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STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ACISINDAN PERFORMANS DEGERLENDIRME
YONTEMLERININ INCELENMESi: ORNEK BiR HiZMET ISLETMESI I¢iN
KARSILASTIRMALI BiR MODEL

OZET

21. ylizyil isletmeleri i¢in insan kaynaklari ile ilgili
konularin stratejik bir yaklasimla ele alinmasi ve bu noktada birtakim
dederlendirmelere tabi tutulmasi bir =zorunluluk halini almistair.
Nitekim degisen i¢ ve dis c¢evre kosullari, yeni yonetim anlayislari
isletmelerin insan unsuruna stratejik dnem vermesini gerekli
kilmistir. Insan kaynaklari yonetiminin stratejik bir bakisla ele
alinmasi, insan kaynaklari boliminin her seyi kendi olanaklari ile
kendi ig¢inde yapmaya c¢alisan bir yapidan, disariya ve degisime acgik
bir yapiya gecmesini kolaylastiracaktir. Insan kaynaklarinin basarisi
ya da basarisizligi {lzerinde yorum yapilabilmesi ic¢in oncelikle onun
objektif ©lclilere gdre degerlendirilmesi gerekmektedir. Boylelikle
calisanlar, performanslarindaki fistiinliikleri ve zayifliklari gdrebilme
ve buna uygun davranislar gdsterme egilimine girer. Nitekim performans
degerlendirme sistemleri, isletmelerdeki tim c¢alisanlara ve yonetici
konumunda olan kisilere, mevcut kosullar hakkinda glvenilir bilgiler
vererek uygulanabilecek isletme stratejileri ig¢in veri sunabilen
uygulamalardir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi,

Performans, Performans Yonetimi, Performans
DeJerlendirme

THE PROCESS EXAMINATION OF PERFORMANCE EVALUATION FROM THE SIDE OF
MANAGING OF HUMAN SOURCE: A COMPARE MODEL FOR CASE OF A SERVICE
ENTERPRISE

ABSTRACK

For 21th century services, it is indispensability to examine the
source of human strategically and re-evaluation. It is essential to
notice the factor of human strategically according to new managing
comprehension. It is essential to notice the managing of human source
as view angle. To examine the managing of human sources from different
angles will make easy the part of human sources from a structure that
do everything itself to an out and new structure that open to an
evaluation. To comment on successful or unsuccessful of human sources,
first it has to examine according to objective sizes. After this
manner, workers can see their performances’ domination or lameness. So
they can show their efforts. Systems of performance evaluation suffer
trusty data for service strategy, about the workers of service and
administrator.

Keywords: Strategic Human Resource Management, Performance,

Performance Management, Performance Evaluation
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1. GIiRis (INTRODUCTION)

21. ylizy1il isletmeleri ig¢in insan kaynaklari ile ilgili
konularin stratejik bir yaklasimla ele alinmasi ve bu noktada birtakim
deJerlendirmelere tabi tutulmasi bir zorunluluk halini almistir.
Nitekim siirekli dedisen i¢ ve dis c¢evre kosullari, ortaya ¢ikan
kapsamli ve karmasik sorunlar zinciri ve yeni yodnetim anlayislari
isletmelerin insan wunsuruna stratejik bir Onem vermesini gerekli
kilmistair. Bu nedenle insan kaynaklara yonetimi konularinin
isletmelerde en st diizeyde ele alinmasi ve stratejik kararlarla
yonetilmesi ve biitiinlestirilmesi gerekmektedir. BOyle bir bakis acgisi
da uzun dénemde isletmeler acisindan Onemli kazanimlari da beraberinde
getirecektir. Insan kaynaklari ydnetiminin stratejik bir bakis acisi
ile ele alinmasi, insan kaynaklari boluminiin her seyi kendi olanaklari
ile kendi ic¢inde yapmaya calisan bir yapidan, disariya ve dedisime
acik bir yapiya gecmesini kolaylastiracaktir.

2. CALISMANIN ONEMI (RESEARH SIGNIFICATION)

Bir isletmenin sosyal ve entelektiiel kapitali olarak
nitelendirilen insan kaynaklari, rekabetci uUstinlidgin kazanilmasi ve
siirdiirilmesi acisindan son derece ©&nemlidir. Isletmenin performansi
iizerinde Onemli bir etki yaratabilmek ic¢in bu sosyal ve entelektiiel
kapitali kullanabilmenin en etkili vyollari ise; kurum kiltirinin
gelistirilmesi, organizasyonun yeniden tasarlanmasi, sec¢me-ise alma
yontemlerinin iyilestirilmesi, c¢alisanlarin egitilmesi, motivasyonun
saglanmasi ve etkili bir dederlendirme ve o&dillendirme sisteminin
olusturulmasi seklinde siralanabilir. Bu baglamda, isletmelerde
karsilasilan onemli problemlerden biri, calisanlara verilen gdrevlerin
ne 0Olcglde basarilabildigini ya da calisanlarin isgdrme yeteneklerinin
ne oldugunu saptamak noktasindadir. Bu c¢alisma, insan kaynaklara
yonetimi fonksiyonlarini icerisinde onem arz eden performans
dederlendirme siirecine stratejik bir vyaklasimla ele alabilmek adina
yapilmistair.

3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi KAVRAMI VE KAPSAMI
(THE CONCEPT AND SCOPE OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT)

insan kaynaklari ydnetimi, modern isletme y&netim tekniklerini
uygulayan ve uygulamayi planlamis organizasyonlarin, bttin
calisanlarina yeni bir wvizyon kazandirmak suretiyle, vyetkilerini
bilimsel yontem ve tekniklerle analiz ederek kesfetme, onlardan
maksimum faydayi saglama ve c¢alisanlarla kurum iliskilerindeki tekli
ya da ikili Dbaglarini ve kazanimlarini c¢ogullastirarak, onlarin
isinden ve Orgiitinden duydugu tatmini gliclendirmek i¢in insan
unsurunun Oorglite girisinden ©&nceki planlama asamasindan baslayarak
organizasyondan ¢ikisina kadarki slireci kapsayan yonetim dalidir [1].

Iinsan kaynaklari vyénetimi doért o6nemli temele dayanmaktadir.
Bunlardan birincisi, inan¢lar ve faraziyeler, ikincisi, stratejik
entegrasyon, lclinclisli, yodnetim ve yOneticiler ve dordiinciisi de ana
teknik ve metotlardir [27. Fakat guinumuzde isletmelerin icinde
bulundugu kosullar farklilastigindan klasik anlamda insana yaklasim
bakis acisinin yerini o&rgltte c¢alisan bitin insan unsuruna biutincil
bir acidan bakilmasi genel bir vyaklasim olarak kabul gdrmistir([3].
Teknoloji ne kadar gelisirse gelissin, Orglitte personelin ikame
edilebilmesi mimkiin dedildir. Baska bir ifade ile robotlar, cyborglar
programlandiklari ©lc¢lide insanlarin vyapabilecekleri pek ¢ok isi,
insanlardan daha hizli, daha glivenilir ve daha az hatali yapabilirler.
Ancak, robotlarin programlarini ve onlari yoénlendirenlerin de insanlar
oldugunu unutmamak gerekir. Bu baglamda, orgiitlerin sahip olduklaraz,
personel disindaki tim kaynaklar, satin alinabilir, ikame edilebilir
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ve cesitli yollardan sa§lanabilir bir &zellik tasimaktadir. Orgiitler
icin en zor saglanan ve en pahali kaynak, insan kaynagidir.

insan kaynaklari yonetimi, yukarida da dedinildigi gibi; eleman
ihtiyacinin Dbelirlenmesi, eleman ilanlarinin vyapilmasi ve uygun

elemanlarin secilerek kurum kiiltirine alistirilmalarindan,
isgdrenlerin motivasyonu, performans dederlendirmesi, c¢atismalarin
¢Ozumi, bireyler ve gruplar arasi iliskilerin ve iletisimin

saglanmasi, yonetim organizasyonun gelistirilmesi, yeniden yapilanma,
saglikli bir kurumsal iklimin olusmasi, “biz” duygusunun gelismesi,
calisanlarin egitimi ve gelismesine kadar Dbircok uygulamayi icine
almaktadir.

1860" 11 yillarda yogun bir hizla baslayan sanayilesme,
insanlarin dikkatlerini topraktan makineye ydneltmistir. Buhar gicinin
elde edilmesi ile baslayan sanayilesme, {rinlerin deniz ve demiryolu
(buhar glici ile calisan gemiler ve lokomotifler) ile daha uzak yerlere
ulasabilmesini saglamistir. Hizla kentlesme, endistriyel iretim
araclari, ekonomik verilere dayali yonetim, is¢i sinifinin dogusu,
genis atdlyeler, fabrikalar, sembolik para (kagit para) hakimiyeti,
hizli okullasma, zorunlu egitim, sanayi toplumunun beraberinde
getirdigi baslica kavramlar ve deJisikliklerdir. Insan kaynaklara
yénetimi, esas itibariyle 1980’1i vyillarda ortaya atilmistir. Insan
kaynaklari ydnetimi, insan iliskileri, yOnetim ve personel ydnetimi
konusundaki bilgi ve ilkeleri bir bitin ic¢inde ve farkli bir bakis
acisi ile ele almaktadir. Bunlar [4]:

Genel olarak insan kaynaklari yonetimini personel ydnetimine
verilen yeni bir ad olarak ele alan yaklasimlar,

e 1Insan kaynaklari ydnetimini personel ydnetiminden farkli goriip,
insan kaynaklari yonetiminin bir kurama dayandirilmasi
gerektigini, kuram gelistirmenin de sosyal bilimlere dayanilarak
miimkiin olabilecedini ileri slren yaklasimlar,

e Stratejik insan kaynaklari yonetimi yaklasimi.

Birinci vyaklasimda temel dislnce, 6rgit ic¢cinde personelin
islevsel faaliyetleridir. Yeniden adlandirma yaklasimi da denilen bu
vaklasimda, personel ydnetimi ile insan kaynaklari yaklasimi arasinda
felsefi diizeyde, islevsel diizeyde ve personel yonetimi uygulamalarinin
yonetim tarafindan belirlenmis deferlerle, biitinlestirilmesi dlizeyinde
farkliliklar mevcuttur.

Ikinci yaklasimda da, gelistirilen kuram ile ydneticilere insan
kaynaklari ydnetimi ve diisiincesi konusunda bir ¢erceve sunulmaktadir.

Uclincii yaklasim olan stratejik insan kaynaklari ydnetimi ise,
O0rglitin insan kaynaklarini nasil daha etkin kullanarak rekabetci
iisttinliklerini artirabilecekleri konusu lizerinde duran, pazara ydnelik
bir yaklasimdir. Nitekim insan kaynaklari yonetimi, Orgiitlerde c¢alisan
insanlarin, stratejik ama¢ ve hedeflere ulasmak ic¢in nasil daha etkin
bir sekilde yonetilebilecedi konusunu ele alir.

insan kaynaklari yénetiminin vyeni bir kavram olarak ortaya
cikmasi, oldukca Onemli birtakim olaylarin gelisimi sonucunda
olmustur. Insanlik tarihi acisindan buyilk ©6nem tasiyan bu tarihi
gelismeler insan kaynaklari yonetiminin Onemini daha da artirmis ve bu
ydnetim sekli gercek yerini almistir. Insan kaynaklari ydénetiminin
tarihsel gelisimine temel teskil edebilecek bir baslangi¢ saptamak
kolay degildir. Fakat Dbuginkii anlami ic¢inde distinildiginde, insan
kaynaklara yonetiminin bazi tarihsel gerceklerden etkilendigi
sbylenebilir. Bu tarihsel olaylari asagidaki Dbasliklar altinda
siralayabiliriz:

e FEndiistri Devrimi,

e Sendikaciligin DoJusu ve Sendikal Hareketler wve II. Diinya
Savaslari,
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e Devlet Korumacilidinin Gelismesi,
e Sirketlerin Cok Uluslulasmasi ve Artan Rekabet Ortami.

