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Degisim Yonetimi Siirecinde Insan Kaynaklar1 ve Performans Yonetimi
Polat Tung:er1

Ozet

Degisim ¢agimizin en Onemli 6zelligidir; degisimi yonetmek ise giiniimiiz
orgiitlerinin en temel sorunlarindan birisidir. Degisime ayak uyduramayan orgiitlerin
etkinligi ve verimliligi diismekte ve kendilerinden beklenen taleplere cevap veremez
hale gelmektedirler. Bu nedenle degisimin basarili bir bigimde yonetilmesi, orgiit
bakimindan hayati 6neme sahiptir. Bu makalenin amaci, hayatta kalabilmek igin
degisime uyum saglamak zorunda olan orgiitlerin, insan kaynaklari ve performans
yonetimi  yaklagimlarin1  kullanarak degisime uyum sorunlarin1 daha kolay
¢ozebileceklerini gostermektir. Konuyla ilgili literatiir taramas: yapilmis ve elde edilen
bilgiler analiz edilip degerlendirilmistir. Bu baglamda degisim siirecine uyum saglamak,
kendisini yenilemek ve basarili olmak isteyen orgiitler, ¢esitli yonetim tekniklerinden
yararlanmak zorundadirlar. Bu yontemler orgiitiin iginde bulundugu sartlara ve sahip
oldugu imkanlara gére degisebilmektedir. Insan kaynaginin 6nemi nedeniyle pek ¢ok
orgiit degisimi yonetmek, etkinligini ve verimliligini artirmak i¢in insan kaynaklar1 ve
performans yonetimi tekniklerinden yararlanmaktadir. Insan kaynagmin secilmesi,
istihdam1 ve egitilmesi gibi pek ¢ok husus, degisim siirecinde insan kaynagindan
beklenen yararin elde edilmesinde etkilidir. Ayrica siiregte drgiitiin ve galisanlarin amag,
hedef ve menfaatleri birlikte goézetilmeli ve performans artirict tedbirler ihmal
edilmemelidir. ~ Orgiitsel etkinligi ve verimliligi artirmak igin galisanlarin
performanslarini degerlendirme ve ddiillendirmenin yaninda insan kaynaklar1 yonetimi
felsefesinin orgiitsel diizeyde uygulanmas: gerekir. Orgiitsel degisimi gerceklestirmenin
pek cok yontemi bulunmakla birlikte, orgiitiin en énemli kaynagi olan insana yonelik
yonetim tekniklerinin kullanilmasiyla, orgiitsel degisim daha basarili bir bigimde
gerceklestirilir.

Anahtar kelimeler: Degisim, Degisim Y6netimi, insan Kaynaklar1 Yénetimi,
Performans Y dnetimi.
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Abstract

Change is the most important feature of our age and the managing the change
is one of the most fundamental problems of today’s organizations. The efficiency and
productivity of the oganizations which couldn’t keep up with the change have declined
and they’ve become unable to handle the expected demands. Therefore, successful
management of change has the vital importance for the organizations. The purpose of
this article is to show the organizations which have to adopt the change to survive, to be
solved the problems of adaptation to change more easily using the human resources and
performance management approaches. The literature review was conducted and the data
obtained was analyzed and evaluated. In this context, it’s seen that the organizations
have to benefit from various management techniques in order to be able to manage the
change process succesfully. These methods may change depending on the conditions of
the organizations and the facilities they have. Due to the importance of human
resources, many organizations benefit from human resources and performance
management techniques in order to increase the efficiency and productivity of them. In
the process of change, many issues such as the selection, recruitment and training are
effective in achieving the expected benefits of human resources. Moreover, the
precautions to enhance the performance of the organization and the employees
shouldn’t be neglected in the process. In order to improve the organizational efficiency
and productivity, the human resource management philosopy and the principles of
performance management must be implemented at the organizational level. As a
conclusion, although there are many methods to accomplish organizational change, the
organizational change is carried out more successfully with the help of human resources
and performance management.

Key words: Change, Change Management, Human Resources Management,
Performance Management.

GIRIS

Degisimi yonetmek oldukea giictiir; ¢iinkii bu siirece etki eden orgiitsel
faktorlerin sayist oldukga fazladir. Orgiit hayatta kalabilmek igin, siirekli
degisen cevresine uyum saglamak zorundadir. Bdyle bir uyum i¢in Orgiitiin
yapi, slire¢ ve yontemlerini degistirmesi yeterli olmayip, ayrica Orgiitiin insan
kaynagini da bu degisime hazirlamasi gerekir. Bunun i¢in; ¢alisanlarin bilgi ve
gorgiileri artirilmali, onlar1 motive edecek ve performanslarini yiikseltecek
yontem ve uygulamalarin se¢imine ve uygulanmasina dikkat edilmelidir.
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Orgiitte gergeklestirilecek bir degisim, orgiitte yerlesmis olan pek g¢ok
aligkanliklar1 ve is yapma bi¢imlerini degistirdigi gibi, ¢aliganlarin konumlarini
ve durumlarimi da degistirir. Bu nedenle degisim, bundan olumsuz yonde
etkilenenlerin direnciyle karsilagir. Biitiin degisimler az ya da g¢ok direngle
karsilasir. Onemli olan bu siireci kisa siirede ve basarilh bir bigimde
gergeklestirmektir. Calisanlarin  destegi almmadan ve degisim siirecini
benimsemeleri saglanmadan degisimin basarili bir bicimde yoOnetilmesi ve
uygulanmasi miimkiin degildir. Degisim siirecine insan kaynaginin yeterli
Olciide katilabilmesi ve onlarin bilgi ve becerilerinden o6nemli o6lgiide
yararlanilabilmesi i¢in performans yonetiminin de bu siirecte kullanilmasi
gerekir. Degisim siirecine yaptiklar1 katki oOlciisiinde 6diillendirilen ya da
degisime yaptig1 katki ve gosterdigi performans nedeniyle orgiit yoneticileri
tarafindan takdir edilen g¢aliganlar, degisim siirecine destek olmaya devam
ederler; aksi taktirde degisime karsi acik ya da gizli direngte bulunabilecekleri
gibi performanslarini diisiirerek de bu siireci engellemeye calisabilirler.

Calisanlar tatmin edilmeden ve onlarin degisim yOniindeki
performanslar1  odiillendirilmeden orgiitsel degisimi basarili bir bigimde
yonetmek miimkiin degildir. Bu baglamda orgiitsel etkinlik ve verimliligin
saglanmas1 ya da artirilmast igin gerceklestirilecek degisimin yonetilmesinde,
insan kaynaklar1 ve performans yonetiminden yararlanilabilir. Insan kaynagim
etkin ve verimli kullanamayan higbir orgiit degisimi basarili bir bigimde
yOnetemez.

A. Degisim Yonetimi

Yonetim, orgiitsel bir diizen i¢inde, basarmak, gorevi yerine getirmek
ve amaglara dogrudan ulagmak i¢in kaynaklarin diizenli kullanildigi ve
toplandig1 siirectir (Hitt vd, 2009: 25). Iyi yénetim, amaclara ulasma ve
miimkiin oldugu kadar etkili ¢aligsmayla ilgilidir (Robbins ve DeCenzo, 2008:
6). Degisim yonetimi, yoneticilerin orgiitte uygulamay1 amagladig stratejilerin,
politikalarin ve siireclerin ¢alisanlar tarafindan dogru algilanmas1 ve
uygulanmasi amaciyla bunlar arasindaki etkilesimi dengeleme sanatidir (Cetin,
2008: 129). Degisim yonetimi, ¢ok hassas dengeler iizerine kuruludur. Degisimi
yonetenlerle stratejileri uygulayanlar arasindaki iletisimi yonetmek, degisimin
gergeklesebilecegi bir 6rgiit ortami yaratmak ve igyerinde basarili bir doniisiim
icin gerekli olan duygusal baglantilar1 yonetmek degisim yonetiminin 6nemli
alanlaridir (Duck, 1999: 62).
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Hizli ve kaginilmaz olan degisim bir biitlindiir ve yasamin tiim alanini
kapsamaktadir. Etkili bir sekilde degisime cevap verebilmek i¢in, degisimi
etkileyen faktorlerin neler oldugunun bilinmesi ve degisime nasil baglanacagina
cevap verilmesi gerekir. Degisimin hiz1 sadece orglitte ¢atisma ve aksamalara
neden olmaz ayni zamanda caliganlart oldukga biiyiik strese sokar (Cornell,
1996: 23). Orgiitsel enerjinin bosa harcanmasina neden olan stres ayn1 zamanda
orglitsel amaclara ulagsmayi giiglestirir. Bu nedenle degisim yonetiminin basarisi
icin degisimin olusturdugu stresin orgiitsel ortamdan uzaklastirilmasi gerekir.

