu ile o isletmede ilerleyebilmesi anlamim tasimaktadir.”
Son zamanlara kadar kariyer, genellikle ilerleme anlaminda kullanilirken, giliniimiizde
sadece ilerleme anlamina gelmemekte, is deneyimleri sonucu ilerleme yerine, bilgi
kazanilan bir siire¢ olarak kabul edilmektedir. Bu siiregte kazanilan bilgi, kisinin is
deneyimleri sirasinda kazandigr becerileri, uzmanhigr ve iligkiler agini da igine

almaktadir.”®

Kariyer hem icinde bulunduklar1 organizasyonlarda basarili olabilmek ig¢in
miicadele eden bireyler, hem de calisanlarin kariyerlerini planlamalarina yardimci olan

organizasyonlar i¢in 6nemlidir.”’

1.2. Kariyer Se¢imini Etkileyen Faktorler

Kariyer se¢imi bireylerin hayatlarinda yaptiklar1 en 6nemli tercihlerden birisi ve
bireyleri biitiin hayatlar1 boyunca etkileyecek Onemli bir karardir. Bireylerin kariyer
secimini etkileyen faktorler genel olarak sosyal faktorler ve psikolojik faktorler olarak iki

baglik altinda incelenir.

1.2.1. Sosyal faktorler

Bireyin sosyal ge¢misi, i¢inde yer aldig1 sosyal g¢evre, ailesinin toplumsal, sosyo-
ekonomik ve Kkiiltiirel diizeyi; onun kariyer se¢imini etkileyen en temel faktorler
arasindadir. Yapilan bazi arastirmalar aile biiyliklerinin kariyerleri ile ¢ocuklarmin
arzuladiklar1 Kariyerler arasinda giiglii bir bag bulundugunu gostermektedir. Ornegin
egitim diizeyi disiik anne babalarin g¢ocuklarinin beceri gerektirmeyen isleri segme

olasiliginin yiiksek oldugu, yonetici ve profesyonellerin ¢cocuklarinin ise daha ¢ok yonetsel

Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, 2007, s.11.

Selcuk Yalgin, Personel Yénetimi, 7. Basim, Beta Yayinlari, istanbul, 2002, s.95.

Nihat Erdogmus, “Yeni Kariyer Yaklasimlar1 ve Kariyer Degerlerindeki Degisim”, 1. Ulusal Bilgi,
Ekonomi ve Yonetim Kongresi, izmit (10 — 11 Mayis 2002), s.2.

Zeyyat Sabubcuoglu, Insan Kaynaklar1 Yonetimi(Uygulamali), 3. Basim, Alfa Yayinevi, Bursa,
2008, s.168.
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ve profesyonel islere egilim gosterdigi goriilmektedir.”® Ancak bazi durumlarda bu siireg
tam tersine de isleyebilmektedir. Birey bir tepki siirecinin sonucu olarak aile biiyiiklerinin
sahip oldugu mesleki kariyerin disinda bir meslege de yonelebilmektedir. Ornegin egitim
diizeyi diisiik olan ve beceri gerektirmeyen isleri yapan anne-babalarin ¢ocuklari iyi bir

egitim alarak profesyonellik gerektiren meslekleri segebilmektedir.”

Bireyin iginden geldigi sosyal siifin ve ailelerin gelir diizeylerinin de calisanlarin
kariyerleri {izerinde biiylikk etkisi vardir. Kariyerin temelinin egitim oldugu
diisiiniildiiglinde, ailenin is hayatina girecek olan gence gerekli egitimi verebilecek
olanaklara sahip olmas1 veya olmamasi son derece 6nemlidir.?® Bu nedenle ailenin sosyo-

ekonomik diizeyinin bireyin kariyer se¢imini etkilememesi miimkiin degildir.

1.2.2. Kisisel faktorler

Kariyer se¢imini etkileyen kisisel faktorler bireyin degerleri, inan¢ ve tutumlari,

bireyin beklentileri ve bireyin kisiligi ile yakindan ilgilidir.

Bireyin degerleri, inan¢ ve tutumlari; bireyler ileride sahip olmak istedikleri

meslekleri secerken icinde dogup biiytidiikleri, kiiltiiriinii aldiklar1 sosyal c¢evrenin orf-
adetlerinden, gelenek ve goreneklerinden, deger yargilarindan, dini inanglarindan ve
bunlarla ilgili tutumlarindan etkilenecek, zaman i¢inde degisik kariyer imkanlar1 hakkinda
bazi degerler gelistireceklerdir. Aile biiytikleri, akrabalar, 6gretmenler, bireyin ¢evresine
yonelik gozlem ve tecriibeleri, bireyin kisisel degerlerini gelistirmesinde etkili olacak bu da
bireyin kariyer se¢imini etkileyecektir.81 Yani gencler kariyer se¢imlerini yaparken gercek
ilgi alanlar1 ve yeteneklerinden ¢ok o siralarda gozde olan mesleklere ve okullara
yonelebileceklerdir. Oysaki kariyer se¢iminde kisinin sevdigi ve ilgi duydugu meslegi
bulmasi ¢ok Onemlidir. Aksi durumda is hayati birey i¢in zamanla anlamsizlagsmaya

baslayacaktlr.82

Bireyin Beklentileri; bireyin ihtiyag ve beklentileri kariyer se¢iminde bireye etki

etmektedir. Herkesin ihtiya¢ ve istekleri birbirinden farklilik gosterir. Kisinin calisma
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Can, Akgiin ve Kavuncubas, S.166.
Ugur Dolgun ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, EKin Kitabevi, Ankara, 2007, 5.141.
80 A
.g.e., s.141.
8 Serpil Aytag, Calisma Yasaminda Kariyer, 2.Baski, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2005, 5.93.
82 Mehmet Cemil Ozden, http://www.mcozden.com, (E.T: 15.03.2010)
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hayatina baglamadan onceki siiregte edindigi deneyimler sonucu segecegi kariyer ile ilgili
beklentileri olugsmaktadir. Birey kariyer Onerileri ve kosullar1 arasinda en fazla odiili
saglayacagint umdugu isi sececektir. Birey basarili olma istegi ve Odiillenme disinda,

kariyer se¢iminde ekonomik gelirinin en iist diizeyde olabilecegi bir isi tercih edecektir.®

Bireyin Kisiligi; her insanin kisiliginin geregi olarak hirslari, arzulart ve

ihtiyaglarinin siddetleri farklidir. Bazi bireyler hirsli olmadiklart ve sorumluluk almaktan
korktuklar1 i¢in belirli bir mevkie gelmeyi yeterli goriirken, bazi bireyler i¢in ise devamli
yiikselmek, sorumluluk almak ve en iyi sosyo-ekonomik kosullar elde etmek is yerindeki
tatmin igin gereklidir.** Kariyer segimleri ile kisilik yapilari arasinda baglanti kuran farkl
kuramlar olmasina ragmen, en yaygin olant John Holland’in “meslek tercihi” modelidir.
Bu kurama gore alt1 farkli kisilik tipi ve buna uygun meslekler vardir. Holland’in alt1

kisilik tipi asagidaki gibi tanimlanabilir:®®

Gergekei Tip: Kas faaliyeti ve motor koordinasyonu gerektiren isleri yapan insanlar
bu gruptandir. Mekanik {izerinde yogunlasan bu tipler atak ve saldirgandirlar.

Arastirmact Tip: Zihin giicliyle ¢alisan bu tipler, yapmaktan ¢ok diisiinmeyi sever.
Bagimsiz, sabirli ve 1srarcidirlar.

Sosyal Tip: Baska insanlarla birlikte olmaktan hoslanan, insanlara yardim etmeyi
seven, empati gosterebilen insanlar bu gruba girer.

Geleneksel Tip: Nesneler iizerinde odaklagma, kurallara baghlik, tertip ve diizen ile
sik1 kontrol bu tipi belirleyen temel 6zelliklerdir.

Girisimei Tip: Baskalarini ikna edip yOnetmek isteyen bu tipler, diga doniik
insanlardir.

Sanat¢1 Tip: Hayal giicii yiiksek, lretken insanlar bu gruba girer. Estetik

faaliyetlere, ilgi ve bagimsizlik bu tipi yansitan iki 6nemli 6zelliktir.

1.3. Kariyer Asamalari

Kariyer gelisimi bireysel olarak incelendiginde cocukluk, yetiskinlik, yashlik gibi
stireclerle kariyer asamalarmin paralel oldugu goriilmektedir. Kariyerin sekillenmesi,

belirlenmesi ve gelistirilmesinde bireyin fiziksel, sosyolojik, cinsiyet, egitim gibi bir¢ok

8 Temel Calik, Figen Eres, Kariyer Yénetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2006, s.64.
Aytac, a.g.e, s.95.
% Nihat Erdogmus, Kariyer Gelistirme, Nobel Yayinlari, Ankara, 2003, s.45-46.
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ozelligi de 6nemli etkendir. Birey bu 6zelliklerinin etkisiyle kendisi i¢gin bir amag belirler
ve bu amaca ulasmada ve ulastigi noktada gelismeye caba sarf eder.?® Kariyer asamalari
konusunda arastirmacilarca farkli siniflandirmalar yapilmis olsa da genel olarak Kariyer;
kesif, kurulma, kariyer ortasi, kariyer sonu ve azalma olmak {izere bes asamadan

olusmaktadir.

Kesif Asamasi; bu asama bireyin ¢ocukluk, ergenlik ve ilk yetiskinlik donemlerini

kapsamaktadir. Genellikle 20’li yaslarin ortasinda sona eren ve okul sonrasi ilk ise
baslayincaya kadar gecen siire olarak tanimlanmaktadir.’” Birey  kariyeri  ile ilgili
calismalarina bu asamada baslar, 6nce kendini anlamaya, bulmaya c¢alisir. Hangi iste
calismak istedigi ve hangi iste daha basarili olabilecegi gibi konular iizerinde yogunlasan
birey bu asamada kendi kendini kesfetmeye, gli¢lii ve zayif, yeterli ve yetersiz yonlerini
saptamaya calisir, kisiligini tanir ve gelistirir.88 Bu asamada bireyler ilgilerini, degerlerini
ve gorev tercihlerini tasarlayarak arkadaslarindan, meslektaslarindan ve ailelerinden
kariyerler ve islerle ilgili bilgi alirlar.®® Kisacasi kesif déneminde bireylerin kariyerleri
hakkindaki beklentileri ortaya c¢ikmakta ve bireyler bu dogrultuda tercihlerini
yapmaktadirlar.

Kurulma Asamasi; kurulma asamasi is aramayla baglar, ilk isi bulma, akranlari

tarafindan kabul edilme, isi 6grenme ve gergek diinyadaki ilk basar1 veya basarisizliklari
kapsamaktadlr.90 Birey bu asamada gilivenlik ve emniyet ihtiyaclarina agirlik vermektedir.
Bir meslekte istikrara ulasmaya ve is diinyasinda bir yer edinmeye ¢alismaktadir. Bireysel
basar1 elde etme ve cogu zaman terfi igin de bir istek duymaktadlr.91 Bu doénemde
karsilasilabilecek en 6nemli sorun, “Gergek Soku”dur. Gergek soku, bireyin beklentileri ile
yeni is ve Orgiitiin gergekleri arasindaki agig1 anlatir. Bireyler 6zellikle ilk isini ve orgiitii
sectikleri donemde genellikle gercek¢i olmayan biiyiik beklentiler icindedirler. Ilk ise
basladiklarinda bunu fark etmeseler de zamanla bu acig1 anlayacaklardir. Diger bir sorun

ise “kendini kanitlamak” tir. Birey is baslangicindan sonra hata yaparak, hatalarim

8 Calik, Eres, a.g.e., s.52.

8 Stephen P. Robbins, Organizational Behavior, Prentice Hall Pub. 1989, 5.436.

8 Tugray Kaynak, insan Kaynaklar: Planlamas:, 2. Baski, istanbul: Alfa Yayinlari, 1996, s.181.
% Raymond A. Noe, insan Kaynaklarmn Egitimi ve Gelisimi, Cev. Canan Cetin, Beta Yayinlari,
1999, s.336.

David A. De Cenzo, Stephen Robbins, Human Resources Management, Fifth Edition ,

John Willey, New York, s.273-274.

Siileyman Eryigit, “Kariyer Yonetimi”, Kamu-Is Dergisi, Cilt:6, Say1:1, 2000, s.5.
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Ogrenerek ve sorumluluklart iizerine alarak kendini kanltlayacaktlr.92 Bu asama ancak

bireyin kendini kanitlamasiyla zirvede sona erecektir.

Bu asamada Onemli olan bireyin meslek se¢iminin dogru olup olmadigini
degerlendirmesidir. Birey, hedefleriyle gerceklestirdiklerini karsilastirir. Birey isinde
kendini kanitladik¢a, ilgisi giivenlik ihtiyacindan yavas yavas basari, sayginlik ve
bagimsizlik ihtiyaglarina dogru kayar. Birey sorumluluk isteyen, liderlik gerektiren islere
kars1 istek duymaya baslar. Bu donemde kariyer gelismesi son derece hizlidir. Kariyerde

ilerleme s6z konusudur.®

Kariyer Ortasi Asamasi; bu asamada kisinin ¢irakliktan ustaliga, 6grenici olmaktan

ogretici olmaya ge¢mesi beklenmektedir. Is ile ilgili gorevler artik hayati onem
tasimaktadir. Yanlislar cezalandirilir, basar1 Odiillendirilir. Basarisiz olanlar kendilerini
yeniden degerlendirirler, kariyer planlarini yeniden gézden gegirerek, diizeltmeler yaparlar
veya yeni bir is ararlar.®* Bu dénemde basari, sayginlik ve ézgiiven ihtiyaglar1 6n plana

cikmaktadir.

Bu dénemin sonunda birey ii¢ olasilikla karsilasabilir. Ilk olasilik; basarinin devam
etmesi ve bireyin kariyerinin zirvelerine dogru tirmanmasidir. Ikinci olasilik; bireyin orta
kariyer asamasinin sonlarinda karsilastigt kariyer platosudur. Plato bireyin artik
kariyerinde ylikselmesinin bitmis oldugunu ve duragan bir déneme girmis oldugunu
tanimlar. Son olasilik da; orta kariyer asamasmin sonlarinda mevcut durumun
korunamamasi sonucu bireyin bir gerileme siirecine girmesidir.95 Bu devrede karsilasilan
en biiyilk sorunlardan biri “orta yas krizi’dir. Bu kriz, i3 yasamindan veya bosanma,
hastalik, bir yakinin 6limii gibi is dis1 bir nedenden kaynaklanabilir. Bu donemde birey
yasaminin smirlt oldugunu algilar. O giine kadarki basarilarint ve hedeflerini gézden
gecirerek bir anlamda yasam muhasebesi yapar. Bu muhasebe sonucunda birey; yasam
felsefesinde, bireysel vizyonunda ve kariyer hedeflerinde onemli degisiklikler yapabilir.
Buna paralel olarak birey sadece isini degil, yasama bi¢cimini de degistirebilir. Bu donem,

1§ disinda ilgi alanlarinin veya ikinci kariyer planlamalarinin gelistirildigi dénemdir.®®

92 Calik, Eres, a.g.e., s.55.

% Aytag, a.g.e., 5.67.

% Age., s.67.

% Kaynak, a.g.e, 5.182-183.

% Mehmet Cemil Ozden, Bireysel Kariyer Yonetimi, Ankara, 2001, s.35.
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Kariver Sonu Asamasi; kariyer sonu asamasi, bireyin kariyerinin en uzun

donemidir ve bireyin ¢aligma yasaminin sonuna geldigi asamadir. Bu donemde bireyin
sayginlik ve kendini gerceklestirme ihtiyaci 6nemini korumaktadir. Bireyin yaslandigi bu
donemde Ogrenmenin yavaslamasina karsin biiyiik bir tecriibe birikimi kazanilmistir. Bu
devrede daha c¢ok Ogretici konumda olan birey bu konumu ile g¢evresinden saygi
gormektedir. Kariyer sonu asamasinda bireyler kazandiklar1 bilgiyi digerlerine 6gretmeye
(;ahslrlar.g7 Kariyer ortas1 asamasinda karsilasilan bazi sorunlar bu asamaya da taginir. Bu
donemde saglik sorunlarinin ortaya c¢ikmasiyla birlikte birey saghigi ile daha ¢ok
ilgilenmektedir. Bu devrede yiikselme egilimi gdsterenlerin orani ¢ok diistiktlir. Bireyin
kariyeri daha ¢cok durgunluk siirecine girer.*® Ozellikle bu asamanin sonuna dogru, bireyin

is yasamina olan ilgisi azalir ve gerileme siirecine girer.

Azalma (Emeklilik) Asamasi; calisma yagaminda azalma asamasi herkes i¢in zordur

fakat 6zellikle kariyerini basarili bir sekilde tamamlayanlar i¢in belki de en zor donemdir.
Uzun yillar devam eden basarilarinin ve yiiksek diizeydeki performanslarmin ardindan
emeklilik zamani gelrnistir.99 Emeklilik donemi c¢alisanlarin ¢ogunda sok etkisi
yaratmaktadir. Calistiklart silirece bir is kimligine sahip olan bireylerin, emekli
olduklarinda bir anda bu kimligi kaybetmeleri kendilerini igse yaramaz olarak

hissetmelerine sebep olacaktir.

Emeklilik doneminde birgok tecriibeli tepe yOneticisinin, orgiitte ¢alismak ve belli
mevkilere gelmek isteyenlerin egitimlerine yardimci olmak i¢in emekli olsalar bile aym
orgiit icinde kaldiklar1 goriilmektedir. Ayrica bu donemde bireyler ¢alisirken yapma firsati
bulamadiklar1 resim yapma, ¢icek yetistirme gibi kendini gergeklestirme ihtiyaglarini
karsilayabilmektedirler. Birey bu sekilde ¢alisitken yapamadigi ancak zevk aldigi

aktiviteleri bu donemde yapma firsati bulur.*®

97
98

De Cenzo, Robbins, a.g.e., 5.275.

Serkan Bayraktaroglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Sakarya Yayincilik, 3. Basim, Sakarya, 2003,
5.150. ; Ozden, a.g.e., s.37.

De Cenzo, Robbins, a.g.e., 5.275.

Aytag, a.g.e., s.74.
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1.4. Kariyer Planlamasinin Tanimi ve Onemi

Kariyer planlamasi orgiitiin gelecekteki hedefleri ile calisanin bireysel hedefleri
arasinda esgiidiim saglayarak bireyin, gelecekte listlenebilecegi pozisyonlarin gerektirdigi
yeterliliklerle donatilmasi faaliyetleri olarak gt'm'ilebilmektedir.101 Kariyer planlamasi hem
bireyi hem de orgiitii ilgilendirmektedir. Birey bu planin uygulayicisi olmakla birlikte plani
uygulamada Orgiitiin destegine ihtiyact vardir; birey hedeflerini ve becerilerini
tanimlayarak belirli bir kariyer yolunda gerekli egitim ve gelisme ihtiyacini belirlemeli,
orglit ise insan kaynaklar1 planlamasi yoluyla ihtiya¢ ve imkanlarini tanimlayarak gerekli

kariyeri ¢alisanlarina saglamahdlr.102

Kariyer planlama bireylerin, firsatlarin, segeneklerin ve sonuglarin farkina
varmalarini, kariyer hedeflerini belirlemelerini, bu hedeflere ulasmada yon ve zaman
tespiti yapmalarim1 saglayacak is, egitim ve diger gelistirmeye yoOnelik faaliyetlerin
programlanmasi siirecidir.'® Bir diger tanima gore kariyer planlama, g¢alisanin sahip
oldugu bilgi, yetenek, beceri ve gidiilerin gelistirilmesiyle caligmakta oldugu oOrgiit

icindeki ilerleyisinin planlanmas1d1r.104

Kariyer planlamasi kisinin kendisini degerlendirerek gii¢lii ve zayif yonlerini
belirlemesi; bilgi, beceri ve ilgileri dogrultusunda kariyer beklenti ve hedeflerini
olusturmasi1 ve bunlara nasil ulagabilecegi konusunda aksiyon planlarini gelistirmesi olarak
tanimlanabilir.’® Kisaca kariyer planlama; kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi, deger yargisi,
giiclii ve giicsiiz yonlerinin degerlendirilmesi, orgiit i¢i ve dis1 kariyer olanaklarinin
tanimlanmasi, kisinin kendisine kisa, orta ve uzun donemli hedefler saptamasi, kariyer

planlarimim hazirlanmasi ve bu planlarin uygulanmast siireglerini kapsamaktadir.'%

Kariyer planlamasi hem birey hem orgiit acisindan son derece dnemlidir. Kariyer
basaris1 veya basarisizlig1 sonucunda her birey kendi kariyer yagamiyla ilgili tahminlerde
bulunur, kimligini olusturur, kisiligini tamamlar, kendi kendini tanir. Bu bireysel yonetim,

davranis bilimlerinde kendini gerceklestirme olgusu olarak nitelenir ve bu olgu birey

101
102
103

Simgek ve Digerleri, a.g.e, s5.96.

Calik, Eres, a.g.e, s.92.; Aydemir, a.g.e, s.33.

Nilgilin Anafarta, “Orta Diizey Y0neticilerin Kariyer Planlamasina Bireysel Perspektif”, Akdeniz
i.i.B.F Dergisi, Say1:2, 2001, s.3.

Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, Ekin Yayinevi, Bursa, 1995, s.70.

Cavide Uyargil ve Digerleri, iInsan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Yayinlari, 3. Baski, Istanbul, 2008,
5.309.

Barutcugil, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi, s.320.
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" Son vyillarda orgitlerde de kariyer

acisindan saglikli bir gelismeyi simgeler.10
planlamasina verilen nem giderek artmaktadir. Bunun sebepleri'®; degisik vasifta insana
olan gereksinimlerin ¢esitliligi, is tatmini ve iiretkenlik arasindaki baglanti, kisisel yasam
planlamasi ile is hayatinin kalitesi arasinda artan orandaki iliski olarak gdsterilebilir.
Kariyer planlamasiyla ilgili tanimlara bakildiginda basarili bir kariyer planlama siirecinde
birey ve orgiit birlikte sorumluluk almaktadir. Orgiit kariyer planlamasi ile ¢alisanlarin
yeteneklerinden en iyi sekilde yararlanarak onlar1 verimli bir sekilde calismaya tesvik

etmektedir.

1.5. Kariyer Planlamasinin Amaclari

Kariyer planlamasi yapilirken uyulmasi gereken temel prensip, kisilerin
yeteneklerinin  degerlendirilmesi ve gelecekte ihtiyac duyulabilecek yeteneklerin
belirlenmesidir. Kariyer planlamasinin 6ziinii bireysel amaglar olusturmaktadir.'®® Ciinkii
amaglarini belirlemis bireyler karsilarina ¢ikan firsatlari daha iyi degerlendirebilirler.
Kariyer planlamasinin amaglari su sekilde siralanabilir:'*°

- Bireylerin kendi kariyer basarilarin1 gergeklestirmek,

- Insan kaynaklarmin etkili bir sekilde kullanilmasini saglamak,

- Yiikselme ihtiyaglarinin tatmini i¢in ¢alisanin gelistirilmesini saglamak,

- Yeni ve farkli bir alana giren ¢alisanin degerlendirilmesini saglamak,

- lyi egitim ve kariyer imkanlarmin bir sonucu olarak is performansinin
yiikseltilmesini saglamak,

- Calisanin 1§ tatminini, sadakatini, kendine glivenini ve ise bagliligin1 saglamak,
- Bireysel egitim ve gelistirme ihtiyaclarinin daha iyi sekilde belirlenmesini

saglamak,
- Is giivenligini saglamak.

Orgiitlerde kariyer planlamasi yapmanin temel amaci, orgiitiin ve bireyin etkinlik ve
verimliliginin artirilmasidir. Bu amag¢ dogrultusunda orgiitlerin  kariyer planlamasi

yapmadaki bir diger amaci c¢alisanlarin tam kapasite ile ¢alismalarini saglayarak isletmenin
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Aytag, a.g.e., s.141.

Simgsek ve Digerleri, a.g.e., s.98-99.; Aytag, a.g.e., s.141.