Gunumtzde insan kaynaklari yonetimi, insana verilen degderi
vurgulayan, insani stratejik Oneme sahip kilarak onu; distnen, hayal
eden, yorumlayan ve yaratan ayricalikli bir unsur olarak degerlendiren
bir fonksiyon haline gelmistir. Insan kaynaklari ydnetimi, isletmenin
i¢ dinamigi kavramini o6n plana ¢ikarmistir. Buna gdre, Dbasarili
yonetim; temel 1i¢ dinamik kaynadi olan insan unsurunu hedefler
dogrultusunda hareketlendiren ve biitiinlestiren yoénetimdir([5].

Insan kaynaklari ydnetiminin temel amaci, insan gilicinii etkin ve
verimli bicimde calistirmaktir. Uretimden pazarlamaya kadar isletmede
yapilan tim islerin etkinlidi ve wverimliligi c¢alisan personelin
nitelik ve niceligine baglidir[6].

Iinsan kaynaklari vyoénetimi, eleman ihtiyacinin belirlenmesi,
eleman ilanlarinin yapilmasi ve uygun elemanlarin seg¢ilerek kurum
ktlttirtne alistirilmalarindan, isgdrenlerin motivasyonu, performans
dederlendirmesi, catismalarin ¢ozimi, bireyler ve gruplar arasi
iliskilerin ve iletisimin saglanmasi, yeniden yapilanma, saglikli bir
kurumsal iklimin olusturulmasi, c¢alisanlarin editimi ve gelismesine
kadar bircok uygulamayi kapsamaktadir[7].

Iinsan kaynaklari yonetimi islevleri, temelde yo6netimin isgdren
verimliligdi ve etkinligini saglamak amaciyla diizenledidi politikalar,
planlar ve programlari icerir. Insan kaynaklari ydénetiminin baslica
islevleri asagidaki sekildedir([8]:

(] Iinsan Kaynaklari Planlamasi,

e Isgdren Bulma ve Secim,

e 1Insan Kaynaklarini Gelistirme ve EJitim,

e Saglik ve Givenlik Yonetimi,

e TIsgbren Performansini DeJerlendirme,

e Ucret Yoénetimi,

e Calisma Iliskilerinin Diizenlenmesi ve Endiistriyel Iliskiler.

4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ STRATEJIK KONULARI VE KARARLARI
(STRATEGIC SUBJECTS AND DECISIONS OF HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT)

Guntimiizde hemen hemen Dbiitiin isletmeler insan kaynaklarini
stratejik boyutuyla degerlendirmek suretiyle calisanlari ig¢in Onemli
avantajlar saglama egilimindedir. Yani artik insan kaynaklarinin
geleneksel roli gittikce azalmaktadir. Yine insan kaynaklari
departmaninin organizasyon icinde en &nemli partner oldudunu belirtmek
kacinilmaz olmustur [9].

Mevcut insan kaynaklara stratejik temalarinin araciligi
esneklik, kalite, tiiketiciye ydnelme, vyetkilendirme, baglilik, takim
calismasi, liderlik ve strekli Ogrenmeyi igermektedir. Bu temalarin
cogu birbiri ile baglantilidir[10].

Esneklik glindemin 1ilk sirasinda yer alir. Esneklik, Orgiitsel
amac¢larin ortak olarak teshis edilmesidir. Kalite diger bir anahtar
temadir. Kaliteli bir hizmet veya kaliteli {riinde iyilestirmenin bir
parcgasi olmak, dretim stirecindeki sorunlarin arastirilmasi ve
¢coziilmesi  sorumlulugunu duyumsamalidir. Bireylere Dbu sorumluludu
yerine getirmede, kaynak ve destek verilerek vyetkilendirilmelidir.
Kalite ile iliskili bir diger kavram da tiketiciye yOnelimdir.
Tiketiciye yonelme sadece Orgltiin disindaki tiketicilere degil, ayni
zamanda 1¢ tlketicilere de yoOnelmeyi icgerir. Kaliteye wulasma 1ile
ilgili bir kavram, calisanlarin bagliligindaki stratejik diusincedir.
Calisanlara oOrgiite baglilik konusunda dodru kavramlar verilmesi ve
sorumluluk {Ustlenmelerine glUvenilmesini gerektirir. Baglilik vyiiksek
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derecede ihtiya¢ duyulan denetimi ortadan kaldirir. Sltrekli o6Jrenme
stratejik bir temadir. OJrenme ihtiyaci insan kaynaklari stratejisinde
cikis noktasi olmalidir. Isletmelerin devamlilidi acisindan O&rgiitsel
O6grenmenin dedisim hizindan biiylik veya en azindan esit olmasi gerekir.

1900’ 14 yillarda operasyonel, 1960’ 11 yillarda ydnetsel bir
rol istlenen insan kaynaklari yodnetimi, 1980’ 1i vyillardan itibaren
stratejik bir rol idstlenmeye baslamistir [11].

Onceleri tepe yonetimi tarafindan belirlenen plan ve
politikalari wuygulama durumunda olan insan kaynaklari fonksiyonu,
artik kendi politika ve stratejilerini Dbelirleyip, uygulamanin
yanisira emir-komuta yoénetimi ile birlikte hareket ederek isletme ana
stratejilerinin belirlenme ve uygulama siirecine de destek olmaktadir.
Bu noktada; insan kaynaklari yonetimi ile strateji arasinda iliski
kurarak, stratejilerin Dbasari ile wuygulanmasi ic¢in gereken insan
kaynaginin; becerisi, tutumu, davranisi ve performansi saglanabilir,
gelistirilebilir, yonlendirilebilir ve korunabilir[12].

Iinsan kaynaklari yénetiminde stratejik yénetim anlayisinin

benimsenmesi, organizasyonun degisen cevre kosullarina uyumunu
kolaylastirdidi ©olciide c¢alisanlarin kendilerini organizasyonun uzun
donemli amaclarina adamalarini saglamaktadir. insan kaynaklari

yonetiminde stratejik vyaklasimin benimsenmesi, dar bir vyetki alani
ig¢inde mevcut vyapiyi, isleyisi ve statiikoyu korumayi ama¢ edinmis,
iliskilere ve ©prosediirlere odaklanan Dbir bélimiin, organizasyonel
degisime onciilik eden, bireylerin ve takimlarin performansini
gelistirmeye odaklanan aktif bir Dboélime doniismesini saglayacaktir.
insan kaynaklari yénetiminde stratejik vyaklasimin benimsenmesi ve
yasama gecirilmesi bes adimda tamamlanacak bir calismanin yapilmasini
gerektirmektedir.
Soyle ki[13]:

e Organizasyonun Stratejik Amacinin Belirlenmesi: Bu sireg
organizasyonun niteligi, hangi alanda faaliyet gdsterdigi,
basari ile neyi ifade ettidi, hangi katma dederi yarattigi ve
gelecekte nerede olmak ve ne vyapmak istedigi gibi sorularin
cevaplandirilmasini gerektirir.

e Stratejik Planlarin ve/veya Senaryolarin Uygulamaya Tasinmasi:
Organizasyonlarin uzun doénemli ve genis kapsamli planlarini ya
da gelecek senaryolarini uygulayabilmesi her seyden &nce nitelik
ve nicelik olarak dodru insan kaynaklarina sahip olmasina
baglidir. Bu asamada, organizasyonun gelecekteki basarisi icin

kritik faktdorlerin tanimlanmasi, teknik, sosyal, ekonomik,
yasal, politik dis c¢evre faktdrlerinin organizasyona etkisinin
belirlenmesi, rakiplerin stratejilerinin analiz edilmesi ve
gli¢li ve zayif ydnlerin ortaya konulmasi gibi c¢alismalar
yapilir.

e Stratejik Konumlandirma: Organizasyonlar, stratejik amaclarini
belirlerken, gelecekte Dbelirli bir tarihte hangi stratejik
konumda olacaklarini da dikkate almak isterler. Stratejik

planini veya gelecek senaryosunu hazirlayan bir organizasyon,
bulundugu sektdrde rakiplerine oranla hangi stratejik konumda
olacagdini ya da olmasi gerektigini de belirlemelidir. Stratejik
konumlandirma, organizasyonun kendisini daha dogru
degerlendirmesine ve pazardaki gelismelere daha hizli ve etkili
cevap verebilmesine olanak saglayacaktir.

e Kritik iInsan Kaynaklari Konularinin Belirlenmesi: Organizasyonun
stratejik amacinin Dbelirlenmesi ve stratejik konumlandirma
sirecinde One c¢ikan ©Onemli insan kaynaklari konularinin neler
oldugunun saptanmasi gerekir. Hangi konularda yapilacak
iyilestirmelerin gercek anlamda organizasyonun stratejik
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amacglarina katka saglayacagi ve rekabetci Uustinlikler
saglayacagdi belirlenmelidir.

e 1Insan Kaynaklari Stratejilerinin Uygulanmasi: Insan kaynaklari
yonetimi, organizasyonun vizyonunu, misyonunu, stratejik
hedeflerini, kurum kiiltirinii, inan¢ ve deJerler sistemini ve
gelecekte 6ngoériilen stratejik konumunu dikkate alarak
belirledigi kritik insan kaynaklara konularinda gerekli
eylemleri de saptamali, bunlara planlama ve uygulama
sorumlulugunu istlenmelidir. Organizasyonun stratejik
hedeflerine wulasmasini sadlayacak insanlari elde etmeli ve bu
insanlari dogru bilgi, beceri ve tutum ile gliclendirmelidir.

5. STRATEJIK BOYUTUYLA INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ISLETMELER
ACISINDAN ONEMI (TOTAL QUALITY MANAGEMENT’S STRATEGIC
IMPORTANCE IN TERMS OF ENTERPRISES)

Etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuc¢larina
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler bitini
olarak tanimlanan ve rekabet Ustinliigi salamanin Oonemli bir araci
olarak kullanilmaya baslanan stratejik yonetim artik daha dinamik bir
bakis acisi ile ele alinmaya baslanmistir[14].