Bagarili bir degisim i¢in ¢alisanlarin diislinceleri ve inanglart orgiitsel
degisimi destekleyecek bicimde degistirilmelidir. Paslanmis diisiinceler,
paslanmis makinelerden daha da tehlikelidir. Bugiinkii gii¢lii degisim ortaminda
hala diinkii inanglara gore calismaya devam eden herhangi bir 6rgiitiin, degisen
cevresiyle gercek anlamda uyum iginde bulunabilmesi mimkiin degildir
(Toffler, 1989: 48). Cevresindeki degisimlere karsi agik olan ve Ogrenerek
uyum saglama yetenegi goOsteren; belirli bir kimlige, kurum kiiltiiriine,
yaraticiliga, firsatlar1 degerlendirme giiciine, finansal kaynaklarini etkin bir
bicimde kullanma becerisine sahip olan orgiitler yasama sansma sahiptir
(Yazici, 2001: 39). Ancak degisimi yonetmek olduk¢a zordur. Ciinkil mevcut
sistemde yapilan herhangi bir degisikligin, neredeyse sinirsiz etkileri vardir
(Schumacher, 2010). Bu nedenle degisimin planlanmasi gerekir; degisimin
basarisi biiyiik 6l¢tide onun planlanmasina baglidir. Ancak kapsamli bir degisim
plan1 yaninda bdyle bir ¢aligmanin bilingli ve kararli bir sekilde siirdiiriilmesi
gerekir (Pritchard, 2010).

Cevre sartlarinin degismesiyle birlikte, yeni firsatlar ve tehditler ortaya
¢ikar. Bu durum yeni gii¢ iligkilerinin ve ¢alisma yontemlerinin tekrar gézden
gecirilmesini  gerektirir. Yeni bir sisteme uyum saglama siirecinde ortaya
¢ikabilecek sorunlar degisim yonetimini zorunlu kilar (White, 2000: 162). Her
oOrgiitiin kendine has sorunlar1 ve 6zellikleri vardir; bu nedenle orgiitsel degisim
farkli yaklasimlar ve miidahaleler gerektirir. Degisim ajanlar tarafindan en iyi
strateji degil orgiitsel gergeklere en uygun degisim stratejisi tercih edilmelidir
(Werkman, 2009: 664). Degisimi yonetmek icin birkac¢ farkli yaklasim vardir.
Ancak higbiri digerinden iistiin degildir. Ozel bir yaklasimm uygunlugu icinde
bulunulan kosullara baghdir (Burnes, 1997: 753). Durumsallik yaklasimi bu
siregte de gegerlidir. Her oOrgiitiin kendine has kosullart ve g¢evresi
bulunmaktadir. Dolayisiyla degisim siirecinde kullanilacak ydntem ya da
yontemler segilirken Orgiitiin  i¢inde bulundugu kosullar gbéz Oniinde
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bulundurulmalidir. Degisimin basarili bir bicimde yonetilmesi boyle bir
yaklagimin benimsenmesine baglidir.

Degisim yoOnetiminin ilk sart1 degisim ihtiyacinin hissedilebilmesidir.
Degisimin yonetilmesinde dikkate alinacak bazi parametreler ve degiskenler
vardir. Orgiit ici degiskenler; gérev, yapi, teknoloji ve insan unsurudur. Orgiitsel
parametreler ise; miisteriler, rakipler, uluslararasi politikalar, yasal
diizenlemeler gibi birgok c¢evresel etmenlerden olusur (Geng, 2005: 303-304).
Degisim ihtiyacinin hissedilmesi Orgiitte degisim igin itici bir kuvvet
olusturacaktir. Yalniz bu duygunun ¢alisanlarin biiytik bir ¢cogunlugu tarafindan
paylasilmasi gerekir. Tepe yonetimi tarafindan arzu edilen degisimin ¢aliganlar
arasinda destek bulmasi i¢in Orglitte bir aragtirma ve degerlendirme yapmak
yerinde olacaktir. Calisanlarda degisim yoniinde bir talep ya da duygu
bulunmuyorsa, tepe yonetimi degisimi gergeklestirmeden dnce c¢alisanlarini bu
degisim olgusuna duygusal yonden hazirlamalidir.

Etkili degisim yoOnetimi, mevcut ¢alisma kosullarinin gelecekte oOrgiit
vizyonuna ulasmak i¢in gerekli olan sartlar1 yaratir (Yenigeri, 2002: 147).
Degisimi siirekli olarak kiiciik pargalara ayirip yonetmek Taylor’un bilimsel
yonetiminde kalan bir mirastir. Halbuki degisimdeki gorev, parcalar degil,
dinamigi yonetmektir. Zorluk, fiziksel isleri kopyalamakta degil, zihinsel islerde
yenilik yapmaktir. Hedef insanlara stratejik diisiinmeyi, kaliplar1 tanimayzi,
sorunlar1 ve firsatlar1 daha ortaya ¢ikmadan Once tahmin etmeyi 6gretmektir
(Duck, 1999: 63).

Orgiitlerin yillardir yiiz yiize geldigi degisiklikler yalmizca ekonomik ve
teknolojik degil, ayn1 zamanda demografik, politik, toplumsal, felsefi ve diinya
goriisiinde meydana gelen degisikliklerdir. Onceden tahmin edilmesi olduk¢a
glic olan degisimi ydnetmede basarili olabilecek tek politika, gelecegin
olusturulmasina ¢aligmaktir. Gelecegi yonetmeye g¢alismak oldukea risklidir,
ancak bunu hi¢ denememek ¢ok daha risklidir (Drucker, 2000: 107). Degisim
ihtiyact  apagik  ortaya c¢iktiginda degisimi  basarih  bir  sekilde
gergeklestirebilmek igin mevcut yonetsel engeller kaldirilmali, degisimi
gerceklestirmeden Once; su sorulara cevap aranmalidir (Hitt vd, 2009: 451):

= Ne kadar degisim yeterlidir?

= Degisim ne kadar hizli yapilmalidir?

» fistikrarli ve siirekli, minimum bir ihtiyag diizeyine Kkars1
dengelenmis olan, stirekli degisim ihtiyaci ne olmalidir?
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= Degisim siirecinin bilylik oyunculart kimler olmali ve onlarin
rolleri ne olmalidir?

= Belirli degisiklikler yoluyla muhtemelen kim tamamen zararli ve
faydali olabilir?

Degisim yonetimi, hareketli parcalardan olusan karmasik bir yapinin
hassas dengelerini saglamakla ilgilidir. Degisim ¢abasinda énemli olan sey, her
parcay1 yalitilmis olarak ele almak degil, biitlin parcalar1 birbirine baglamak ve
dengelemektir. Degisim yOnetiminde; oOrgiitsel fonksiyonlarin birbirini nasil
dengeledigini, bir unsuru degistirmenin digerlerini nasil degistirdigini, degisim
hiz ve siralamasinin ya da Onceliklerinin biitiin yapiy1 nasil etkiledigini
anlamak, oldukca hassas bir gorevdir (Duck, 1999: 63). Degisim ¢aligmalarinda
su temel prensipler géz oniinde bulundurulmalidir: Calismalar performansi ve
etkinligi artiracak bigimde yonlendirmeli; degisim, stratejik kararlar ve yapisal
diizenlemelerle desteklenmelidir. Degisim ¢abalari, ekip ¢aligmasi ile
sirdiiriilmeli, fikir ve igbirligi saglanmali; siirekli 6grenme ve iyilestirme
yaklagimi birlikte kullanilmalidir. Orgiitiin enerjisini pek ¢ok soruna dagitmak
yerine, sonu¢ alincaya kadar birkagi iizerinde odaklanmak daha yararhidir
(Diiren, 2000: 232).

Degisim siirecinin yol actifi ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve yapisal
sorunlar, bilgi ¢aginin temel sorunlar1 arasinda yer alir. Degisimin yasanmadigi
hi¢bir alan kalmadig1 gibi, yonetimle ilgili kavram ve zihniyetler de degismistir.
Pek ¢ok alanda carpici degisimler yasanmaktadir; gelecek gegmisin basit bir
uzantisi ya da kopyasi olmayacaktir. Son veriler gelecegin yoneticisinin biiyiik
degisim ve zorluklarla basa ¢ikmak zorunda olacagmi gostermektedir. Bu
zorluklar agilirken, yoneticinin gbz Oniinde bulundurmasi gereken dokuz alan
bulunmaktadir: Teknoloji, ¢evre, bilgi yonetimi, is diinyasi, orgiitsel bagllik,
orglit yapilari, 6rgiitiin amaglariin yeniden tanimlanmasi, girisimcilik, iletisim,
ve ¢okulusluluk (Hodgetts, 1997: 7).