109 Aytag, a.g.e., 5.139-140.

10 Bayraktaroglu, a.g.e., s.142.; Simsek ve Digerleri, a.g.e., s.100.; Aytag, a.g.e., s.139.
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kendi amaclarina ulagmasinin saglanmasidir. Ayrica kariyer planlamasi calisanlarda

organizasyonel baglilig1 meydana getirerek aidiyet duygusunu gelistirir. 1

1.6. Kariyer Planlamasinin Yararlari

Kariyer planlama calisanlara ve oOrglite ¢esitli yararlar saglamaktadir. Kariyer

planlamanin érgiite sagladig1 faydalar asagidaki gibi ifade edilebilir:'*?

- Orgiitiin tiim kademelerinde yer alan personelin, organizasyonun amaglariyla uyumlu
hedefler belirlemesine katki saglama,

- Personelle orgiit arasinda pozitif bir duygusal bag olusturarak oOrgiitsel sadakati
saglama,

- Istenilen nitelik ve yapidaki personel yapisii olusturarak basarili bir insan kaynaklar
politikas1 uygulama,

- Personel devir hizin1 azaltarak basarili calisanlarin orgiitten ayrilmasini engelleme,

- Performans ile kariyer hedeflerini biitiinlestirerek adil bir {icret politikasinin
olusturulmasini saglama,

- Terfi, transfer gibi ihtiyaglarin giderilmesinde mevcut insan kaynagi sermayesinin en

etkin sekilde kullanilmasini saglama.

Kariyer planlamasinin bireye sagladigi faydalar su sekilde 6zetlenebilir:**®

- I¢ kaynaklara terfi etme olanag saglar,

- Farkl1 gecmis ve egitimleri olan kisilere kariyer planlama destegi vererek isletme ile
biitiinlesmelerini saglar,

- Bireylerin potansiyel yeteneklerini daha fazla ortaya ¢ikarmak i¢in onlari tesvik eder,

- Bireyleri motive eder ve ilerlemelerini saglar,

- Kisisel gelisimi arttirir,

- Calisanlarin 6zelliklerinden yoneticilerin haberdar olmasini saglar,

- Calisanlarin sayginlik, taninma, kendini gergeklestirme gibi ihtiyaclarin tatminini

kalaylastirir.

111
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Simsek ve Digerleri, a.g.e, 5.99-100.
Eryigit, a.g.m., s.117-118.
Budak, a.g.e., s.274.; Aytag, a.g.e., s.145-146.; Eryigit, a.g.m., s.21.; Bayraktaroglu, a.g.e., s.142.
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1.7. Kariyer Planlamasinin Boyutlar:

Kariyer planlamasi birey ve orgiit odakli olmak {izere iki boyutta ele alinmaktadir.
Birinci boyut, kariyerini planlama durumunda olan bireyin kendi kisiliginde olusacaktir.
Birey, c¢alisma yasaminda ve i¢inde bulundugu isletme igerisinde yerini bilmek, gelecekte
nerede ve hangi pozisyonda olmak istedigini belirlemek durumundadir. Ikinci boyutu ise
bireysel kariyerin orgiit agisindan irdelenmesi ve yonlendirilmesidir. Isletme ise kendi
amacima ulasmaya calisirken, kariyer politikalar1 olusturarak g¢alisanin ilerlemesi igin
tirmanacag1 basamaklari belirlemektedir.*** Kariyer planlamasinda bireylerin ve orgiitlerin
kariyer konusundaki faaliyetleri birbirleri ile biitiinlestirilmelidir. Aksi takdirde bu
faaliyetler tek baglarina bir anlam ifade etmeyeceklerdir.

Asagidaki tabloda orgiitsel ve bireysel kariyer planlamasi karsilastirilmistir.

Tablo 7: Orgiitsel ve Bireysel Kariyer Planlamas1 Karsilastirmasi

Orgiitsel Kariyer Planlamasi Bireysel Kariyer Planlamasi

e Gelecekteki orgiitsel personel e Kisisel yetenek ve ilginin
ihtiyaclarini belirleme belirlenmesi, (kendini tanima)

e Kariyer basamaklarinin planlamasi e s ve giinliik yasam hedeflerinin

e Orgiitsel gelisim firsatlari ile planlanmas
bireysel yetenek ve arzularin e Orgiit icindeki ve disindaki
karsilagtirilmast alternatif kariyer yollar1 ile

e Bireysel potansiyel ve egitim seceneklerin degerlendirmesi

ihtiyacinin degerlendirilmesi e ilgi ve amaglarda degismeye dikkat

e Kariyer sisteminin koordinasyonu edilmesi
denetlenmesi, incelenmesi ve e Isletme ici ve disi ile ilgili kariyer
gOzetimi basamaklari

Kaynak: Serpil Aytag, Calisma Yasaminda Kariyer, 2.Baski, Ekin Kitabevi, Bursa, 2005,
s.167.

1.7.1. Bireysel kariyer planlama

Bireysel kariyer planlama kisinin kendi ¢aligma hayatini planlama siirecidir. Kisinin
kendi ¢alisma yasami boyunca kariyer amaglarina ulagabilmesi veya kendini gelistirmek
icin Ongordiigli programlari, eylemleri ve faaliyetleri kapsayan planidir. Bu plan

araciligiyla birey, kendi yeteneklerini ve ilgi alanlarin1 degerlendirir, alternatif kariyer
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Kaynak, a.g.e., 5.163.
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firsatlarin1  diisiiniir, kariyer amaglarii ortaya koyar ve uygulanabilir gelistirme

faaliyetlerini planlar.*

Bireyin hayati boyunca yer alacag isler ile ilgili gérev ve pozisyonlarin, hedeflerin
ve gelecegin planlanmasi olarak ifade edilen bireysel kariyer planlama aktiviteleri kisiye;
yeteneklerini, degerlerini, amaglarini, giiclii ve zayif yonlerini belirlemesinde yardim eder.
Bireysel kariyer planlama Oncelikle kisinin kendisini tanimasint gerektirir. Kisi kariyer
planlamada hedeflerini olusturmadan o©nce, ger¢ekten neyi istedigini diiriistce
belirlemelidir.**® Bireysel kariyer planlama, isten ¢ok birey iizerinde odaklanmakta ve
temel olarak bireyin kendi amag¢ ve yeteneklerinin bir analizini yapmay1
hedeflemektedir.*!’ Bireysel kariyer planlama siireci; kendini tamma ve degerlendirme,
firsatlar1 tanima, hedefleri belirleme ve planlar1 hazirlama olmak iizere dort asamadan

olusmaktadir.

Kendini Tanima ve Degerlendirme; Rasyonel bir kariyer planlama siireci dncelikle

bireyin kendi giiglii ve zayif yonlerini degerlendirmesiyle baslar.'*® Kendini tanima ve
degerlendirme bireyin kendisini bir biitiin olarak degerlendirip eksik yonlerini yetenek ve
becerilerini ortaya ¢ikarma asamasidir. Bu asama bireysel kariyer planlamasinin en énemli
asamasidir. Kisinin kendisini tanimadan basladig1 bir kariyer planlama eksik bilgilerle
doludur ve kisiyi yanlis hedeflere gotiirebilir bu nedenle kisiler kendilerini
degerlendirirken tarafsiz ve gergekei olmak durumundadir.*®

Birey bu asamada kendisine;

“Ben gercekte ne yapmak istiyorum?

Yeteneklerim nelerdir?

Hangi meslege ve ise karsi ilgim var?

Nereye ulagsmak istiyorum?

115 Dursun Bingl, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 6. Baski, Arikan Yaymcilik, Istanbul, 2006, s. 297.

116 Calik, Eres, a.g.e., s.101.

117 Tung Demirbilek, “Orgiitlerde Kariyer Danismanligi Hizmetleri”, Dokuz Eyliil Universitesi iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 9, say1 2, 1994, s.75.

118 M. Mc Doughall, E.Vaughan, “Changing Expectations- Career Development: Implications for
Organizations and for Social Marketing “, Journal of Management Development, Vol:15, No:9,
1996, s.38.

119 Calik, Eres, a.g.e., s.102.
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Hedeflerime ulagsmak i¢in neler yapmaliyim?” gibi sorular sorarak bu sorulara
cevaplar bulmaya calisacaktir. Bu sorular bireye ileriye doniik olarak kendi kisiligini

olusturmasini, yolunu ve yoniinii belirlemesine énayak olacaktir.**

Kendini tanima ve degerlendirme konusunda bireyler oOncelikle kendileri
sorumluluk almali, saptadiklar1 zayif yonlerini iyilestirmede isletmelerinden yardim

istemelidirler.*?

Fuwsatlart Tanima; Firsatlar1 tanima asamasi, bireyin meslekler, Orgiitler ve

sektorler hakkinda bilgi toplamasmi igerir. Bu asamada kisi alternatif meslekleri,
isletmeleri ve sektorleri aragtirarak elde ettigi bilgiler dogrultusunda daha yiiksek iicret
alabilecegi, daha fazla sosyal yardim ve hizmetlerden yararlanabilecegi, bilgi ve
becerilerini daha fazla artirma firsatlarinin bulundugu, kariyer yapma yolunun agik oldugu
veya ¢ok az engelin bulundugu meslek ve isletmeleri belirleme yoluna gidecektir. Dogal
olarak tiim bu firsatlarin bir arada bulundugu meslegi, isletmeyi veya sektorii bulmak
oldukea zordur.’® Bu noktada birey kendisi icin en 6nemli olanlardan baslayarak tercihini
yapacak, is olanaklarin1 daraltacaktir. Firsatlar1 tanima asamasinda orgiite de sorumluluklar

diismektedir. Orgiit bu asamada bireye is firsatlarini tanitmak durumundadir.

Birey bu asamada kariyerini belirlerken bir¢ok faktdriin etkisi altinda kalmaktadir.
Bu faktorler sosyal ve psikolojik faktorler olmak {iizere ikiye ayrilmaktadir. Sosyal
faktorler, kisinin sosyal ge¢misi, sosyo-ekonomik diizeyidir. Psikolojik faktorler ise bireyin
kisiligi, ilgileri, beklentileri, inan¢ ve tutumlar1 gibi etmenlerdir. Bu nedenle kisinin kendi

yetenekleri, ilgi alanlar1 ve degerleri kariyer firsatlari ile iligkili olmahdir.*?®

Hedefleri Belirleme; Hedefleri belirleme asamasi, arzulanilan kariyer diizeyine
ulagabilmek ic¢in hedeflerin belirlenmesi siirecidir. Bu asamada birey kisa, orta ve uzun
vadeli hedefler belirlemelidir. Bireyin belirledigi bu hedefler genellikle arzulanilan

pozisyonlar1 kapsamaktadir.

Kisi, gliglii ve zayif taraflarimi, degerlerini, ilgi alanlarini ve firsatlara yonelik

bilgileri degerlendirdikten sonra kariyer hedeflerini belirleyecektir.'** Hedef belirlemede,

120
121
122

Uyargil ve Digerleri, a.g.e., s.317.

Anafarta, s.7.

Bingdl, a.g.e., 5.299.

123 Aytag, a.g.e., s.154-155.

124" Beach, Dale S., Managing People at Work, Mc Millian Publishing, 1980, 5.185, Aytag, a.g.e., s.155.;
Calik, Eres, a.g.e., s.103.
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hedefin bireyin kisilik 6zelliklerine ve yeteneklerine uygun olmasi 6nem tasimaktadir.
Kariyer hedeflerinin belirlenmis olmasi, is olanaklarinin degerlendirilmesini saglar ve

kisisel gelisimde bireye yon gt')sterir.125

Bu asama, bireyin gelecekteki amaclarin
planlamasina ve kararlar vermesine yardim eder. Birey alternatif meslekler, sektorler ve
isletmeler hakkinda elde ettigi bilgileri bu asamada degerlendirerek, kendi sahip oldugu
ozellikleriyle karsilastiracaktir.®® Bunun sonucunda da ulasmak istedigi hedefleri ortaya

koyacaktir.

Plan Yapma; Harcket planlamasi olarak da adlandirilan bu asama, ¢alisanlarin kisa
ve uzun donem kariyer hedeflerine ulasacaklari yollar1 belirlemelerini igerir. Bu plan;
egitim, kurs, seminerlere katilma ve isletme dahilindeki yeni is olanaklarina bagvurmay1

kapsamaktadlr.127

Bu asamada birey belirledigi hedeflerine yonelik olarak planladig: kariyer kararimi
uygulamaya gecirecektir. Birey yeteneklerinin, ilgi alanlarinin, isteklerinin, giiclii ve zayif
yonlerinin farkina varip kendisini taniyacak, kendisine en uygun kariyerin hangisi ya da
hangilerinin olabilecegini belirleyerek bu kariyere nasil ulasabilecegine iliskin plan
yapacaktlr.128 Planlama yapilirken is yasamindaki deneyimlerin dikkate alinmasi ve buna
uygun kisa vadeli planlarla baslanmas1 daha dogru olacaktir. Onceki faaliyetlerde basari

saglandig1 takdirde daha biiyiik ve uzun vadeli gelisme programlari hazirlanabilir.*?

1.7.2. Orgiitsel kariyer planlama

Kiiresellesme ve teknolojik gelismeler, islerin niteliginin siirekli degismesi, Orgiitiin
gelecekteki gereksinmeleri, ¢alisanlarin her gecen giin degisen istek ve beklentileri gibi
faktorler oOrglit ve yoneticileri kariyer planlamasina 6nem vermeye yoOneltmistir. Bu
cercevede Orgiitler, calisanlarina yetenek ve ilgileri dogrultusunda kariyer gelistirme
faaliyetlerini planlama ve uygulama imkani vererek c¢alisanlarinin gelismesine ve
ilerlemesine yardimeci olmaktadirlar.'*® Orgiitsel kariyer planlama, orgiitiin, ¢alisanlarina

kariyer hedeflerini gerceklestirmeleri konusunda yardimci olmasi seklinde tanimlanabilir.

125 Calik, Eres, a.g.e., s.103.

126 Dolgun ve Digerleri, a.g.e., s.151.

27" Noe, a.g.e., s. 341.

128 Fiigen Goz, Kader Giirbiiz, “Hemsirelikte Kariyerinizi Kesfedin, Atatiirk Universitesi Hemsirelik
Yiiksekokulu Dergisi, Cilt:8, Say1: 2, 2005, s.86.

Aytag, a.g.e., s.156; Calik ve Eres, a.g.e., s.104.

Simsek ve Digerleri, a.g.e., 5.98.
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Diger bir ifadeyle, bir ¢alisanin sahip oldugu bilgi, yetenek ve becerilerinin Orgiit
tarafindan gelistirilmesi yoluyla ¢aligmakta oldugu orgiit icindeki ilerleyisinin planlanmasi

olarak aciklanabilir.

Isletmeler, orgiitsel kariyer planlama siirecini gerceklestirirken asagidaki faaliyetleri
gerceklestirmelidir 138
- Gelecekteki personel gereksinimlerini belirleme,
- Kariyer basamaklarinin acik ve net bir sekilde belirlenmesi,
- Bireysel olanaklar1 belirleme,
- Bireysel gereksinimler ve istekler ile isletme gereksinim ve firsatlarini
uyumlastirma,

- Isletme kariyer sisteminin incelenerek, denetlenmesi ve esgiidiim saglanmast.

Orgiitsel kariyer planlamasinin basarili olabilmesi icin; calisanlarin  kendi
kariyerlerinin planlanmasma aktif olarak katilimlar1 saglanmali ve bireysel kariyer
planlama faaliyetleri ile orgiitsel kariyer planlama faaliyetleri uyumlu olmalidir. Orgiitsel
kariyer planlamasi yapilirken yoneticiler, bireysel ve orgiitsel kariyer planlarinin nasil
uyumlu hale getirilecegini, bu durumda calisanlarin kariyer davranis ve tarzlarini nasil
harekete gegirecegini anlamak durumundadirlar.™® Orgiitsel kariyer planlamanin asamalari
asagida agiklanmistir.

Kurumsal Degerlendirme; Kurumsal degerlendirme, Orgiitiin sahip oldugu insan

kaynagini genel olarak gdzden gegirmesidir. insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalarmin
baslangicin1 olusturan bu caligma Orgilitsel kariyer planlama i¢in de gereklidir. Bunun

3 Kurum

sonucunda, bireylerin mesleki gelisme ihtiyaglari belirlenmis olacaktir.!
tarafindan kariyer planlama faaliyetleri kapsaminda yapilan degerlendirmede mevcut insan
kaynagi ve nitelikleri tespit edilerek, ihtiyaglar belirlenir. Objektif Olglitlere gore
belirlenmis performans degerlendirme sonuglar1 bu noktada en 6nemli bilgi kaynagidir. Bu

siirecte i3 degerleme ile islerin onem derecesi ve mesleki kariyer sirasi belirlenirken,

B Nilgiin Aydemir, “2000’li Yillara Dogru Ozel Sektér imalat Sanayinde Insan Kaynaklari Y énetimi ve

Kariyer Arayislari”, TUGIAD, 1995, s.27.; Anafarta, a.g.m, s.5.

Cherlyn Skromme Granrose, James D. Portwood, “ Matching Indivitual Career Plans and
Organizational Career Management”, The Academy of Management Journal, Vol 30, No 4, 1987,
s.701.

133 Calik, Eres, a.g.e, s.97, Findikei, a.g.e, s.347.
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performans degerlendirme caligmalar1 ile kisilerin sahip olduklar1 6zelliklerin ise

uygunluguna ve kisisel gelisim hizlarina gore kariyerlerine yon verilmektedir."**

Pozisyonu Belirleme; yonetim bu asamada 6ncelikle mevcut pozisyonlara yonelik

teknik ve sosyal yapiya iligkin fonksiyonel 6zellikleri belirlemelidir. Teknik yapiya iliskin
fonksiyonel Ozellikler; pozisyonla ilgili gorevler, is gerekleri, yetki ve sorumluluklar,
organizasyonel yapi, ekonomik ve teknik donanimdir. Sosyal yapiya iliskin 6zellikler;
calisma arkadaslari, yoneticiler, is iligkileri kurmanin gerekli oldugu diger boliimlerin
calisanlar1 ile rol ve statii dagilimlar1 gibi etmenlerden olusur.*® Bireyin kisa ve uzun
donemde iistlenmesi muhtemel gorevlerinin; 6grenim, bilgi, yetenek, deneyim ve kisisel
ozellikler olarak gerektirdigi nitelikler bilindigi takdirde, kariyer planlama siireci igerisinde

bu niteliklerin kazandirilmasina yonelik tedbirler zamaninda alinabilecektir.

Insan Kaynagim_Belirleme (personeli_belirleme); &rgiitsel kariyer planlamasina

baslandiginda bu planlamanin oncelikle kimler iizerinde yapilacaginin tespit edilmesi
gerekir. Bu nedenle kariyer planlart kapsamina alinacak uygun personel belirlenir. Eger
isletme basarili olmak istiyorsa yetenekli kisileri calistirmak ve bunlar1 elinde tutmak
durumundadir. Bu amagla orgiitlerde, kariyer planlamasi yapilacak olan ¢alisanlarin bilgi,
beceri, yetenek, deneyim ve kariyeri ile ilgili beklentilerini i¢eren envanterlerin ¢ikarilmasi

gerekmektedir.'*®

Kariyer Danismanligi; insan kaynaklar1 bolimiiniin en 6nemli gorevlerinden biri

kariyer olanaklar1 konusunda ¢alisanlarina yardimci olmaktir. Caliganlar  kendi
konumlarindaki terfi olanaklarini, rotasyon sartlarini, is genislemeyi bilmelidirler. Bu
nedenle calisana kariyerinin gelece8i hakkinda bilgi verecek, rehberlik sunacak kisilerin
oOrgiit tarafindan gorevlendirilmesi gerekir. Gorevlendirilen bu kisiler kariyer hedeflerine

ulagmasi i¢in planladigi kariyer kararinin uygulanmasinda ¢alisana yardimei olmalidir.*®

Mevcut Pozisyonla Bireyin Ozelliklerinin Karsilastirilmasi; ¢alisanin Kkariyeri ile

ilgili mevcut ve gelecekteki olasi gorevler icin gerekli nitelikler saptanmis ve c¢alisanin
mevcut ve potansiyel nitelikleri de belirlenmis ise karsilastirma yapilir. Yapilacak bu

karsilastirmayla isin nitelikleri ile ¢alisanin nitelikleri arasinda saptanan farkliliklarin ve

134 Sibel Yavuz, Isletmelerde Kariyer Yonetimi ve Uygulamadan Bir Ornek, Marmara Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul 2006, s.59.
Dolgun ve Digerleri, a.g.e., s.152.; Kaynak, a.g.e., s.166.; Simsek ve Digerleri, a.g.e., s.117.
Simsek ve Digerleri, a.g.e., s.118.

B Age., 5.119.
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eksikliklerin giderilmesi amaciyla, bagta egitim planlamasi olmak {izere, bu uyumu
saglayacak onlemlerin belirlenmesi ve uygulamasi gerekecektir. Bu sayede yonetim gerek
duydugu yerde ve zamanda, islerin gerektirdigi niteliklere en uygun personeli calistirma ve

islerin etkin ve verimli bi¢imde yapilmas1 imkanlarina sahip olacaktir.*®

Egitim Faaliyetleri; orgiit tarafindan ¢alisanlarin egitim ihtiyaclarini dogru analiz

edip, calisanlara ortaya c¢ikan egitim acgiklarin1 giderecek egitim programlari
uygulanmalidir. Yapilacak egitimlerin her biri orgiitte ¢alisan kisilerin niteliklerine gore
farkl1 amag¢ ve bicimlerde verilebilir. Bunun yani sira ¢alisanlarin mevcut islerinde daha
basarili olmalarmi saglayacak teknik ve uzmanlik alanlariyla ilgili bilgilerin verilmesi

gelecekteki olasi pozisyonlar i¢in dnemlidir.**®

1.8. Kariyer Planlamasinda Orgiit, Yonetici ve Cahisanlarin Sorumluluklar

Kariyer planlamasinda 6rgiitiin, yoneticilerin ve ¢aliganlarin tistlenmesi gereken bir
takim sorumluluklar vardir.

Kariver Planlamasinda Oreiitiin Sorumluluklarl,'140

- Kisileri bireysel 6zelliklerine uygun alanlarda ¢alistirmak,
- Kisilerin mesleksel ihtiyaglarini dogru sekilde saptamak,
- Calisanlarin i basarisini1 degerlendirmek,

- Isletme ici terfi politikas1 uygulamak,

- Calisanlara egitim olanaklar1 saglamak,

- Kisilere mesleki gelisim konusunda danigmanlik hizmeti saglamak.

Ayrica kariyer planlama siirecinde insan kaynaklar1 departmani, dncelikle kariyer
planlama sistemini ¢alisanlara tanitmali ve {ist yonetimin bu konudaki destegini alarak
calisanlarin kariyer yonetim sistemine dahil olmalarin1 saglamalidir. Bu baglamda bireysel
gelisim i¢in egitim ve gelistirme programlarini organize etmeli, egitim olanaklar1 ve orgiit
i¢i kariyer imkanlar1 hakkinda ¢alisanlar bilgilendirmelidir.

Kariyer Planlamasinda Yoneticilerin Sorumluluklart;141

-Yoneticiler ¢alisanlarin mevcut isi i¢in yeterliligini adilce degerlendirmelidirler,

138 Ciftci ve Digerleri, a.g.e., 5.153.

139 Findike1, a.g.e., s.252.
10 Simgsek ve Digerleri, a.g.e., s.113.
¥ Age., s.115.
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-Calisanlar i¢in ilerleme ve gelisim olanaklarini agik bir bi¢imde tanimlamalidirlar,

- Kariyer planlama felsefesini benimsemelidirler,

-Kariyer gelisimi igin sirket i¢i ve dist kaynaklarin kullanimini olanakli
kilmalidirlar,

- Kariyer planlama goriismesine aktif olarak katilmalidirlar,

- Sirket icin kilit olan pozisyonlara aday olanlarin bireysel gelisim formlarini
inceleyerek, sirket hedefleri ile kisi hedeflerinin eslestirilmesi konusunda geribilgi akisi

saglamalidirlar.