Stratejik insan kaynaklari yoénetiminde isletmenin stratejik
ihtiyaglari ile c¢esitli insan kaynaklari aktivitelerinin bir bitin
olarak disintlmesini saglayan ve Dbirlikte ele alan “5P Modeli”
gelistirilmistir. Bu sekilde insan kaynaklari aktivitelerinden olan
Psikoloji, Politikalar, Programlar, Pratikler ve Prosesler (5P)’in
i¢indeki bircok aktivite stratejik hale getirilebilir. Bircok
etkinligi iceren 5P su kavramlardan olusur[15]:

e 1Insan Kaynaklari Psikolojisi: is degerleri ve kiilttrini
tanimlayan etkinliklerdir. Insanlara nasil deJer verilmesi ve
onurlandirilmasi gerektigini aciklar. Bir isletmenin insan
kaynaklari psikolojisi o isletmenin de§erler yapisi icerisinde
olusturulabilir.

e 1Insan kaynaklari Politikalari: isletme ici paylasimlari,
hedefleri ve dederleri ortaya koyar. Emek yogun faaliyetlere ve
insan kaynaklari programlarina yardimci olur. Stratejik 1is
ihtiyaclari dikkate alinarak hazirlanan olusturulan bu
politikalar, vyetenekli insanlarin ise alinmasi, c¢alisanlarin
verimliliginin artirilmaszi, maliyetlerin azaltilmasz, is
givenligine gereken Onemin verilmesi, i¢ ve dis c¢evrenin iyi
analiz edilmesi, calisan sirkiilasyonunun azaltilmasi ve
yetenekli kisilere kariyer imkanlarinin sunulmasi konularini
kapsar.

e Insan Kaynaklari Programlari: Insan kaynaklari stratejisine
bagli dizenli faaliyetlerdir. Yoneticilerin ise iliskin
yaklasimlarindaki cabalara koordine eder. Bu programlar
stratejik is ihtiyaclarinin gerektirdigi stratejik
organizasyonel dedisim cabalarini baslatmak, yaymak ve
desteklemek i¢in 6zel olarak tasarlanmis koordineli insan
kaynaklari cabalarini igerir.

e 1Insan Kaynaklari Uygulamalari: Liderlik, yonetimsel ve
operasyonel roller ig¢in gerekli bir unsurdur. Rol
davranislarinin gereksinimlerinin motivesini sadlar.

e 1Insan Kaynaklari Prosesleri: DiJer etkinliklerin ve topyekun
biitinlesme ve koordinasyonun coziimlenmesini ifade eder.
Etkinliklerin nasil, nerede, ne zaman yer alacadi tanimlar. Bu
5P’ye vyakindan bakildiginda, insan kaynaklari etkinliklerinin
gerek bireysel gerekse grup lUzerindeki etkinliklerini ve problem
¢cOziciligini rahatlikla anlasilabilir.
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6. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ OZELLIKLERI VE
UYGULAMA ALANLARI (CHARACTERISTICS OF STRATEGIC TOTAL QUALITY
MANAGEMENT AND FIELD OF APPLICATION)

Ozellikle 1980'lerden sonra artan wuluslararasi rekabet ve
teknolojik alanda meydana gelen gelismeler, isletmeler ag¢isindan
degisimin gerekliligini olduk¢a hissettirmektedir. Dinya c¢apinda
bircok isletme geleneksel yodnetim anlayisindan vazgecmekte ve vyeni
calisma iliskileri stratejilerine uygun politikalar benimsemektedir.
Sirketler, organizasyonlar ve stratejik planlamadan gelen uygulamalar,
yapiya, kiltiire, disa acik yoOntemlere uyan yenilik¢i, uygun insan
kaynaklari politikalarini almaya gayret ederken, iyi egitimli, etkin
organize olmus isglicine ihtiyac¢ duymaktadirlar[16].

Gunumizde insan kaynaklari yonetimi yerine, insan kaynaklarinin
stratejik yonetimi kavrami kullanilmaya ve insan kaynaklari
yonetiminden farkli Dbir icerik kazanmaya Dbaslamistir. Cinkidi bir
isletmenin uygulayacagdi stratejik yonetimin genel verimi ve etkinligi
direkt olarak o isletmenin en degerli kaynadi olan insan kaynaklarina,
yoneticilerin onlari nasil motive edip ydnlendirdigine ve aralarindaki
iletisime baglidir([17].

Stratejik insan kaynaklari yoénetimi ile ilgili ¢esitli tanimlar
olmasina karsilik, kisaca;"“orgitlerin i¢ ve dis c¢evrelerinde olan
degisiklerin orgiitlerin insan kaynaklari stratejilerini etkilemesi ya
da belirlemesi” seklinde ©&zetleyebiliriz. Orgitin cevresindeki bu
degisikliklerin, hem birbirleriyle 1iliskili olmasi; hem de Orgitin
stratejik planlamasina sistematik olarak entegre olmasi bu noktada
belirleyici olmaktadir[18]. Diger Dbir deyisle, stratejik insan
kaynaklari yonetimi, Orgiitiin hedeflerini ve misyonunu gerceklestirmesi
i¢in insan kaynaklarini, en yiliksek katma dederi elde edecek big¢imde
ayrintili, tutarli ve wuzun vadeli olarak planlamasi, yOnetmesi ve
kontrol etmesi olarak tanimlanabilir[19].

insan kaynaklarina stratejik yonetim perspektifinden vyaklasim,
isletme performansinin ve is sire¢clerinin gelisimine asagidaki
noktalarda katki saglar:

e Secilen stratejilerin is stratejileri dogrultusunda etkili ve
verimli bir sekilde uygulanmasini destekler,

e TIsletmeye cesitli avantajlar saglamak adina insan kaynadinin
istenilen diizeyde deJerlendirilmesini saglar,

e Fiziksel olanaklar, techizatlar ve sermaye gibi diger
kaynaklarin insan kaynaklari temelinde saglanan avantajlarla
yonlendirilmesini destekler.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi, isletmenin stratejik
hedefleri ile c¢alisanlarin verimliliklerini wuyumlastirmayi amaclar.
Iinsan kaynaklarina stratejik yaklasim, insan kaynagina yapilan
yatirimlari dikkate almakla birlikte, insan sermayesinin isletmeler
acisindan ne kadar onemli oldudunu vurgular. Nitekim bilgi ve yetenek
calisanlarain verimliliklerinde en belirleyici unsurlar
arasindadir[20].

Isletmeler siirekli olarak, hizla deJisen bir rekabet ortami

icerisinde wvarligini sirdirmeye c¢alisirken; kiiresellesme, sirket
birlesmeleri ve misteri memnuniyetinin saglanmasi gibi 6nemli
durumlarla da basa c¢ikmaya c¢alisirlar. Bu vyapilanma icerisinde

isletmeler, en etkili kaynadi olan insan kaynagini etkili bir sekilde
kullanabilmeyi amaclamaktadirlar[21].

Misteri iliskilerinin planlanmasi ve vyirittilmesine iliskin
kararlar, misterinin ihtiya¢ ve ©Onceliklerini dikkate almali ve
isletmenin genel stratejileri ile uyumlu olmalidir. Bu nedenle etkili
miisteri iliskileri, insan kaynaklari yonetiminin basarili olmasi
durumunda saglanacak yiiksek performans ve motivasyon ortaminda c¢ok
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daha kolay gerceklesecektir. Clnki calisanlarin tutum ve davranislari
miisterilerin isletme hakkindaki gdriis ve diislincelerini direkt olarak
etkilemektedir. Sonu¢ olarak etkili insan kaynaklari stratejileri,
dogru kisilerin, dogru sekilde secilmesi, gelistirilmesi,
O0zendirilmesi ve  odiillendirilmesi yoluyla misteri iliskilerinin

etkinligi ac¢isindan kritik onem tasir[22].

7. GENEL OLARAK PERFORMANS YONETIMI SiSTEMI VE KAPSAMI
(PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEM AND ITS SCOPE)

Performans yonetimi sistemi, gerceklestirilmesi beklenen
organizasyonel amaclara ve Dbu yonde c¢alisanlarin ortaya koymasi
gereken performansa iliskin ortak bir anlayisin organizasyonda
yerlesmesi ve calisanlarin bu amac¢lara ulasmak i¢in godsterilen ortak
cabalara yapacagi katkilarin dizeyini artirica bir bicimde
yonetilmesi, degerlendirilmesi, lcretlendirilmesi, odillendirilmesi ve
gelistirilmesi siirecidir[23]. Performans yodnetimi; bireyleri, kendi
potansiyellerinin farkina varmalarini saglayacak sekilde motive ederek
organizasyonlardan, takimlardan ve bireylerden daha etkin sonuclar
almak icin izerinde anlasmaya varilmis amaclar, performans
standartlara, hedefler, 6lciim, geri bildirim, d6dullendirme/
onurlandirma asamalarindan olusan sistematik bir yoénetim aracidir.

Yonetimlerin performans anlayislari ginimiize gelene dek silirekli
gelisen ve deJisen bir siire¢ gbstermistir. Bu slire¢ ic¢inde Onemini
yitiren, yeni yaratilan, daha fazla dnem kazanan performans
anlayislari ortaya c¢ikmistir. Bu gelisim kisaca, en disiik maliyette,
en cok lretim ve yuksek karz hedefleyen geleneksel yonetim
anlayisindan, glnimuzin rekabetci kosullarinin geregi olarak
misterinin doyumunu, kaliteyi, vyeniligi vb. c¢ok farkli Olcgiitlere
agirlik vererek gelecedin Orgltini hedefleyen ydnetim anlayisina gecis
olarak aciklanabilir([24].

Performans dederlendirme, bir kisinin isindeki basarisina
iliskin dederinin takdir edilmesi slirecidir. (Werther, Davis, 1996;
338) Performans dederlendirme, c¢alisanin 1isini ne kadar Dbasarili

yaptigini belirleme, kendisine bildirme ve bir gelisme plani olusturma
sirecidir[25].
Isgéren dederlendirilmesinde, isgdrenlerin ne tiir yeteneklerinin

degerlendirilecedi bilinmelidir. Isgbrenin kisisel ©&zellikler ve
basari durumunun ortaya c¢ikarilmasi amag¢lanacadili gibi, gelisme ve
ylikselme yeteneklerini saptamaya doniik deJerlendirmeler de
yapilabilir. Boyle bir c¢alisma vyapilirken, isgdrenlerin fiziksel
yetenek ve becerileri kolaylikla saptanabilir. Ancak isgbrenin

psikososyal niteliklerini, davranis ve kisgsilik 06zelliklerini saptamak
pek de kolay dedildir. Bu nedenle 0Ozellikle yobnetici dizeyinde vyer
alan 1sgdrenin degerlendirilmesi vyapilirken c¢ok dikkat etmek ve
sonuc¢lara pek fazla glivenmemek gerekir. Degerlendirme, ne kadar
dikkatli yapilirsa isgdreni ise ydneltme ve Ozendirmenin basarisi da o
oranda artacak, dolayisiyla isletmenin amaclarina ulasmasi
kolaylasacaktair. Ayrica degerlendirme c¢alismalarinin saglikli ve
givenilir olmasi icin, bu deJerlendirmeyi yodnetecek ve c¢alismalara
katilacak elemanlarin dikkatli secilmesi ve iyi sekilde yetistirilmesi
gerekir[26]. Bu baglamda klasik ve modern performans dederlendirme
yontemleri asagida incelenmektedir[27].

Performans deJerlendirmesi, c¢alisanin isini ne kadar basarili
yaptigini belirleme, kendisine bildirme ve gelistirme plani olusturma
sirecidir. Basarili Dbir performans dederlendirme siireci, c¢alisani

valnizca verimlilik konusunda bilgilendirmemekte, ayni zamanda
calisanin gelecekteki cabasini ve mesleki yonelimini de
etkilemektedir. Performans degerlendirme yoluyla calisanin
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gelistirilmesi, onun daha etkili c¢abalar gdstermesini saglayacak ve
kariyer planlarini netlestirecektir [28].

Performans deJerlendirmeleri, insan kaynaklari yonetiminin en
dnemli fonksiyonlari arasindadir. Insanin, bir isletmenin sahip oldugdu
en Onemli deger olarak gdriildiigi gluntmiiz diinyasinda bireyin etkinlik
diizeyini ve Dbasarisini 0Ol¢mek de o derece Onem kazanmaktadir.
Performans dederlendirmelerinde; bireyin ¢alismalari, eksiklikleri,
yeterlilikleri, fazlaliklari, yetersizlikleri tlim yonleri ile ele
alinir. Boylece, bireylerin isgal ettikleri rollerin gereklerini ne
diizeyde yerine getirdikleri tespit edilmis olur. Bu dederlendirmeler,
bireyler ic¢in psikolojik bir ihtiyag, kurumlar ic¢in ise daha sonraki
calismalarin diizenlenmesinde bir kaynak olusturur.