Bir orgiit degismeden ne kadar uzun siire devam ederse, degisim
fikirlerinin ortaya konmasi o kadar zorlagir. Degisim gergeklesip de sonug
olumsuz oldugunda, insanlar gelecekteki degisim konusunda isteksiz
davranabilecekleri gibi gecmisteki basarili degisimler de insanlar1 degisime agik
hale getirebilir (Maxwell, 1998: 89). Bu nedenle 6rgiitiin basarili uygulamalara
imza atmasi1 olduk¢a 6nemli bir husustur. Ciinkii orgiitsel basart yeni basarilar
desteklerken, basarisizliklar da caliganlarda umutsuzluklar yaratarak orgiitsel
performansi diisiiriir. Sonugta basarisiz bir degisim uygulamasi orgiitiin sonunu
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hazirlayabilir.

Orgiitsel degisime sistem perspektifinden bakildiginda, organik
modelde, degisim oOncelikle bir uyum sorunudur. Sistem hareketli bir biitiin
olarak ya da belirli fonksiyonlar1 ve alt sistemleri araciligiyla degisen cevreye
uyum saglamaya ve dengesini korumaya calisir. Orgiit, degisime gosterdigi
tepkiyle, negatif geribildirimi degerlendirir ve kendisinden beklenen davranig
ile orgiitsel davranis arasindaki farkliliklari tespit etmeye calisir. Bu baglamda
degisim siirecinde ¢evre, geribildirim ve adaptasyon siireci devam eder.
Sibernetik model ise, biitiin sisteme dagitilmis ve tekrarlanan hiyerarsik sekilde
organize edilmis iletisim mekanizmalari ile siirecin daha ayrintili kontroliinii
saglar. Sistemdeki bilgi akisi ve akisin ortaya cikardigi sonuclar oOrgiitsel
degisim icin onemlidir. Ayrica sistem yaklasimi, Proaktif degisim ihtimaline
acik olan g¢evre taramasini da kapsar. Organik modelde degisim, dis tehditlere
cevap olmak {izere gereklidir. Kaosun kenarinda ve dengeden uzak bir sistem,
doniistiiriici degisim silirecine girmis demektir (Beeson ve Davis, 2000: 179-
181).

Orgiit sistematigi iginde yapilacak her degisikligin, sistemin diger alt
sistemleriyle etkilesimini, satrang hamlesi yaklagimiyla degerlendirmek ve
muhtemel sonuglarini gdz Oniine almak gerekir. Aksi takdirde, sistemin bir
noktasinda sistemden bagimsiz ortaya konan bir iyilestirme ya da degisiklik,
sistemin diger noktalarinda sistemin biitiiniine zarar verecek tarzda olumsuz
sonuglart dogurabilir. Degisimin basarili bir sekilde yonetilmesi i¢in; degisim
biitlinliik i¢inde ele alinmali, degisim i¢in uygun bir orgiit kiiltiirii ve ikilimi
yaratilmali, siirekli bir cevresel duyarliliga sahip, esnek bir Orgiitsel yapi
olusturulmali, doniistiiriicti liderlikle birlikte koordinasyon saglanmalidir.

Degisim gergeklestigi zaman, orgiit yeni bir denge arar; bu durumda
bireylerin yeni uyumlar gostermeleri gerekir. Calisanlar gergeklesen degisimlere
yeterli uyumu gostermezlerse orgiitte bir dengesizlik olusur. Bu baglamda
yOnetimin amaci, degisimin bozdugu grup dengesini ve kisisel uyumu
diizeltmek ve korumaktir (Davis, 1988: 209). Calisanlar orgiitiin bir {lyesi
olduklar1 gibi ayni zamanda orgiit iginde bir grubun da iiyesidir. Orgiitsel
degisim kisiyi bireysel olarak etkiledigi gibi onun iiyesi bulundugu grubu da
etkiler. Bunlar birbirinden bagimsiz diisiiniilemez. Ciinkii insanlarin davranisi,
tutum, inang ve degerleri ait olduklari gruplarca belirlenir. Degisim biiyiik
oranda gruplarin yapisindan etkilenir ve degisim girisimleri grup dinamikleri ile
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iligkilidir. Aynm1 zamanda degisim de bireyleri, gruplarn ve orgiitsel dinamikleri
ayn1 derecede etkiler (White, 1998: 103).

Degisim kolay degildir ve gelismenin diizeyi degisim konusundaki
kararliliga baglidir. Degisim diislincesi insanlarda belirsizlik hissine yol acar.
Bu nedenle meydana gelen degisim olumlu da olsa, yine de belirsizlik
yaratacagi icin, bir an 6nce ¢alisanlar bu yeni durumla ilgili bilgilendirilmeli ve
siipheler dagitilmalidir (White, 1998: 117). Bir orgiitiin degisimi uygulamaya
koyabilmesi ve var olan entelektiiel sermayesini tam olarak kullanabilmesi i¢in
oncelikle, itimat ve giiven ortamimin olusturulmasi gerekir (Buzan vd, 2001:
156). Giivensiz bir orgiit ortami strese ve catismalara yol agtig1 gibi bozulan
orgilit iklimi ¢alisanlarin verimliligini diisiirlir. Enerjisinin biiyiik bir bolimiinii
faydasiz kisir ¢ekismelere harcamak zorunda kalan calisanlarin; orgiitsel
performansa katkilar1 azalir. Artik orgiitteki uyum ve isbirligi kaybolmus,
Orgiitiin insan kaynagi is yerine dedikodu iiretmektedir.

Calisanlarin  genellikle degisimle ilgili iki segenekleri vardir. Ilki,
isteseler de, istemeseler de degisimden kagamazlar. Ikincisi de, ya degisime
uyum saglar, ya da onun kurbani olurlar (Buzan vd, 2001: 6). Orgiitsel acidan
da durum aynidir; ya degisecek ya da yok olacaktir. Bu nedenle 6rgiit degisime
uyum saglamak icin planli, yontemli ve kararli bir bi¢imde degisimi
uygulamalidir. Degisim yOnetiminin basarili olmasi igin iizerinde durulmasi
gereken hususlar sdyle 6zetlenebilir (Diiren, 2000: 236):

= Degisime duyulan ihtiyag ciddi olarak teshis edilmelidir.

= Degisimle ilgili orgiitiin tiimii tarafindan paylasilacak bir vizyon
ve uyumlu stratejiler yaratilmalidir.

= Aktif katihmi saglamak i¢in c¢alisanlar arasinda koalisyon
olusturulmalidir.

= Degisimden en ¢ok etkilenecek kisi ve mevkilere motor roller
verilerek, onlar tesvik edilmelidir.

= Degisim sorumlularini ve proje liderlerini, sevilen ve karizmatik
ozellikleri olan kisilerden segmelidir.

= [letisim, ikna ve egitim faaliyetlerine gereken 6nem verilmelidir.

= Katihmer ve yaratict yontemleri 6n planda tutan ¢abalara ve
faaliyetlere agirlik verilmelidir.

= Degisim faaliyetleri Orgiitin maddi ve manevi unsurlar
arasindaki iliskileri, dengeyi ve uyumu, en yumusak sekilde
yeniden revize edecek tarzda yonlendirilmelidir.
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= Yeni yontem ve davraniglarin, orgiit iginde yayginlastirilmasi ve
entegrasyonu saglanmalidir.

Degisim ve siireklilik; birbirine zit seyler gibi goriinse de aslinda
degillerdir; bunlar yalnizca kutuplardir. Bir orgiit degisim liderligi igin
hazirlandikca, icte ve dista siirekliligi saglamaya yonelik caligmalara daha ¢ok
ihtiyag duyacak; hizli degisim ve siireklilik arasindaki dengenin kurulmasi
gerekliligi de artacaktir. Degisim ve siirekliligi dengede tutabilmek i¢in, orgiitiin
ihtiyag duydugu bilgilerin saglanmasi ve kullanilmasi bu siirecte Onemlidir.
Koétii veya giivenilir olmayan bilgiler siirekliligi bozdugu gibi orgiitsel iliskileri
de yozlastirir (Drucker, 2000: 104-106).