Kariyer Planlamasinda Calisanlarin Sorumluluklarz,‘l42

- Kisisel becerilerini, ihtiyaclarini, degerlerini ve hedeflerini agikg¢a belirlemek,
- Muhtemel kariyer imkanlari i¢in hazirlanmak ve imkanlar1 degerlendirmek,
- Yonetimin kendisi i¢in diizenledigi kariyer planlarina aktif bir sekilde katilmak,

- Degismeleri yakindan takip etmek ve mesleki gelisim etkinliklerine katilmak.

Bireysel agidan kariyer planlamasi; kisinin becerisi, bilgisi, amaglar ve isle ilgili
beklentileri iizerine odaklasirken; orgiitsel acidan kariyer planlamasi ise daha ¢ok isletme
ihtiyacglar1 ve hedefleri lizerine yogunlasmaktadir. Etkili bir kariyer planlamasi, bu iki
boyutu en yiksek bi¢gimde uyumlastiran bir ¢alisma olmalidir. Hedeflerin
uyumlastiriimasinda, personelin kariyeriyle ilgili beklentileri yer alirken, diger yandan

isletmenin su andaki ve gelecekteki ihtiyacglari s6z konusudur.'*

Orgiitiin Rolii
Is konusunda egitim verme
Etkin yerlestirme fonksiyonu
Insan kaynaklari sistemini olusturmak
Meslek i¢i egitim verme ve deneyim

kazandirma
Calisanin Rolii Yoneticinin Rolii
Kendini tanima ve Performans analizi
degerlendirme Rehberlik ve danismanlik
Veri toplama Geri bildirim sistemini olusturma
Amag belirleme Bilgi akisini saglama ve kontrol
Yonetici ile beraber ¢alisma etme
Plan gelistirme Sistemin biitlinligiinii saglama
Firsatlar inceleme

142
143

Yavuz, a.g.k., s.69.
Kaynak, a.g.e., 5.164.
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Sekil 3: Kariyer Planlamada Ustlenilen Roller

Kaynak: Nilgiin Aydemir, “2000°li Yillara Dogru Ozel Sektor Imalat Sanayinde Insan Kaynaklari
Yonetimi ve Kariyer Arayislar1”, TUGIAD, 1995, s.41.

1.9. Kariyer Yollar1 ve Kariyer Planlamasi iliskisi

Kariyer yolu, bireyin kisisel amaglarina ulasmak i¢in gectigi yollardir. Belirli bir
meslekte ileriye dogru hareketliligi icermektedir. Orgiitsel imkanlarla ilgili belirli isler
dizisini ifade eder. Kariyer yollar1 bir kisinin belirli 6rgiit birimlerinde ilerlemesi i¢in
basamaklar olarak ifade edilebilir. Ornegin, kisi personel béliimiinde miilakat elemani
olarak ise baslayip, daha sonra test ve degerlendirme islerini yapabilir. Daha sonra personel
yOneticisi, bolge personel miidiirliigli gérevlerine terfi edebilir ve sonunda da personel

daire baskanhig1 pozisyonuna gelebilir.***

Isletmeler kendi biinyelerinde tepe noktalara olabilecek yiikselisleri tesadiiflere
birakmazlar. Yukarilara tirmanacak bireyleri secer ve ylikselmelerine yardimci olurlar.
Kariyer yolunun belirlenmesinde ilk islem organizasyon icindeki pozisyonlarin
fonksiyonel o6zelliklerinin saptanmasina doniik olacaktir. Bu da is analizleri yapilarak
isletmedeki isler arasindaki benzerlik ve farkliliklarin belirlenmesidir. Ikinci adim degisik
pozisyonlar arasindaki benzerliliklerin arastirilarak ortaya ¢ikarilmasidir. Bu calisma
yapilirken, benzer beceri, bilgi ve yetenek gerektiren isler “is aileleri” adi altinda
biitlinlestirilip bir araya getirilir. Son olarak da bir araya getirilmis isler arasindaki
mantiksal baglar pekistirilerek gili¢lendirilir. Boylece organizasyonun alt kademesinde
gorev yapan bireyler, ileride yapacaklar is ile iliskilendirilebilecek olan, ancak daha gok
bilgi, beceri ve yetenek gerektiren ayni is ailesindeki bir iist pozisyon gorevi i¢in hazirlanip
yetistirilecektir. Bu olgu, bireyin kendisi ic¢in ¢izilmis kariyer yolunda ilerlemesi

yiikselmesi demek olacaktir.**

Kariyer planlamasi g¢alisanin bulundugu konumun farkinda olmasi, bir sonraki
adiminin ne olacagimi bilmesi ve gelecegini Ongorebilmesi icin gerekli ve yararli bir
calismadir. Organizasyon igerisindeki anahtar pozisyonlar i¢in kariyer yollar1 belirlenerek,
bu pozisyona yerlesebilecek kisilerin tespit edilmesi, bu kisilerin eksiklerinin saptanmasina

ve giderilmesine yonelik c¢aligmalar kariyer yollarinin belirlenmesi kapsaminda

44 Goniil Budak, Yetkinlige Dayah insan Kaynaklar1 Yénetimi, 1. Baski, Barig Yayinlari, izmir,

2008, 5.264.

% Kaynak, a.g.e., 5.176-177.; Simsek ve Digerleri, a.g.e., 5.92-93.; Aytag, a.g.e., s.178.
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yirilitilmektedir. Ancak ¢alisanin isinde ilerleyebilmesi birgok faktore baglidir. Bunlardan
en Onemlisi kisiye baglh faktorlerden olan kisinin performansidir. Performans degerleme
sonucu elde edilen bilgiler, kariyer yollarinin belirlenmesinde kullanilan 6nemli

kriterlerdendir.

Kariyer planlamasi bireysel kariyer hedefleriyle orgiitsel hedeflerin uyumlastirilmasini
icerir. Kariyer planlamasinda istenilen sonuca ulasmak icin kariyer yollarimin asagidaki
Ozellikleri igermesi gerekmektedir:147

- Kariyer yollar1 hem dikey hem de yatay olarak bireylere yiikselme imkani
verebilmelidir.

- Is aileleri olusturulurken birbirine benzer islerle birlikte birbirine benzer davranislar:
gerektiren isler de ayn1 aileye dahil edilmelidir.

- Kariyer yollar1 isletmenin, yonetimin ve bireyin ihtiyaglarindaki farkliliga duyarl
olarak hazirlanmalidir.

- Kariyer yollar1 tizerindeki tiim pozisyonlar i¢in gerekli olan bilgi, beceri, yetenek agik
bir bi¢imde tespit edilmelidir.

- Kisi ve yonetim, kariyer yollarinin olusturulmasinda birlikte ¢aligmalidir.

-Calisana gerekli olan kariyer bilgilerini yonetim, danismanlik yoluyla saglamalidir.

Ug tip kariyer yolu vardir; Bunlar, geleneksel, ikili ve ag kariyer yollaridir.

Geleneksel Kariyer Yolu; geleneksel yaklagim tek bir meslekte veya igin fonksiyonel

alani icinde ¢alisanlarin yukariya dogru hareket etmesidir. Geleneksel yol, tek bir meslek
alan1 i¢indeki dikey hareketliligi vurgulamaktadir. En biiyiik avantajlarindan biri bu yolun
acik ve diiz olusudur. Yol agikca belirtilmistir ve calisan gelismesi boyunca gececegi isler
serisini bilir. Bu tip kariyer yolu, genelde memurluk veya iiretim isleriyle ilgili uygulanir.
Fakat gilinlimiizde, is trendleri ve isgiiclindeki degisimler nedeniyle geleneksel yaklagim

yetersiz kalmaktadir.**®

Ikili Kariver Yolu; teknik Kariyer-yonetsel kariyer ayrimini ifade etmek icin kullanilir.

Teknik elemanlarin kariyer problemlerini asmak i¢in gelistirilmistir. Teknik elemanlar,

8 Mutlu Giines, Performans Degerlendirmenin Kariyer Yonetimindeki Yeri ve Onemi, Marmara

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul, s.113-114.
Aytag, a.g.e., s.177. ; Simsek ve Digerleri a.g.e., 5.126. ; Budak, a.g.e., s.265. ; Calik ve Eres, a.g.e.,
s.105.

Aydemir, a.g.k., s.35.
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belirli bir yeterlilik diizeyine ulastiktan sonra kariyerine yonetici olarak devam etmeyi
diisinmektedir.**® Bunun nedeni olarak da yonetsel pozisyonlarin kisiye statii, sayginlik ve
yiiksek tlicret saglamasi1 gosterilebilir. Fakat basarili teknik elemanlar yonetim gorevlerine
geldikleri zaman kotii birer yonetici olabilmekte ve teknik Ozelliklerini zamanla

kaybedebilmektedirler.**°

Bu nedenle teknik 6zellikleri 6ne ¢ikan mesleklerde ¢alisanlarin
yonetsel pozisyonlara getirilmeden 6nce motivasyonlarinin saglanmasi veya bu gorevlere
belli bir hazirlik asamasindan sonra gelmeleri daha dogru olacaktir.’® Ayrica teknik
elemanlarin yonetim gorevlerine getirilmeden isletmede tutulmalarimi saglamak igin bu
elemanlari maddi imkanlarmi yoneticiler diizeyine getirmek gerekir.™®® Aksi durumda

calisanlar tarafindan yonetim basamaginin tercih edilmesi kaginilmaz olacaktir.

Ag Tipi(Davranissal) Kariyer Yolu; dogrusal ve siirlayict bir terfi sisteminden ¢ok her

noktay1 bir mevkii olarak diisiinen bir ag orgiisii yapilanmasiyla, mevkiler arasinda pek ¢ok
terfi kombinasyonu elde etmeyi amaglar.™®® Ag tipi kariyer yolunda yas ve kidem unsurlar1
etkisizdir. Onemli olan tecriibe, isin gerektirdigi sartlar ve yetenektir. Bu yaklasimda
calisanlar olayin biitlinlinii goriip kariyerlerini planlayabilirler ve mesleklerini belirsiz hale

getirmezler.*

Geleneksel yaklagimda birey alt kademede bir miihendis olarak ¢alisirken iist diizeyde
mithendis olmak i¢in tiim basamaklar tek tek tirmanmak durumundadir. Oysa davranigsal
yaklasimla is aileleri arasinda yatay ve dikey gecisler yaparak istedigi pozisyona gelmesi
miimkiindiir. Ancak burada orgiit icinde mevcut olan kariyer yollarmin ve firsatlarin bireye
aciklanmis olmasi, is ailelerinin hangi grupta olduklar1 ve ¢alisanlarin hangi mesleklere

yoneleceklerinin yoneticiler tarafindan kisilere bildirilmesi gerekmektedir.155

149
150
151
152
153

Nihat Erdogmus, “Kariyerde Yeni Yaklagimlar ve Istihdama Etkileri”, Mercek, Ekim 1999, s.63-72.
De Cenzo ve Robbins, a.g.e., 5.285.

Simgsek ve Digerleri, a.g.e., s. 132, Erdogmus, Kariyer Gelistirme, S.166.

Aytag, a.g.e., s. 184, Erdogmus, Kariyer Gelistirme, S.168.

Walker James, W., Human Resources Planning, McGraw Hill, USA, 1980, s. 311., Aytac, a.g.e.,
s.187, Simsek ve Digerleri, a.g.e., s. 133.

Walker, a.g.e., s.323, Aytag, a.g.e., s.187, Simsek ve Digerleri, a.g.e., s.133.

Simsek ve Digerleri, a.g.e., s.135.; Aytag, a.g.e., s.187-189.
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1.10. Kariyer Kaliplar:

Kariyer Kaliplar1 kisilerin calisma hayatlar1 boyunca is ve kariyerleri ile ilgili

davramislarini ifade eder. Genel olarak dort farkli kariyer kalibindan bahsedilebilir.**®

Kararli Kariyer Kalibi; kararh kariyer kalibini izleyen bireyler, okulunu bitirdikten

sonra isgiicline katilirlar ve kariyerleri boyunca ayni isi yaparlar. Bireyler caligtiklar sirketi
degistirseler bile yaptiklari isler aymi kalir. Belirli bir uzmanlik alaninda ¢alisan ingaat
miihendisleri, rontgen teknisyenleri bu kariyer kalibini izleyen ¢aligsanlara drnek verilebilir.
Bu kariyer i¢inde yer alan calisanlar, yaptiklari isten i¢sel olarak motive edilmis, psikolojik

doyuma ulagmis ve isinde son derece becerikli olanlardir ve islerinde uzmandirlar.™’

Dogrusal Kariyer Kalibi; dogrusal kariyer kalibinda ¢alisanlar orgiit kademeleri

icinde dikey olarak ilerlemektedir. Diger bir ifade ile geleneksel kariyer yolunda
ilerlemektedirler. isletmenin herhangi béliimiinde eleman olarak baslayan bir kisinin birkag

yil sonra seflige ylikselmesi bu kaliba 6rnek olarak verilebilir.

Spiral Kariyer Kalibi; bireylerin birbirinden 6nemli farkliliklar1 olmayan ancak

degisik alanlardaki islerde calismasidir. Universitede 6gretim iiyesi olarak calisan bir
kisinin isinden ayrilarak, herhangi bir isletmede kendi uzmanlik alaniyla ilgili bir yonetim

kademesine ge¢mesi bu kaliba drnek verilebilir.*®

Gecis Tipi Kariver Kalibi; gegis tipi kariyer kalibinda bireyler sik sik is degistirirler

ve her 1§ bir Oncekinden farklilik gosterir. Genellikle egitim diizeyi diisiik ve becerileri
yetersiz kisiler bu kariyer kalib1 izlerler. Taksi soforliigii, garsonluk, tezgahtarlik gibi isleri

kisa bir siire i¢inde yapan kisiler gecis tipi kariyer kalibina 6rnek verilebilir.">®

1.11. Kariyerde Karsilasilan Sorunlar

Cinsiyetten kaynaklanan sorunlar; cinsiyetten kaynaklanan sorunlar genellikle

calisan kadinlar i¢in s6z konusu olmakta ve bu sorunlar kadinin dogal yapisinin yaninda
toplumsal roliinden de kaynaklanmaktadir. Bircok sirket kadinlarin tepe noktalarina

gelmesini uygun bulmamaktadir. Kadinin cinsiyeti, aile sorumlulugu, annelik, kadinin

156 Can ve Digerleri, s.168.

57 Budak, a.g.e., 5.266.
158 Calik, Eres, a.g.e., s.74-75.
19 Aytag, a.g.e., s.195.
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kariyerinde yiikselebilmesi igin cinsel tacize ugrayabilecegi konusu kadinlarin

kariyerlerinde engel olarak karsilarma ¢ikmaktadir.'®

Ay Isigi Sorunu; ay 15181 sorunu bir Kisinin gelir yetersizligi veya tecriibe kazanmak

gibi nedenlerle esas isi disinda ikinci ya da tiigiincii bir iste ¢alistyor olmasidir. Buradaki
sorun kisinin enerjisini ek iginde kullanmasidir. Ciinkii enerjisini ek isine veren birey temel
isinde diisiik performans gosterebilir, ge¢ kalmalar, ise devamsizliklar baglayabilir bu

nedenle de isletmeler boyle bir davranisi onaylamaz ve kisileri isten ¢ikartmakla tehdit

edebilir.**

Cift kariyerli esler; bir ailede calisan her iki esin kendi kariyer hedefleri

dogrultusunda ilerlemeye ¢alismasi ¢iftlerin 6zel hayatlarinda ve is hayatlarinda bir takim
sorunlara yol agabilmektedir. Baz1 durumlarda eslerin kariyer yollar1 ¢cakismakta ve birinin
kariyerinin devamu digerinin kariyerine engel olabilmektedir. Ozellikle kadinlar agisindan
cocuk ve ailevi sorumluluklar kariyeri etkileyebilmektedir. Bu tip kariyere sahip esler {i¢
grup altinda toplanabilir:**?

Ayni isletmede ayni1 kariyeri izleyen esler

Ayni isletmede farkli kariyeri izleyen esler

Farkli isletmelerde benzer veya farkli kariyer tercihleri olan esler.

Cift kariyerli eslerin aile hayatlarim1 basariyla siirdiirebilmeleri bireylerin i¢
giivenligine ve yasamlarini her iki kariyerin yararma diizenleme istek ve kararliligina

baglldlr.163

Cift kariyerlik; kisinin ayn1 anda iki kariyere birden sahip olmasidir. Bireyin

calistig1 her iki is de belli bir uzmanlik ve tecriibe gerektiriyorsa ve her ikisi de bireye
unvan, statli ve kariyer sagliyorsa bu kisi ¢ift kariyerli demektir. Buradaki sorun kisinin
hangi kariyerinin kendisi i¢in 6nemli oldugu konusudur. Ciinkii kisinin birinde kullanmas1
gereken enerji ikiye boliinmiis olacak ve her iki kariyerinde de basarili olmasi, ilerlemesi

4

cok zor olacaktir.® Bu nedenle kisinin daha ¢ok ilgi duydugu, kariyer basamaginda

ilerlemesi onu basariya gotiirecek, is tatminini ve motivasyonunu artiracaktir.

160
161

Eryigit, a.g.m., 5.22.

Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Goniil Budak, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. Bask1, Bar1s
Yaynlari, izmir, 2004, 5.226-227.

Uyargil ve Digerleri, a.g.e., s.337.

Avtag, a.g.e., s.275.

164 Aldemir, Ataol, Budak, a.g.e., 5.227.;Uyargil ve Digerleri, a.g.e., 5.337- 338.;Budak, a.g.e., 5.280.;
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Kariyer dénemi sorunlari; bireyin ¢alisma yasamina bagladigi ilk yillarda
165

beklentiler ile gergeklerin uyusmamasi Onemli bir sorundur.” Biiyliik hedefler ve
beklentiler ile c¢alisma hayatina baslayan kisi her zaman bekledigi ortamla
karsilasamayabilir. Kariyer soku olarak adlandirilan bu durum kariyerin ilk evresinde

ortaya ¢ikmaktadir.'®

Kariyer diizlesmesi (kariyer platosu) ile beceri ve yetenegin yitirilmesi (yetenek
demodeligi) kariyer ortasinda bireylerin karsisina ¢ikan sorunlardir. Kariyer platosu,
kisinin uzunca bir siire yeteneklerindeki bir eksiklik ya da diger kusurlar1 nedeniyle iist
diizeydeki gorevlere yiikselme olanaklarinin zayiflamasi olarak tanimlanmaktadir. Ust
diizeyde bos kadronun olmamasi veya kadro olmasima karsin kisinin bu gorevi yerine
getirebilecek yeteneginin olmamas1 kariyer platosunun nedenlerindendir. Kariyer
platosundaki bireylerde zayif is tutumu, disiik is performansi, gerginlik, huzursuzluk
goriilebilir."®” Beceri ve yetenegin yitirilmesi calisanlarin yeni is siirecleri hakkindaki
bilgileri, teknikleri ve teknolojileri bilmemelerinden dolay:r yeteneklerinin eskimesi olarak
tanimlanabilir. Giiniimiiz diinyasinda hizli teknolojik gelismeler, mevcut bilgi ve
becerilerin kisa siirede eskimesi pek ¢ok calisanin yetenek demodeligi sorunuyla karsi

karsiya kalmasina neden olmaktadir.*®

Kariyerlerinin son doneminde bulunan bireyler icin kariyer sonu sorunlarinin en
onemlisi emekliliktir. Yaslanma, becerilerin yitirilmesi, tiretici olamamanin kabullenilmesi
gibi etkenler kisileri depresyona siiriikkleyebilir Emeklilik, olumsuz duygularin, olustugu
bir donemdir. Bu donemde isletmelere diisen gorev emekliligin bir son olmadig

konusunda kisileri ikna etmektir.*®°

Aytag, a.g.e., 5.276.

Greenhause, a.g.e., 5.122.

Uyargil ve Digerleri, a.g.e., s.338.
167 Calik, Eres, a.g.e., s.70-71.

%8 Noe, a.g.e., 5.364.

169 Aldemir, Ataol, Budak, a.g.e., 5.224.
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2. PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMi VE KARIYER PLANLAMASI

2.1. Performans Degerlendirme Sonu¢larimin Kariyer Planlama Siirecine Veri

Saglamasi

Insan kaynaklar1 organizasyonlar igin vazgecilmez bir unsurdur. Yogun bir
rekabetin yasandig1 gilinlimiizde insan kaynaklari yonetim sisteminin bir parcasi olan
performans degerlendirme sisteminden elde edilecek veriler yoneticiler tarafindan
organizasyonlarin rekabet {istiinliigli elde etmesi ve siirekli gelistirilmesi amaciyla stratejik
bir ara¢ olarak kullanilabilir.}"® Arthur Andersen Insan Kaynaklart Danismanlig1 sirketinin
2000 yilinda yapmis oldugu bir arastirmanin bulgulari, arastirmaya dahil olan sirketlerin
yaklasik olarak %42’sinin kariyer yOnetimi sistemine sahip olduklarini ortaya
cikarmaktadir. Kariyer yonetimi sistemine sahip olan sirketlerin (%42) ise %87,7 sinin
kariyer yonetimi ile performans degerlendirme arasinda bir bag kurduklar: belirtilmektedir.
Yani arastirmaya dahil olan sirketlerin %35,7’si performans degerlendirme verilerini

kariyer planlamas1 dogrultusunda kullanmaktadir.*"*

Orgiitlerde calisanlarin yiikselmelerinde (terfi), bu yiikselme sonucunda ortaya
cikacak egitim ihtiyacinin belirlenmesinde, yatay yonde is degisiklerinde (transfer), isten
cikarma ile ilgili kararlarinin verilmesinde performans degerlendirme sisteminden elde
edilen verilere gerek duyulmaktadir. Calisanlarin ortaya koyduklar1 performanslar kariyer
ilerlemeleri veya yiikselmelerinde birincil derecede rol oynamaktadir. Orgiit diizeyinde
uygulanacak bir kariyer sisteminin saglikli bir sekilde isleyebilmesi i¢in performans
degerlendirme sisteminden elde edilecek verilerin giincelligi, giivenilirligi ve

dogrulugunun 6nemi cok b1"1y1'ik‘fiir.172

Bu sekilde giincel ve giivenilir bir performans
degerlendirme sistemi, isletmede kimlerin terfi edece§i, isletmenin olast bir kiigiilmeye
gitmesi durumunda kimlerin isten ¢ikarilacagi, isletmede bosalan pozisyonlara kimlerin
transfer ettirilecegi gibi kararlarin verilmesinde c¢ikis noktasini olusturmaktadir. Ayrica
orgiitsel yedekleme sistemiyle gelecekteki olasi yonetsel pozisyonlar icin yliksek

potansiyele sahip calisanlarin belirlenmesi ve ilgili c¢alisanlarin  kariyerlerinin

0" David A. Waldman “Predictors of Employee Preferences for Multirater and Groupbased

Performance Appraisal”, Group&Organization Management, 1997, Vol:22, No:2. s5.264-265.
Mark R. Edwards, “Improving Performance With 360 Degree Feedback”, Career Development
International, Vol:1, No:5, 1996, s.6.

Uyargil ve Digerleri, a.g.e., s.327.
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planlanmasinda  performans  degerlendirme  sonuglarindan  yararlamlmaktadir.'"
Degerlendirme sonucunda ulasilan veriler, ¢alisanlarin basarilar1 kadar, eksik ve yetersiz
olduklar1 konular ile gelisime agik yonleri hakkinda, diizenlenecek egitim programlarina
kaynaklik edecek, egitim ihtiyaglarmin tespit edilmesinde kullanilacak veriler

saglayacaktir.!™

Performans degerlendirme sistemi ve ortaya cikardigi veriler, kisisel kariyer
planlama ve orgiitsel kariyer planlama siirecini dogrudan ctkilemektedir.'”® Sekil 4’te
gorildiigli gibi organizasyon ve c¢evreye kisinin uyumu, kariyer gelisimine duyulan
hassasiyet, performans degerlendirme sisteminin sagladigi veriler, terfi veya transfer
edilecek pozisyonun gerektirdigi yetkinlik diizeyi ve s6z konusu isletmenin kisa ve uzun
vadeli insan kaynaklari planlamasi gibi organizasyonel diizeydeki belirleyiciler ile; yas,
kidem, egitim durumu ve cinsiyet gibi kisisel diizeydeki belirleyiciler tarafindan kisisel ve
kurumsal kariyer planlamasi bi¢imlenmektedir. Bu arada ¢alisan terfi veya transfer edecegi
pozisyonun maddi getiri miktarin1 ve alternatif kariyer firsatlarin arastirmaktadir. Orgiitiin
sundugu kariyer olanaklarindan tatmin olan c¢alisan kariyer degisimi i¢in kararini verecek,
kisisel ve Orgiitsel diizeydeki tiim kariyer gelistirme seceneklerinden yararlanarak

performansini arttirma gabasinda bulunacaktir.*®

Orgiitlerde performans degerlendirme sisteminden elde edilen sonuglarmn kariyer
planlama ve gelistirme siirecinde dikkate alinmasi, Orgiitlerin c¢alisanlar1 i¢in kariyer
yollarimi acik tuttuguna, calisanlarini uzun donemli olarak isletmelerinde tutmak
istediklerine ve calisanlarin yiiksek performans gostermeleri halinde iist kademelere
yiikselebileceklerine dair bir isaret niteligi tasimaktadir. Bu durumda calisanlar kariyer

hedefleri dogrultusunda kisisel ve mesleki gelisimlerine hiz kazandirabilmektedirler.”’