Stratejik yonetim acgisindan performans dederlendirmenin O&nemini
asagidaki hususlarda ele alarak aciklamak mimkindir[29]:

e Performans dederlendirme oncelikle herhangi bir stratejinin
hayata gegirilmesi ic¢in gerekli bireysel davranis ve sonuglari
belirler. Degerlendirme sistemleri, stratejilere uygun
kriterlerin kisilere aktarilmasinin yani sira, bu tir
davranislarin isletmenin sz konusu yasam evresinde nigin &nemli
oldugunun anlasilmasinda da yardimci olur. Dider bir deyisle,
stratejilerin daha net anlasilmasi ve Dbenimsenmesinde de
degerlendirme sistemleri etkilidir.

e Stratejilerin gelismesi ve kolaylikla uygulanmasini saglamak
acisindan performans dederlendirme, diger ydnetsel kararlarin
(6rnedin terfi, editim, dcretlendirmeye iliskin kararlar) etkin
bir bigimde alinmasina katkida bulunur.

e Performans dederlendirmenin bir amaci da insan kaynagina iliskin
stratejik veri {retmektir. Dederlendirme sonug¢larina dayali
olarak isletmeler var olan ve gelecekte ihtiya¢ duyulacak insan
glicine iliskin veriler saglayabilirler.

8. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI SURECINDE MODEL ALINAN VE
MODEL ONERILECEK HIZMET ISLETMELERINDEKI PERFORMANS
DEGERLENDIRME SISTEMLERINE GENEL BIR BAKIS (A GENERAL LOOK ON
PERFORMANCE EVALUATIONS OF MODEL TAKEN AND MODEL OFFERED
SERVICE ENTERPRISES IN STRATEGIC HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
PROCESS)

Model olarak alinan Dbirinci hizmet isletmesinde, performans
dederlendirme slrecinin genel amaci, c¢alisanlarin amirleri tarafindan
yonlendirilmesi ve sirekli izlenerek, pozitif yonlerinden azami
seviyede vyararlanilmasi, gelistirilmesi gereken vydnlerinin ortaya
¢ikarilmasi, kariyer planlari ve {cretlendirmeye katkida bulunacak
bilgilerin olusturulmasini saglamaktir. Bu isletmede, yi1llik sirket
hedeflerinden yola cikilarak oOnce bdlim (depatment) hedefleri,
ardindan kisisel performans hedefleri belirlenir.

Model olarak alinan ikinci hizmet isletmesinin, hedef ve
stratejileri dogrultusunda, "O6nce insan" felsefesinden hareketle;
kisisel ve mesleki nitelikleri yiksek insan glci alimlarini
gerceklestirmek, ise yeni baslayan calisani, bilgi ve birikimiyle fark
yaratabilecek egitimlerle donatmak, calisanlarin isindeki
verimlilidini yetkinliklere dayalili performans deJerlendirme sistemi
araciligiyla diizenli olarak izlemek ve bu dogrultuda motivasyon ve
verimliligini artiracak 6dillendirme sistemleri ve kariyer
haritalarini olusturmak temel hedefler olarak belirlenmistir.
Yetkinliklere dayali performans degerlendirme sistemi uygulanmaktadir.
Performans dederlendirmesi intranet iizerinden yapilmakta olup,
sonuclari calisanlarla paylasilmaktadir. Degerlendirme sonuclari
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calisanlarin egitim gereksinimlerinde, kariyer planlarinda ve iicret
artis doénemlerinde kullanilmaktadir.

Model olarak alinan UUg¢lincl hizmet isletmesinin ise insan
kaynaklari faaliyetleri ve politikalarinin ana yaklasimi, calisanlarin
ortak inan¢ ve dederleri dogrultusunda isletmenin gelisimini ve
ilerlemesini siirekli kilmak ig¢in biitiin ¢alisanlari nitelikleri ve

becerileri acisindan desteklemek, onlarin miisteri ihtiyacg ve
beklentilerini karsilamaya hedefleyerek kendilerini gelistirip
yenilemelerini saglamaktir. Isletmenin performans dederlendirme

sisteminin ana amaci, c¢alisanlarin faaliyetlerini gercgeklestirirken
kurum hedefleri ile kendi hedeflerini uyumlastirarak en iyi ¢iktiya
elde etmesini saglamaktir.

Model Onerilecek hizmet isletmesinde performans dederlendirme
sistemi, personelinin kisisel davranislarinin, c¢alisma durumlarinin,
yoneticilikteki basarilarinin belirlenmesi ic¢in yapilmaktadir. Basari
degerlendirmesi faaliyetlerindeki esaslar ve uygulamalar asagidaki
sekilde siralanabilir;

e Degerlendirme Donemi ve Zamani: DeJerlendirme doénemi takvim
yi1lidir. Formlar, Ocak ayinin 10’ una kadar Insan Kaynaklari
Midirligi’ ne goénderilir.

e Degerlendirmenin Yapilma Sekli: Degerlendirme yetkilileri formu
ilgili personelle bire bir gdriismek suretiyle doldurmaktadirlar.
Burada amag¢, saglikli sonuclar almak acisindan dederlendirme
kriterlerinden personelin yeterli ve yetersiz bulundugu
durumlarin uygun bir sekilde kendisine anlatilmasi ve varsa
bunun sebeplerinin dinlenmesi, personelin kendisini gelistirmesi
i¢in neler yapilabilecedi onerilerinin sunulmasidir. Bu goriisme
sonunda ilgili personel de formu imzalayarak bilgi edinmektedir.

e Degerlendirme Yapabilmek Igin Gerekli Siire: Haklarinda
degerlendirme yapilacak personelin dederlendirme yapacak
yetkilinin yaninda en az ¢ ay fiilen calismis olmasi sarttir.
Degerlendirme zamani gelmeden ve yeni yetkili  tarafindan
degerleme yapilabilmesi ic¢in yeterli siire kalmadan goérevlerinden
ayrilan vyetkililer, en az UuU¢ ay fiilen Dberaber calistiklari
personelin formlarini diizenleyebilmektedir.

e Degerlendirme Yetkilisi: Midur yardimcisi kadrosuna kadar olan
personelin birinci dederlendirme yetkilisi, miidir vyardimcisi,
ikinci degerlendirme yetkilisi midiirtdir. Muidir yardimcilarinin
birinci degerlendirme vyetkilisi midirl, ikinci dederlendirme
yetkilisi ilgili genel midir vyardimcisidir. Birim midirid ve
bdlge mudurtntin birinci degerlendirme yetkilisi ilgili genel
muiduir yardimciszi, ikinci degerlendirme yetkilisi genel
midiridir. Formlarin iki vyetkili tarafindan doldurulmasi esas
olmakla birlikte, tek yetkilinin bulunmasi halinde, bu
yetkilinin de§erlendirmesi ile vyetinilmektedir. Iki yetkili
arasinda toplam not ortalamasi {izerinden Onemli bir farklilik
bulunmasi halinde {g¢linci yetkili olarak ilgili genel midir
yardimcisinin gorisine basvurulmaktadir.

e Degerlendirme: DeJerlendirme, bes ayri sayisal dedJerde yapilair.
Buna gdre formda yer alan faktdrlerin dederlendirilmesinde;

“Cok Basarili” ig¢in (10-9)

“Basarili” icin (8-7)

“Gelismesi Gerekli” icin (4-3)

“Basarisiz” icin (2-1) sayisal degerleri kullanilir.

e Genel Degerlendirme Sonuglari: Personelin gdrevi itibariyle
genel degerlendirmesinde asagidaki dederler kullanilmaktadir.
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e Cok Basarili: Isgdren, isin tim gereklerini cok basarili bir
sekilde vyerine getirmektedir. G&revine son derece bagli olup,
bilgi, beceri ve deneyimi oldukca yeterlidir.

e Basarili: Gorevini basari ile yerine getirmistir. Calisma
temposu esdeder sevideki diger personelden cok daha iyidir.

e Yeterli: Daha iyi olmak ic¢cin caba gdstermektedir.

e Gelismesi Gerekli: GoOrevinin biylik bir kismini yerine getirmis
olmakla beraber, performansini ayni diizeyde silirdlirememektedir.
Yeteneklerini gelistirmesi gerekmektedir.

e Basarisiz: Gorevini yerini getirmekte basarisiz olup,
yetenekleri de bulundugu pozisyon ic¢in yetersizdir.

e Degerlendirme Sonug¢larinin Saklanmasi: Yetkililerce doldurulan
formlar, insan kaynaklari mudirinin sorumlulugunda sicil
dosyalarinda saklanir. Ancak atama vyetkilileri ile disiplin
kurulu ve miifettisler sorusturma amaciyla ilgili kisilerin sicil
dosyalarini inceleyebilirler.

¢ Diger Onemli Hususlar: Formlar silinti ve kazinti olmadan
doldurulur. Degerlendirmede gizlilik esastair.

9. MODEL ONERILECEK HiZMET ISLETMESI CALISANLARININ MEVCUT
PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMi UYGULAMALARINA ILISKIN
TUTUMLARINI BELIRLEMEYE YONELIK BIR ARASTIRMA (MODEL IS A
INQUIRY OF OFFERED SERVICE ENTERPRISES STAFF ATTITUDE RELATED
TO EXISTING PERFORNMANCE ASSESMENT SYSTEM APPLICATIONS)

9.1. Arastirmanin Konusu (Case of Inquiry)

Stratejik insan kaynaklari yonetimi stirecinde performans
degerlendirme yontemlerinin ele alinmasi ve Dbu konu ile 1ilgili
literatir taramasi ve model olarak alinan &rnek isletmelerdeki
uygulamalar 1s1dinda, model 6nerilecek hizmet isletmesi igin
belirlenebilecek bir performans degerlendirme sisteminin nasil
olabilecedi arastirmanin konusunu olusturmaktadir.

9.2. Arastirmanin Amaci (Aim of Inquiry)

Model 6nerilecek hizmet isletmesi calisanlarinin mevcut
performans dederlendirme sistemi konusundaki algi ve tutumlarini
belirlemek, bununla birlikte elde edilen bulgular 1sidinda stratejik
insan kaynaklari yodnetimi slirecinde yeni bir performans dederlendirme
modeli belirleyebilmek c¢alismanin amacini teskil etmektedir. Arastirma
ile, isletmeler acisindan oldukg¢a 6nemli olan ve son glinlerde siklikla
lizerinde durulan ©performans dederlendirme siirecinin, tarafimizca
belirlenen ve alaninda wulusal ve uluslararasi Olcekte ©Onemli Dbir
konuma sahip bir sirkette ne derece uygulanabildigini saptamak, varsa
uygulamadaki yetersizliklerin nedenlerini belirlemek ve bu dodrultuda,
calismanin bir ©onceki Dboéliminde ele alinan ve stratejik insan
kaynaklari yonetimi sirecinde performans dederlendirme konusunda
6nemli mesafeler almis Ornek hizmet isletmelerinin de uygulamalarindan
yararlanarak s®z konusu ig¢in bir performans dederlendirme modeli
olusturulmasi ama¢lanmistir.

9.3. Arastirmanin Kapsami ve Yontemi
(Scope and Method of Inquiry

Calisanlarinin performanslarinin degerlendirilmesi
uygulamalarina ancak belirli bir 6lcege ulasmis, sektdrliinde Onemli bir
yer edinmis, toplam kalite vyonetimi anlayisi c¢ercevesinde kalite

anlayisini sirekli kilmayi taahhiit etmis ve bunu belgelendirmis bir
isletmede ©Onem verilebilecedini dikkate alarak arastirmamizi s6z
konusu isletmede gercgeklestirdik ve bu sirkette, memur, sef, sorumlu
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miidir, uzman ve yonetici olarak calisan personeli calismamiz kapsamina
dahil edilmistir. Arastirmamizin 6rneklemini, calismamizi
gergeklestirdidimiz donem itibariyle Sirket Genel Midirligi
blinyesinde, yukarida belirtilen statiilerde gbdrev yapan 40 personel
olusturmustur. Orneklem yolu ile ilgili statiilere sahip 40 personele
vanitlanmak tzere her biri 37 hususu igeren toplam 40 adet anket formu
dagitilmis, bunlardan 40 adedi de sonu¢landirilmistir.