Degisim bir yandan sorunlara ¢oziim getirirken diger yandan yeni
sorunlarin ¢ikmasina sebep olabilir Bu nedenle ortaya cikabilecek sorunlarin
onceden tahmin edilip gerekli tedbirlerin alinmasi gerekir. Degisim yeni
aligkanliklar edinmenin yanisira eski aliskanliklarindan kurtulmayi da gerektirir;
bu kurtulma yeni aligkanliklar1 edinmekten daha giictiir. Bu nedenle onlara
uyum i¢in bir miihlet verilmeli ve anlayish davranilmalidir. Ciinkii her degisim
bir siirectir. Yillardir tekrarlanan ve bdylece de kolaylasan oOrgiitsel hareket
tarzlart ve is yontemlerinin degistirilebilmesi igin belirli bir zamana ihtiyag
vardir.

Degisime insan kaynagindan baslamalidir. Degisimin yeni imkanlar ve
firsatlar getirecegi ¢alisanlara anlatilmali ve onlarin bu konuda destegi
saglanmalidir. Degisim konusunda insan kaynagmin zihinsel yapisi
degistirilmeden bu konuda basarili olmak miimkiin degildir. Onlarsiz degisimin
basarilamayacagi diislincesi ve duygusu ¢alisanlarda uyandirilmali, orgiitiin en
degerli varligi olduklar1 da hissettirilmelidir. Aksi taktirde degisim siireci
basarisizlikla sonuglanir. Degisimi uygulayacak olan calisanlar Orgiitiin en
degerli kaynagidir ve onlara ragmen higbir is bagarilamaz. Bu nedenle ¢alisanlar
arasinda isbirligi ve takim ruhu olusturulmali, insan kaynaklar1 ve performans
yonetimi tekniklerinden yararlanilmalidir.

B. Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Insan kaynag bir 6rgiitiin amaglarmi gerceklestirmede etkili olan temel
faktorlerden birisidir. Orgiitsel degisime ihtiya¢ duyuldugunda bu degisim,
calisanlarin destegiyle ve katkilartyla gergeklestirilebilir. Bu siirecte, degisimin
ama¢ ve hedefleri dogrultusunda c¢alisanlarin harekete gecirilmesi, insan
kaynaklar1 yonetimi anlayisinin da bu dogrultuda degistirilmesi gerekir. Bir
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baska deyisle degisimin basarilabilmesi i¢in insan kaynaklar1 yonetimi
yaklagiminin ve uygulamalarinin orgiitsel degisimi desteklemesi gerekir.

1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavram

Hammadde, enerji, sermaye, isglici ve girisim  olarak
siralayabilecegimiz tiretim faktorleri iginde bagartya ulasmayi saglayan en
Oonemli unsur insan faktoridir. Ciinkii insan hem fiziksel hem de diisiinsel
gliciiyle Orgiite hizmet etmekte ve ayn1 zamanda da diger iiretim faktorlerini
organize ederek iiretimin gerceklesmesini saglamaktadir (Yiiksel, 2007: 5).
Insan kaynaklari yonetimi, orgiitin amag ve hedeflerine ulasabilmek igin;
calisanlarin se¢imi, yerlestirilmesi, egitimi, gelisimi, motivasyonu ve beklenen
performansin siirekliligi i¢in gerekli olan etkinliklerin yonetimidir (Dolgun,
2007: 2). insan kaynaklar1 yénetimi aymi zamanda planlama, &rgiitleme,
yonlendirme, koordinasyon ve denetleme ile de ilgili bir disiplindir.

2. insan Kaynaklar1 Yonetimi Degisim Yonetimi iliskisi

Cagimizdaki teknolojik yenilikler ve gelismeler degisim siirecini
hizlandirmis; bu nedenle de orgiitlerin degisme uyum saglamalar1 zorlagsmistir.
Ancak insan kaynagmi iyi yOneten oOrgiitler cevrelerinde meydana gelen
degisime ayak uydurmakta zorluk ¢ekmezler. Ciinkii degisim ancak, ¢alisanlarla
birlikte ve onlarin niteliklerine dayali olarak gerceklestirilirse bagarili olabilir.
Orgiitiin en biiyiik zenginligi donanimli ve degisime acik calisanlara sahip
olmaktir. Bilgiye, 6grenmeye ve degisime agik bir insan kaynagina sahip olmak
degisim siirecini olduk¢a kolaylastirir. Ancak degisim siirecinde insan
kaynaginin etkili ve verimli bir bicimde caligtirilmasi bu basar1 da 6nemli bir rol
oynar. Insana yapilan yatirmmin rgiitsel degisim ve doniisiimii gerceklestirirken
etkili olacagi unutmamalidir. Degisimi istlenen Orgiitiin tepe yonetimi, insan
kaynagini yerli yerinde kullanarak israf etmemeli, onlarin zaman ve
enerjilerinin ¢ok azinin bile bosa gitmemesi i¢in gerekli tedbirleri almalidir.
Cogu zaman degisim siirecinin basarisizligi, elindeki insan kaynagini etkili ve
verimli kullanamayan, ondaki is basarma potansiyelini agiga ¢ikaramayan
yoneticilerden kaynaklanir.

Orgiitler siirekli degisen bir ortamda basarili olabilmek icin insan
kaynagmin fiziksel ya da diisiinsel potansiyelini kullanir. Uretim yapabilmek
icin gerekli olan insan dis1 faktorler yine insanin varligi ile anlam kazanir.
Orgiitler, verimli ve etkili calisabilmek igin donammli insanlar1 ise almali,
onlar1 biinyesinde tutmali ve motive etmelidir. Ayrica mal ve hizmetleri, uygun
yontemler kullanarak minimum maliyetle {retebilmeli ve verimlilige
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odaklanmalidir (Yiiksel, 2007: 1-2). Orgiitler degisim siirecinde gerekli olan
degistirme ve donlistiirme giiclinii insan kaynaginda bulur. Yeterli, yetenekli ve
donanimli insan kaynagi, degisimi yonetmede Orgiitiin en temel potansiyel
giiciinii olusturur. Orgiitsel amag ve hedefler bu gii¢ sayesinde etkili ve verimli
bir bigimde gergeklestirilebilir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin; insan kaynagmin verimli kullanilmasi ve
calisanlarin ihtiyaglarinin kargilanmasi olmak tizere iki temel felsefesi vardir.
Insan bir kurumun sadece en degerli kaynag: degil en onemli zenginligidir.
Insan kaynaginm yeri bir baska kaynakla asla doldurulamaz (Sabuncuoglu,
2000: 2-4). Basar i¢in girdilerin hepsi 6énemli olmakla birlikte rekabet avantaji
saglayan en onemli kaynak, insan kaynagidir (Benligiray, 2007: 3). Insana
saygl, esitlik, liyakat, kariyer, verimlilik, giivence, tarafsizlik, aciklik,
bilimsellik, disiplin ve halef yetistirme ilkesi gibi, insan kaynaklar1 yonetimi
alanindaki, temel degerler, calisanlar1 Orgiite baglamada ve onlarin tim
potansiyel gii¢lerini Orgiit i¢cin harcamalarini1 saglamada oldukga etkilidir.

Insan kaynaginin degisim siirecinde etkili ve verimli kullanilabilmesi
icin insan kaynaklari planlamasimin yapilmasi gerekir. Degisimin basarisi
ozenle yapilacak bdyle bir planlamaya baghdir (Karalar, 2007: 197). Insan
kaynaklar1 planlamasiyla, yeterli sayida ve uygun kisilerin, dogru iste ve dogru
zamanda bulundurulmasi saglandigi gibi Orgiitiin insan kaynagi ihtiyacit da
belirlenir (Acar, 2009: 87). Ayrica bu siiregte; Orgiitlin tim bdliimleri igin,
bugiin ve gelecekte nitelik ve nicelik olarak gerekli insan kaynagi ihtiyact
tahmin edilir ve bu ihtiyacin nereden, ne zaman ve nasil kargilanacagini
onceden belirlenir (Simsek, 2005: 317).