1% yehuda Baruch, “Integrated Career Systems For the 2000s”, International Journal Of Manpower,

Vol:20, No:7, 1999, s. 442-444. ; Kaymaz, a.g.e., s.117.

Yiicel Yetiskin, Performans Degerlendirme Sonuclarinin Hizmet i¢i Egitim Faaliyetlerindeki
Kullanimi:Cimento Sektoriinde Bir Arastirma, Cimento Endiistrisi Isverenleri Sendikas1 Yayin,
Yayin No:23, Ankara, 2010, s.105.

Magid Igbaria and Jack J. Baroudi, “The Impact Of Job Performance Evalutions On Career
Advancement Prospects: An Examination Of Gender Differences In The IS Workplace”, MIS
Quarterly, Vol:19, No:1, s.111.

Kaymaz, a.g.e., s.119.

Raymond A. Noe, “Is Career Management Related To Employee Development and Performance?”,
Journal Of Organizational Behavior, Vol:17, No:2, 1996, s.121.
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Organizasyonel Diizeydeki Belirleyiciler

-Caligsanin organizasyonel ¢evre ile uyumu,

-Firmanin sundugu kariyer gelisim firsatlar1 ve
calisanlarin kariyer gelisimine duyduklari
hassasiyet ve ilgi,

-Performans degerleme sisteminin sagladig
veriler

-Bosalan pozisyonun gerektirdigi bilgi, beceri
ve yetkinlikler

-Isletmenin kisa ve uzun dénemli insan
kaynaklar1 planlamasi.

Kisisel Beklentiler

-Ust kariyer noktasinin sundugu
maddi getiriler

-Organizasyon i¢i ve organizasyon
dis1 tiim kariyer alternatiflerinin
degerlendirilmesi ve kariyer hedeflerinin
saptanmasi

KiSISEL KARIYER
PLANLAMASI

Is Tatmini

A 4

Kariyer Tatmini

Kisisel Diizeydeki Belirleyiciler
-Yas

-Kidem

-Egitim Durumu

-Cinsiyet

KURUMSAL KARIYER
PLANLAMASI

Kariyer Degisim
Karan

-

/

PERFORMANS

l

KARIYER
GELISTIRME

|

Sekil 4: Performans Degerlendirme Sistemi - Kariyer Planlama ve Gelistirme Iliskisi

Kaynak: Kurtulus Kaymaz, Performans Degerleme ve Cahisan Verimliligi, Dora Yaynlari, 1. Basim, 2009, s. 118.
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2.1.1. Orgiitlerde Terfi

Calisanlarin terfi ettirilmesi kariyer yonetiminin en dnemli konularindan birisidir.
Terfi kisinin statlistindeki olumlu bir degismeyi ifade etmektedir. Calisanin yetki,
sorumluluk ve buna bagli olarak tiicret yoniinden daha iist diizeyde bir pozisyona
getirilmesi,'”® 6rgiitlerde bosalan ya da yeni olusan agik pozisyonlar icin disaridan eleman
almak yerine, iceriden yiikseltme yapilmasidir.

Yonetim, calisanlarin terfileri i¢in karar verirken su ii¢ temel noktayr dikkate
almahdir:*"

- Kideme veya yeterlilige gore mi terfi karar1 verilecektir?

- Eger terfi yeterlilige dayali ise yeterlilik nasil 6l¢iilecektir?

- A¢ik pozisyona terfi icin kriterler nelerdir ve nasil terfi karar1 verilecektir?

Giliniimiizde isletmelerde yaygin olan goriis, terfinin yeterlilik esasina gore
yapilmasidir. Ancak nitelikleri birbirine yakin olan adaylar arasinda kidemli olana 6ncelik
verilmesinin uygun olacagi yoniindedir. Yeterlilik i¢in ¢alisanin gegmisteki performansi ve
yetkinlikleri baglica oOl¢iitler olmasina ragmen gec¢misteki basari tek Olgiit olarak ele
alindiginda mevcut pozisyonunda basarili olan kisinin niteliklerinin, daha yiiksek bir
pozisyon i¢in yeterli olamama olasilig1 bulunmaktadir. Bu nedenle ¢alisanin sadece mevcut
pozisyondaki basarisi ele alinarak yapilan terfi hatali bir uygulama olarak goriilmektedir.
Bunun sonucunda da yetkinlikleri dikkate alarak terfi ettirme giderek daha fazla

uygulanmaktadir. 180

Orgiitlerde bosalan pozisyonlarmn o6rgiit iginden terfi yoluyla doldurulmasi hem
calisanlar hem de orgiit agisindan yararlidir. Oncelikle isletme personeli, ¢alisma ve
gayretlerinin degerlendirilecegini ve hak ettikleri kariyer basamaklarina gelebileceklerini
diistinerek ¢aligmalari siirdiirtir. Ayrica terfi uygulamasini kariyer sistemine yerlestirmis
olan orgiitlerde, verimlilik yiikselir, ise ve Orgiite bagllik artar, devamsizlik ve isten
ayrilmalar azalir. Bu orgiitlerde calisanlar yiikselmek i¢in hangi yetenek ve becerilerin

gerektigini anlayarak, bu becerileri kazanmak icin ¢aba gdsterme istegi icinde olurlar.'®

178 Calik, Eres, a.g.e., 5.88; Simsek ve Digerleri, a.g.e., 5.62.; Aytac, a.g.e., s.126; Ozden, a.g.e., 5.62.;

Sabuncuoglu, a.g.e., s.72.

Aytag, a.g.e., s.127.

Leman Bilgin ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2.Bask1, Anadolu Universitesi Yayin,
Eskisehir, 2008, s.133.

Yavuz, a.g.k., s.145.
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Isletme igerisinde gerceklesen terfilerde birtakim sorunlarla da karsilasilabilinir.
Isletme calisanlar1 ehliyetsizlik kademesine kadar yiikseltme egilimindedir. Performans
degerlendirme sonucunda basarili olan galisanlar isletmenin yonetim kademesine dogru
yiikselebilmektedir. Bu durumda calisan yiikseldigi pozisyonda ehliyetsizlesebilir ve
Orgiite zarar verebilir. Clinkii kisi yeteneklerinin en {iist noktasina ulasmis ve artik
ulasamayacag1 diizeye gelmistir. Terfilerde bu duruma dikkat etmek ve is i¢in uygun
eleman se¢cmek gerekmektedir.182 Bazen orgiitlerde terfi ve ilerlemelerde iltimaslara da
rastlanabilmektedir. Yoneticiler kendi etkileri altina girebilecek kisileri iist pozisyonlara
terfi ettirmeyi tercih edebilmektedirler. Bu sekilde yapilan terfiler insan kaynaklarinin
verimsiz calismasma ve Orgitiin basarisizigina neden olur.'®® Orgiitlerde terfi ve
ilerlemelerin objektif olarak gerceklestirilmesi gerekmektedir. Kariyer yonetiminde terfi ve
ilerlemenin en 6nemli destekleyicisi olan performans degerlendirmesinin objektif olmasi
ve kararlarin yapilan degerlendirme sonucuna gore verilmesi gerekir. Aksi halde kisilerin
kariyer yonetim ve planlamasina ve isletmenin kararlarina kars1 olan giivenleri azalir. Bu

184 Isletmelerde terfi sisteminin

da isletmede huzursuzluklarin ortaya ¢ikmasina sebep olur.
etkili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in ¢alisanlara ilerleme firsatlar1 hakkinda tam ve kesin
bilgiler verilmeli bosalan pozisyonlar calisanlara bildirilmelidir. Isletmede &nemli
konumlara yiikselebilmenin tipik yollar1 hakkinda ¢alisanlarin bilgilendirilmesi performans

degerlendirme sisteminin standart bir prosediirii olmahdir.'®®

Orgiitsel kariyer yonetiminde performans degerlendirme sonucunda yapilan terfi ve
ilerlemelerde c¢alisanlara mesleklerinde yilikselme imkani saglanirken ayni zamanda
calisanlarin mevcut pozisyonlarina gore gorev ve sorumluluklar1 artmaktadir. Buna bagl
olarak da iicret diizeylerinde artis meydana gelmektedir. Bu artis, bireylerin islerinde daha
istekli olmalarin1 ve orgiite daha ¢ok baglanmalarini saglar. Ayrica terfi psikolojik olarak
calisanlarin giivenlik, ait olma ve kisisel ilerleme ihtiyaclarini tatmin eden bu nedenle
yonetim tarafindan dikkat edilmesi gereken énemli bir érgiitsel karardir.'®® Degerlendirme
sonucunda diisiik performans gosteren calisanlarin ise terfi olanaklarindan yararlanma
olasiliklar1 ¢ok diisiiktiir. Dolayisiyla ¢aliganlarin, yonetimin performans beklentilerinden

haberdar olmalar1 ve bu beklentilere cevap verebilmeleri gerekmektedir. Eger ¢alisanlar bu

182
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185
186

Aytag, a.g.e., s.131.

Calik ve Eres, a.g.e., s.88.

Aytag, a.g.e., s.127.

Palmer, a.g.e., s.81.

Aldemir ve Digerleri, a.g.e., s.232; Budak, a.g.e., s.287.
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beklentilere cevap veremezler ve diisiik bir performans gosterirlerse terfi etme sanslarini

kaybederler.*®’

2.1.2. Orgiitlerde Transfer ve Yer Degistirme

Calisanin pozisyon olarak ayni diizeyde olan oOrgiit icerisinde veya oOrgiit disinda
benzer niteliklere sahip farkli bir pozisyona atanmasina yer degistirme denilmektedir.
Diger bir ifadeyle transfer veya yer degistirme; ¢alisanlarin bir isten baska bir ise, bir
boliimden baska bir boliime, bir is yerinden bagka bir is yerine veya yeni bir cografi
bolgeye yatay gecisi ve atanmalart olarak ifade edilmektedir. Yer degistirme orgiitsel
degisimlerde onemli bir aragtir ve degisimin gerceklesmesi i¢in uygun kisinin uygun olan

. .. . 4. 188
pozisyona getirilmesi onemlidir.

Calisanlarin  bircogu icin transfer, gelir artist ve statiiniin yiikselmesi olarak
disiiniilmektedir. Fakat bazi ¢aligsanlar i¢inse ¢evre degisikliginden ve aileden kaynaklanan
yeni sikintilarin baslangici olabilmektedir. Transferler iilke i¢cinde veya farkli bir iilkeye
gonderilerek yapilabilir bu durumda galisanlar agisindan sikinti yaratabilmektedir. Ornegin
calisanin ¢okuluslu bir isletmenin deniz asir1 bir ilkedeki subesine transfer yoluyla
atanmasi kiginin sosyal, kiiltiirel, ekonomik ve psikolojik sorunlarla karsilagsmasina yol
ac;abilecektir.189 Eger transferi gergeklesen calisanin bir ailesi varsa, aile de bu duruma
uyum saglamak zorundadir. Transferler giinliik hayati, kisisel iliskileri ve is aligkanliklarini
aksatirlar. Farklh sehir veya iilkedeki isletmeye yapilacak transferler ¢alisanlar agisindan
kaygi yaratict olduklarindan sirketler calisanlarina bu durumu kabul ettirmede zorluk

yasayabilirler.'*

Calisanlarin transfer ve yer degistirmeleri isletmelerin sagladig1 gelisme olanaklari
olarak kabul etmeleri i¢in sunlar yapllrnahdur:191

- Calisana yeni isin igerik, zorluk ve potansiyel kazanglar1 hakkinda bilgi vermek,

- Transfer karar1 siiresince bolgeyi gozden gecirme amaciyla ¢alisani ilgili bolgeye
gonderme, is olanaklar1 ve toplum hakkinda bilgi vererek personeli alistirma,

- Acik performans hedefleri ve is performansi hakkinda erken geri bildirim saglamak,

187
188
189

Bingdl, a.g.e., 5.292.

Calik, Eres, a.g.e,. s.88. ; Ozden a.g.e., 5.63
Aytag, a.g.e., s.129.

1% Noe, a.g.e., 5.270-271.

91 Age., s.272.
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- Calisana yasayacak bir yer satin alma veya kiralama konularinda mali destek ve
asistanlik saglamak,

- Yeni yer ve is i¢in oryantasyon programi hazirlamak,

- Yeni is tecriibesinin, kariyer planlarini destekleyecegine dair ¢alisani ikna etmek,

- Cocuklar icin okul bulma ve ¢ocuklarin bakimi konularinda ¢alisana yardimci olmak,

- Ese kendi becerilerini belirleme ve is bulma konusunda yardim etmek.

Orgiitlerde performans degerlendirme sonuglar1 g6z oniinde bulundurularak kariyer
planlamasi yapilmasinda onemli bir konu olan yer degistirmenin, ¢alisanlarin Orgiitsel
amaglar acisindan daha yiiksek dncelik tagiyan gorevlere getirilmeleri, personel sayisi fazla
olan bir departmandaki ¢alisanlarin farkli departmanlardaki bos kadrolara transfer edilmesi
veya c¢alisanlarin  kendi ilgi ve yetenekleri dogrultusunda farkli pozisyonlara
yerlestirilmeleri gibi amaglari vardir.*? Yer degistirmede yatay degisiklik s6z konusu
oldugundan yetki sorumluluk ve buna bagli olarak iicret diizeyi hi¢ degismemekte veya

¢ok az degismektedir.lg?’

2.1.3. Orgiitlerde Isten Cikarma

Isten ¢ikarma, calisan kisinin kendi istegi disinda isinden ayrilmak durumunda
birakilmasidir. Isten ¢ikarilmanin genel veya 6zel nedenleri olabilir. Genel nedenlere,
ekonomik durgunluk, orgiitiin kii¢iilmesi veya is yerinin kapanmasi 6rnek olarak verilirken
0zel nedenler ise personelin diisiik performans gostermesi ve diger ¢alisanlarla uyumlu bir

sekilde ¢alisamamasi seklinde ifade edilebilir.

Isten ¢ikarmanin hem calisan hem de &rgiit iizerinde 6nemli etkisi bulunmaktadir.
Kisinin isten ¢ikartilmasi ile bosalan pozisyona baska bir kisinin gelmesi gerekecektir.
Boyle bir durumda isletme ilgili pozisyona uygun kisiyi yerlestirmek durumundadir. Isten
cikarma calisan acisindan ise; duygusal, ailevi ve ekonomik sorunlarin ortaya ¢ikmasina
sebep olabilen, ayrica egoyu tahrip eden bir olay olmasi bakimindan son derece zordur.
Calisanin isine son verilmeden yeteri kadar siire 6nce kendisine bilgi verilmeli ve ¢alisana,
hayatinin ilerleyen agamalarini planlamasi, yeni bir is aramasi i¢in zaman taninmali, tiim

sosyal ve ekonomik haklar1 kendisine tam olarak verilmelidir.
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]?ingt')l, a.g.e.,s.516.
Ozden, a.g.e., s.63. ; Aytac, a.g.e., s.129.
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Performans degerlendirme bireyler arasi basar1 farkliliklarin1 6lgmede objektif ve
bilimsel bir yoldur. Yapilan degerlendirmeler sonucunda basarisiz olduklart belirlenen
caligsanlar, egitim ve gelistirme yolu ile organizasyona yararli hale getirilmeye c¢alisilir.
Ancak tlim g¢abalara ragmen basarili olamayan kisiler hakkinda isten ¢ikarma kararinin
verilmesinde, performans degerlendirmenin yararli bir ara¢ olacagmi diisinmek dogru
olacaktir. Bagarili ile basarili olmayan personelin adil ve objektif bir bigimde ayirt
edilmesinde, basarilinin 6diillendirilmesi kadar basarisiz oldugu belirlenmis, ¢esitli egitim-
gelistirme ve benzeri yontemlerle performansi organizasyonca kabul edilebilir diizeye
getirilememis kisilerin isten ayirma kararlariin verilmesinde, diger bazi degiskenlerin yani

sira performans degerlendirme sonuglari dikkate alinmaktadir.*®*

2.1.4. Orgiitlerde Emeklilik

Orgiitlerin performans degerlendirme sonucu ¢alisanlar iizerindeki kararlarindan bir
digeri emeklilik kararidir. Aslinda orgiitlerin ¢ogunda emeklilik kararini ¢aliganlar
kendileri vermektedirler. Ciinkii insanlar yaslandik¢a c¢alisma giiclerini kaybetmekte,
yorgunluk, bikkinlik gibi nedenlerle emeklilige hak kazandiklarinda is yasamlarina son
vermek ve hayatlarinin geri kalan kisminda dinlenmek ve kendilerine zaman ayirmak

istemektedirler.”®® Bu nedenle emekli olmay tercih ederler.

Bazi durumlarda ise emekliligi yaklasan g¢alisanla ilgili olarak isletmeler karar
verme durumundadir. Yoneticiler performanslarindan memnun kalmadiklar1 ¢alisanlar i¢in
kisi isine devam etmek istese bile emeklilik zamani geldiginde isten ayirma karari
verebilir. Ayrica isletmeler ekonomik kosullar, kiigiilme gibi nedenlerden dolay1 da
emeklilik kararin1 verebilmektedirler. Fakat isletme c¢alisanin performansindan memnunsa
yani performans degerlendirme sonucunda elde edilen verilerde kisinin performansi halen
yiikse degerlerde ise emekliligi yaklasan kisinin emekli olduktan sonra da gorevine devam
etmesini isteyebilmektedir. Ya da isletme ¢alisanin mesleki birikiminden danisman olarak

yararlanabilir ve ¢alisan isletmeye emeklilik sonrasinda danigmanlik hizmeti verebilir. !
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Kaynak, a.g.e., s.
Bingdl, a.g.e., 5.520.
Simsek ve Digerleri, a.g.e., 5.68.
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2.1.5. Orgiitsel Yedekleme

Orgiitsel yedekleme; terfi, emeklilik, 6liim, isten ayrilma, transfer gibi cesitli
nedenlerle olusan yonetici bosluklarinin doldurulmasi i¢in uygun Kkisilerin Onceden
belirlenmesidir.®” Orgiitsel yedekleme planlamas: 6zellikle kritik ydnetim pozisyonlarinimn
beklenmedik bir sekilde bosalma riskini ortadan kaldirmak i¢in yapilmaktadir. Yoneticiler
ilerleyen donemde kendi yerlerine gelecek kisileri bilirler ve onlarin yetismesine yardimci

198

olurlar.”™ Wendy Hisrt, orgiitsel yedekleme planlamasini “belirli mevkilere gegecek olan

kisiler olarak belirli kisileri teshis etme” seklinde tanimlamusgtir.*®

Orgiitsel yedekleme planlamasi, yonetsel isgiiciine yonelik olarak tasarlanmaktadir.
S6z konusu planlamada kimlerin, hangi kariyer yolunu izleyerek terfi edebilecekleri ve
terfinin hangi olasilikla ve hangi oranda gerceklesecegi ortaya konur. Orgiitsel yedekleme
planlamasinin amaci, isletme iginde Ozellikle iist yoneticilerin yerine kimlerin
gecebilecegini belirlemek ve onlart bu gdreve hazirlamaktr.”® Boylece yonetsel
pozisyonlarda bir bosalma séz konusu oldugunda, hazirlanan adaylardan birisi bu

pozisyona atanir.

Orgiitsel yedekleme siireci, isletmenin bilyiikliigii, tipi, yonetim tarz1 ve yonetici
ihtiyacina gore degisebilmekle birlikte, biitiin isletmelerde kullanilan ortak bazi

siireclerden bahsetmek miimkiindiir.?*

Orgiitsel yedekleme asagidaki kritik faaliyetlerden olusur :*%2

- Gelecekteki yonetim gorevinin niteliklerini tanimlayan pozisyon profillerinin
hazirlanmasi,

- Yonetici adaylarinin kisisel bilgi, ilgi ve degerlerinin yer aldig1 aday envanterinin
olusturulmasi,

- Pozisyon profili ile yonetici adaylarinin karsilastirilmasi ve yonetici adaylari i¢in

gelisim ihtiya¢larinin belirlenmesi,

197 Calik, Eres, a.g.e., s.89.

1% Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Y6netimi, 5.331.

19 Aytag, a.g.e., 5.127; Aydemir a.g.e., 5.44.

2% Bingdl, a.g.e., 5.308

201 Nihat Erdogmus, “Birinci Kusagin Goziiyle Aile isletmelerinde Orgiitsel Yedekleme”, Aile
Isletmeleri Kongresi, istanbul, 2004, s.3.

202 Age., s.3.
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- Adaylarin bulunabilirligi ve yonetim atamalar1 i¢in hazir olma durumlar dikkate
alinarak yedekleme planlarinin olusturulmasi,

- Her yonetici aday1 i¢in, egitim veya gelistirme faaliyetlerini iceren gelisim
faaliyetlerinin planlanmasi,

- Bireylerin fiili olarak, planlanan yetistirme ve egitim programlarina katilmasi,

- Yonetim pozisyonlart i¢in aday azlig1 veya fazlaligi durumlarinda bagvurulacak

disaridan tedarik veya diger faaliyetlerin belirlenmesi.

Orgiitsel yedekleme plani isletmenin uzun dénemli stratejik planlar1 dogrultusunda
insan kaynaklar1 ihtiyaclarinin gézden gegirilmesi ile baslar ve isletmeyi etkileyen ve
etkileyebilecek olan i¢ ve dis dinamikler de g6z onlinde bulundurularak uygun niteliklere
sahip calisanlar saptanir. Bu siiregte belirlenecek kisilerin performanslar1 dikkate alinir.
Sonraki asamada ise belirlenen kisilere deneyim kazandiracak, onlar1 gelistirecek firsatlar
yaratilir. Bir taraftan bu kisilerin gerekli egitimleri almalarma diger taraftan ise yerine
yetistirilmekte olduklari iist diizey yoneticilerle yakin caligsarak onlarin deneyimlerinden

yaralanmalarina 6zen gésterilir.zo3

Orgiitsel yedekleme, isletmelerde kritik gorevleri doldurmak icin kullanilan bir
yonetici yetistirme uygulamasidir ve basarili bir orgiitsel yedekleme sistemi, nitelikli
bireylerin ise alinmasinin ve se¢iminin énemli oldugu goriisii {izerine kuruludur. Iceriden
terfi politikalar1 dahili bir yetenek havuzu saglar ve geng¢ yoneticilerin sistem igerisindeki
gelisme olanaklarin1 gérebilmesini garanti altina alabilir.®®* “Gelecekteki insan kaynaklar
ihtiyacinin belirlenmesi ve isletme i¢inden bu ihtiyact karsilayacak kisilerin hazir
bulundurulmasi stratejisi” olarak tanimlanan orgiitsel yedekleme bir defalik bir olay degil
bir sliregtir ve bu siiregte isletmenin performansinmi artirmak ve siirekliligini saglamak
6nemlidir.”® Igeriden yerlestirmede bosalan kadrolara gecisin orgiitsel yedekleme planlar:
dahilinde yapilmasi glinlimiiz modern isletmelerinde oldukga sik basvurulan bir yontemdir.
Bu gecislerde kidemden ziyade, kisilerin calisma durumlan, kisilik, tutum ve
davraniglarinin  periyodik olarak {stleri tarafindan degerlendirildigi performans

degerlendirme sonugclari etkili olmaktadir.?®
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Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, a.g.e, 5.332.
Aydemir, a.g.e, s.45.
Erdogmus, a.g.e, S.2.
Yavuz, a.g.k., s.141.
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Orgiitsel yedekleme planlamasinda isletmelerde yapilan performans degerlendirme
oldukca etkilidir ve planlamanin yapilmasinda degerlendirme sonuglarindan
yararlan11maktad1r.207 Bu dogrultuda isletmenin gelecek donemdeki insan kaynaklari
planlamasi1 g6z Oniinde bulundurularak o6zellikle yliksek potansiyele sahip calisanlar
belirlenip, performanslart siirekli izlenerek igletmenin ihtiya¢ duyacagi kritik pozisyonlar

icin ilgili calisanlarin kariyerleri planlanmalidir.