Arastirmamizda, bilgi toplama araci olarak anket formu
kullanilmistir. Calisanlarin vyaptiklari degerlendirmelerin kontrol
edilebilmesi ve dolayisiyla bilgilerin dodrulugunun test edilebilmesi
amaciyla anket formlarina isim vazilmaszi noktasinda israr
edilmemistir. Bu durum cevaplandirilan anketlerin objektifligini
arttirmistir. Calismada kullanilan anket formu iki bolumden
olusmustur. Birinci bolimde, calisanlarin demografik oOzellikleri
hakkinda tanitici verilere yodnelik sorular gelistirilmistir. Ikinci
bolimde ise, asagida yer alan konular dogrultusunda sorular
olusturulmustur;

e Performans deJerlendirmenin adil olarak yapilip vyapilmadidina
dair disiinceler,

e Performans deferlendirme slirecinin kalitesine yonelik
distnceler,

e Calisanlarin uygulanan performans degerlendirme siireci hakkinda
yeterince bilgi sahibi olup olmadidina yoénelik diisiinceler,

e Performans deferlendirmede kisisel iliskilerin belirleyici olup
olmadigina iliskin disiinceler,

e Performans degerlendirme sonug¢larinin kullanildigzi alanlara
iliskin diislinceler,

e Performans deJerlendirme puaninin calisanlarin bilgisine sunulup
sunulmadigi konusundaki distnceler,

e Performans dederlendirme sirecinde deJerlendirmeyi yapan kisi vya
da kisilerin konusuna ne derece hakim oldudu noktasindaki
dislinceler.

Anket formunda yer alan genel nitelikli sorular c¢oktan secmeli
sorulardir. Alan ile ilgili hususlara iliskin sorularda c¢alisanlardan,
bes’1li siniflama esasina gdre tutumlarini sergilemeleri istenmistir.
Anket formunda yer alan performans deferleme sirecine ydnelik sorular
asagida gdsterilen “Besli Likert Olcedi” iizerinde hazirlanmistir;

e Tamamen Katilmiyorum

e Katilmiyorum

e Kararsizim

e Katiliyorum

e Tamamen Katiliyorum
Bu siniflamada kategorilere 1’den 5’e kadar puan verilmis ve

istatistiksel islemler bu puanlar {izerinden yapilmistir. Anketlerden
elde edilen sonuclar Tablo haline getirilmis ve ¢Ozimlenerek
genellemelere gidilmistir. Cozimleme yontemi olarak, bilgisayar
destekli istatistik programlarindan olan SPSS (Statistical Program for
Social Sciences)’den yararlanilmistir.

9.4. Arastirmanin Problem (Problem of Inquiry)

Calismanin temel problemi, ilgili Sirkette performans
deJerlendirme uygulamalarinin ne derece hayata gecirildigini tespit
etmek, calisanlarin bu dogrultudaki tutumlarini belirlemek ve
stratejik insan kaynaklari yoénetimi slirecinde performans dederlendirme
sistemlerini kurmus ve islerlik kazandirmis ornek hizmet
isletmelerinin uygulamalarindan elde ettikleri vararlar ile
karsilastirmali olarak analiz etmektir.
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9.5.Hipotezler (Hypothesis)

Calismamiz, belirlenen bir is Oorgitiindeki calisanlarain
performans dederlendirme sistemlerine yoénelik tutumlarini belirlemek
amaciyla ylUritilmistiir. Bu amac¢la teorik kisimda tartisilan konular
cercevesinde arastirma hipotezleri asagidaki gibi olusturulmustur:

e Hipotez 1: Performans dizeyi bireysel is planlari ile
belirlenir.
e Hipotez 2: Performans degerlendirme, insan kaynaklari

departmaninin isidir.
e Hipotez 3: Performans dederlendirme siirekli gelisimi hedefler.

e Hipotez 4: Performans deferlendirme sonug¢lari kariyer gelisimine
katki saglar.

e Hipotez 5: Performans degerlendirme sonug¢lari c¢alisanlarin
motivasyon ve verimliliklerini etkiler.

e Hipotez 6: Ucret artisi, terfi vb. kararlar performansa gdre
belirlenir.

e Hipotez 7: Performans dederlendirme sonug¢lari diizenli olarak
geri bildirilir.

e Hipotez 8: EJitim ve gelistirme ihtiyaci performans sonuc¢larina
gdre belirlenir.

9.6. Evren ve Orneklem (Total Field Under Survey)

Arastirma evrenini, model Onerilecek hizmet isletmesinin genel
midirliigli merkezi olusturmaktadir. Orneklem secilirken s&z konusu
isletmenin Yénetim Kurulu Uyeleri, Genel Mudirii ve Genel Midir
Yardimcilari 1ile yapilan yiiz ylize gorlismeler ve c¢alisanlarin sirket
blinyesindeki gbrev tanimlamalari dikkate alinmistir. Bu gOrismeler ve
fikir paylasimlari sonucunda, sirket calisanlari icerisinde Ust
yonetim diizeyinde, fonksiyonel dizeyde ve operasyonel diizeyde yer alan
calisanlarin bir kismi Orneklem olarak secilmistir.

9.7. Arastirma Bulgulari ve Yorumlar
(Finding of Inquiry and Explanation)

DeJerlendirmeye alinan sorularin tanimlayici istatistik analizi
calisanlarin hangi hususlara ne oranda katildiklarini gdstermek adina
degerli bilgiler icermektedir. Bu cercevede yapilan analiz sonrasinda
elde elden verilere asagida, Tablo 1’de yer verilmistir.

Performans dederlendirme, belirli dénemlerde gerceklestirilen ve
sonuc¢lari isletmelerin isleyis sistemleriyle yakindan ilgili olan bir
slirectir. Bu baglamda model Onerilecek isletmenin performans
degerlendirme sistemini ele aldigimizda, Tablo 1’den de gdriilecegdi
lizere performans deJerlendirmenin genel olarak bir sistem c¢ercevesinde
gerceklestirilmedidi belirtilebilir.

Tablo 1’de anlamlilik dizeyi Dbakimindan en yiiksek degeri
calisanlarin performansinin ylukselmesinde amirlerinden destek
beklemesi hususu almaktadir. Bunun yorumlanmasi sorunu algilayis
seklimize gOre dedisiklik arz edebilmekle birlikte genel itibariyle
denilebilir ki; <c¢alisanlar performans konusunda insan kaynaklari
departmanindan ziyade amirlerini daha etkili gbrmektedirler. Bunun
dogal bir sonucu olarak da bu konudaki beklentiler de amirlerine
yonelmektedir. Bu mentor, ko¢ gibi ¢alisanlarina performanslari ve
kariyerlerini gelistirme konusunda yardimci olabilecek bir yonetici
tipine oOrgitte ihtiyac¢ duyuldudu, en azindan genel bekleyisin bu ydnde
oldugu anlamina gelmektedir. Yine denilebilir ki orglitte vyukaridan
asagiya isleyen iletisim kanallari da ac¢ik olmali, orgit iklimi
astlarin Ustleri ile yapici birlikteligini desteklemelidir.

Tablo 1’de anlamlilik dizeyi bakimindan ikinci sirada en yiiksek
degeri (3,85) oranla performans dederlendirmenin motivasyon ve
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verimlilik tzerinde etkili oldudu seklindeki ifade almaktadir. Buradan
da sdyle bir sonuca varmak yanlis olmasa gerektir: Calisanlarin cok
biylik bir kismi sayet performans deferlendirme sonuclarini bilirlerse,
yani sonucg¢larin dizenli geri bildirimi yapilirsa bunun hem
verimliliklerini hem de motivasyonlarini etkileyeceklerine
inanmaktadirlar. Bu c¢alisanlara neleri yanlis ya da dodru yaptiklara
konusunda bir bilgi vermektedir. Zaten insan kaynaklari ydnetimi de
bunu iddia etmekte ve son dodénemde kamu yonetimi de dahil artaik
sicilin-performans degerleme sonu¢larinin acikliga genel kabul
gdrmektedir.

Bu noktada hem anketin tutarlilidini hem de <c¢alisanlarin
beklentilerinin tutarliligini yansitmasi bakimindan katilim diizeyinin
en vylksek oldugu idclinci yargi, c¢alisanlarin performans dederlendirme
ile is tatmini arasinda kurduklari baddir. Performans ile motivasyon
ve verimlilik arasindaki baga yiliksek diizeyde katilanlarin performans
ile is tatmini arasindaki baga da yiliksek diizeyde katilimlari sasirtici

olmasa gerektir. Performans degerlendirmesinin sonug¢larinin geri
bildiriminin ©nemi bu noktada da karsimiza c¢ikmaktadir. DeJerlendirme
sonuclarini bilen, eksiklerini, artilarini gbren calisanlarain

islerinden daha fazla tatmin duymalari olasidir.

Katilimin yiksek oldugu bir diger husus da yine vyukarida
sbylenenleri dodrular nitelikteki degerlendirme sonug¢larinin kariyer
gelisimine katki saglayacadi hususudur. Bu da yine dederlendirme
sonuc¢larinin bildirimi noktasina bizi gotiirmektedir. Calisanlar
performans sonuclarinin kariyerlerine etki yapacagi inancini
tasimaktadirlar ve bu konuda kendilerine vyardimci olacaklarina
inandiklari mercii de istleridir.

Katilim diizeyinin vyliksek oldugu son husus 1ise, performans
deJerlendirme sisteminin sirket stratejisinin bir uzantisi olmasidir.
Bilindigi {zere glnimiziin gittikge katilasan rekabet¢i ortaminda,
isletmeler c¢alisanlari stratejik {dstiinliie sahip bir wvarlik olarak
degerlendirmekte ve insana yapilan yatirimin isletmeye yapilan yatirim

oldugdu disiincesinde birlesmektedirler. Nitekim stratejik insan
kaynaklari yonetimi acisindan konuya bakildiginda, hem isletmelerin
biitin fonksiyonlarinin gegcerliligi hem de insan kaynaklara

politikalarinin tutarliligi noktasinda insan unsurunun tim isletme
stratejileri ile badglantili olmasi kacinilmaz bir sonug¢ olacaktair.
insan kaynaklari vydneticileri, stratejik insan kaynaklari planlarini
ve politikalarini sirketin genel stratejisi ile birlestirmek
durumundadir. Ornedin bir bilylime stratejisinin, etkili bir ise alma,
editim ya da naklen atama gibi konulari da beraberinde getirmesi
kacinilmazdir. Bir isletmenin stratejik anlamda basarili olabilmesi ve
bunu stirekli kilabilmesi, tim calisanlarain katilimiyla
gerceklestirilebilir.