Insan kaynaklari planlamas1 orgiitiin asir1 ya da eksik personelle
caligmasimi Onler, c¢evresel degismelere Orgiitiin uyum saglayabilmesi igin
personelle ilgili faaliyetleri yonlendirir (Yiiksel, 2007: 68). Planlama, mevcut
personelin daha etkin ve verimli kullanilmasini saglar. Degisim ancak yeterli,
yetenekli ve yetismis insan kaynagi sayesinde basarili bir bigimde ydnetilebilir.
Degisime baglamadan Once insan kaynaklari ile ilgili gerekli caligmalarin
yapilmasiyla orgiitsel amaglar1 gerceklestirmek daha kolay hale gelir. Bir
Orgiitiin insan kaynaklari planlamasi yapmasini gerekli kilan temel faktorler
sOyle siralanabilir (Y1lmazer ve Eroglu, 2008: 60):

= Teknolojide yasanan siirekli gelismeler,
= Yasanan sosyal ve ekonomik krizler,
= Hizli toplumsal ve kiiltiirel gelismeler,
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» [sgiicii maliyetinin giderek artmasi,

=  Yasal ve politik gelismeler,

= Kiiresellesmenin ortaya ¢ikardigi yenidiinya diizeni ve yonetim
anlayisi.

Insan kaynagmin segiminde kullanilan siireg ve yontemler, elde
edilecek sonuglart dogrudan etkiler (Colak, 2007: 86). Degisime ayak uydurmak
isteyen Orgiitler, iyi yetismis elemanlarin se¢imi yaninda, insan kaynagini
yaygin bi¢cimde egitme g¢abasi icerisindedirler (Serinkan, 2007: 113). Bunlara
ulagmak i¢in kullanilan teknikler de calisanlarin ve orgiitiin ihtiyaglarini
yansitmalidir (Palmer ve Winters, 1993: 119). Egitim Orgiitii degisime
hazirlamada kullanilabilecek onemli faktorlerden ve araglardan birisidir. Ancak
egitim ihtiyacinin ve konularinin belirlenmesi siirecinde Orgiitiin degisim
siirecinde ulagmak istedigi amag¢ ve hedefler géz oniinde bulundurulmalidir.
Degisim siirecinde ise yarayacak niteliklerin yani sira degisimin felsefesi de
calisanlara kazandirilmalidir. Degisim siirecinden kendilerinden ne istendigi ya
da ne beklendigi egitim siirecinde ¢alisanlara verilmelidir.

Degisime uyum saglayabilmek igin calisanlarin egitim siirecinden
gecirilmesi gerekir. Egitim, ¢alisanlarin giicilinii, ustaliklarini ya da anlayisin
artirmak, inang ve degerlerini gelistirmek amaciyla yapilan, bilingli bir degisim
stirecidir (Simon vd, 1967: 341). Calisanlarin, gdrevlerini daha etkin ve verimli
bir bicimde yapabilmeleri icin, insan kaynaklari egitiminden yararlanilir; bu
siiregte bireylerin mesleki bilgileri gelistirilir; davranig, tutum, aligkanlik ve
anlayiglar1 degistirilir. Calisanlara kurumsal kiiltiiriin asilanmasi, kisinin
kendisine giiveninin ve motivasyonunun artirilmasi, Orgiitte c¢alisanlar
arasindaki iligkilerin gelistirilmesi, ihtiya¢ duyulan konularda bilgi, beceri ve
davranis kazandirilmasi, egitimin amagclari olarak benimsenebilir. Kisaca
egitimin amaci, bilgi toplumunun ve orgiitsel degisimin ihtiya¢c duydugu insan
tipinin yetistirilmesi olmalidir (Tinaz, 2000: 41-42).

Asil amaci c¢alisan bireyi gesitli bilgi ve becerilerle donatarak orgiitsel
etkinligi artirmak olan egitim faaliyetlerinin, orgiitiin ihtiyaglarina en iyi cevap
verecek sekilde planlanmasi ve programlanmasi gerekir. Orgiitteki egitim
faaliyetleri oOrgiitsel iyilesme ve gelismeyi hedef almalidir. Boylece degisim
siireci desteklenmis olur (Ozgelik, 2009: 161). Orgiit gelistirmenin amaci,
calisanlarin becerilerini, bilgi ve tutumlarini sistematik bir sekilde olumlu yonde
degistirerek simdiki ve gelecekteki islerinde daha basarili olmasini saglamaktir.
Orgiitler, yogun rekabet ortaminda gerekli olan, orgiitsel ve bireysel kapasite
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gelistirme ihtiyaglarini, egitim ve gelistirme faaliyetleriyle karsilayabilirler
(Bingdl, 2008: 335).

Egitim ve gelistirme, orglitsel verimliligin 6tesinde bireysel amaglarin
gerceklestirilmesine de hizmet eder. Calisanlarin degisen ¢evre sartlarina
uyumunu kolaylastirir. Egitime yapilan yatirim, bireysel, orgiitsel ve toplumsal
gelismeye katkida bulunarak, makro planda iilke kalkinmasina destek saglar.
Egitim, calisanlarin motive edilmesinin bir araci olup, onlarin eksik yonlerini
gormesini ve meydana gelen yeniliklerden haberdar olmalarimi saglar (Kozak,
2009: 119).

Orgiitsel etkinligi ve verimliligi artirmak icin Orgiitte is analizi
yapilmaly, is tanimlar1 ve gerekleri hazirlanmalidir. Is analizi, Orgiitteki islerin
tek tek ele alinip, 6zelliklerinin tespit edilmesi ve birbirleriyle ve biitiinle olan
iligkilerinin belirlenmesi i¢in yapilan g¢alismadir (Bilgin, 2007: 31). Aym
zamanda bir igin en Onemli ydnlerini ortaya cikararak, o isi tanmimlama ve
¢oziimleme siirecidir (Palmer ve Winters, 1993: 43). Is tanimi; is analizleriyle
toplanan verilerden yararlanilarak, her bir isin kapsamina giren eylemlerin,
islemlerin, sorumluluklarin, gorevlerin ve ¢alisma kosullarinin yazili olarak
aciklanmasidir (Bayraktaroglu, 2008: 30). Is analiziyle isin icerdigi gorevler,
sorumluluklar ve isi iistlenecek kisilerde aranmasi gereken nitelikler sistematik
bicimde incelenir (Can ve Kavuncubasi, 2005: 53). Is gerekleri ya da is
nitelikleri ise, isin yerine getirilebilmesi i¢in personelin tagimasi gereken
niteliklerdir. Bunlar; egitim diizeyi, deneyim, zihinsel, fiziksel ve duygusal
ozellikleri ile davranislaridir (Bilgin, 2007: 40).

Orgiitsel degisimi gergeklestirmede calisanlarin performans diizeyleri
olduk¢a oOnemlidir. Degisimi benimsemis ve motive edilmis c¢alisanlarin
performansi, degisim uygulamalar1 sirasinda 6nemli bir destek olusturur.
Performans; bir ¢alisanin belirli bir zaman kesiti i¢inde kendisine verilen gorevi
yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglardir. Degisim lideri, caligsanlarin
performansini artirmak i¢in gerekli olan tedbirleri almalidir (Bingol, 2006: 321).
Performans degerlendirmesi, personelle yoneticilerin birlikte amaglar tespit
etmesi, iletisimde bulunmasi, ¢abalarin birlestirilmesi ve alinan sonuglarin
degerlendirilmesidir. Baska bir deyisle, performans degerlendirme; bir
yoneticinin Oonceden belirlenmis standartlarla karsilastirma ve 6lgme yoluyla
calisanlarin isteki performansimin degerlendirilmesi siirecidir (Giiriiz ve
Ozdemir, 2009: 210). Bu siirecin uygun bir sekilde tasarlanmasi ve
uygulanmasi, ddiillendirme, terfi ya da tenzil, isten c¢ikarma ya da transfer
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uygulamalar1 gibi orgiit kararlarinin verilmesinde kolaylik saglar. Ayrica,
isgérenin gelistirilmesi siirecinde yoneticilere yardimeci olur. Diger yandan
isgorenin hem kariyer se¢ciminde hem de onun kendi zaman ve performansini
yonetmesinde etkilidir (Gok, 2006: 40). Performans 6l¢me ve degerlendirme,
sadece basarinin Olgiilmesi ile ilgili olmayip, ayn1 zamanda insan potansiyelinin
belirlenmesi, dlglilmesi ve gelistirilmesi siirecidir. Performans 6lgiilmesi sonucu
tespit edilen potansiyelin gelistirilmesi ve eksikliklerin giderilmesi egitim
vasitasiyla miimkiindiir (Goksel, 2003: 54).