2.1.6. Orgiitlerde is Rotasyonu

Is rotasyonu calisanlarin orgiit icinde yatay olarak yer degistirmesiyle
potansiyellerinin yiikseltilmesidir.’® Is rotasyonu cahsanlarin, farkli yetenekleri ve
sorumluluklart igeren degisik gorevlerde belli periyotlarla calistirilmasidir ve ¢alisanlarin
isin degisik adimlarini anlamasina yardimeci olur.?® s rotasyonu uygulamasi sonucunda
Orgiitin amaglarina uygun yeni gorevlerle karsilasan ¢alisanin Oniine, Yyeteneklerini
gelistirip yeni beceriler kazanma ve belki de yeni bir kariyer gelisimi dogrultusu se¢me

firsat1 ¢cikmis olacaktir.?*

Calisanlarin is rotasyonu ile ilgili beklentileri terfi etme, {icret, bilgi artisi, is
arkadaglar1 ile ilgili iligkilerin giiclenmesi, yoOnetim desteginin artmast ve kariyer
gelisimidir. Is rotasyonunun, calisanlara isletmenin farkli bdliimlerinde ¢alisma imkani
vermesiyle, rotasyon programi sonunda ¢alisanlarda bir terfi beklentisi olusabilir.
Isletmeler de rotasyon programi sonunda becerileri gelisen bu ¢alisanlara terfi etme imkani
verebilir. Rotasyonun kisinin kariyer gelisimine olumlu bir katkis1 olur ¢iinkii kisilere
hangi isin kendilerine daha uygun oldugunu, hangi alanlarda daha basaril1 olabileceklerini
anlama, kendini tanima gii¢lii ve zayif yanlarmi goérme imkani saglar. Calisanlarin
kullanmadiklar1 yeteneklerini ortaya koymalarin1 saglar ve calisanlarin is tatminlerini

aurt‘urlr.211

207 Calik, Eres, a.g.e., s.88.

208 Aldemir ve Digerleri, a.g.e, s. 231.; Calik, Eres, a.g.e, s. 119.; Aytag, a.g.e., 5.226.

%9 Heh Jason Huang, “Job Rotation From The Employees Point of View”, Research and Practice in
Human Resource Management, VVol.7, No:1, 1999, s.75.

Palmer, a.g.e., s.83.

Esra Kilig, Is Tatmini ve Is Rotasyonu Arasindaki iliskinin Incelenmesine iliskin Otomotiv
Sektoriinde Bir Arastirma, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul, 2008, s.35-36.
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Isletmeler rotasyonu mevcut ¢alisanlarinin yaptiklari isten sikilmalarmni énlemek ve

islerine ilgi duymalarmi saglamak amaciyla da uygulamaktadirlar.?*?

Rotasyon,
kariyerlerinin plato asamasinda olan ¢alisanlarin Orgiite bagliliklarinin  yeniden
canlandirilmasi ve motivasyonlarinin arttirilmasi1 konusunda da katki saglayacaktir.
Boylece kariyerlerinde durgunluk donemine girmis olan ¢alisanlarin performanslart artacak
ve islerinde daha yiiksek verimle calisacaklardir.?® Ozellikle gelismis iilkelerde yaygin
otomasyon sonucu hep aymi isi yapmaktan dolay: isteksiz hale gelen ve performans
disiikliigii gosteren calisanlarin islerinden duyduklar1 tatmin derecesini arttirmak igin is

rotasyonunun etkin bir ¢oziim oldugu belirtilmektedir.?* Is rotasyonu uygulayan firmalar

rakiplerine gére 6onemli bir avantaj elde ederler ve orgiitteki nitelikli iggiliclinii arttirirlar.

Asagida sekil 5°te goriildiigli gibi Japonya’da yeni ise baslayan adaylar isletme
hakkinda bilgi sahibi olabilmeleri i¢in 6ncelikle teknik bilgi egitimine tabi tutulurlar. Daha
sonra aday farkli departmanlarda calismaya baglar. Bu siire altt ya da dokuz yil
stirmektedir. Bu siirenin sonunda ¢aligan teknik ve yonetsel bir egitime katilir ve terfi
ederek bir iist pozisyonda goreve baslamaktadir. Bu gorev sirasinda calisan, belli
araliklarla yonetsel ve teknik beceri egitimlerine gonderilmekte ve gosterdigi performans
neticesinde rotasyona tabi tutulmaktadir. Belli siireler sonunda olumlu performans

sergileyen calisan terfi ettirilmektedir.?™

22 Jaime Ortega, “Job Rotation as a Learning Mechanism”, Management Science, Vol:47, No:10,

2002, s.1367.

Micheal A. Campion, Lisa Cheraskin, and Michael J. Stevens, “Career Related Antecedents and
Outcomes Of Job Rotation”, The Academy Of Management Journal, Vol:37, No:6, 1994, s.1519.
Uyargil ve Digerleri, a.g.e., s.226.

Cahide Meltem Sermet, Insan Kaynaklarinda Is Rotasyonu Teknigi ve Bir Uygulama, Uludag
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yayilanmamis Doktora Tezi), Bursa, 2009, s.132-133.
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Yeni Aday A departmani

B departmani

Terfi

C departmani

Sekil 5: Japonya’da Is Rotasyonu Planlamasi

Kaynak: Cahide Meltem Sermet “Yaymlanmamis Doktora Tezi, Insan Kaynaklarinda Is
Rotasyonu Teknigi Ve Bir Uygulama”, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Bursa,
20009, s.133.

Gliniimiizde c¢alisanlardan Ozellikle de yoneticilerden ¢ok farkli gorev ve
sorumluluklar1 yerine getirmeleri beklenmektedir. Rotasyon sayesinde elde edilen farkli is
tecriibeleri ¢alisanlara ve yoneticilere farkli gorevleri yerine getirme konusunda yardimci
olmaktadir. Rotasyon araciligr ile ¢alisanlar bizzat isin kendisinin icra edilmesiyle (is
basinda egitim) tecriibe kazanirlar bu da is dis1 egitim ya da oryantasyon programlarina
gore daha etkin sonuglar yara‘[abilmektedir.216 Is rotasyonunun etkili olabilmesi icin
rotasyona tabi tutulan ¢alisanlarin yeni bilgi ve beceriler kazanacak olmasina dikkat
edilmeli, ¢alisanlarin mevcut bilgi ve becerilerinden yararlanirken bir yandan da yeni bilgi

ve beceriler edinmeleri tegvik edilmelidir.?*’

Is rotasyonu kararlarinda performans degerleme sisteminin iirettigi verilerden
yararlanilmaktadir. Performans degerlendirme verileri mevcut isinde bir siiredir diisiik
performans gosteren veya ilgili boliimde istekli olarak ¢alismayan, buna ragmen kurumun
vazgecemeyecegi nitelikteki personelin rotasyon kararinin alinmasinda temel ¢ikis
noktalarindan birini olusturmaktadir. Kisi mevcut isinde basarisiz durumdaysa ve
performans degerleme sonuglar1 bu basarisizligi dogruluyorsa alinacak énlemlerden birisi,

calisam1 kaybetmeden farkli bir goreve transfer etmektir. Rotasyon sadece diislik
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Campion, Cheraskin, and Stevens, a.g.m, 5.1519.
Palmer, a.g.e., s. 83..
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performans gosteren kisilerin degil performanslar iyi olan ¢alisanlarin da hangi iste daha
basarili olduklarimi tespit etmeye yarayan Gnemli bir aragtir.’® Rotasyon uygulamasi
sonucunda calisilan her pozisyondaki performans degerleme sonuglar1 kisinin hangi iste
daha verimli oldugunu gostermekte ve ¢alisan en yiiksek verimin elde edildigi pozisyona

yerlestirilebilmektedir.

2.1.7. Performans Degerlendirme Sonuc¢lar1 Acisindan Kariyer Planlamasi ile
Egitim Thtiyaclar iliskisi
Glinlimiiziin ¢agdas isletmelerinde basariy1 arttiran en 6nemli etkenlerden birisi
insan giiciidiir. Insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi hem bireysel hem de 6rgiitsel
verimlilik acisindan biiyiikk bir 6neme sahiptir. Ciinkii isletmenin basaris1 bireylerin
basarisina baghidir ve bireylerin yeni seyler Ogrenmesi ve gelistirilmesi yoluyla
performanslarinin yiikseltilmesi miimkiin olacaktir. Bu nedenle isletme yonetimi bireylerde
Ogrenme istegini tesvik etmeli, planlanmis egitim faaliyetleri ile g¢alisanlarinin tutum,

davranis ve becerilerini gelistirebilmelerine yardimci olmalidir.?*®

Insan kaynaklar1 egitimi, calisanlarin isletmede bulunduklari ya da ileride
bulunabilecekleri gorevleri daha etkili bir sekilde yapabilmeleri igin, onlarin mesleki bilgi
ufuklarii genisleten, diisiince, rasyonel karar alma, davranig ve tutum, aliskanlik ve
anlayislarinda olumlu degismeler yapmay1 amaclayan, bilgi, gorgii ve yeteneklerini arttiran
egitsel faaliyet ve eylemlerin timiidiir.”*° Organizasyonlarda egitimin amact; bireyin su
andaki performansini olmasi gerekene dogru iyilestirmektir. Baska bir ifadeyle, bireyin
mevcut performans diizeyi ile arzu edilen performans diizeyi arasinda kapanmas1 gereken
bir performans ag¢ig1 vardir. Bu ac¢ig1 kapatmanin kabul edilen yollarindan bir tanesi, bireyi

istenen performans diizeyine ulagtirmak icin nasil bir egitimin gerektigini tanimlamaktir. 2!
Geleneksel anlamda egitim programlar1 egitim ihtiyacinin tespiti ile baglamaktadir.
Ihtiyag analizinde ilk asama 6rgiit analizidir. Orgiit analizi isletmenin tiim egitim agi1gin1 ya

da ihtiyaglarin1 saptamak icin genel bir incelemedir. Orgiit i¢inde egitime ihtiya¢ olup
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Kaymaz, a.g.e., s.132-134.

Erdogan Tagkin, isletme Yéonetiminde Egitim ve Gelistirme, 1.Baski, Der Yaynlari, 1993, s.13-16.
Uyargil ve Digerleri, a.g.e., s.189.

Budak, a.g.e., s.229. ; Ali Parlayan, “Yoneticilerin Egitim Gereksinimleri ile Demografik
Ozelliklerinin Iliskilendirilmesi”, Siileyman Demirel Universitesi I.I.B.F Dergisi, Cilt:8, Say1:3,
2003, s.9.
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olmadigi, varsa hangi boliimlerde egitime gerek duyuldugu, boyle bir egitimin ne dl¢iide
basarili olacag bu analizle belirlenir. ikinci asama gorev analizidir. Gérev analizi ¢alisanin
yapacagi isin incelenmesidir ve egitim ihtiyacinin belirlenmesinde 6rgiit analizi ile kisi
analizi arasinda kopri gorevi gorilir. Son asama ise kisi analizidir. Kisi analizinde ¢alisanin
isini daha etkin yapabilmesi icin ihtiya¢ duydugu nitelik, bilgi ve becerilerin belirlenerek

calisanin bu dogrultuda egitimler almasi saglanmaktadir.???

Orgiitlerde egitim ve gelistirme faaliyetleri bireyin beklentileri ve organizasyonun
gelecekteki ihtiyaglari ile uyumlu oldugunda galisanlarin kariyer ilerlemelerinde 6nemli bir
unsur haline gelir®® Dolayisiyla ¢alisanlarin  ilerlemeleri ve mesleklerinde
uzmanlagabilmeleri i¢in gerekli egitim programlarinin uygulanmasi kariyer planlama
sisteminin 6nemli bir parcasidir. Organizasyonlarda ¢alisanlarin kariyer basamaklarinda
ilerleyebilmeleri i¢in hangi egitimleri almalarinin gerekli oldugu, belirli gorevlere

gelebilmek icin hangi egitimlerin 6n kosul olacagi belirlenmelidir.??*

Boylece
organizasyonlarin insan kaynaklar1 planlamasina paralel olarak egitim ve gelistirme

cabalariin planlanmasi saglanmis olacaktir.

Calisanlara isletme i¢inde daha iyi kariyer firsatlarinin verilmesi siirecinde onlarin
egitim yollu edinilen bilgi, yetenek ve beceri diizeyleri ile bunlar1 kullanabilen kapasiteleri
onemli bir role sahiptir. Orgiitlerde egitim programlar1 egitilenleri énceden belirlenmis
hedeflere ulastirmak icin yapilan egitim etkinlikleri seklinde kendini gostermektedir. Buna
gore calisanin bireysel gelisme ihtiyaci, kariyer planlama siirecinde belirlenir ve
hedeflenmis kariyer amaclar1 temelinde c¢alisan, danigsmani ile isbirligine giderek, onu
kendi amaglarma yoneltecek bir kariyer plam olusturur. % Etkili bir kariyer gelistirme
programi, is basinda egitim ve gelistirmeyi, teknik beceri egitimini, 6rgiit igindeki personel
tarafindan verilen egitim veya beceri kurslarini veya tliniversite 6gretim tiyeleri veya 6zel
danismanlarca disaridan saglanan kurslar1 kapsar. Birgok organizasyon calisanlarini bu tip

bir egitimden gegirme gabasi igerisindedir.?°

Yetiskinlerin bir isi kendiliginden 6grenmesini beklemek, tutum ve davranislarini

kendiliginden degistirecegini beklemek, hemen tecriibe kazanacaklarini varsaymak, hem
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Uyargil ve Digerleri, a.g.e., s.205-209.

De Cenzo and Robbins, a.g.e., 5.284.

Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, 5.309

Aytag, a.g.e., s.222.; Simgek ve Digerleri, a.g.e., s.165.
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cok zaman alir, hem de maliyetleri ¢ok yiiksektir. Ayrica, beklemek bir 6grenme yontemi
degildir.?*" Egitim ve gelistirme olmadan calisanlarin is igin gerekli yeteneklerini, bilgi ve
becerilerini, deneyimlerini giincellemek ve onlarin organizasyonel sonuclar etkileyecek
sekilde performanslarini arttirmak miimkiin olmamaktadir.”® Bu nedenle glinlimiiz
isletmelerinde rekabet giiciinii arttirmak i¢in kullanilan insan kaynaklar1 uygulamalarinin
basinda yer alan egitim programlarinin basarisi ¢alisanlar i¢in gerekli olan egitimlerin
dogru sekilde ve dogru zamanda alinmasi ile miimkiin olacaktir. Bu noktada yoneticilere
yardimei sistemlerin basinda performans degerlendirme calismasi gelmektedir. Basarili ve
objektif bir degerlendirme sonucunda calisanlarin almasi gereken egitimler en dogru
sekilde tespit edilecektir.””® Zaten insan kaynaklari yonetimi siirecinde performans
degerlendirme bireysel egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin belirlenmesinde temel araglardan
birisidir.?° Yapilan degerlendirme sonucunda kisilerde beklenen performans ile Slgiilen
performans arasindaki fark ya da farksizlik ortaya ¢ikar. Olgiilen performans, standartlarin
altinda ise bu durum, degerlendirmeye tabi tutulan c¢alisanlarin bilgi ve nitelik
eksikliginden kaynaklaniyor olabilir. Diisiik performansin bu nedenden kaynaklandigi
saptanirsa, egitim ihtiyaci ortaya ¢ikmis olur. Tabiki performans degerlendirme sonuglari,

31

egitim ihtiyaclarimi biitiiniiyle belirlemeyi garanti etmez.”®® Ancak degerlendirme

sonucunda elde edilen veriler ile egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi kolaylagacaktir.

Performans degerlendirme sistemi ile e8itim ve gelistirme faaliyetleri arasindaki
iliskinin ¢alisanlarin verimliligine pozitif yonde etki edebilmesi i¢in; egitim ihtiya¢ analizi
performans degerlendirme sisteminin temel amaglar1 ve siireci igerisinde kabul edilmeli,
organizasyon performans degerlendirme sonuglarindan egitim sistemi igin veriler elde
etmeyi amaglamali, egitim ihtiyacinin dogru tespit edilmesi i¢in sadece yilda bir kez

yapilan bir degerlendirme yerine belirli periyotlarla birden ¢ok goriisme ve degerlendirme
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Tagkin, a.g.e., s.27.

Uyargil ve Digerleri, a.g.e., s.188.

Banu Cakal, Performans Degerlendirme Sonuglarinin Kariyer Planlamasinda Kullanilmasi, Uludag
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Bursa, 1999, s.33.
John P. Wilson and Steven Western, “Performanca Appraisal: An Obstacle To Training and
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Banu Nizam, Performans Degerleme Sonuglarinin Insan Kaynaklar1 Uygulamalarina Katkis1 ve
Uygulama Ornegi, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans
Tezi), Bursa, 2005, s.70. ; Parlayan, a.g.m., s.9.
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yapilmali, degerlendirmeyi yapan ve degerlendirilen kisiler arasinda egitim gereksinimin

tespiti konusunda uzmanlasma saglanmalidir.?*?

Bireysel Performansin Olgiimlenmesi
(Performans Degerlendirme Sistemi)

Calisanlarin Giglii ve Zayif Yonlerinin Tespit Edilmesi

v
-Performans standartlari ile karsilastirma
-Diger ¢alisanlarin bilgi, beceri ve yetkinlikleri ile karsilastirma

l

y \ 4
Zayif Yonler Gugli Yonler

Performaps. Diisiikliigiiniin ODULLENDIRME
Nedenlerinin Arastirilmasi
Organizasyonel Faktorler Kisisel Faktorler
-Is yiikii fazlalig: -Motivasyon eksikligi
-Gorevin yapi ve igerigindeki belirsizler -Bilgi, beceri eksikligi
-Ast/iist iliskilerindeki sorunlar -Takim ¢aligmalarina uyumsuzluk
-Caligma ortaminin uygunsuzlugu -Kisisel ve sosyal sorunlar gibi.
-Teknik ekipman vetersizlikleri qibi.
|
COZUM URETME
(problemli alanlara doniik ¢esitli egitimler alinmasini saglayarak ¢oziime
ulagma)
Egitim Thtiyacinin ] Egitim R Egitimin .| PERFORMANS
Belirlenmesi | Planlamasi "| Uygulanmasi g ARTISI

Sekil 6: Performans Degerlendirme Sistemi — Egitim Sistemi Iligkisi

Kaynak: Kurtulus Kaymaz, Performans Degerleme ve Calisan Verimliligi, 1. Basim, Dora
Yaymevi, 2009, s.95.

2 Wilson and Western, a.g.m., s.389-390.; Kaymaz, a.g.e., 5.102.
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Bugiin egitim faaliyetlerinin bireysel ve dolayisiyla orgiitsel basari tizerinde etkili
oldugu ve organizasyonlarin egitim faaliyetlerine eskisinden daha fazla 6nem verdikleri
gorilmektedir. Ancak burada g6z Oniinde bulundurulmasi gereken nokta; asil amaci
calisam1 bilgi ve becerilerle donatarak Orgiitsel etkinligi arttirmak olan egitim
faaliyetlerinin, Orgiitiin ihtiyaglarina en iyi cevap verecek sekilde planlanmasi ve
programlanmasidir.”®® Artik, tim diinyada biiyiik kiigiik her organizasyon egitimin
anlamin1 ve performansa katkisini bilmekte ve c¢alisanlarin egitimi icin giderek artan
diizeylerde ¢aba gostermektedir. Egitime onem veren ve ¢alisanlarina bu anlamda katkilar
saglayan isletmeler degisime ayak uydurarak daha basarili olmakta ve rekabetgi

iistiinliikler elde etmektedirler.®*

2.2. Performans Degerlendirme ve Kariyer Planlamasinin Calisanlarin Is Tatmini

ve Motivasyonlarimin Saglanmasina Etkisi

Motivasyon, bir amacin elde edilmesi yoniinde insanin belirli davraniglar igin
uyarilmasi, yonlendirilmesi ve silirdiiriilmesini igeren bir siirectir. Calisanlar1 Orgiit
amaglarma yaklastirici, inandirict ve 6zendirici nitelikte yapilan tiim eylem ve ugraslar

olarak tanimlanabilir.?®

Motivasyon ile performans birbirleriyle yakindan iliskilidir. Performans, kiginin
isini yerine getirmek i¢in harcadigi tiim cabalar sonucunda elde ettigi basar1 diizeyi,
calismasinin amacglara ulagsma derecesidir. Performans o6diillendirildiginde is tatminine
dontiigiir. Bireyin isinde mutlu, huzurlu, giivenli olmasi anlamina gelen is tatmini bir
sonraki asamada gosterilecek cabanin niteligini ve diizeyini belirler. Gosterdigi c¢aba
sonucu yiiksek bir performans elde edecegini ve bunun da arzuladig 6diilii getirecegini

bekleyen bir ¢alisanin motivasyonu daha yiiksek olur. %

Glinlimiiz isletmelerinde basariya ulagsmada calisanlar, ilerleme ve kariyer firsatlari
saglanarak motive edilmektedir. Cogu calisan yaptig1 iste kendisini gelistirmek, ilerlemek
ve yiikselmek ister. Bunun sonucu olarak da ¢alisanlar siirekli olarak kariyer gelistirmeye
yonelik faaliyetlerde bulunmaktadirlar. Kariyer yonetiminin iyi yapildigi kurumlarda

calisanlar Onlerini gorebilirler ve bir siire sonra hangi pozisyona gelebileceklerini tahmin
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edebilirler. Ayrica kariyer basamaklarinda ilerleme bireylerin aldiklari {icret miktarin
arttiracagindan bu iicret artis1 bireylere maddi olarak tatmin saglamaktadir. Kariyerde
yiikselme, temelde maddi kazanglar1 arttirma alt hedefini de barindirmaktadir. Dolayisiyla
dogru bir performans degerlendirme ve kisiyi dogru pozisyona yerlestirme, calisanin
iicretinde artis1 beraberinde getirmekte, bu da motivasyon ve is tatmini saglamaktadir.?*’

Asagidaki tabloda ihtiyaclar siralanmakta ve isteki tatmin yontemleri gosterilmektedir.

Tablo 8: Is ve Ihtiyaclarin Tatmini

Ihtiyaclarin Siralanmasi Isteki Tatmin Y®&ntemleri
Temel ihtiyaglar Para, fiziksel ¢alisma kosullart
Giivenlik ihtiyaci Fiziksel calisma kosullari, emekli ayligi,

hastalik 6demeleri, sosyal giivenlik

tasarruflar

Ait olma ihtiyaci Calisanlarla arkadaslik kurma, grup
normlarina uyma, isletmedeki diger sosyal
aktiviteler

Saygi, takdir veya ego tatmini ihtiyaci Isin iinvanu, statii sembolleri(biiro,ara¢

park yeri vb.)otorite pozisyonu

Kendini gergeklestirme ihtiyaci Kendini gostermek igin tatmin edici bir ig

ve yaraticiligini gosterme firsati

Kaynak:Serpil Aytag, Calisma Yasaminda Kariyer, 2. Baski, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2005, s.45.