En yuksek katilimlara bu sekilde belirlemek mimkindir.
Calisanlarin en ¢ok hangi hiklimlere katildiklara kadar nelere
katilmadiklari da ayni 0Olciide degerli veriler icermekte ve bunlarin
analizi bir adim ileride model Onerisinde bizlere degerli acilimlar
sunabilmektedir. Katilimin en distik oldugu alanlar iyilestirilmesi
arzulanan alanlar olabilecedi gibi bu hususun varligi ya da yoklugu
calisanlari pek de ilgilendirmiyor olabilir. Mesela ankete gbdre en
disiik katilim performans dederlendirmesinin ayda Dbir vyapildig:
noktasindadir. Yine c¢alisanlar performans dederlendirmenin bir is
yonetimi takiminin drtini oldugunu distinmemektedirler. Bu noktada “is
yonetimi takimi” kavraminin c¢alisanlarca bilinmiyor olabilme ihtimali
de rol oynamis olabilir. Bu analizde asil ©onemli veri performans
degerlendirme sonuclarinin geri bildiriminin diizenli bir sekilde
yapilip yapilmadigina iliskin soruya katilim derecesidir. Calisanlarin
en disiik katilim gbdsterdikleri hususlardan birisi de Dbudur vyani
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calisanlara gdre geribildirim diizenli yapilmamaktadir. Bu husus, en
yluksek katilim gdsterilen ifadelerle kiyaslanacak olursa
geribildirimin yetersiz oldugu noktasina katilimin yiikseklidinin ne
anlama geldigi daha iyi anlasilabilir. Yine sirket <c¢alisanlarinin
katilmadiklari ya da disiik diizeyde katildiklari bir baska husus da
performans dederlendirme sisteminin kalitesidir. Calisanlar sistemin
kaliteli oldugunu disiinmemektedirler. Bu noktada kalite ile ilisgkili
oldugunu iddia edecek olursak vyanilmayacadimiz bir diger dusik
katilimli hitkim de performans sonuclarinin terfi wve {Ucret artisina
esas teskil etmedigi hususudur. Bu elbette ki sistemin kalitesini
belirlemede tek basina yeterli bir husus olmamakla birlikte bunun
varligi ya da yokludu bizim kalite algimizi etkileyecektir. Sirkette
calisanlar performans dederlendirme sonuc¢larinin verimlilikleri ve
motivasyonlarini etkiledigine ve bunun is tatmininde de bir
belirleyici olduguna vyiksek diizeyde katilmaktadirlar ancak bu inanca
sahip c¢alisanlarin bulundugu sirkette performans sonug¢lari ne terfi de
ne tlcret artisinda belirleyici Dbir role sahip dedildir. Buradan
hareketle denilebilir ki O&nerilecek modelde performans dederlendirme
sonuc¢lari ile lcret ve terfi gibi yasal sonuc¢lar arasinda bir baglanti
kurulmalidair.

En ¢ok katilimin ve en diustk dizeyde katilim gdsterilen
hiikimlerin ilk beslerinin degerlendirmesini yukarida ag¢iklandig:
sekliyle dederlendirmek mimkiindiir. Katilimin dider boyutlarini gdrmek
icin bkz. Tablo 1.

Tablo 1. Tanimlayici istatistik analizi
(Table 1. Descriptive statistical analysis)

Minimum Maksimum

DeJerlendirmeye Alinan Hususlar Toplam Degder Deder Anlamlilik
Performans deJerlendirme ayda bir defa 40 1 4 2,10
yapilir.

P?rfo?méns degerlen§1¥m? ?1r is 40 1 4 2,25
yonetimi takiminin dridntdir.

P?rformans Qegerlendlrme sonug¢lari 40 1 4 2,40
dizenli verilir.

Performans dederlendirme sistemi

oldukg¢a kalitelidir. 40 L > 2,48
U?ret ar?l@l,.terfi vb. performansa 40 1 5 2,60
gore belirlenir.

Performans deJerlendirme sonuclari 40 1 5 2,70

hakkinda calisanlar bilgi sahibidir.

Calisanlarin kendi kendilerini
dederlendirmelerini saglayacak orgit 40 1 5 2,72
iklimi vardir.

Calisanlar performans kriterleri

hakkinda bilgi sahibidir. 40 ! > 2,75
Egltlm— gell@?lrme ihtiyaci performansa 40 1 5 2,77
gore belirlenir.

P?rfo?mgns.degerlendlrme sistemi adil- 40 1 5 2,85
glivenilirdir.

Performans dederlendirme sistemi

performans gelistirme temeline 40 1 5 2,85
dayalidir.

Performans degerlendirme gelecegi

planlamada etkili olarak kullanilir. 40 1 5 2,87
Performans degerlendirme ortak bir 40 1 5 2,88

degisim ¢abasinin Urintdir.

Performansin diisiisi halinde bdolim
yoneticileri ve insan kaynaklari 40 1 5 2,88
uzmanlari gerekli tedbirleri alir.

Insan kaynadi envanteri performans

degerlendirme sonuclarina dayanir. 40 L > 2,90
Sirketin stratejik planlarinda

calisanlarin performans hedeflerine yer 40 1 4 2,95
verilir.

Performans objektif dederlendirilir. 40 1 5 2,98
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Takim ¢alismasi dikkate alinir. 40 1 5 2,98
Eerformgns dgzeyl bireysel is planlari 40 1 5 3,00
ile belirlenir.

Performans dederlendirme isletmeye

deder katacak hedefler iizerinde 40 1 5 3,00
yogunlasir.

th}mum pgrformans diizeyi ig¢in uygun 40 1 5 3,05
Orglt iklimi yaratilar.

Performans dederlendirme insan 40 1 5 3 08
kaynaklari departmaninin isidir. !
Performans deferlendirme yasal Orgltsel 40 1 5 3,08
sonu¢lara neden olur.

Slrketllgl iletisim sistemi oldukcga 40 1 5 3,10
etkindir.

Performans deggrlendlrme belirli 40 1 5 3,15
standartlara gbre yapilir.

Performans dederlendirme yapilirken 40 1 5 3,18

calisanlar arasinda aylrim yapllmaz.

Alinan kararlara tim c¢alisanlar katilir 40 1 5 3,20

Performans dederlendirme sistemi

kisisellik arz etmez. 40 L > 3,22
Sirketin stratejik hedefleri hakkinda 40 1 5 3 25
calisanlara yeterli bilgi verilir. !
Performans dederlendirme tek tarafli
strectir. 40 1 5 3,27
Performags degerlendirme strekli 40 1 5 3,33
gelismeyi hedefler.
Performans dederlendirmeyi yapan konu 40 1 5 3 38
hakkinda yeterli bilgiye sahiptir. !
Performans degerlendirme sistemi sirket

Ce . 40 1 5 3,47
stratejisinin bir uzantisaidar.
Deggr}egdlrme sonug%arl kariyer 40 1 5 3,68
gelisimine katki sadglar.
Performans dederlendirmenin is 40 1 5 3,70

tatminine etkisi fazladar.

Performans dederlendirme sonuclari
calisanlarin motivasyon ve 40 1 5 3,85
verimliliklerini etkiler.

Calisanlar performansin yilikselmesinde

amirlerinden destek bekler. 40 2 > 3,93

10. ARASTIRMA SONUCLARINA GORE HIPOTEZLERIN DEGERLENDIRILMESI
(EVALUATION OF HYPOTHESIS ACCORDING TO RESEARCH RESULTS)
Sirketin Dbizzat gbzlemlenmesi ve arastirmada elde edilen

bulgular sonucunda, model Onerilecek hizmet isletmesinde
gerceklestirilen insan kaynaklari faaliyetleri gelistirilmeye ihtiyacg
duymaktadir. Sirkette insan kaynaklari kapsaminda yurtitilmeye

calisilan faaliyetler, stratejik insan kaynaklari siirecinde vyetersiz
olarak kabul edilebilecek diizeydedir. Fakat sirket yoOneticileri insan
kaynaklari yonetimi faaliyetleri noktasinda yetersiz olduklarini kabul
etmekle birlikte, bu eksiklidi giderme cabasi icindedirler. 1Insan
kaynaklari yonetiminin biitin fonksiyonlara gibi performans
degerlendirme sisteminin de Onemli ve gerekli oldugu dislincesi tim
isletme yonetimi tarafindan kesinlikle kabul edilmektedir. Arastirma
ile 1ilgili olarak ortaya atilan hipotezler, elde edilen bulgular
1s1§inda asagida sirasiyla deferlendirilmeye calisilmistir.

Hipotez 1: “Performans diizeyi bireysel is planlarzi ile
belirlenir.” Tanimlayici analiz sonug¢larina gdre, ¢alisanlar 3,00
anlamlilik diizeyinde ve vyiizde analizinde de %41’1ik bir dilimle
bireysel is planlarinin performans dizeyinde Dbelirleyici oldudu

hiikmiine katilmaktadirlar. Bu oranlar, bu yondeki hipotezi
dogrulamaktadir.
Hipotez 2: “Performans degerlendirme, insan kaynaklari

departmaninin isidir.” Arastirma kapsamindaki c¢alisanlarin $%$53’1
performans deJerlendirme 1isinin insan kaynaklari departmaninin isi
oldugunu belirtmekte, 3,08’1ik anlamlilik dizeyi ile tanimlayici
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analiz de bu sonucu dogrulamaktadir. Bu rakamlar hipotezin
gecerliligini ortaya koymaktadir.

Hipotez 3: “Performans dederlendirme sltirekli gelisimi hedefler.”
Calisanlar, capraz tablo analizi slrecinde ©Onemli bir c¢odunlukla,
tanimlayici analizde 3,33’1tk anlamlilik diizeyi ile bu hususu
destekleyerek hipotezi dogrulamaktadirlar.

Hipotez 4: “Performans degerlendirme sonuclara kariyer
gelisimine katki saglar.” Calisanlar, tanimlayici analiz sirecinde
3,68, vyluzde analizinde de %61’1lik oraninda katilim ile hipotezi
dogrulamaktadirlar.

Hipotez 5: “Performans dederlendirme sonug¢lari c¢alisanlarin
motivasyon ve verimliliklerini etkiler.” Calisanlarin %70 gibi biyik
bir bélimid (tanimlayici analizde de 3,85"71ik anlamlilik diizeyi) bu
hiikme katilmakta ve hipotezi doJrulamaktadirlar.

Hipotez 6: “Ucret artisi, terfi vb. kararlar performansa gbére
belirlenir.” Calisanlarin %50’si (tanimlayici analizde de 2,60"1l1k
anlamlilik diizeyi) bu hiikme katilmamaktadir. Kararsizlar ile birlikte
bu oran %75’e ulasmaktadir. Bu da hipotezi gecersiz kilmaktadir.

Hipotez 7: “Performans dederlendirme sonuc¢lari diizenli olarak
geri bildirilir.” Calisanlarin % 63’41 (tanimlayici analizde de
2,40"11k anlamlilik diizeyi) bu hitkme katilmamaktadirlar. Bu da
hipotezi yine gecgersiz kilmaktadir.

Hipotez 8: “E§itim ve gelistirme ihtiyaci performans sonuc¢larina
gore belirlenir”. Calisanlarin %48’1i (tanimlayici analizde de 2,77’'1ik
anlamlilik dizeyi) bu hiikme katilmamaktadirlar, kararsizlar 1ile
birlikte bu oran %68’e ulasmaktadir. Bu oran, hipotezi gecersiz
kilmaktadir.

11. ARASTIRMA SONUCLARI ISIGINDA HIZMET ISLETMELERI iICiIN
ONERILEBILECEK KARSILASTIRMALI BiR MODEL (A PROPOSED
COMPARATIVE MODEL TO SERVICE ENTERPRISES IN LIGHT OF
RESEARCH RESULTS)

Performans deJerlendirme silireclerinde genel amag¢, calisanlarin
amirleri tarafindan yonlendirilmesi ve sltrekli izlenerek, pozitif
yonlerinden azami seviyede vyararlanilmasi, gelistirilmesi gereken
yonlerinin ortaya c¢ikarilmasi, kariyer planlari ve {cretlendirmeye
katkida bulunacak bilgilerin olusturulmasini saglamaktir. Performans
degerlendirme sisteminin amaci; c¢alisanlarin yoneticileri tarafindan
donemsel hedefler vasitasi 1le yoOnlendirilmesi ve silirekli izlenerek,
iyilestirmeye ac¢ik alanlarin saptanmasi, pozitif yoénlerinden azami
seviyede vyararlanilmaszi, yetkinliklerinin gelistirilmesi, kariyer
planlari, egditim wve ficretlendirmeye girdi olusturacak bilgilerin
ortaya c¢ikarilmasini saglamaktir. Bu deJerlendirme her kademedeki
calisan icin gecerlidir.

Calisanlarin isindeki verimliligini yetkinliklere dayali
performans dederlendirme sistemi araciligi ile dizenli olarak izlemek
ve bu dogrultuda motivasyon ve verimliligini artiracak odiallendirme
sistemleri ve kariyer haritalari olusturmak performans dederlendirme
sisteminin temel amaclarindandir.