Performans degerlendirmenin amaci, kisiyi biitiin yonleriyle ele almak,
basarilarin1 ddiillendirmek ve eksikliklerinin giderilmesine imkan saglamaktir
(Oriicii, 2003: 201). Degerlendirme hem orgiit hem de galisan bakimindan
onemlidir. Basarili isgéren calismasinin karsiligini gérmeyi arzu ettigi gibi
calismayan bir kisiye deger verildigini gormesi onun morali bozar ve ¢alisma
sevki kirar. Ayrica yapilan degerlendirme sonucu kendi eksikliklerini gérme
imkani1 elde eden isgoéren, bu eksiklikleri tamamlama ve yeteneklerini gelistirme
firsat1 da bulmus olur. Objektif dl¢iilere gore yapilan degerlendirme, isgorenin
moral ve motivasyonunu yiikseltir; ayn1 zamanda orgiite olan giiven duygusunu
artirir (Ertiirk, 2009: 303).

Orgiitsel degisim siirecinde orgiitteki iicretleme sisteminden de
yararlanmak miimkiindiir. Calisanlarin moral ve motivasyonlarini yiikseltmek,
degisimle ilgili desteklerini saglamak icin {icretleme sistemi kullanilabilir.
Ucret, ¢alisanin isverenden emegi karsiliginda aldig1 ekonomik deger (Simsek
ve Oge, 2009: 192) olup iicret ve 6diil sistemleri, hem 6rgiit hem de calisanlar
i¢in oldukga onemlidir. Ucret politika ve sistemlerinde, {icretin parasal boyutu
yaninda, Orgiitteki calisanlar motive edebilen degerli ve giiclii bir ara¢ olma
ozelligi vardir. Ucret sistemleri, drgiitii isgdrenler icin cekici kilan, calisanlarin
orglitteki  siirekliligini ve motivasyonunu saglayan, Orgiitsel hedeflerin
gerceklestirilmesine yardimcei olan ve bu hedefleri destekleyen bir siirectir (Gok,
2006: 46). Degisimi gergeklestirmede iicretlendirme sistemi ya da politikalari
oldukca etkilidir. Ucretlendirmenin temel amaci, en dogru iicret sistem ve
uygulamalariyla; ¢alisanlarin  verimliligini, motivasyonunu ve Orgiitsel
performansi artirmak, boylece orgilitsel degisimi gerceklestirmektir (Benligiray,
2007: 179).

Insan kaynaginin deisim yonetimi siirecinde, degisimin amaglar
dogrultusunda etkili ve verimli bir bigimde kullanilmasi, insan kaynaklar1
yOnetimi anlayisinin basariyla uygulanmasina baglidir. Onun ilke ve yontemleri
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kadar, yoneticilerin bilgi, birikim ve becerileri de bu siirecte etkilidir. Bu da
yonetim sanatini giindeme getirir. Bu sanatin en dnemli yanlarindan birisi de
calisanlardan yiiksek performans elde edebilmektir. Bunun igin Orgiitsel
performansin bagarili bir bi¢imde yonetilmesi gerekir. Performans yonetiminin
basarisi, hem bireysel hem de orgiitsel performansin siirekli yiikselmesini
saglar. Ayrica bu performanslarin optimal bir seviyede siirdiiriilmesini de
miimkiin kilar. Zira degisim siireci Orgiit i¢in olaganiistii bir durum olup yiiksek
performansla ¢alismay1 gerekli kilar.

F. Performans Yonetimi

Degisim yonetiminin temel amaci orgiitsel etkinligi ve verimliligi
artirmaktir. Bu amaca ulagmada calisanlarin performansi oldukca etkili olmasi
sebebiyle orgiitlerde performans yonetimi hayati oneme sahiptir. Bu baglamda
calisanlarin performansi orgiitsel degisimi gergeklestirmek i¢in kullanilmali ve
desteklenmelidir. Calisanlarin performanslart lizerinde pek cok faktor etkili
oldugundan, performans ydnetimi siirecinde biitiin bu faktorlerin gbéz Oniine
alimmas1 gerekir. Ayrica orgiitiin i¢cinde bulundugu duruma gore de stratejik
yontemler uygulanmalidir.

1. Performans Yonetimi Kavrami

Performans, bir amaca ulagmak i¢in gosterilen ¢abalarin toplamidir
(Altintag, 2008: 3). Performans, genel olarak amaclh ve planlanmis bir etkinlik
sonucunda elde edileni, nicelik ve /veya nitelik olarak belirleyen bir kavramdir.
Bagka bir deyisle, belirlenmis olan hedefe ulagim seviyesinin 6l¢iilmesidir. Bir
isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir kurulusun o isle amaglanan hedefe ne
Olciide ulasilabildiginin nicel ve nitel olarak ifadesidir. Kisacasi bir iste
gosterilen basar1 derecesidir (Ozer, 2009: 4-5). Performans ¢ok ¢esitli unsurlarin
ya da boyutlarin bir araya gelmesiyle olusmustur. Performansin unsurlari,
sunulan mal ve hizmetin kaynagina gore de degisebilir. Ancak literatiirde
performansin degismeyen unsurlari olarak ekonomiklik, verimlilik ve etkinlik
kabul edilmektedir (Kdseoglu, 2005: 214).

Performans yonetim sistemi, basarinin tanimlandigi ve paylasildigi,
insanlarin basar1 odakli yonlendirildigi ve gelistirildigi, kisa ve uzun vadede
yapilacaklar1 kapsayan bir siirectir. Bir baska deyisle, performans ydnetimi,
calisanlarin miimkiin oldugunca o6rgiitiin ihtiyaglarina dogru, gereken etkinlik ve
verimlilikte yonlendirilmesi ve desteklenmesidir (Oztiirk, 2009: 36-37).

Performans yoOnetimi hedeflerle yoOnetim ilkesine dayanmaktadir.
Hedeflerle yonetim, kisa, orta ve uzun vadeli hedeflerin belirlenmesi ve
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belirlenen bu hedefler dogrultusunda gelistirilen stratejilerin ve politikalarin
yonetimde kullanilmasidir (Coskun, 2007: 6). Performans yonetimi, yonetimin
kontrol islevinin en Onemli faaliyetidir. Bir Orgiitin amagclarina ulasip
ulagsmadiginin izlenmesi olan kontrol islevi, performans hedeflerini belirlemeyi,
performansi 6lgmeyi, hedefler ile ulasilan performansi karsilagtirarak aradaki
farklar1 hesaplamay1 ve bu farklarin ortadan kaldirilmasi igin harekete gegmeyi
kapsamaktadir (Coskun, 2007: 1). Insan kaynagmin orgiite katma degeri ile
ilgili calismalarm merkezinde, performans ydnetimi konusu yer alir (Ozer,
2008: 391). Performans 6l¢iimii ve denetimi, kaynak savurganliginin 6nlenmesi
ve yolsuzluklarin Oniine gegilebilmesi amaciyla orgiitsel yonetimin dnemli
konular1 arasinda bulunmaktadir (Cukurcayir ve Eroglu, 2004: 41).

2. Performans Yonetimi Degisim Yonetimi Iliskisi

Degisimin  basaris1 ~ Orgiitsel  performansa  baghdir.  Orgiitsel
performansin 6lgiilebilmesi ve degerlendirilebilmesi i¢cin de performans
standartlarina ihtiya¢ vardir. Performans sisteminin temeli olan performans
standartlarina dayali olarak yapilan analizler, performans degerlendirmesine
ortam hazirlamaktadir. Performans standartlarinin belirlenmesi hem ¢alisanlar
hem de yonetim agisindan énemlidir. Iyi bir performans yonetimi igin gerekli
olan baglica performans standartlari; yazili, kesin, dl¢iilebilir, ulagilabilir, esnek,
zamani belli, meydan okuyucu ve yetkiyle uyumlu olmali; ayni1 zamanda dikey
ve yatay olarak bagdasmalidir (Ozer, 2008: 401-402).