Is tatmini direkt olarak performansla ilgili olmamakla birlikte 6diil diizeyi is
tatminini belirler. Bireyler yiiksek performanslar1 sonucu arzuladiklar1 6diil diizeylerine
ulastiklarinda is tatminleri saglanmis olur. Diger yonden bireyler arzuladiklar1 6diillere
ulasamadiklarinda ve degerlendirmenin adaletsiz oldugunu diisiindiiklerinde bu kisilerde is

tatminsizligine de neden olabilmektedir.?®

Calisanlarin i tatmini ve motivasyonu
saglanamazsa bu durum onlarin davranislarina, is verimlerine, morallerine, iligkilerine

olumsuz etkide bulunacak diger bir ifadeyle ¢alisanlarda is verimsizligi, performans

27 Kurtulus Kaymaz, Performans Degerleme ve Calisan Verimliligi, Dora Yaynlari, 1. Baski, Bursa,

2009, s.126.
Susan R. Rhodes, Mildred Doering, “An integrated Model of Career Change”, The Academy of
Management Review, Vol:8, No:4, 1983, 5.634.

238

70



® Is hayatinda

diisikliigi, is tatminsizligi gibi sonuglar ortaya cikabilecektir.”®
motivasyonun temel amact oOrgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesi igin personelin yiiksek
performans gostermesini  saglamaktir. Yoneticilerin, ¢alisanlar1 isletme amaglar
dogrultusunda yonlendirmelerinde calisanlarin  motivasyonlarinin  saglanmis olmasi
onemlidir. Ciinkii Isgdrenler yaptiklar is veya is ortamlarindan memnun olduklari dlgiide
verimli ¢aligmaktadirlar bu nedenle motive olamayan calisanlarin yiiksek performans
gostermesi beklenemez. YoOneticiler ancak orgiit i¢i ve dis1 fizyolojik, psikolojik ve sosyal
cevreyl ve gereksinimleri anlayip yorumlayabiliyorsa performansi maksimize etmek igin

249 Motivasyon hem

calisanlardan gerektigi gibi yararlanma yollarin1 belirleyebileceklerdir.
calisanlarin hem de isletmenin performansinda oOnemli bir etkendir. Bu nedenle
isgorenlerin performansini arttirmak isteyen yoneticilerin ¢alisanlarin arzu ve isteklerini,
diisiincelerini, duygularini ve bunlara etki eden Orgiit i¢i ve orgiit dis1 faktorleri dikkate
almalar1 gerekir. Motivasyonlar1 yiliksek olan calisanlar orgiitsel hedeflere ulagsma sansini
biiyiik dl¢iide arttiracaklardir.?*

Isletmelerde isgdrenlerin motivasyonunda etkili olan faktdrler baslica iki bakis
acisina dayandirilarak aciklanmaya calisilmaktadir. Bunlardan ilki, isgorenlerin dissal
faktorler tarafindan motive edildigi goriisi, ikincisi ise, isgorenlerin sosyal ve parasal
fayda saglamasi kadar kendi bireysel amaglar i¢in ¢alisarak igsel olarak motive olacagi
gérﬁsﬁdﬁr.242 Bireyler hayatlarin1  devam ettirebilmek i¢in gelir elde etmek
durumundadirlar ve bunun yolu da bir ise sahip olmaktir. Bununla birlikte kisiler gelir elde
etme haricinde kisisel ilgileri ve hobileri dogrultusunda bos zamanlarin1 degerlendirmek ve
psikolojik doyum saglamak i¢in de caligmaktadirlar. Ekonomik goriiniim ic¢inde bireye
saglanacak kariyer firsati digsal motivasyon kaynagi, psikolojik goriiniim iginde bireye
saglanacak bir kariyer firsat: ise i¢gsel motivasyon kaynagldur.zﬂ'3 I¢sel motivasyon araglari,
dogrudan isin dogasiyla ilgili olup isin igeriginden kaynaklanmaktadir. Ilgi g¢ekici ve

zorlayict is, iste bagimsizlik, isin calisan acisindan Onemi, ise katilim, sorumluluk,
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cesitlilik, yaraticilik, kisinin yeteneklerini ve becerilerini kullanma firsatlari, kisinin
performansiyla ilgili tatmin edici geri bildirim gibi faktorleri icermektedir. Digsal
motivasyon araglari ise ¢alisma ortamindaki kaynaklarin yeterliligi, ticret, yiikselme firsati

ve is glivencesi gibi faktorleri icermektedir.?**

Kurumlarin ¢alisanlarina kariyer firsatlari
sunmast i¢sel ve dissal motivasyonu saglayacak bu da bireylerin performanslarini
arttiracak, islerini severek ve isteyerek yapmasina, daha verimli c¢aligmalarina neden

olacaktir.

2.3. Kurum imaj

Teknolojinin ve rekabetin her gegen giin arttigi is diinyasinda, kurumlarin
kendilerini toplumun tiim kesimlerine anlatma ve tanitma ¢abalar1 son yillarda 6n plana
cikmaktadir. Her kurumun bir imaji1 vardir ve bu imaj, insanlarin kisilikleri ve kurulusla
olan iligkilerine bagli olarak iyi ya da koti olabilir. Kurum imaji, orgiitteki en iist
yoneticinin aldig1 karardan, en alt kademede bulunan isgdrenin davranisina kadar tim
etkenlerin bilesimiyle meydana gelmekte, isletmenin, kurulusundan bugiine kadar iirettigi
iriin ve hizmetin kalitesi, diizenledigi etkinlikler, kazandig1 basarilar, isci-isveren
iligkilerindeki davranislari, g¢evre iligkilerindeki duyarliligi ve topluma karst duyulan
sorumluluklarini yerine getirmesi gibi bircok unsurun bir araya gelmesiyle olusur.?®

Kisaca kurum imaji kamuoyunun zihninde oOrgiitle ilgili olarak olusan deneyimlerin,

inanclarm, duygularin, bilgilerin ve izlenimlerin bir biitlinii olarak tammlanabilir.2*

Calisanlar bir kurumun geleceginde o kurumun en 6nemli kaynagidirlar. Kuruma
bagl nitelikli ¢alisanlar o kurumun rakipleri karsisinda daima avantaj saglamaktadirlar.
Dolayisiyla kurumun istiinliigli i¢in nitelikli ¢alisanlara sahip olmak birinci asama ise,

ikinci asama bu nitelikli ¢alisanlar1 Orgiitte tutabilmektir.?’

Kamuoyunda diisiik profile
sahip kurumlar, muhtemel personelin bu kurumlara bakis agisini etkilemekte; kamuoyunda
yiiksek profile sahip ve calisanlarina kariyer firsatlari sunan kurumlar ise potansiyel

calisanlar tarafindan daha fazla tercih edilmektedir. Dolayisiyla kurum imaji1 ¢alisanlarin

244 ). Clifford Mottaz, “The Relative Importance of Intrinsic and Extrinsic Rewards as

Determinants of Wok Satisfaction”, The Sociological Quarterly, 1985, VVol:26, No:3, s.366.

Oya Inci Bolat, Konaklama Isletmelerinde Isgdrenlerden Yanstyan Kurumsal imajin Analizi ve Bir
Uygulama, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yaymnlanmamis Doktora Tezi), 2006,
s.12-13.

Zeyyat Sabuncuoglu, isletmelerde Halkla iliskiler, 7.Basim, Aktiiel Yaynlari, Istanbul, 2004, s.66.
Ferit Kiiciik, “Insan Kaynaklar1 A¢isindan Kurumsal imaj”, Firat Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, Cilt:15, Say1:2, 2005, s.249.
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kariyer kararlarini etkileyen faktorlerden birisidir. Kurumlarda c¢alisanlarin beklentisi olan
gelisim ve kariyer firsatlarinin saglanmasi kurum imajina olan ¢alisan algisini arttirmakta
ve kurumun pozitif olarak algilanmasina neden olmaktadir. Kendi kurumlarinda kariyer

firsatlar1 bulan ¢alisanlar bagka kurum arama niyetine girmeyeceklerdir. 248

Orgiitte daha iist pozisyonlarda yer ahp daha fazla yetki ve sorumluluk
iistlenebilecegine inanan kisiler i¢in kariyer onemli bir algilama kriteridir. Kurumlarda,
calisanlarin kariyer firsatlarin1 varligimmi algilamalar1 c¢alisanlarin isteki performanslarini
arttirict yonde bir etki yapabilir. Calistigt kurumda kariyer firsatlarinin bulunduguna
inanan ve bunu somut olarak géren bireylerin gosterdikleri performanslarin daha yiiksek

olmas1 beklenmektedir.?*

248
249

Kiigiik, a.g.m., s.262.
Ferit Kiiciik, Insan Kaynaklar1 A¢isindan Kurumsal imajin Performansa Etkileri, Uludag
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Bursa, 2003, s.102-103.
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UCUNCU BOLUM
UYGULAMA

1. UYGULAMANIN AMACI

Isletmede uygulanan performans degerlendirme sistemi hakkinda bilgi edinmek ve
performans degerlendirme sisteminden elde edilen verilerin kariyer planlama siirecinde ne

sekilde kullanildigini tespit etmek arastirmanin amacini olusturmaktadir.

2. UYGULAMANIN YONTEMI
2.1. Ornek Olay (Durum) Cahsmasi

Bu aragtirmanin uygulama béliimiinde drnek olay ¢alismast yapilmistir. Ornek olay
calismasi, incelenmek istenilen konuya iliskin bir uygulama hakkinda detayli ve genis bir
bilgi edinme siirecidir. Bir olguyu kendi gergek yasam gergevesi iginde inceler.?® Ornek
olay caligsmalarinda veri toplama yontemi olarak anket, goriisme ve gozlem gibi cesitli
yontemler kullanilabilir. Bu c¢alismada veri toplama araci olarak goriisme yontemi

1 En az iki kisi

uygulanmistir. Gorligsme, sozlii iletisim yoluyla veri toplama teknigidir.
arasinda sozli olarak siirdiiriilen bir iletisim silireci olan gorliisme yoOntemi, aragtirmada
cevabi aranan sorular ¢ergevesinde ilgili kisilerden veri toplama olarak ifade edilir. Belirli

bir arastirma konusu veya bir soru hakkinda derinlemesine bilgi saglar.252

Bu calismada goriisme yonteminin tercih edilmesinin nedeni, kisilerle dogrudan
iliski icerisinde bulunulmasi sebebiyle konuyla ilgili daha detayli ve kapsaml bilgi elde
etmeye olanak saglamasidir. Ayrica bu yontem cevaplamama oranini da azaltmaktadir. Bu
yontemin sagladigi bu avantajlar yaninda bazi sakincalari ise; kaydedilen konusmalarin
desifre edilmesi esnasinda yanlis yorumlamalarin ortaya ¢ikabilmesi, yapisal olmadig: i¢in
miilakatlarin istatistiksel gecerlilikten yoksun olmasi ve ana kiitleyi temsil etmemesidir. Bu
yontemin uygulanmasi diger yontemlerle kiyaslandiginda daha fazla vakit almaktadir.

Goriisme yiiz yiize yapilmakta ve uzun bir siire gerektirmektedir. Bu nedenle uygulama

20 Ali Yildirim ve Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, 2. Bask1, Seckin

Yayincilik, Ankara, s. 190.

Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yontemi, 12. Baski, Nobel Yaymevi, 2003, s.165.

Sener Biiytikoztiirk ve Digerleri, Bilimsel Arastirma Yoéntemleri, 5. Baski, Pegem Akademi, 2010,
S.61.
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yapilan firmada goriisme yapilacak yetkilinin yogun olmasi nedeniyle miilakat i¢in ayrilan
stire yeterli olmamis; daha sonra ayni firma yetkilisiyle ikinci bir gorligme

gergeklestirilmistir.

Bu c¢alismada X Otomasyon San. ve Tic. A.S.’nin Bursa’daki seri iiretim
fabrikasinda, insan kaynaklari departmani yetkilisi ile goriigme yapilmistir. Goriisme
oncesinde bilgi alinmak istenilen konularla ilgili sorular hazirlanmig ve bu sorular
cercevesinde goriisme gergeklestirilmistir. Miilakat sirasinda ses kayit cihazi kullanilmis,
gorisme daha sonra desifre edilmistir. Gorlismeden elde edilen bilgiler bu ¢alismanin

amacina uygun sekilde diizenlenerek sunulmustur.

2.2. Uygulama Yapilan Firma Hakkinda Bilgi

Firma yetkililerinin talebi {lizerine bu ¢alisma icerisinde firma adi kullanilmamis
olup, gerekli aciklamalar yapilirken firma X adiyla anilacaktir. Asagida uygulama yapilan

firma hakkinda kisaca bilgi verilmistir.

X Otomasyon San. ve Tic. A.S.

X Grubu teknoloji ve hizmetler alaninda diinyanin 6nde gelen tedarik¢ilerindendir.
Sirket, 1886 yilinda Stuttgart’ta “Hassas Mekanik ve Elektroteknik Atolyesi” adi altinda
kurulmustur. Grup bugiin, “otomotiv teknolojileri”, “dayanikli tiiketim mallar1 ve bina
teknolojileri” ve “endiistriyel teknoloji” alanlarinda faaliyet gosteren yedi ayri1 kurulusu
kapsamakta ve yaklagik 150 tilkede temsil edilmektedir. X Grubu, Tiirkiye’de 1910 yilinda
verdigi bir temsilcilikle faaliyetlerine baslamigtir. Grubun bugiin, Tiirkiye’de toplam
8000°den fazla calisgan1 bulunmaktadir. Grup 1,6 milyar avro cirosu, 187 milyon avro
yatirimi ve 971 milyon avro ihracati ile Tiirkiye ekonomisine deger katan sirketler arasinda

bulunmaktadir.

Grubun endiistriyel teknoloji birimini olusturan sirketi ise Tiirkiye’de 1976 yilinda
Hidropar Hidrolik Aksam Donanim San. ve Tic. A.S. adiyla kurulmustur. Agustos
2001°den itibaren X Otomasyon San. ve Tic. A.S. linvani altinda faaliyetlerine devam
etmektedir. Cok uluslu bir firma olan sirket, 80’den fazla tilkede endiistriyel ve fabrika
otomasyonu ile mobil uygulamalar i¢in {irlin ve sistemler gelistirmekte, iliretmekte ve

sanayiye sunmaktadir. Sirket 2009 yilinda, diinyada yaklasik 34.200 ¢alisaniyla 4,1 milyar
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avro satig rakamina ulagmistir. Firmanin piyasaya sundugu iirlin ve hizmetler; elektrikli
tahrik ve kontrolii, hidrolik, dogrusal hareket teknolojileri, montaj teknolojileri, pnomatik
ve bu teknolojilerle ilgili servis hizmetleri olmak iizere bes teknoloji alanindan

olusmaktadir.

Sirket 1976’da baglayan Tiirkiye’deki faaliyetlerine 2006 yilindan bu yana
genisleterek devam etmektedir. Temmuz 2006°da Bursa seri iiretim fabrikasinin faaliyete
gecirilmesi ile baslayan bu yatirimlar artarak devam etmektedir. Sirket Nisan 2009°da
merkezini Sefakdy/Istanbul’dan Taysad Organize Sanayi Bélgesi/Kocaeli’ne tasimustir.
Tiim satis 6ncesi ve sonrasi mithendislik caligmalari, sistem montaj1 ve testi, satig sonrasi
egitim ve saha servis hizmetleri bu merkezde toplanmistir. Sirketin Tiirkiye’deki diger
lokasyonu ise uygulamanin yapildig1 Bursa’daki seri iiretim fabrikasidir. Toplam 20.500
m? liretim alan1 bulunan tesisin ingaatt 12 ay gibi kisa bir siirede tamamlanmistir. 2006
yilinda Bursa Organize Sanayi Bolgesinde faaliyete gecen bu tesis 35 milyon avro’luk
kalic1 dogrudan uluslararasi sermaye yatirnmi ile kurulmustur. Hidrolik akigskan giicii
sektorlinde uluslararast sermaye ile gerceklestirilen ilk yatirnm olan bu tesis, firmanin
Tiirkiye’deki ilk seri liretim tesisi olma Ozelligini tasimaktadir. 2010 yili aralik ay
itibariyle 350 mavi yakali, 90 beyaz yakali calisani ile faaliyetlerine devam etmektedir.
Tiirk Akiskan Giicii sektoriiniin goz bebegi olan bu fabrikada gelismis sanayilerin hidrolik
uygulamalarinda kullanilan yiiksek teknoloji iirlinleri tiretilmektedir. Bu {irtinler 1s ve ziraat
makineleri, otomotiv, demir ¢elik, endiistriyel makineler, barajlar ve denizcilik gibi

sektorlerde yogun bir sekilde kullanilmaktadir.

3. UYGULAMADA TESPIT EDILEN BULGULAR
3.1. Firmada Uygulanan Performans Degerlendirme Yontemi

Uygulama yapilan X Otomasyon San. ve Tic. A.§ seri {liretim fabrikasinda
fabrikanin  kurulusundan bu yana (2006) performans degerlendirme calismalar
yiirlitiilmektedir. Performans degerlendirme firmadaki tiim mavi yakali ve beyaz yakali
calisanlar1 kapsamakta ve yilda bir kez biitiin bu ¢alisanlara uygulanmaktadir. Firmada
uygulanan performans degerlendirme sistemi X Grubun diinya genelinde biitiin

firmalarinda, biitiin ¢alisanlarina uyguladigi bir yontemdir.
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Firmada performans degerlendirme yontemi olarak “Grafik Derecelendirme
Yéntemi” kullanilmaktadir. isletmelerde performans degerlendirmede ¢ok tercih edilen bu
yontem c¢alisanlarin is performanslarinin ¢esitli kriterler acgisindan bir skala ile

Olciilmesinden olusur.

Firmada performans degerlendirme her c¢alisanin bir {ist yoOneticisi tarafindan
yapilmaktadir. Beyaz yakali ¢alisanlarda degerlendirme ¢alisanin bagli oldugu ilk yonetici
(departman miidiirii veya kisim miidiirii) tarafindan yapilmaktadir. Uygulama yapilan
firmada her béliimde iiretim takim liderleri bulunmaktadir. Uretim takim liderlerine bagh
olarak calisan ve 10-15 isgdrenden sorumlu olan grupbasilar vardir. Mavi yakali
calisanlarin degerlendirmesi bu grupbasilar tarafindan, grupbasilarin degerlendirmesi ise

iiretim takim liderleri tarafindan yapilmaktadir.

Kurumda performans degerlendirmeyi yapacak olan kisiler 6zel danigsmanlik sirketi
veya insan kaynaklar1 departmani tarafindan performans degerlendirmenin nasil yapilmasi
gerektigi konusunda egitime tabi tutulmaktadirlar. Bu egitimde degerlemeciler firmada
uygulanan  performans degerlendirme sistemi hakkinda  bilgilendirilmektedir.
Degerlemecilere, degerlendirme sirasinda kullanilacak kriterler anlatilmakta, kullanilan
kavramlar agiklanmakta ve degerlendirme formlarmin doldurulmasi ogretilmektedir.
Ayrica degerlemecilere objektif davranmalari, haksiz degerlendirmeye gitmemeleri

konusunda oneriler verilmektedir.

Firmada performans degerlendirme, calisan ve degerlendirmeyi yapan ydnetici
arasinda yilda bir kez yapilan bir gériisme seklinde uygulanmaktadir. Bu goriismelerde

calisanla ilgili olarak;

- gecmis yila ait performans sonuglari,
- gelecek yilin hedefleri,

- gelecek yilin gelisim planlari konugulmaktadir.

Performans degerlendirme goriismelerinde mavi yakali ve beyaz yakali c¢alisanlar
icin ayr1 olarak diizenlenen performans degerlendirme formlar1 kullanilmaktadir.

Formlarda bulunan performans kriterlerinin kargisinda

1- Istenilenin daima altinda
2- [Istenilenin bazen altinda

3- Genellikle istenilen diizeyde
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4- Her zaman istenilen diizeyde
5- Genellikle istenilenden iist diizeyde

6- Her zaman istenilen diizeyi asar

olmak tizere alt1 derece bulunmaktadir. Bu derecelerin her birinin, bir puan karsilig
bulunmakta ve Dbu derecelerin puan karsiliklart  degerlendiriciler tarafindan
bilinmemektedir. Kriterlerin puan karsiliklar1 sadece insan kaynaklar1 yetkilileri tarafindan
bilinmektedir. Performans degerlendirme goriismeleri sonrasinda, goriismeler esnasinda
doldurulan biitiin formlar insan kaynaklar1 departmanina iletilir. Bu formlar insan
kaynaklar1 departmani tarafindan matematiksel olarak Olgiiliir ve ¢alisanlarin performans

puanlari belirlenir.

Firmada beyaz yakali ¢alisanlar i¢in diizenlenen performans degerlendirme formlari
asagida goriildiigii gibi iki boliimden olusmaktadir. Ik béliimde calisanlarin {invanlari,
gorev ve sorumluluklarinin kisa tanimi, ¢alisanlarin ge¢mis donem hedefleri ve bu
hedeflere ulasim oranlari, hedeflere ulagsmada aksamalar var ise sebepleri, ¢alisanlar igin
belirlenen gelecek donem hedefleri, ¢alisanlarin gegmis doénemde performanslarini
artirmak i¢in gergeklestirilen faaliyetler ve bu faaliyetlerin basari oranlari, ¢alisanlarin
gelecek donemde performanslarini artirmak i¢in gerceklestirilecek faaliyetler gibi kisimlar
yer almaktadir. Bu kisimlar, sadece beyaz yakali ¢alisanlarla yapilan potansiyel
degerlendirme ve bireysel gelisim goriismelerinde veri olarak kullanilacaktir.
Degerlendirme formunun ikinci boliimiinde ise beyaz yakali c¢aligsanlar i¢in on adet
performans kriteri bulunmaktadir. Bu boliimde yonetici pozisyonundaki ¢alisanlar igin de
ek olarak dort adet ayr1 kriter mevcuttur. Bu kriterler ¢alisanlarin ilk yoneticileri tarafindan

degerlendirilmektedir.

Mavi yakali ¢alisanlar i¢in diizenlenen performans degerlendirme formlarinda ise,
mavi yakali ¢alisanlar i¢in belirlenmis dokuz adet performans kriteri bulunmaktadir. Bu
kriterler grupbagsilar tarafindan doldurulur. Ayrica mavi yakali ¢alisanlarin degerlendirme
formlarinin alt kisminda grupbasi pozisyonunda bulunan mavi yakali calisanlar igin
belirlenen ti¢ kriter daha vardir. Grupbagilarin degerlendirme formlar1 da {iretim takim

liderleri tarafindan doldurulur.

Mavi yakali ve beyaz yakali ¢alisanlar icin firmada kullanilan performans

degerlendirme formu 6rnekleri asagidadir.
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X Firmasi1 Mavi Yakah Calisan Performans Degerlendirme Formu

Personel No: Degerlendiren

Adi Soyadt:
Adi Soyadt: Goriisme Tarihi:
Departmant: Onceki Goriisme Tarihi:

Mavi Yakal Personel I¢in Bireysel Performans

Kriterleri 1 2 3 4 5 6
*[sareti [le Degerlendiriniz
Ss| 24|22 528 23 S5
Performans Kriterleri 5 £ 8 g 2 g £ HE E 3 g
(istenilenin daima altinda veya istenilenin bazen altinda 5 c 5 = % B ; 5 % =2 ; = g
isaretlendigi taktirde aksiyon belirlenmesi zorunludur.) | 2 .g <2 5| O if’ T § o % 15 T *; =

Is Kalitesi: Yapilan igi, hatasiz ve belirli bir diizen
dahilinde gergeklestirebilme, dikkatle ve siirekli izleyebilme ve
muhtemel sorunlara miidahale edebilme, yapilan isin miisteri
beklentilerini karsilamasi, kabul gérmesi.

Verim: Sonuca ulasmak amaci ile sistemli ydntemler
diizeni i¢inde g¢aligabilme, kendisine sunulan tiim kaynaklari
etkin ve verimli kullanabilme; oncelikleri belirleyerek, gorevi
diizenli bir sekilde ve planlanan zaman igerisinde yerine
getirebilme yetenegi.

Is Disiplini: isletme kural ve prosediirlerine uyum ve
kurallara iliskin giincel duyuru ve degisiklikleri takip edebilme.

CIP, Lernstatt Uygulama: CIP ve Learnstatt

uygulamalarina aktif katilabilme.