Calisanlar, sirketin insan kaynaklari politikalara ve
stratejilerinin olusturulmasina 6nemli 6lctde katkida bulunmak
durumundadir. Bu amag¢la; model Onerilecek hizmet isletmesi ig¢in, model
alinan t¢ adet hizmet isletmesinin performans deferlendirme sistemleri
uygulamalarindan yola cikilarak asagida ana hatlarai siralanan
karsilastirmalli bir model belirlenmeye c¢alisilmistir. Asadida ana
hatlari belirlenen karsilastirmali modelin hareket noktasi kuskusuz
yapilan arastirma sonucu elde edilen model 6nerilecek hizmet
isletmesinin genel midirligld c¢alisanlarinin goris ve disinceleridir.
I1gili goris ve dislincelere bu baslik altinda tekrar yer
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verilmemistir. Model olarak alinan diger isletmelerin sistemlerinin
karsilastirmali olarak degerlendirilmesi, arastirma Dbulgularinin ve
arastirmanin temeli olan hipotezlerin incelenmesi suretiyle ulasilan

model,

kisaca asagidaki unsurlari icermektedir;
Calisanlarin sirketin ortak degerlerini wvizyon, misyon, ilke,
politika, strateji ve hedeflerini Ogrenebilmesi saglanmalidir,
Sirketin hedeflerine wulasmasi ic¢in calisanin yapmasi gereken
isler wve Dbu islerin tamamlanma stiresi net Dbir sekilde
calisanlara bildirilmelidir,
Calisanlara sunulacak hedefler gercekc¢i ve uygulanabilir; ayrica
kisinin en 1ist performans diizeyine ulasabilmesi adina motive
edici ve destekleyici olmalidir,
Her doénemin basinda, sona eren dénemin performans dederlendirme
goriismeleri tamamlanmali, vyeni donemin hedefleri acikca ortaya
konulmalidir. Hedef belirleme toplantilarinda hem deJerlendiren,
hem de degerlendirilen Dbir ©Onceki performans dederlendirme
déneminin sonug¢larini gdz Oniine almalidir,
Kisisel hedefler, hem sirket genelinde belirlenen yillik hedef
ve stratejilerden, hem de departman hedeflerinden hareketle,
karsilikli goriismelerle mutabik kalinarak belirlenmelidir. Yeni
ise baslayan calisanlarin kisisel performans hedefleri calismaya
basladigi birinci ayin sonunda yoneticisi ile birlikte
belirlenmelidir,

Calisanlarin performanslari, her calisan icin amirleri
tarafindan yapilan izlemenin sonuclarini iceren “Eleman Izleme
Verileri Dosyasi” takip edilebilir, calisanlarla ilgili tim

pozitif ve negatif olaylar bu dosyaya kaydedilebilir,

Her yonetici kendi bodlimiindeki kisilerin kisisel beklentilerini
ve kariyer hedeflerini anlayarak, onlarin performanslarini takip
ederek potansiyellerinden ne sekilde yararlanilabilecegini
ortaya koymak durumundadir,

Yi1llik sirket hedeflerinden vyola c¢ikilarak, once departman
hedefleri, sonra kisisel performans hedefleri belirlenmelidir,
Sirketin wve takim hedeflerinin kisisel hedeflerle entegrasyonu
saglanmalidir. Sirket mensubu olma bilincinin olusturulmasinda
calisanlar arasinda isbirligi ve dayanismayi gelistirici
tedbirler siirekli olarak alinmaya ¢alisilmalidir,

Calisanlarin performans de§erlendirme sonug¢lari, bilgi ve beceri
diizeyleri de dikkate alinarak kariyer planlarina veri saglamayi

hedeflemelidir, bununla birlikte calisanlarin egitim
gereksinimleri de bu sonuc¢lardan yola c¢ikilarak belirlenebilmeli
ve alinan egitimler-egitimciler de degerlendirmeye tabi
tutulabilmelidir,

Normal diizeyde olan c¢alisanlarin daha yiksek bir performansa
sahip olabilmeleri adina, isletme disinda editim programlarina,
is zenginlestirme ve gelistirme gibi uygulamalara tabi
tutulmalari saglanabilmelidir,

Yine vyeterli diizeyde olan <c¢alisanlarin kendilerini daha da
gelistirebilmeleri i¢cin performansi diisiik olan c¢alisanlara
yonelik olarak mentdrlik gorevi istlenebilmelerine olanak
taninabilir. Bu kisilerin terfi ve kariyer planlamalari 1ile
birlikte sirketin stratejik anlamda insan kaynaklari planlarinin
hazirlanmasi siirecinde aktif rol alabilmeleri saglanmalidir,

Ust yoneticiler ve amirler, gerek davranis ve calismalariyla
gerekse mesleki bilgileri ile ©&rnek tavir ve davranislar
sergilemeye Ozen gdstermek durumundadir,
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Calisanlarin uUstin performanslarindan dolayi, performans =zammi,
ise giris tarihine gbre en az 1iki veya 1{U¢ dbénem {Ust {Uste
istisnai derecede yilksek performans gdsteren kisilerin Dbu
performanslarini icretlerine yansitma amaciyla kullanilabilir,
Yogun ve tempolu calismayl edlenceli hale getirmek amaciyla ve
bu vyolla motivasyonu artirip dolayisiyla performans diizeyini
yukseltebilmek adina, glizel sdzler ve sloganlar paylasilmasi,
calisanlarin sabah islerine Dbaslarken hareketli miiziklerle
karsilanmasi vb. gibi uygulamalar yapilabilir,
Yonetici, calisana kendisi hakkindaki degerlendirmeleri
konusunda bilgi vermeli ve ondan da ileride vyararlanilabilecek
6zellikleri, egilimleri ve alabilecedi ek gdrev/ sorumluluklarz:
ile egitim ve gelisme ihtiyaclariyla ilgili gbrus ve
diisincelerini alabilmelidir,
Tim c¢alisanlar; misteri odaklilik, ekip calismasi, yaraticilik
ve yenilikg¢ilik, problem c¢dzme ve inisiyatif kullanma becerisi,
planlama ve organizasyon becerisi, iletisim, kar bilinci ve
mesleki yetkinlik gibi konularda degerlendirilmelidir,
Yoneticiler ise, insani ydnetmek, misteri iliskilerini yonetmek,
kaliteyi yonetmek, parayi ydnetmek, isgbirlikleri ve iliskileri
yonetmek, gelecedi yonetmek gibi konularda degerlendirilebilir,
Performans dedJerlendirme gorismeleri, gec¢misin deferlendirilmesi
disinda, gelecedin planlanmasi amacini da tasiyabilmelidir,
kisaca performans dederlendirme bir cezalandirma araci olarak
tanimlanmamalidir,
Optimum performans deJerlendirmesi, vyilbasi ve vyil ortasinda
insan kaynaklari departmani tarafindan duyurulacak bir program
cercevesinde vyilda iki defa vyapilabilmelidir. Bunun baslica
nedeni, yilda bir yapilacak uygulamanin uzun bir zaman aralidina
sahip olmasidir. Performansi hakkinda daha sik araliklarla bilgi
alan kisi konu hakkindaki durumunu ve c¢alismalarini daha kisa
stirede godzden gecirebilme imkdnina da kavusabilecektir. Diger
yandan cok kisa araliklarla performans dederlendirmesi
yapilmasi, zaman ve emek kaybina yol a¢makla birlikte sagliklz
bir degerlendirmenin yapilabilmesi ig¢in yeterli verilerin elde
edilebilmesine de olanak tanimayabilir. Y1l ortasinda yapilan
ara degerlendirme sonunda puan verilmemeli ancak hedeflere ne
kadar vyaklasildigi, engeller varsa nasil asilacagi konusularak
kuvvetli ve iyilestirilmesi gereken alanlar belirlenebilmelidir.
Ara dederlendirme, dederlendiren ve dederlendirilen tarafindan
imzalanan formlarin dosyalanmak Uzere insan kaynaklari
departmanina verilmesi ile gerceklesebilir. Yil sonu
degerlendirmesi, yilbasinda hedeflerin belirlenip iki tarafin da
mutabik kalip imzaladidi form baz alinarak yapilmalidir. Yilsonu
dederlendirmesinde puanlama yapilarak genel performans puani

belirlenmelidir. De§erlendirme sonunda her iki form da
dosyalanmak izere insan kaynaklari departmanina teslim
edilmelidir,

Alti1 ayda Dbir vyapilacak performans gorismeleri sirasinda
yonetici ayrica c¢alisanlarla; kariyer planlari, sirket ici
terfi, ©pozisyon dedisikligi wve yetkinlikler gibi konularda
goriiserek yoénlendirmede bulunabilir,

Hazirlanabilecek performans degerlendirme sisteminde,
calisanlara dizeylerine gdre formlar diizenlenebilmelidir. Bu
formlarda, her diizeye uygun ve o diizeydeki calisanin performansi
ile ilgili ifadelere yer verebilmelidir,
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Performans deJerlendirmesi sonunda, c¢alisanla yapilacak goriisme
oldukga Onem tasimaktadir. Bu gorismeyi vyapacak ybnetici
konumunda olan kisinin gerekli bilgilere sahip olmasi
kacinilmazdir. GOriismenin belirli bir plan dahilinde yapilmasi,
varilan sonuc¢lar hakkinda c¢alisanin bilgilendirilmesi, c¢alisana
yonelik beklentilerin acikg¢a belirtilmesi gerekmektedir,
Calisanlarin en Ust dlizeyde performans sergileyebilmeleri icin,
performans dederlendirme, calisma ortami ve iletisimin
diizenlenmesinde calisan memnuniyeti anketi diizenlenebilir.
Iletisim, eJitim gibi faaliyetlerin sadligi icin departman
bazinda da toplantilar dizenlenebilir. Calisma ortaminin
objektif olarak deJerlendirilmesi adina goriis belirtme formu
diizenlenebilir. Ucretlendirme, kariyer, tanima, takdir ve &zlik
isleri gibi konularda insan kaynaklari miidiri ile sohbet
toplantilari diizenlenebilir. Olanaklar (yemek, personel servisi,
bilgi sistem donanimai) hakkinda konu bazli anketler
diizenlenebilir,

Diger yandan performans dederlendirme yodnteminin kurumlara ozel
olmas1i gerektigi, ayni modelin Dbir kurumda basari saglarken,
diger kurumda Dbasarisizlikla sonuc¢lanabilecedi ihtimali her
zaman g6z oninde bulundurulmalidir.

Biitiin bu dederlendirmelerden hareketle, model Onerilecek hizmet

isletmesi igin hazirlanabilecek bir performans dederlendirme
sisteminin sahip olmasi gereken temel Ozellikler asagidaki sekilde
siralanabilir:

Performans degerlendirmesinde Dbaz alinacak baslica performans
kriterleri bire bir c¢alisanlari yerine getirdikleri gorevlerle
uyumlu olmalidir,

Dederlendirme objektif kriterler esas alinmak suretiyle
gerceklestirilmelidir,

Isletme tarafindan performans hedefleri Dbelirlenirken asiri
esnek ve sinirlayici olunmamasina dikkat edilmelidir,

Degerlendirme siirecinde elde edilen 6l¢lm sonuclari tlim
ilgililerin anlayabilecedi ac¢iklikta olmalidir,

Dederlendirme sonucglari dikkate alinarak gerceklestirilen yasal
uygulamalarda da objektiflik esas alinmali, sonu¢lar c¢alisani
isletmeden uzaklastiracak vya da herhangi bir sekilde tehdit
unsuru gibi algilamalarina yol acacak nitelikte olmamalidir,
Performans deJerlendirme sirecince yapilacak degerlendirme ve
elde edilecek sonug¢larin c¢alisanlarin yararina kullanildiga
yapilan uygulamalarla gdsterilmeli, Dbdéylelikle onlarin sisteme
olan glvenleri artirilmaya calisilmalidar,

Performans deferlendirme sisteminin, insan kaynaklara
yonetiminin diger fonksiyonlari ile daima uyumlu olmasi
saglanmalidair,

Performans degerlendirme sisteminde uygulama icin tek bir ydntem
yerine, Ustlerin gorltisleri, kisinin kendi kendini
deJerlendirmesi, hedeflere ulasma diizeyi ve karsilikli gdrisme
yontemleri gibi bircok ydntemin bir arada kullanilabilmesi
saglanmalidir,

Uygulanabilecek performans deJerlendirme sistemi, hangi statide
olursa olsun kisinin bircok yonden dederlendirilmesini
saglayacak nitelikte olabilmelidir.
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12. SONUC (RESULT)

Isletmelerde insan kaynaklari fonksiyonu, Orgiitiin basarisinda ve
basarisizliginda Onemli rol oynamaktadir. Cinkdi bu fonksiyonlar,
calisanlari ise alma ve secme, kaliteli Dbireyler yetistirme, bu
bireyleri egitme ve onlarin performanslarini ylikseltme, kisaca
isletmenin hedeflerine ulasmasi konusunda 6nemli rol oynar.