Performans yoOnetiminin amaci; bir taraftan Orgiitin  vizyonu
dogrultusunda hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere galisanlarin katkilarinin
saglanmasi, diger yandan da degisim siirecinde hedeflere ulasirken calisanlarin
katilimlarinin adil, sistemli ve Olciilebilir bir yontemle degerlendirilmesidir.
Ayrica motive edici bir ¢alisma ortaminin olusturulmasi ve kisisel gelisimin
desteklenmesi gerekir (Ozer, 2009: 7-8). Performans yonetiminin genel amaci
ise, calisanlarin; orgiitiin etkinligini, kendi becerilerini ve orgiitsel degisime
katkilarin1 siirekli iyilestirmektir. Ayrica bireylerin ve gruplarin sorumluluk
iistlendikleri bir kiltiir olusturmaktir (Helvaci, 2002: 156). Performans
yonetiminin amaglar sdyle siralanabilir (Oztiirk, 2009: 38):

»  Orgiit performansini gelistirmek ve giiglendirmek,

= Takim performansi artirmak,

=  Performans odakli bir kiiltiir olusturmak ve degisimde bu
kiiltiirden yararlanmak,

= Performans beklentilerinin tanimlanmasina yardimci olmak,
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= (Calisanlarin motivasyon ve katilimini artirmak,
*» [s tatmininin saglanmasi, ¢alisanlarin  potansiyellerini
kullanmasi ve gelistirmesine yardimei olmak,
* Tim kurumda yapict ve acgik iletisimi gelistirmek ve siirekli
diyalog siirecini olusturmak,
= (Caligsanlarin isle ilgili beklenti ve umutlarini ifade etmelerine
firsat tanimak,
» s sorumluluklarini yazili hale getirmek,
= Bireysel performans beklentileriyle orgiitiin  hedeflerini
bulusturmak,
= Yoneticilere kogluk ve kisisel gelisim i¢in firsat yaratmak.
Performans yonetiminin baslangic noktasi, oOrgiite rekabet giicii
kazandirmak icin stratejilerin ve gelecege doniik hedeflerin belirlenmesidir.
Ikinci asamasi ise, Orgiitin mevcut performans diizeyinin Olgiilmesi ve
degerlendirilmesidir. Bu agsamada, yonetim sistemleri ve siireglerinin stratejilere
uygunlugunun saglanmasi gerekir. Bunu performansi gelistirmeye yonelik
planlama siireci izler. Dordiincii agama; performans: gelistirmek igin alinacak
onlemleri belirlemek ve uygulamaya koymaktir (Ozer, 2008: 413). Performans
yOnetiminin en 6nemli ve son asamasi ise, performansin Ol¢limii siirecini
olusturan kontrol asamasidir. Kontrol, daha once performans planlamasi ile
belirlenen ve uygulamaya konulan faaliyetlerin stratejik hedeflere ulasilmasina
ne kadar hizmet ettiginin arastirtlmasidir. Ayrica, genel olarak kiginin, grubun
ya da Orgiitiin herhangi bir konudaki etkinligini birtakim 6zelliklere gore analiz
etmeye ve basar1 diizeyini belirlemeye yonelik ¢alismalardir (Altintas, 2008: 6).
Performans yonetimini olumsuz yonde etkileyen pek ¢ok faktor
bulunmaktadir. Bunlar; yetersiz sistem tasarimi, yonetim ve paydaslarin destek
ve katilimlarinin eksikligi, yetersiz motivasyon ve eksik bilgilendirme, c¢alisan
ve yonetici arasinda iletisim eksikligi, yoneticinin zamani etkin kullanamamasi,
esit ve adil olmayan uygulamalar seklinde sayilabilir (Oztiirk, 2009: 67). Diger
yandan degisim siirecinin ortaya c¢ikardigr cesitli sorunlar performans
yonetimini olumsuz yonde etkiler. Performans yoOnetimi, hem orgiitteki bu
degisime uyum saglamak hem de bu siirece olumlu katki saglamak zorundadir.
Bu nedenle degisim siirecindeki performans yonetimi olagan donemden daha
fazla giigliiklerle karsilagir. Degisimi siirecinde kimi zaman y0neticilerden, kimi
zaman da ¢alisanlardan kaynaklanan gesitli sorunlar ortaya ¢ikabilir. Orgiitte
ortaya c¢ikan bu tiir sorunlar, performans diisiikliigiiniin belirtileri olarak
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degerlendirilebilir. Bu belirtiler sdyle siralanabilir (Akgemci ve Giiles, 2009:
122-123):
=  Verimin azalmasi,
» [sKkalitesinin diismesi,
» [si tamamlamada yasanan gecikmeler,
= Daha zor gorev ve iglerden kaginma,
= Siirekli sikayetlerin dile getirilmesi,
= (alisanlar arasinda isbirliginin azalmasi,
=  Olumsuz geribildirimlerin artmasi,
= Hatalar ve basarisizliklar i¢in bagkalarini suglama egiliminin
artmast,
= (Calisanlarin siirekli savunma durumuna gegmesi ve alinganligin
artmasi,
= (Caliganlarin  gorev yerlerini terk etmesi, arandiginda
bulunamamasi,
* Ise gelmeme ya da ge¢ gelme davranislarinin ortaya ¢ikmast.

Performans yOnetimi siirecinde agirlik, planlama ve kontrol
fonksiyonlar {izerindedir. Bu nedenle performans yonetim siirecinin asamalari;
performans planlamasi, performansin Ol¢iilmesi ve degerlendirilmesi olarak
sayilabilir (Benligiray, 1999: 53). Performans ydnetiminde, her orgiit kendi
amaclara ve yonetim yapisina uygun olan performans ol¢lim ve denetim
sistemini belirler (Koseoglu, 2004: 637). Yoneticinin performansi dlgebilmesi
i¢in, performansin gostergelerini belirleyebilecek ve tanimlayabilecek nitelikte
olmasi1 gerekir. Performans oOl¢iim sistemi, isin hem etkinlik hem de
verimliligini 6l¢mek i¢in kullanilan bir yéntemdir (Ozer, 2009: 11). Ancak bu
sistem kullanilirken, degisimin amag¢ ve hedefleriyle elde edilen sonuglar
mukayese edilmelidir. Amac¢ ve hedeflere hizmet etmeyen performans verileri,
degisim siirecinin sabote edildiginin birer gdstergeleri olabilir. Orgiitsel degisim
stirecinin planlanandan daha uzun siirmesi, Orgiitsel kaynaklarin israf
edilmesine yol agar.

Orgiitsel etkinlik, verimlilik ve tutumlulugun saglanip saglanmadiginin
belirlenebilmesi ig¢in, Orgiitiin; amag, program ya da faaliyetinin Onceden
belirlenmis kriterlere gore dlgiilmesi gerekir (Kdseoglu, 2004: 638). Olgiim
yapmak i¢in, Oncelikle zemini Olgiilebilir duruma getirmek gerekir. “Sayet
performansi Ol¢emiyorsan, yonetemezsin”, sozii performans yonetiminin en
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onemli ilkesidir. Performansin 6l¢iilmesi sirasinda goz oniinde bulundurulmasi
gereken kriterler sdyle siralanabilir (Oztiirk, 2009: 151-152):
= Performans Olgiilerinin, orgiitiin hedefleri ve rakamlariyla
mukayese edildiginde bir anlam1 olmalidir.
= Secilen performans Olgiileri, orgiitle, boliimle ve bireyle ilgili
olmalidir.
= Segilecek performans ol¢iileri, kuruma 6zel belirlenmelidir.
= (Ciktilarin ve sonuglarin Ol¢limii  yaninda, basarilar ve
davranislar da 6lgtimde dikkate alinmalidir.
=  Performans olgiileri, gézleme dayali ve dogrulugu kanitlanmig
olmalidir.
= Performans Olglileri konusunda uygulamaya  yonelik
bilgilendirme  yapilmali, diger yoneticilerin  Onerileri
almmalidir.
= Kapsamli olmali ve performansla ilgili tiim etkileri icermelidir.

Performans degerlendirme, orgiitlerde belirli amaglara gore, personelin
gorevindeki basari, tutum ve davranislart ile ahlaki durum ve Ozelliklerini
belirleyen, orgiitiin basarisina olan katkilarin1 degerlendiren planli ve ¢ok evreli
bir siirectir (Bing6l, 2006: 322). Performans degerlendirmenin iki genel islevi
vardur. I1ki, is performans: hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi, yonetsel kararlar
asamasinda gerekli olur. Ucret artiglari, ikramiyeler, egitim, disiplin, terfi ve
bagska yonetsel etkinliklere iliskin  kararlar  genellikle performans
degerlendirmesinden elde edilen bilgilere dayandirilir. ikinci islevi, calisanlarin
is taniminda ve is analizinde tespit edilen standartlara ne olglide yaklastigina
iligkin geri bildirim saglamaktir. Performans degerlendirmenin énemli islevleri
arasinda; isgdrenlerin egitimi ve gelistirilmesi, egitim program ve politikalarinin
degerlendirilmesi, iggorenleri segme siirecinin gegerliliginin belirlenmesi gibi
onemli islevleri de vardir (Helvaci, 2002: 159). Beklenen yararlar1 saglamasi ve
etkili sonuglar vermesi agisindan, degerlendirme sistemi; adil, gelistirici, motive
edici, durumlara uygun, gecerli ve giivenilir, kapsamli ve siirekli olmali, ayn
zamanda personelin katilimima imkan vermelidir (Can ve Kavuncubasi, 2005:
170-172).