Isbirligi: Diger calisanlarla isbirligi yapma ve verimli
olarak iletisim kurabilme yetenegi; ihtiya¢ duyulan bilgiyi,
amirlerine ve/veya ¢aligma arkadaslarina zamaninda, dogru ve
Ozenli bir sekilde aktarabilme; organizasyonel hedeflere
ulasmada ve gorev paylasiminda bagkalari ile isbirligi
icerisinde ekibin bir pargast olarak calisabilme yetenek ve
istegi; kendisine yoneltilen yapicit elestirilere olumlu
yaklasabilme ve degerlendirebilme becerisi.

Stres Altinda Calisma: Giig ve beklenmeyen kosullarda
verimli calisabilme; is baskisi ve yogunlu altinda performans
gosterebilme, catigma halinde agik ve yapici bir sekilde hareket
edebilme.

Problem Coézme: Sorunlar1 fark edip, yeni fikir ve
¢Oziim iiretme ve uygulayabilme yetenegi.

Is Saghg1 ve Is Giivenligi: is saghigi ve is giivenligi
kurallarina uyma, gerekli 6nlemleri alma, makine ve aparatlarin
kullammina -kazaya sebebiyet vermeyecek sekilde-dikkat
ederek ¢alisma.
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5S: 5S sistematigine uygun olarak ¢alisarak, diizenli ve
temiz bir ¢alisma ortamimin olugmasina ve devamliliginin
saglanmasina katkida bulunmak. Cevre koruma faaliyetlerine
aktif katilmak.

Grupbasilar icin yonetim sorumlulugu degerlendirme

Ekip Calismas1 Yaklasimi: Hedefler g¢ergevesinde,
ekip bilincinin olugmasini tesvik etmek, ekip performansini
yiikseltmek i¢in tyelerin giiglii yonlerinden yararlanabilme,
yeni iiyeleri ekibe entegre edebilme.

Calisanlarin Gelisimine Katki: Is sonuglarmi dikkate
alarak bireysel ve ekip performansini analiz edebilme,
calisanlara yol gosterme; destekleme ve yapici geribildirimde
bulunma;galisanlarin ~ kigisel ve mesleki yeterliliklerini
gelistirmeleri igin gerekli egitim ve gelisim imkanlarindan
faydalanmalarini saglayabilme ve gelisimlerini takip edebilme.

Motivasyon: Calisanlarin =~ yaptiklari i ile
0zdeslesmelerini saglayarak, ortak hedefe yonlendirebilme;
calisanlarin1 dikkate alarak, adil ve yapict davraniglarla giiven
ortami yaratabilme.

CALISANIN GORUSLERI (Calisanin performans degerlendirme goriismesi ile ilgili goriisleri bu

bolimde belirtilmelidir.)

Asagidaki Kismi El Yazisi ile Doldurunuz.

Calisan: . Yonetici:
Tarih: Imza: Tarth:

Bir Ust Yénetici: HRL
Tarih: Imza: Tarih:

Calisanin imzas1 bu formda belirtilen goriisleri kabul ettigi anlamina gelmez. Formun orjinali HRL’ e
gonderilir, bir kopya calisan, bir kopyada yonetici tarafindan saklanir.
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X Firmasi Beyaz Yakah Calisan Performans Degerlendirme Formu

Performans Degerlendirme Goriismesi

Bay/Bayan. .......ouiiiiii e e ile
Calisan Bolim

Bay/Bayan. .......cuiiiiiii e e e ile
Yonetici Boliim

arasindaki goriismedir.

Diger Kattlimelar. . ... ..o
Bir Onceki Goriisme Tarihi...............coiuiiiiiiii e
1 Unvani.......cooooooveiiiiiiiiiiiie Ucret Grubu............oevveiieiiieei

Gorev ve sorumluluklarin kisa tanimai:

Onay:  Bir Ust Yonetici Insan Kaynaklar1 Departmani
Bolim Tarih Imza Tarih Imza

2 Gecen donem hedefleri
............... - ieeveeno...... tarihleri arasinda ulasilan hedefleri bu boliimde gosteriniz.
(Hedefe ulasmaya yonelik goriisler. Orn. Hedefe ulasim orani, aksamalardaki sebepler, ¢alisanin
etkiledigi/etkileyemedigi durumlar vb.)

3 Gelecek donem hedefleri
.................. - iiieieeeenr.... donemi icin belirlenen hedefleri bu boliimde gosteriniz.
(Yoneticinin destek ve dnerileri)

4. ve 5. Noktalarin fotokopisi (6 ve 7 kapatilarak) yonetici tarafindan denetlemelerde
gosterilmek tizere saklanir.

Bay/Bayan ........c.oiiiiiiiii i e e e
Calisanin Ad1 Soyadi Bolimii Personel Numarasi Tarih



4 Cahisanin gecen donemde bireysel performansim1 korumak/artirmak igin
gerceklestirilen faaliyetler

Orn. Seminerlere katilim, Faaliyeti basari/etkinligi, Degerlendirmenin sebepleri;
ozel projelerde gorev alma, | beklentileri karsilama orani olumsuz ise alinacak 6nlemler
moderasyon vb. Yiksek Diisiik olumlu ise saglanan gelisme ve

gerceklestirilen faaliyetler

5 Cahsanin gelecek donemde bireysel performansini artirmak icin gerceklestirilecek
faaliyetler

Faaliyetler Faaliyetlerin basari/etkinlik Sorumlu Tarih
kriterleri

6 Yoneticinin ek goriis ve dnerileri

(Orn. Mesleki gelisim ve genel performans ile ilgili degerlendirmeler, kariyer gelisim gériismesi icin
tarih belirlenmesi vb.)

7 Cahsamin goriisleri

(Orn. Calisanin performans degerlendirme ve kariyer hedefleri ile ilgili genel goriisleri varsa bireysel
gelisim goriigsmesi talebi bu boliimde belirtilmelidir.)



1. Performans Kriterleri

istenilenin
daima altinda

istenilenin
bazen altinda

Genellikle
istenilen diizeyde

Her zaman
istenilen diizeyde

Genellikle
istenilenden tist

diizeyde

Her zaman
istenilen diizeyi asar

Verim:
Verilen gorevlerin diizenli olarak ve gereken zamanda
tamamlanmasi

Isin Kalitesi:
Yiiksek kalite standartlarinda ¢alisma

Stres Altinda Calisma:
Gili¢ ve beklenmeyen kosullarda verimli ¢aligabilme
yetenegi

Esneklik:

Degisen gorevlere ve ¢aligma kosullaria uyum

Insiyatif:
Gorevleri kendi cabalar ile sonuglandirma ve proaktif
olma

Problem Coézme Becerisi:
Problemler karsisinda yeni fikir ve ¢6ziim iiretme
yetenegi

Genel Goriis Agisi:
Yapilan isin sonuglarinin tim organizasyona etkisini
belirleyebilme, gorebilme

Yonlendirme ve Etkileme:
Baskalarin1 kendi fikirleri, ¢6ziimleri ve girigimleri
yoniinde ikna edebilme yetenegi

Sorumluluk Alma Istegi:
Ek sorumluluk alma istegi ve aldigi kararlar
savunabilme

isbirligi:
Diger calisanlarla isbirligi yapma ve verimli iletisim
kurabilme yetenegi

2. Yonetim sorumlulugu olan cahisanlar icin ek
degerlendirme kriterleri

istenilenin
daima altinda

istenilenin
bazen altinda

Genellikle
istenilen diizeyde

Her zaman
istenilen diizeyde

Genellikle
istenilenden tist

diizeyde

Her zaman
istenilen diizeyi

Delegasyon:
Gorev dagilimini planlama, yetki devri ve izleme
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Entegrasyon:

Ekibin performansimi yiikseltme ve gerektiginde yeni
iyeleri

ekibe entegre etme

Calisanlarin gelisimine katki:

Calisanlarin  bireysel ve mesleki gelisimine aktif
katkisaglama

Motivasyon:
Calisanlar1 ortak bir amaca dogru yonlendirme

Cahisanmin Goriisleri:

Calisan doldurulan formdan bir kopya alir.

imzalar:

Tarih Calisan Tarih Yonetici

Calisanin imzas1 bu formun igerigini inceledigini gosterir, formda belirtilen goriisleri kabul ettigi
anlamina gelmez.

3.2. Firmada Uygulanan Potansiyel Degerlendirme ve Bireysel Gelisim

Goriismeleri

Uygulama yapilan firmada performans degerlendirme goriismeleri sonrasinda
“Potansiyel Degerlendirme Gorlismeleri” ve “Bireysel Gelisim  Goriismeleri”
gerceklestirilmektedir. Bu goriismelerin performans degerlendirme goériismelerinden sonra
yapilmasiin sebebi, degerlendirme sonuglarimin potansiyel degerlendirme ve bireysel

gelisim goriismelerinde veri olarak kullanilmasidir.

3.2.1. Potansiyel Degerlendirme Goriismeleri

Potansiyel degerlendirme goriigmeleri periyodik olarak yilda bir kez yapilmaktadir.
Bu goriismeler firmadaki biitiin beyaz yakal1 ¢alisanlar1 kapsamakta mavi yakali calisanlar

ise potansiyel degerlendirme goriismelerine dahil edilmemektedir.
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Potansiyel degerlendirme goriismelerinde biitiin beyaz yakali ¢alisanlarin o yilki
genel durumu ve potansiyeli hakkinda konusulmaktadir. Bu gériismeler insan kaynaklari
yoneticisi ve ilgili departman yoneticisi arasinda, c¢alisanlarin olmadigi bir ortamda
yapilmaktadir. Ornegin; iiretim boliimiinde sekiz beyaz yakali personel calistyorsa, ilgili
departman yoneticisi ve insan kaynaklari yoneticisi tek tek biitiin bu departmandaki

calisanlarin durumuyla ilgili gériigmektedir.

Bu goriismeler sonucunda her ¢alisan i¢in ¢alisanin durumuyla ilgili;

1- Lider adayz,

2- Calisan dogru yerde, daha fazla is yapabilir, ¢calisanin isi genisletilebilir,
3- Calisan dogru yerde, dogru isi yapiyor,

4- Calisan dogru yerde, biraz gelismeye ihtiyaci var,

5- Calisan dogru pozisyonda degil, pozisyonunun degismesi gerekiyor,

kodlarlarindan birisi verilir. En olumlu kod lider aday1 kodu, en olumsuz kod calisan
dogru pozisyonda degil, pozisyonun degismesi gerekiyor kodudur. Her yil periyodik olarak
yapilan goriismelerde aday bu kodlardan birisini alir. Genellikle ¢alisanlar bu goriisme
sonuclariyla ilgili bilgilendirilmez. Bu goriismeler sadece insan kaynaklar1 yoneticisi ve
ilgili departman yonetici arasindadir. Fakat calisan lider adayr kodunu almis ise insan
kaynaklar1 departmani ¢alisanla goriisiir ve bu dogrultuda calisani bilgilendirir. Ciinkii
calisan en iist kodu almistir. Kariyerine bu yonde devam edecektir. Eger, calisan dogru
pozisyonda degil, pozisyonunun degismesi gerekiyor kodunu aldiysa insan kaynaklari
departmani yine ¢alisanla goriisiir ve ¢aligsan1 bilgilendirir. Bu goériismeler sonucunda en tist

kodu veya en alt kodu alan ¢alisanlar yani sadece iyi u¢lar ve kétii uglar bilgilendirilir.

3.2.2. Bireysel Gelisim Goriismeleri

Bireysel gelisim goriismeleri de performans degerlendirme ve potansiyel
degerlendirme goriismeleri gibi yilda bir kez yapilmaktadir. Bu goriismeler de sadece

beyaz yakali calisanlar1 kapsamakta, mavi yakali ¢alisanlar1 kapsamamaktadir.
Bireysel gelisim goriismelerinin biitlin beyaz yakali ¢alisanlar i¢in uygulanma
zorunlulugu yoktur. Bu goriismeler kurumda ii¢ yilin1 doldurmus beyaz yakali ¢alisanlarla

talebe gore yapilmaktadir. Yilin herhangi bir doneminde yapilabilir, performans

degerlendirme ve potansiyel degerlendirme goriismelerinde oldugu gibi belirli bir siiresi ve
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yapilma zorunlulugu yoktur. Bireysel gelisim goriismesini ¢alisan kendisi talep edebilir,
calisanin yoneticisi ¢alisan adina talep edebilir veya insan kaynaklar1 departmani talep
edebilir. Goriisme talep sonucu c¢alisan ve insan kaynaklart ydneticisi arasinda

yapilmaktadir.

Bireysel gelisim goriismelerinde g¢alisanin orta vadeli ve uzun vadeli hedefleri
konusulmaktadir. Calisan insan kaynaklar1 departmanina kendi kisisel kariyer planlarini,
ulagmak istedigi hedefleri anlatir. Calisanin su anda sahip oldugu gii¢lii yonleri neler, zayif
yonleri neler, gelismeye acgik yonleri neler bunlar tespit edilir. Bu hedeflere ulasabilmesi
icin caligsanin neler yapmasi, kendini hangi konularda gelistirmesi, hangi egitimleri almasi

gerekir. Bu gibi konular bu goriismenin temelini olusturmaktadir.

Asagida uygulama yapilan firmanin bireysel gelisim goriismesi formu Ornegi

gosterilmistir.

X Firmasi Bireysel Gelisim Goriismesi Formu Ornegi

Bireysel gelisim goriismesinin kaydi:

1 Cahsamin goriis ve beklentileri:
Orta Vade

Uzun Vade

2 Calisanin giiclii yanlar:
(Orn.: Verim, ifade yetenegi, azim, isbirligi, kendine giiven, karar alma, teknik bilgi ve beceri,
esneklik, liderlik, insiyatif kullanma, iletisim yetenegi, yaraticilik, miisteri odaklilik, 6grenme
arzusu, motivasyon, kalite bilinci, genel goriis agis1i, muhakeme yetenegi, sorumluluk alma
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3 Gelisim Firsatlan
(Orn.: verim, ifade yetenegi, azim, isbirligi, kendine giiven, karar alma, teknik bilgi ve beceri,
esneklik, liderlik, insiyatif kullanma, iletisim yetenegi, yaraticilik, miisteri odaklilik, 6grenme
arzusu, motivasyon, kalite bilinci, genel goriis agis1, muhakeme yetenegi, sorumluluk alma)

4 Olasi kariyer adimlar1 / gorevlendirmeler
(Orn.: yeni gorevler, daha biiyiik sorumluluk)

5 Faaliyet Plam
Sorumlu Termin
Calisan formdan bir kopya almistir.
Imzalar:
Tarih Caligsan Tarih Yonetici

3.3. Performans Degerlendirme, Potansiyel Degerlendirme ve Bireysel Gelisim

Goriismeleri Sonuclarin Kullanildigr Alanlar

Firmada uygulanan performans degerlendirme, potansiyel degerlendirme ve

bireysel gelisim goriismeleri sonuglariin kullanildigi alanlar agsagida agiklanmastir.

3.3.1. Terfi ve Transfer Kararlar:
Firmada her y1l periyodik olarak yapilan potansiyel degerlendirme goériismelerinde
calisanlarin mevcut durumlar1 incelenmektedir. Bu goériismelerde ¢alisanlarin performans
degerlendirme sonuglar1 ve ¢alisanla bireysel gelisim goriismesi yapilmig ise bu

goriismenin sonuglari bir veri olarak kullanilmaktadir.
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Uygulama yapilan firmada beyaz yakali ¢alisanlarin terfi ve transfer kararlar
calisanlarla yapilan bireysel gelisim goriismeleri ve potansiyel degerlendirme goriismeleri
dogrultusunda insan kaynaklari departmani tarafindan alinmaktadir. Yapilan terfilerde
calisanin yetkinlikleri ve potansiyeli onemlidir. Calisanin kidemi bu kararlarin alinmasinda
bir kriter degildir. Ancak kriter olmamakla birlikte, bir ¢alisanin terfi edebilmesi i¢in en az
{ic yilin1 doldurmus olmasi gerekmektedir. Ug yilin1 doldurmayan ¢ahisanlarla ilgili terfi

karar1 alinmamaktadir.

Firma terfi uygulamalarinda calisanin terfi edebilecegi pozisyon igin tasimasi
gereken kriterlere ¢ok dikkat etmektedir. Ciinkii bir ¢alisanin yiikselebilmesi icin ilgili
pozisyonun gereklerini yerine getirebilmesi, pozisyonun gerektirdigi niteliklere sahip
olabilmesi gerekir. Calisanin performans degerlendirme sonuglar1 ¢ok iyi olabilir, mevcut
isinde c¢ok basarili olabilir; ancak bu calisanin yoneticilik vasfi yoksa, insan iliskileri
zayifsa, firmada st pozisyonlara terfisi miimkiin degildir. Ciinkii yiikseldigi pozisyonun
gereklerini yerine getiremeyecek basarisiz olacaktir. Zaten her calisanin yiikselmek,
yOnetici olmak gibi bir kaygis1 da yoktur. Bazi ¢alisanlar yaptiklari isten memnundurlar
rutini severler, belirli bir insiyatif alaninda belirli smirlar igerisinde caligsmay1 tercih
ederler. Ornegin; muhasebe departmaninda c¢alisan bir personelin performansi ¢ok
yiiksektir, iginde ¢ok basarilidir fakat muhasebe miidiirii olmak gibi istegi yoktur, sadece
verilen gorevleri yapmayi, kararlari yoneticisinin almasimi tercih eder. Tabi ki distlik
performans gosteren, degerlendirme sonuglart kotli olan bir ¢alisanin da terfisi miimkiin
olmayacaktir. Fakat ¢ok yiiksek performans gosteren bir kisinin de iist pozisyonlara terfi
ettirilecegi garantisi yoktur. Calisanlarin yiikselebilmeleri i¢in performanslarinin yiiksek
olmasinin yaninda ilgili pozisyonun gerektirdigi niteliklere sahip olmalar1 ve yiikselme
arzusu igerisinde olmalar1 gerekmektedir. Firmada insan kaynaklar1 departmani ¢alisanlarla
ilgili terfi kararlar1 alirken biitlin bunlar1 g6z Oniinde bulundurmakta c¢alisanlar
ehliyetsizlesebilecekleri pozisyonlara yiikseltmemektedir. Eger biitiin yonleriyle calisan
ilgili pozisyon i¢in uygun goriiliirse insan kaynaklar1 departmani tarafindan ilgili pozisyona

atanmaktadir.

Firmada mavi yakali ¢alisanlar sadece grupbasi pozisyonuna yiikseltilebilmektedir
bunun disinda herhangi bir pozisyona yiikseltilmesi miimkiin degildir. Grupbasilar
isletmede her boliimde bulunan tiretim takim liderlerine bagli ve on veya onbes isgorenden

sorumlu olan mavi yakali ¢alisanlardir. Grupbasi atamalari iiretim takim liderlerinin
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onerileriyle insan kaynaklar1 departmani tarafindan yapilmaktadir. Uretim takim liderleri
ihtiya¢ duyduklari herhangi bir donemde asagida gosterilen grupbasi Oneri formunu
doldurup insan kaynaklar1 departmanina sunarlar. Insan kaynaklari da bu talebi olumlu
karsilarsa ilgili grupbasi adayr ile goriisiir ve uygun buldugu takdirde atamasini yapar.
Ancak isletme gelecek donem igin ciddi bir biiylime planliyorsa firmanin toplu olarak mavi
yakali personel alimi yapmasi gerekmektedir. Dolayisiyla bu durumda isletme yeni
grupbasilarina ihtiya¢ duymakta ve insan kaynaklar1 departmani liretim takim liderlerinden

grupbasi adaylarini belirlemelerini isteyebilmektedir.

X Otomasyon San ve Tic. A.S. nin seri iiretim fabrikasi olan firma heniiz bes yillik
bir ge¢mise sahiptir ve son iki ii¢ yildan beri bir biiyiime siireci igerisindedir. Calisanlar
firmada yeni olduklarindan, heniiz yeni yeni Ogrendiklerini verime ddékme
asamasindadirlar. Bu nedenle firmada transfer uygulamalar1 mevcut olmakla birlikte, firma
calisanlarini yatay yonde is degisiklikleri konusunda tesvik etmemektedir. Ancak calisan
mevcut isiyle paralellik gosteren farkli bir pozisyona gecmek istedigi takdirde durumu
insan kaynaklar1 departmanina bildirirse insan kaynaklari1 departmani ¢alisanin bu istegini
degerlendirmekte ve uygun gordiigii takdirde ilgili boliimlerle goriiserek ¢alisanin

transferini gergeklestirmektedir.

Beyaz yakal1 galisanlarda alinan transfer kararlari ¢cogunlukla ¢alisanin kendi talebi
dogrultusunda yapilan bireysel gelisim goriismeleri sonucunda verilmektedir. Ancak
ilerleyen yillarda X grubun diger firmalarinda oldugu gibi uygulama yapilan firmanin
insan kaynaklar1 departmani ¢alisanlarini yatay yonde is degisiklikleri konusunda tesvik

edip yonlendirerek daha etkin bir transfer siireci gerceklestirmeyi amaglamaktadir.

Mavi yakali ¢alisanlarda ise transfer siireci daha ¢ok boliimlerin kendi aralarinda
anlagmalariyla gergeklesmektedir. Grupbasi, diger bir grupbasindan g¢alisan talep edebilir
ve kendi aralarinda anlagmalariyla transfer gerceklesebilir. Ya da calisan kendi
grupbasisindan diger boliime geg¢me talebinde bulunabilir. Boliimlerin kendi iginde
anlastiklar1 transfer kararin1 insan kaynaklar1 departmaninin onaylamasiyla da siireg

gerceklesir.
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X Firmasi Grupbasi Aday1 Degerlendirme Formu Ornegi

GRUP BASI ADAYI DEGERLENDIRME FORMU

Adaym Adi 5: COK 1Yi

Pozisyon 4: 1yl

Adayin Dogum 3: ORTA
Tarihi

Adayin Kidemi 2: KOTU

Adayin Egitim 1: COK KOTU
Durumu

KRITERLER ACIKLAMALAR DEGERLENDIR
ME
Mesleki Bilgi Kisin  icindeki  makinelerin  kullanim
konusunda bilgi sahibi olma ve 6grenme hevesi
Kalite Bilinci Islerin  belirlenen standartlarin  iistiinde

yapilmasint saglama, yapilan igin daha etkili ve
verimli hale gelebilmesi i¢in yeni ydntemler
arama, onerme ve deneme

Zaman Y Onetimi

Oncelikleri belirleyerek zamam iyi, etkin ve
verimli olarak kullanabilme

Is Takibi Yaptig1 isi dikkatle ve siirekli izleyebilme ve
olas1 aksakliklarda miidahale edebilme
Hatasiz ve Yapilan isi hatasiz ve belirli bir diizen

Diizenli Calisma

dahilinde gergeklestirme

Stres Altinda Performansini zaman baskisi ve zor sartlara
Calisma karsin yiiksek tutabilme
Karar Verme Uygun zamanda durum degerlendirmesi

yaparak uygun O6nlemleri alabilme

Yonlendirme ve

Kendi  fikirlerini  ortaya  koyabilme,

Etkileme savunabilme ve digerlerini etkileyerek destek ve
katilimlarini saglayabilme
Ikna Yetenegi Kendi fikir ve goriisleri dogrultusunda

digerlerini ikna edebilme

Kendine Guiven

Kendini gergekei degerlendirebilme, gorev
yetkilerinin bilincinde olabilme

. Sorumluluk Alma
Istegi

Yeni sorumluluk almaya istekli ve hazir olma

Takim Caligmast

Takimim hedeflerine ulagmasi
iyelerle uyum iginde caligma,
akiginda bulunma

icin diger
stirekli  bilgi

Empatik Olma Kendini baskasinin yerine koyarak, onun
duygu ve disiincelerini dogru anlaylp bunu
karsisindakine iletebilme

Motivasyon Is yogunluguna ve zor sartlara karsin hevesle
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calisma istegi

Motive Etme Calisanlarin yaptiklart igle 6zdeslesmelerini
saglama, egitim vererek mesleki olarak
gelismelerine katkida bulunma

Giivenilirlik Karsisindakini dikkate alarak adil, diiriist ve
yapici davraniglarla giiven ortami yaratabilme

Esneklik Degisen gorev ve calisma sartlarma uyum
saglayabilme
Sosyal/Kiiltiirel Sosyal ve kiiltiirel etkinliklerde katilimer ve
Aktivite bireyleri tegvik edici olma yetenegi
Genel Goriis Agisi Yapilan isin sonuglarmin tlim organizasyona

etkisini belirleyebilme

TOPLAM PUAN

Koordinatoriin Notu:

Takim Liderinin Adi&Imzasi: Yonetici Imzasi:

TARIH: TARIH:

3.3.2. isten Cikarma ve Emeklilik Kararlar

Uygulama yapilan firmada hem mavi hem beyaz yakali ¢alisanlarla ilgili isten
¢ikarma kararlarinin verilmesinde performans degerlendirme sonuglari etkili olmaktadir.
Eger calisanin iki donem {ist iiste performans degerlendirme sonuglart kotii ise calisana
thtar verilmektedir. Daha sonraki donemde de performans diisiikliigii devam ederse

calisanla ilgili olarak isten ¢ikarma karar1 alinmaktadir.