Insan kaynaklarinin basarisi ya da basarisizlidi iizerinde yorum
yapilabilmesi icin oncelikle onun objektif O0lclilere gore
deJerlendirilmesi gerekmektedir. Planli, tarafsiz ve sayisal verilere
dayali olarak yapilan performans degerlendirmesi, calisanlarin
gbrevlerindeki yeterlilik diizeyini ortaya koyabilmek adina Onemli
bilgiler sunar. Boylelikle calisanlar, performanslarindaki
istinlikleri vya da aksakliklari gOrebilme ve buna uygun ¢abalar
gosterebilme egilimine girer.

Iisletmeler, yiiksek oranda verimlilik, etkinlik ve etkililik
dizeylerine ulasmak ic¢in insan kaynaklarinin performansini artirmaya
gayret etmektedir. Bu baglamda orgiitler, en {ist diizeydeki yoneticiden
en alt kademedeki isgdrene kadar tim calisanlarin Dbelirli Dbir
standardin izerinde basari gdstermeleri ve kendilerini siirekli olarak
yenilemelerini hedefler. Isletmenin basarisinin devami, uyelerinin
istin performans gdstermelerine ve performanslarinin dederlenmesine
baglidir. Stratejik bir kaynak olan calisanlarin Onemi sadece onlarin
kendi performans diizeyi ile ilgili degildir. Isletme icin kullanilan
her stratejik kaynadin etkinligi entelektiiel sermayenin durumuna
baglidir. Bu nedenle insan glicini slirekli gelistirmek rekabetci
avantaj elde etmenin ©6nemli bir yoludur. Yine c¢alisanlarinin
yeteneklerinin yonetici tarafindan taninmasi, eksiklerinin bilinmesi
ve calismalarinin gerektidi sekilde de§erlenmesi performansi etkileyen
6nemli unsurlar arasindadir.

Performans degerlendirme sistemleri, isletmelerdeki tim
calisanlara ve yoOnetici konumunda olan kisilere, mevcut kosullar
hakkinda guvenilir bilgiler vererek uygulanabilecek isletme
stratejileri ig¢in veri sunabilen wuygulamalardir. Fakat performans
dederlendirme sisteminin kendisinden beklenen faydalari tam olarak
saglayabilmesi ig¢in, yapi olarak uygulandidi isletme ile uyumlu olmasi
ve gelistirme faaliyetlerinin kurumsal stratejilerle esglidimli olarak
yurtitiilmesi gerekmektedir.

Etkili bir performans degerlendirme sistemi, isgdrenlerin
belirli donem icinde calismalarinin veya yeteneklerinin &nceden
belirlenmis bir 0Olc¢iite gdre bircok yoénden sistemli olarak Olcgiilmesi ve
onlarin gelecekteki gelisme potansiyellerinin ortaya c¢ikarilmasini
saglar. Kisacasi gilinimiizde performans dederlendirmenin baslica amaci,
calisanlarin performanslarini iyilestirmektir.

Performansin deJerlendirilmesi siirecinde kuskusuz, tek yonli
olma, aracg hatasi ve baskin 6zellik gibi bircok hata ile
karsilasabilmek olasidir. Nitekim bu hatalara olanak tanimayan bir
performans degerlendirme sistemi objektif olarak
nitelendirilebilecektir. Performans dederlendirmede her c¢alisan ic¢in
kaliplasmis bir ydntem uygulanmasi dederlendirme sonuclarinin sagligdi
acisindan problem olusturabilmektedir. Bu nedenle, cesitli is
ortamlari ve kisilere godre farkli yontemler kullanilabilir. Kisisel
degerlendirme, iistlerin-astlarin degerlendirmesi, es dizeylilerin
degerlendirmesi, misteri raporlari, egitim sonug¢lari, kendini
gelistirme dizeyi ve sicil raporlari gibi yontemler uygulanabilir.

Biitin bu sorunlarin c¢ézimlenebilmesi ic¢in o6ncelikle calisanlarin
performans deferlendirme uygulamalari ile ilgili teknik Dbilgiler
verilirken bu killtiriin yerlesmesi icin de editim verilmelidir. Ankete
katilan personelin performans dedJerlendirme sonuglari ile editim ve
gelistirme faaliyetleri arasindaki iliski hakkindaki tutumlarini
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degerlendirdigimizde, c¢alisanlarin biiyik g¢odunlugu ilgili sonug¢larin

egitim siirecinde 6nemli olmadigini belirtmektedir. Bu durumun
nedenleri olarak, slirecin katilimci bir anlayisla olusturulmamasi ve
yurtitiminde calisanlara sOz hakki taninmamasi gibi hususlar

gosterilebilir. Bu baglamda arastirma kapsamindaki calisanlarin %46’s1
alinan kararlarda c¢alisanlarin rolinin olmadigini Dbelirtmektedir.
Egitim ihtiyacinin dodru belirlenmesi, etkili egditim programlarinin
yapilabilmesi acisindan performans dederlendirme verilerinin dogdru
yerde ve dodru zamanda kullanilmasi gereklidir. Bu olumsuzluklarin
ortadan kaldirilabilmesi ic¢in de, tutarli ve koordineli bir sekilde
sadece kagit Uzerinde vyapilan dizenlemelerden ziyade kararli Dbir
yapinin olusturulmasi, istikrarli bir sekilde slirekli uygulanmasi
gerekmektedir.

Sirket calisanlarinca, mevcut performans dederlendirme silirecinin
terfi, kariyer ve egitim calismalarina gerekli altyapiyi sunamadigi
disiincesi yukarida da belirtildigi gibi agirlikla olarak
benimsenmektedir. Calisanlarin onemli bir c¢odunlugu bu konuda sirketin
yetersiz olduunu disinmektedir. GoOrevde ylkselmenin sahsi iliskilere
dayalili olmasini engellemek ancak kariyer yoénetimiyle baglantili bir
performans degerlendirme sistemi ile  mimkin olabilir. Bununla
birlikte, basarili bir performans dederlendirme sisteminin on kosulu,
etkili bir bilgi alis-verisinin saglanmasi gercedidir. Bu noktada
yoneticilere Onemli gdrevler dismektedir. YoOneticiler her seyden Once,
iyi bir iletisim altyapisi olusturmali ve tim c¢alisanlari Dbu
altyapinin islerligi konusunda inandirmalidir. Boylece personelin
duydugu cekinceler ve glivensizlikler de azaltilabilir. Yine
dederlendirme sonuc¢larinin ve gerekcgelerinin calisanlarla paylasilmasi
performans dederlendirme siirecinin sadlidi acisindan gereklidir.

Performans deJerlendirme c¢alismalari, elde edilen verileri
calisanlar adina sirkette alinacak yasal kararlar noktasinda kullanmak
amaciyla yapilir. Yine, performans degerlendirmesinde amac¢ insanlarin
kendilerini dedil, performanslarini dederlendirmektir.

Bu degerlendirmeler 1sidinda c¢alismamizda, Onemi gin gectikcge
artan stratejik insan kaynaklari yonetimi stirecinde performans
degerlendirme konusu, sistematik Dbir siire¢ ig¢inde incelenerek ve
mevcut arastirma bulgulari cercevesinde Given Sigorta T.A.S. icin bir
performans degerlendirme sistemi modeli belirlenmeye c¢alisilmistir.
S0z konusu modelin, performans degerlendirme sistemleri ag¢isindan
basarili olmus birden fazla isletmenin uygulamalarindan yola c¢ikilarak
olusturulmasina Ozen (gdsterilmistir. Burada Dbelirlenmeye c¢alisilan
modelin ornek alinan diger modellerden farka, performans
degerlendirmesi konusunda dedgisik uygulamalara sahip ve Dbasaril:
olarak nitelendirilen, her bir model isletmeden belirli Ornekler
alinmasi suretiyle olusturulan farkla bir kombinasyona sahip
olmasidir. Kisaca model, performans dederlendirmesi hususunda Onemli
cesitlilikler icermektedir.

Karsilastirmali olarak belirlenen modelde, mevcut uygulanan
performans dederlendirme sirecinden farkli olarak, de§erlendirmenin
onceden tim calisanlarain katilimi ile belirlenecek hedefler
cercevesinde gercgeklestirilmesi esas alinmaktadir. Yine belirlenen
modeldeki dederlendirmenin amaci, sadece gecmisi dederlendirmek degil
ayni zamanda gelecede dair de Dbazi hedeflerin tespitine vyardimci

olabilmektir. Bu amagla, elde edilen performans deferlendirme
sonuc¢larinin sirkette alinacak yasal kararlarda (egitim, dcret, terfi
vb.) veri olarak ele alinmasi modelin bir diJer Onemli 06zelligidir.

Modelde, calisan katilima, takim c¢alismaszi, sirketin stratejik
hedefleri ile calisanlarin hedeflerinin biitiinlestirilmesi ve amirlerin
stirece destek vermesi gibi konular lizerinde de Onemle durulmaktadir.
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Sonu¢ olarak stratejik insan kaynaklari ydnetimi slirecinde
karsilastirmali olarak Onerilen performans dederlendirme sisteminin,
mevcut sisteme gore amaclara hizmet etme yetenedinin ve
uygulanabilirliginin yiiksek oldugunu soylemek vyanlis olmayacaktir.
Fakat bu model wuygulamaya aktarilmadan oOnce, modelin sirkete ve
calisanlara uyumu ag¢isindan sirket genelinde bir altyapi c¢alismasi
yapilmalidir. Modelin basarisi, sirketle uyumlastirilmasi ve tim
¢calisanlaran modele inanmalarina ve dolayisiyla katilimlarina
bagdlidir. Cinkli sirkette kurulacak performans dederlendirme sisteminin
hazirlanan programlar ve alinan kararlarin uygulanmasi konusunda
yoneticilere bilgi vermede, ¢alisanlarin hédlihazirdaki performansini
sirket amaclarina uyarlamada, tercihlerini ve davranislarini
yonlendirmede ve Dbelirlenen hedefleri gerceklestirmede Dbluylik Onemi
vardir.

Model onerilecek hizmet isletmesinin genel midirligt biinyesinde
gerceklestirilen tutum arastirmasinda elde edilen sonuclar baglaminda
stratejik insan kaynaklara yonetimi kapsaminda performans
degerlendirme sireci; kalite, gilivenilirlik, dedisim, konu hakkinda
bilgi sahibi olunmasi, motivasyon ve verimlilik; stratejik hedeflere
katilim, wuygun Orgit iklimi, 1is tatmini gibi Onemli hususlarin ©&n
plana c¢ikarilmasi suretiyle daha etkin bir sekilde daha fazla etkinlik
kazanacaktzir.
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