Performans degerlendirme, orgiitsel degisimin yonetilmesi siirecinde
pek c¢ok alanda kullanilabilir. Elde edilen verilerden yola ¢ikilarak degisim
siirecinin basarisi i¢in gerekli olan dnlemlerin alinmasi miimkiin olur. Bir baska
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deyisle degisim siirecinde eksikliklerin giderilmesi ve performansin
yiikseltilmesi i¢in gerekli c¢aligmalarin yapilmasi imkani ortaya ¢ikar.
Performans degerlendirmesinin pek ¢ok amaci bulunmaktadir. Gelisim,
odiillendirme, motivasyon ve yasal uygunlugun saglanmasi performans
degerlendirme amaclar1 arasinda sayilabilir. Bu baglamda orgiitiin performans
degerlendirmeye yonelik genel amaglari sdyle siralanabilir (Akgemci ve Giiles,
2009: 116-117):
= (Calisanlarin yetkinlikleri konusunda fikir sahibi olmak,
»  Orgiit icinde gergeklestirilmek istenen uygulamalarmn anlagilma
derecesini gorebilmek,
»  Orgiit kaynaklarinin kullanilma etkinligini analitik olarak ortaya
cikarabilmek,
= Qergek olaylara ve verilere dayanan kararlar verebilmek,
» Orgiite sistem diisiincesi ¢ercevesinde bir biitiin olarak
bakabilmek,
» Orgiitteki vizyon ve misyon paylasimmnin seviyesini
gorebilmek,
= Hedeflere ulasmada yardimci olan siiregleri sorgulamak,
= (Calisanlarin yarattiklart katma degeri karsilagtirmali olarak
incelemek,
= Bireysel ve orgiitsel egitim ihtiyaclarimi tespit etmek,
»  Qrgiitiin gelisme egilimini siirekli olarak yukarida tutabilmek,
= Amagclara ulasmada etkili olan davranislar1 tespit etmek ve
motive edebilmek,
= Aym yapi i¢indeki bireysel ve orgiitsel algilama farkliliklarim
tespit etmek,
= (Calisanlar1 ve galisanlarin yeteneklerini tanimanin yani sira,
caligsanlarin kendisini tanimasina yardimci olmak.

Performans yonetimi, sadece performans diizeyinin belirlenmesi ile
sinirlt kalmayacak kadar 6nemlidir. Bu nedenle &rgiitler, performans yonetimini
dinamik bir siire¢ olarak degerlendirmektedir. Performans kriterleri olmadan
performanst Olgmek, performans Olgiilmeden de performansi yonetmek
miimkiin degildir. Orgiitsel degisim siireci performans ydnetiminin &nemli
katkilartyla ancak gerceklestirilebilir. Bu baglamda performans yodnetiminin
orgiitlere sagladig yararlar sdyle siralanabilir (Ozer, 2008: 407):

» s ve sonuglar iizerinde yonetim kontroliinii artirir.
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*  Olumsuz sorunlar1 erken teshis etmek icin yonetim etkinligini
artirir.

= Objektif verileri birlestirir ve objektif bir drgiit olusur.

= (alisanlar1 nesnel standartlara uygun calismaya motive eder.

= Yonetimin beklentilerine katilimi ve katkida bulunmay1 saglar.

= Standartlarla ilgili iyilestirmeyi ya da disiplin cezalarim
desteklemeyi, nesnel bir bi¢imde ortaya koyar.

= (alisanlara ve yonetime daha objektif bir yonetim sistemi
saglar.

=  Yonetimin mall konularda ve terfi igin kararlar alabilmesine
imkan verir.

= Her calisan i¢in merkezi performans kayit sistemi saglar.

SONUC

Guniimiizdeki bilimsel ve teknolojik gelismeler neticesinde pek ¢ok sey
degismekte ve orgiitlerde bu degisime ister istemez uyum saglamak zorunlulugu
duymaktadir. Ciinkii rekabet yogun ve cetindir; ayn1 zamanda da acimasizdir.
Uretim hiz ve kalitesiyle birlikte miisteri talepleri artmistir. Orgiitsel verimliligi
artirmak i¢in bulunan yeni yontem ve teknikler, teknolojik gelismelerle
desteklenmektedir. Bu baglamda orgiitler rekabet avantaji yaratabilmek ve
basarili olabilmek icin bu degisimi ve doniisiimii ger¢eklestirmek zorundadirlar.
Ancak bu degisimin kurumsal anlamda basarili olabilmesi ve degisim siirecinin
iyi yonetilebilmesi i¢in insan kaynagindan etkili bir bigimde yararlanmalidir.

Insan kaynagmin kalitesi orgiitsel degisimde bir avantaj yaratabilir.
Ciinkii yeterli, yetenekli ve egitimi calisanlarin degisime ayak uydurmalar1 daha
kolay olacaktir. Bu nedenle orgiitiin insan kaynagi planlamasinin, is analizi, is
tanimlar1 ve gereklerinin son derece iyi yapilmasi ve bu verilere gore eleman
almmas1 gerekir. Eger eldeki personel orgiitiin vizyon, misyon ve stratejik
planlaria uygun degilse degisimi gergeklestirmek ve yonetmek oldukca zor
olacaktir. Bu durumda mevcut personelin egitilmesi, gelistirilmesi ve ihtiyaglara
uygun hale getirilmesi gerekir.

Degisimi gergeklestirecek ve uygulayacak olan calisanlarin memnun
edilmesi, onlara deger verilmesi, motivasyonu ve performanslarinin artirilmasi
icin gerekli ve yeterli tedbirlerin alinmasi bu siirecte oldukga etkili olacaktir.
Adil, esit, diiriist ve samimi davranilmadiginda performanslar1 diigsen ¢alisanlar,
orgiite yabancilasmaya baslar; sonugcta ilk firsatta orgiitii terk ederler. Insan
kaynaginin kiymetini bilmeyen, onu elinde tutamayan ve ondaki potansiyelden
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ve performanstan yeterince faydalanamayan oOrgilitlerin degisimi basarili bir
sekilde gerceklestirmesi beklenemez.

Degisimin basarist insan kaynaginin etkin ve verimli kullanilmasina;
calisanlarin tatmin edilmesine ve beklentilerinin karsilanmasina baglidir. Insan
kaynagina gerekli 6zeni gdstermeyen ve onun igin gerekli harcamay1 yapmayan
orgiitler, ondan mevcut olan potansiyeli kullanamadigi gibi insan kaynaklari
yonetiminde ortaya cikacak basarisizlik nedeniyle olusacak stres, catisma ve
kriz, degisimin gergeklestirilmesini engel olacaktir.

Orgiitsel ~ degisimi  gerceklestirmede  kullanilabilecek  ydnetim
tekniklerinden bir digeri de performans yonetimidir. Degisim siirecinde
planlanan amag ve hedeflere ulasip ulasmadiginin izlenmesi ve kontrol edilmesi
performans yonetimi ile saglanabilir. Sonu¢ odakli bir yaklasim olan
performans yonetimi, performans standartlar1 olugturarak orgiitsel performansi
6lgmeye ve artirmaya caligir. Boylece degisim siireci sonunda ulasilmak istenen
hedeflerin siirekli bir bigimde kontroliine yardimci olur. Degisim yoOnetimi,
amag¢ ve hedeflerini gergeklestirmek icin performans ydnetiminden yararlanir.
Orgiitsel degisimin basaris;, belirlenen amaclar dogrultusunda orgiitsel
performansin kullanilmasina baghdir.

Performans ydnetimi sayesinde Orgiitsel savurganlik onlendigi gibi
verimlilik de artar. Orgiitsel degisim siirecinde performans ydnetimi
tekniginden yararlanilmasi durumunda degisimin gergeklestirilmesi bir ivme
kazanir. Degisim ve performans yonetimlerinin her ikisinin hedefi de orgiitsel
etkinligi ve verimliligi  artirmaktir. Degisim  yOnetimi  amaclarini
gerceklestirirken pek cok yol ya da yontemden yararlanmakla birlikte, insan
kaynaklar1 ve performans yonetimi teknikleri vasitasiyla orgiitsel etkinligi ve
verimliligi daha kisa siirede ve kalici olarak saglayabilir.
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