Firmada emeklilik donemi gelen fakat emekli olmak istemeyen, calisma hayatina
devam etmek isteyen kisilerin performans degerlendirme sonuglar1 pozitif ise ve kurum bu
calisanlarin performanslarindan memnunsa bu kisiler emekli olmayip kurumda is
hayatlarina devam edebilirler. Ancak calisan emekli olmak istiyorsa kurumun calisandan
isine devam etmesi yoniinde herhangi bir talebi olmamaktadir. Fakat bazi durumlarda
Oornegin; gorev devir teslimi yapma durumu séz konusuysa emeklilik donemi gelen
yonetici pozisyonundaki calisanlardan belirli bir donem kuruma tecriibesiyle destek

olmasi, danismanlik hizmeti vermesi talebinde bulunulmaktadir.
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3.3.3. Rotasyon ve Orgiitsel Yedekleme Kararlar

Firmada rotasyon uygulamasi beyaz yakali ve mavi yakali biitiin ¢alisanlar
kapsamaktadir. Mavi yakali ¢alisanlarda rotasyon kararlar1 calisanlarin kendi talepleri
sonucunda insan kaynaklarinin durumu uygun goriip onaylamasi sonucu alinmaktadir.
Karar alinirken rotasyonu talep eden calisanin performans degerlendirme sonuglart bu
kararda etkili olabilmektedir. Beyaz yakali c¢alisanlarda ise kisi bireysel gelisim
gorliismesinde is rotasyonu talebinde bulunmakta ve insan kaynaklarinin onayi ile rotasyon
uygulamasi baslatilmaktadir. Ayrica beyaz yakali calisanlarda mavi yakalilardan farkli
olarak insan kaynaklari yOneticisi ve calisanin yoneticisi arasinda yapilan, calisanin
durumunun konusuldugu potansiyel degerlendirme goriismelerinde, c¢alisanin kisisel
gelisimine katkida bulunmak, vizyonunu genisletmek amaciyla rotasyon karar1 verilebilir.
Ornegin bu goriismeler esnasinda calisan lider aday1 kodunu almis ise ve iiretim miidiirii
olarak yetistirilmek isteniyorsa bu kisi bir siire kalite departmaninda ¢alistirilip, daha sonra

tiretim departmana getirilir ve igin biitlinliinii gérmesini saglanir.

Firmada rotasyon sadece yiiksek performans gosteren calisanlar i¢in degil, kotii
performans sonuglar1 olan beyaz yakali calisanlar icin de uygulanmaktadir. Potansiyel
degerlendirme goriigmeleri sonucunda ¢aliganin yoneticisi ve insan kaynaklar1 yoneticisi
performanslar1  kotii  olan  ¢alisanlarla  ilgili, c¢alisanin  farklt  pozisyonlarda

degerlendirilmesine yonelik olarak da rotasyon kararlar1 alabilmektedirler.

Firmada etkin olarak uygulanan bir 6rgiitsel yedekleme planlamasit mevcut degildir.
Ancak bazi yonetsel pozisyonlarin bos kalmasi durumunda, ilgili pozisyonlarin
yedeklerinin kimler olacagi potansiyel degerlendirme goriismelerinde belirlenmektedir.
Belirlenen aday da ilgili pozisyonun gerekleri dogrultusunda egitimlere tabi tutulup

yetistirilmektedir.

3.3.4. Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi

Firmada performans degerlendirme sonucunda ortaya ¢ikan egitim ihtiyaclari
dogrultusunda hem beyaz yakali hem de mavi yakali biitlin personel i¢in egitim

programlar1 hazirlanmaktadir.

Calisanlarinin  egitimleri igin genellikle 6zel damismanhik hizmeti veren

kurumlardan yararlanilmakta, baz1 teknik egitimlerde ise dahili egitmenler
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kullanilmaktadir. Firma mavi yakali calisanlarin egitimlerinde ise 6zel danismanlik
sirketleri ve dahili egitmenlerin yan1 sira Mess (Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikas1)’den

de yardim almaktadir.

Uygulanan egitim programlarinin ¢alisan iizerinde etkili olup olmadigi, calisanin
kisisel gelisimine katkida bulunup bulunmadigini ¢alisanin yoneticisi gdzlemlemekte ve
performans degerlendirme goriismelerinde ¢alisanina  bu  konuda  geribildirimde
bulunmaktadir. Egitim acig1 teknik bir konuda ise alinan egitimin calisan iizerinde ne
Olclide etkili oldugu hemen goriilebilir; ¢ilinkii egitim calisanin mevcut isini daha iyi
yapabilmesi amaciyla verilmektedir ve bu egitim programi sonunda kisi 6grendiklerini
hemen uygulamaya baglamaktadir. Ancak bazi egitimlerde bunlarin sonuglart aninda degil
belirli bir donem sonunda fark edilmektedir. Ornegin bir ¢alisan sunus teknikleri egitimi
aldiysa, bu egitimin calisan tizerindeki etkisi hemen degil zamanla gbzlemlenebilecek, bir
stire sonra ¢aliganin gelisimine katkida bulunup bulunmadigi tespit edilecektir. Bunu

gozlemlemek ve geribildirimde bulunmak da yoneticinin gorevidir.

Potansiyel degerlendirme goriismelerinde calisanin kariyeriyle ilgili alinacak
kararlarda, performans degerlendirme sonucunda ortaya c¢ikan egitim agig1 ve bu yonde

calisana verilen egitimlerin, ¢alisan lizerindeki etkileri dikkate alinmaktadir.

3.3.5. Firmada Uygulanan Performans Degerlendirme ve Kariyer Planlamasinin

Calisanlarin Is Tatminleri ve Motivasyonlari Uzerindeki Etkisi

Firmada etkin olarak uygulanan performans degerlendirme sisteminin olmasi ve
degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlarin kariyer planlamalarinda etkin olarak kullanilmasi
calisanlarin performanslarinin yiikselmesi ve 1is tatminlerinin artmasinda, dolayisiyla
motivasyonlarinin yiikselmelerinde etkilidir. Ancak bir firmada sadece bir performans
degerlendirme sisteminin var olmasi ¢alisanlarinin is tatminleri ve motivasyonlarinda etkili
olmaz. Iyi bir performans degerlendirme sisteminin varlifi bunu saglar. Degerlendirme
sonucunda geribildirimin olmas1 ve bu geribildirimin saglikli olmast 6nemlidir. Eger
negatif geribildirim veriliyorsa bu olumsuzlugun nasil giderilecegine dair aksiyonlariyla
birlikte geribildirimde bulunulmasi gerekir. Bu aksiyonlar1 vermek de degerlendirmeyi
yapan yoOneticiye diismektedir. Kotii uygulanan bir performans degerlendirme sisteminin

calisanlar {izerinde pozitif etkileri olamaz. Basarisiz bir sekilde uygulanan performans
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degerlendirme firma igerisinde belirli periyotlarda uygulanmak zorunda olan bir
formaliteden 6teye gecemez. Uygulama yapilan X Otomasyon San ve Tic. A.S firmasinda
performans degerlendirme sisteminin etkin olarak uygulanmasma dikkat edilmektedir.
Degerlendirme sonucunda negatif bir geribildirimde bulunuldugunda, c¢alisana neler

yapmast ve kendisini nasil gelistirmesi gerektigi yoniinde aksiyonlarda bulunulmaktadir.

Calisanlarin is tatmini ve motivasyonlarinda asil 6nemli olan sevdikleri, mutlu
olduklar bir iste ¢alismalaridir. Kisi sevdigi iste calisiyorsa daha yiiksek bir motivasyona
sahip olur. Bu nedenle firma calisanlar1 ise alma ve yerlestirme silirecine ¢ok Onem
vermekte, dogru ¢alisan1 dogru ise yerlestirmeye dikkat etmektedir. Calisan mutlu oldugu
bir ise ve isin gerektirdigi niteliklere sahipse degerlendirme sonuglart pozitif olacak bunun

sonucunda da igletme igerisindeki kariyer firsatlarindan yararlanabilecektir.
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SONUC VE ONERILER

Isletmelerin basarili bir sekilde varliklarini siirdiirebilmeleri igin verimliliklerini
optimum diizeyde tutmalar1 gerekmektedir. Isletmelerin en dnemli girdilerinden biri insan
faktorii oldugundan, c¢alisanlarin verimliligi direkt olarak isletmelerin verimliligine olumlu
bir sekilde yansiyacaktir. Bu acidan bakildiginda, c¢alisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesi ve bu degerlendirme sonucglarindan yararlanarak bireylerin gelisimi
lizerine ¢alisilmasi bir anlamda isletme basaris1 icin gerekli olmaktadir. Isletmelerin
hedefleri dogrultusunda, c¢alisanlar1 daha basarili olmaya 06zendiren performans

degerlendirme sistemi, bireylerin daha verimli ¢alismasini amaclamaktadir.

Performans degerlendirme, ¢alisanlarin herhangi bir konudaki etkinlik ve basari
diizeyini belirlemeye yonelik faaliyetlerden olugsmaktadir. Ancak bireyin etkinlik diizeyini
ve basarisint 6lgmek kolay bir is degildir. Ciinkii performans degerlendirme karmasik bir
yaptya sahip olan insana yonelik bir sistemdir. Degerlendirme esnasinda unutulmamasi ve
dikkat edilmesi gereken bir konu; degerlendirilenin kisinin kendisi olmadigi, onun
gostermis oldugu performansin degeri oldugudur. Bu nedenle etkili bir performans
degerlendirme sistemi i¢in degerlendirme yapilirken objektif davranilmali ve kisisel

onyargilardan uzak durulmalidir.

Performans degerlendirme sistemi uygulandiktan sonra elde edilen sonuglar gerekli
alanlarda kullanilmalidir. Ancak bdylelikle isletmeler rekabet ortaminda rakiplerine kiyasla
daha giiglii bir konuma gelebilirler. Performans degerlendirme sistemi, dier insan
kaynaklar1 uygulamalar1 6zellikle de kariyer planlamasi igin 6nemli bir kaynaktir. Genel
olarak bakildiginda performans degerlendirme sisteminin bir biitlin olarak kisinin
kariyerinin ne yone dogru ilerleyecegine dair ipuglarint olusturdugu ve belirli bir zaman
sonunda da hem i¢inde bulundugu isletmeye hem de kendisine kariyer yolunda belirli bir
bakis acis1 yarattigi gozlemlenmektedir. Kariyer planlama g¢aligmalarinda performans
degerlendirme sonuglarindan yararlanilmakta, bu sonucglara gore calisanlarin kariyer

hedefleri tespit edilebilmektedir.

Giliniimlizde kariyer planlamasi, calisanin ve isletmenin hedeflerini ortak bir
noktada bulusturarak verimliligi artirmak i¢in insan kaynaklari yonetiminin vazgegilmez
uygulamalarindan biri haline gelmistir. Artik isletmeler ¢alisanlarindan sadece islerini

yapmalarint degil, ayn1 zamanda kendilerini devamli yenilemelerini ve gelistirmelerini
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beklemektedirler. Calisanlar ise; mesleklerinde ilerlemek, daha fazla sorumluluk almak,
statii. elde etmek ve sayginlik kazanmak isterler. Bu yenilik ve degisimlerin
gerceklesebilmesi i¢in ¢alisanlarin sahip oldugu, bilgi, yetenek ve becerilerin gelistirilmesi,
calisanlarin isletme icerisindeki ilerleyislerinin planlanmasi gerekmektedir. Isletmeler
calisanlarin1 Orgiitteki kariyer yollar1 ve ilerleme imkanlar1 hakkinda bilgilendirmeli,
calisanlarina danismanlik hizmeti sunmalidirlar. Kariyer planlamasi bir yoniiyle bireye
diger yoniyle isletmeye dayanmaktadir. Yani hem birey hem o6rgiit odaklidir. Basarili bir
kariyer planlamasi i¢in bireyin beklentileri ile Orgiitiin beklentileri uyum igerisinde
olmalidir. Kariyer planlamasinda 6rgiit bireye yol gosterici olmakta, kariyer segenekleri
sunmakta, bireyin beklentileri ve yetenekleri dogrultusunda bir kariyere sahip olmasina

yardimci1 olmaktadir.

Bu c¢aligmada, X Otomasyon San. ve Tic. A.$’de yapilan uygulama neticesinde
firmanin, insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan performans degerlendirme sistemi ve kariyer
planlamasint literatiire uygun olarak igletmelerinde etkin olarak uyguladiklart goriilmiistiir.
Firmada yilda bir kez biitlin ¢alisanlarla performans degerlendirme goriismesi
yapilmaktadir. Ayrica sadece beyaz yakali c¢alisanlar1 kapsayan potansiyel degerlendirme
ve bireysel gelisim goriismeleri de yilda bir kez yapilmaktadir. Calisanlarin kariyerleriyle
ilgili kararlarin alindig1 bu goriismeler i¢in performans degerlendirme sonuglart dnemli bir

veridir.

Potansiyel degerlendirme goriismelerine calisanlarin yoneticileri aktif olarak
katilmakta ve bu gorligmeler sirasinda insan kaynaklar1 departmani yetkilileriyle birlikte
calisanlarla ilgili olarak; terfi, transfer, isten ¢cikarma, orgiitsel yedekleme ve is rotasyonuna
tabi tutulma gibi kararlar alinabilmektedir. Terfi kararlarinda isletme c¢alisanlarin
yeterliliklerini dikkate almakta kideme gore terfi uygulamasina gitmemektedir. Firmada
literatiirdeki ““isletme performans degerlendirme sonucunda basarili olan c¢alisanlari,
yonetim kademelerine kadar yiikseltebilmekte, bdyle bir durumda calisan yiikseldigi
pozisyonda ehliyetsizlesebilmekte ve orgiite zarar verebilmektedir. Terfilerde bu duruma
dikkat etmek ve is i¢in uygun kisiyi secmek gerekmektedir.” gorilisiine uygun olarak terfi
kararlar1 verilmektedir. Firma calisanlarini dahili transfer igin tesvik etmemekte; ancak
eger calisanin firmadan bu yonde bir talebi olursa insan kaynaklar1 departmani tarafindan
bu talep degerlendirilmekte ve uygun gorildiigli taktirde dahili transfer siireci

baslatilmaktadir. Firma da isten ¢ikarma kararlar1 verilirken de performans degerlendirme
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sonuglari etkin olarak kullanilmaktadir. iki dénem iist iiste diisiik performans gdsteren kisi

uyar1 alir ve performans diisiikliigli devam ederse bu kiginin isine son verilir.

X Otomasyon San. ve Tic. A.S’de hem diislik performans gosteren hem de yiiksek
performans gosteren g¢alisanlar i¢in rotasyon uygulmasina gidilmektedir. Performanslar
kotii olan kisiler rotasyona tabi tutularak hangi iste basar1 gosterebildikleri tespit edilir ve o
pozisyona yerlestirilir. Performans: yiiksek olan kisilerin ise rotasyon uygulamasi
sayesinde igin biitiinlinii gormeleri saglanir ve en yiiksek verimle calistiklar1 pozisyon

tespit edilir.

X Otomasyon San. ve Tic. A.S kariyer planlamasina énem vermekte olan bir
firmadir. Ancak firmada orgiitsel yedekleme planlamasi etkin olarak uygulanmamaktadir.
Orgiitsel yedekleme planlamas dzellikle isletmedeki kritik pozisyonlarin beklenmedik bir
sekilde bosalmasi durumunda ilgili pozisyona gegecek kisinin Onceden bu pozisyona
hazirlanmasidir. Son iki yil igerisinde ciddi bir biiylime siirecine giren firma orgiitsel
yedekleme planlamasini daha etkin ve sistemli bir sekilde uygulamalidir. Bu biiyiime
siireci firma igin ¢ok ©nemlidir. Orgiitsel yedekleme planlamasi olasi bir pozisyon

bosalmasi durumunda firmanin zor durumda kalmamasini saglar.

X Otomasyon San. ve Tic. A.S Seri Uretim Fabrikasinda performans degerlendirme
sistemi etkin olarak uygulanmaktadir. Fakat degerlendirme yontemi olarak, grafik
derecelendirme yontemi kullanilmakta ve degerlendirme sadece ¢alisanin ilk yoneticisi
tarafindan yapilmaktadir. Bu uygulama literatiirdeki ‘“calisgan1 ve onun basarisin1 en
yakindan taniyan kisinin ilk basamak yoneticisi oldugu” esasina dayanmaktadir. Ancak ilk
yonetici tarafindan yapilan degerlendirme yaygin bir uygulama olmasma karsin bu
degerlendirmenin ne kadar tarafsiz ve giivenilir olacag1 kuskuludur. Bu nedenle firmada
degerlendirmenin birden fazla yonetici tarafindan yapilmasi (6rnegin; ilk yonetici ve onun

bir iist yoneticisi) daha faydali olacaktir.

Ayrica isletmenin en yeni ve popiiler yaklasimlardan olan 360 derece performans
degerlendirme sistemi uygulamasina ge¢cmesi etkin olarak uygulanan performans
degerlendirme sisteminin basarisim1 arttiracaktir. Ciinkii 360 derece performans
degerlendirme yontemi yalnizca ilk yonetici degil, diger performans veri kaynaklari olan
yoneticiler, astlar, takim arkadaglari, kisinin kendisi ve miisterilerin degerlendirmeye

katilimini esas alan bir yontemdir.
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Firmada ¢alisanlarin kariyer hedeflerinin belirlendigi bireysel gelisim goriigmeleri
tic yilin1 doldurmus beyaz yakali calisanlarla istege gore yapilmaktadir. Bu goriismelerin
kidem unsuruna bakilmaksizin biitiin beyaz yakali ¢alisanlarla, istege bagli olarak degil
zorunlu olarak yapilmasi gerekmektedir. Bu goriismelerin biitiin beyaz yakali ¢alisanlarla
yapilmasi firmanin kariyer planlama ve gelistirme faaliyetleri dogrultusunda daha uygun
olacaktir. Boylelikle firma biitiin ¢alisanlarinin kariyer hedeflerinden haberdar olacak,

onlarin kisisel gelisimlerine katkida bulunacaktir.

Firmada performans degerlendirme faaliyetleri biitiin ¢alisanlar1 kapsamakta ancak
kariyer planlama ve gelistirme faaliyetleri etkin olarak beyaz yakali c¢alisanlara
uygulanmaktadir. Mavi yakali ¢alisanlar i¢in bu uygulamalar daha sinirlidir. Mavi yakali
caliganlarla ilgili alinabilecek transfer ve rotasyon kararlari ilgili bolimlerin kendi
aralarinda anlagmalariyla gerceklesmektedir. Mavi yakali ¢alisanlarin firma igerisinde
sadece grupbasi pozisyonuna yiikselmeleri miimkiin olmaktadir ve bu terfi kararlar1 iiretim
takim liderlerinin Onerileri dogrultusunda insan kaynaklar1 departmani tarafindan
alinmaktadir. Mavi yakali c¢alisanlar potansiyel degerlendirme ve bireysel gelisim
goriismelerine dahil edilmemektedir. Bu ¢alisanlarin sayilarinin fazla olmasi elbette onlarin
bu goriismelere dahil edilmelerini zorlastiracaktir. Ancak istege baglh olarak yilda bir kez
yapilabilecek bireysel gelisim goriismelerine dahil edilmeleri, bu ¢alisanlarin daha ytliksek
motivasyonla ve daha yiiksek performansla ¢alismalarini saglayacaktir.

Uygulama sonucunda elde edilen bulgulara goére; performans degerlendirme
sistemini ve bu sistemi kariyer planlamasiyla entegre bir sekilde uygulayan X Otomasyon
San. ve Tic. A.S’ye ve calisanlarina sistemin getirecegi bazi faydalar su sekilde
siralanabilir:

-Sirketin verimliliginin artmasina yardimeci olur.

-Firma igerisinde egitim planlamasmin daha kolay ve dogru bir bi¢imde
yapilmasini saglar.

-Insan kaynaklarinin planlanmast i¢in gerekli bilgilerin daha giivenilir olarak elde

edilmesini saglar.

-Calisanlarin, gelismesi gereken yonlerinin belirlenmesi ve bu ydnlerinin
gelistirilmeleri ile daha giiclii bir kadroya ulagilmasini saglar.

-Calisanlarin firmalarina olan bagliliklarinin, motivasyonlarinin ve is tatminlerinin

artmasini saglar.

98



Firmada uygulanan performans degerlendirme sistemi, amacina uygun olarak
calisanlarin yaptiklar1 isin sonucunun bireysel ve kurumsal agidan degerlendirilmesini
icermektedir. Bununla birlikte bireylerin, kendilerinin gii¢lii ve zayif yanlarin1 gérmelerine
yardime1 olarak kisisel gelisimin saglanmasi amaciyla isletmeyle birlikte hareket etmesini

saglamaktadir.
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EKLER
EK-1 GORUSME SIRASINDA FIRMAYA SORULAN SORULAR

1-Kurumunuzda performans degerlendirme sistemi etkin olarak ne kadar stiredir
kullanilmaktadir?

2- Kurumunuzda hangi performans degerlendirme yontemi kullanilmaktadir?
3-Kurumunuzun bu performans degerlendirme yontemini tercih etmesinin sebebi nedir?
4-Kurumunuzda performans degerlendirme hangi siklikta yapilmaktadir?
5-Kurumunuzda performans degerlendirme kimler tarafindan yapilmaktadir?
6-Calisanlarin degerlendirilmesinde kullanilan kriterler nelerdir?

7-Kurumunuzda yapilan performans degerlendirme sonuglart hangi alanlarda
kullanilmaktadir?

- Kurumunuzda performans degerlendirme sonuglart dikkate alinarak yatay gegisler soz
konusu olmakta midwr?

- Kurumunuzda performans degerlendirme sonuglari dikkate alinarak ¢calisanlar terfi
ettirilmekte midir?

- Terfilerde ¢alisanlarin kidemlerimi yoksa yeterliliklerimi etkili olmaktadir? Eger
veterlilik esas aliniyorsa yeterlilik nasil olgiilmektedir?

- Kurumunuzda yapilan performans degerlendirme sonuglar: dikkate alinarak
calisanlar hakkinda isten ¢ikarma karari verilmekte midir?

- Kurumunuzda yapilan performans degerlendirme sonuglart orgiitsel yedekleme
planlamast ve is rotasyonu kararlarinin verilmesinde etkili olmakta midir?

8-Kurumunuzda uygulanan kariyer planlama ve gelistirme faaliyetleri nelerdir?

-Insan kaynaklari departmani tarafindan calisanlara danismanlik hizmeti verilmekte
midir?

-Kurum igerisindeki kariyer firsatlart hakkinda ¢alisanlara bilgi verilmekte midir?
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9-Kurumunuzda kariyer planlama ve gelistirme faaliyetleri biitiin ¢alisanlar igin
uygulanmakta midir?

10- Kurumunuzda yapilan performans degerlendirme sonucunda ortaya ¢ikan egitim
ihtiyaglar1 dogrultusunda bir egitim programi hazirlanmakta midir?

-Alinan egitimler ¢calisanlarin bilgi seviyesini ve becerilerini arttirmada etkili midir?
- Kurumunuzda yapilan egitim programlar: calisanlarin terfi etme sansin yiikseltir mi?

11-Performans degerlendirme sonuglariin kariyer planlamasinda kullanilmasi
calisanlarin is tatminleri ve motivasyonlarinin saglanmasinda etkili midir?
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