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OZET

Yiksek Lisans Tezi

ISO 9000:2000 Kalite Yénetim Sisteminde
Performans Degerlendirme Uygulamasi

Levent GULER

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitusu
Calisma Ekonomisi Ve Endiistri lligkileri Anabilim Dali

Kalite kavrami ile muisterinin sosyo-ekonomik durumu ve kisisel dzelliklerine bagli
olarak degisebilen, farkli ihtiyac ve beklentiler dogrultusunda sekillenebilen bir anlayis
kastedilmektedir. Kalite’'nin iyilestiriimesi ve slrekli gelisiminin saglanabilmesi icin yapilacak
her faaliyet Toplam Kalite Yénetimi'nin ilgi alanina girmektedir.

Kalite Yonetim Sistemleri, kaliteyi iyilestirmek ve sirekli gelisimi saglayabilmek igin
isletmelerin neleri yapmalari gerektigini soylerken, Toplam Kalite Yoénetimi anlayisi da
isletmelerin bu hedeflere nasil ulasabilecegine dair ip uglari vermektedir. Bahsedilen bu kalite
hedeflerine ulagsmak, isletmelerin, bu hedeflerin bireysel hedeflere indirgenerek tim
galisanlarin katihminin saglandigi bir Performans Degerlendirme modeli gelistirmeleri ile
muimkun olabilir.

Bu calismada, éncelikle kalite ve kalite ydnetimi kavramlari aciklanmig, insan
Kaynaklari Yénetimi kavrami ve fonksiyonlarindan bahsedilerek, Kalite Yonetim Sistemi ile
Performans Degerlendirme Sistemi arasindaki iliski degerlendiriimistir. Son olarak Kalite
Yonetim Sistemi temelli bir Personel Performans Degerlendirme Sistemi uygulamasi

anlatilmis ve uygulama sonuglari tartigiimistir.



ABSTRACT
Master Thesis

The Performance Appraisal Application Based on ISO 9000:2000 Quality Management
Sysyem
Levent GULER

Dokuz Eyliil University
Department of Labor Economics and Industrial Relations

The term *“quality” describes the understanding that is shaped according to
customers’ social-economic status and their expectations. Every process that aims to make
quality better and being continually improved falls into Total Quality Management area of

interact.

While Quality Management Sysyems describe what should be performed for
achieving continuous improvement of the quality to the companies, “Total Quality
Management” has the clues how these objectives can be achieved. To realize these quality
objectives, companies should penetrate them into personal objectives and develop a
performance appraisal model with the participation of all employees.

In this study, the terms “quality” and “Quality Management System” will be explained;
the term "Human Resources Management” and the functions of Human Resources
Management will be mentioned. After that, the relationship between the Quality Management
System and Personnel Performance Appraisal System will be examined. At last, an
application of Personnel Performance Appraisal System which is based on Ouality
Management Sysyem will be explained and the results of this application will be discussed.
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GiRiS

1994 yilinda Kalite Yonetim Sistemi Standardinin yayimlanmasinin ardindan, o tarihe
kadar proses kontrolli adina yapmis oldugum birebir Griin testi ile bosa zaman harcadigimiz
inancina kapiimistim. KYS, igcerdigi 20 maddesi ile sihirli bir degnek gibi Gretim hattina
dokunacak ve zaman iginde tim problemlerimiz kaybolacakti. Fakat bu sihirli degnek, ne
yazik ki prosesin degismez unsuru olan “INSAN” faktériine sadece 18. madde kapsaminda
yer alan “Egitim” maddesi ile dokunmaya g¢alismis, onda da kismen basarili olmustur. Ne
kadar mikemmel sistemler kurulursa kurulsun, ¢alisanin sevki, heyecani ve inanci yok ise, o
sistemler dosyalarda kalmaya, asildiklari veya muhafaza edildikleri dolaplarda tozlanmaya
mahkum oluyorlar.

Standart yayinlayicilari bunun farkina vardiklarini 2000 yilinda revize standart
yayinlayarak gosterdiler. ISO 9000:2000 Kalite YoOnetim Sistemi, biylk bir merakla
beklenmisti. Clinkil biinyesinde “insan Kaynaklari” maddesi vardi. Galisan yeterliliginden
bahsediyor, misteri memnuniyetine 6nem veriliyor, stire¢ yénetimini sart kosarak, streclerin
surekli iyilestirilmesini istiyordu. “MuUsteri odaklihk — topyekin g¢alisan katihmi ve surekli
iyilestirme” unsurlarinin yer almasi, bizi, ilk bakista uygulayip sonuglarini gérmeden, sihirli
degnegimize kavustuk seklinde bir yoruma goétirdd. Ancak uygulamada ne yazik ki,
standardin bu hali ile de hak etmesi gerektigi sonuca, igletmeleri tek basina
g6tiremeyecegini gérdik diyebiliriz.

KYS tek bagina ancak degnek olabilir. Asil sihir, “insan Kaynaklari Yénetimi’dir. iKY
destekli KYS olmadan “sihrli degnegin sihirinden” s6z etmenin mimkin olmadigi sdylenebilir.
Bu calisma ile sihirli degnegin sihirinden yoksun birakmadan nasil olusturulup
kullanilabilecedi gbz énlne serilmeye ¢alisilacaktir.

KYS’nin isletmeler tarafindan ne derece etkin kullanildidi, kalite politikasi ve politikayi
destekleyen hedefler sayesinde ulasilan sonuglardan kolayca gériilebilir. insan Kaynaklari
Sistemi ve KYS'yi bu noktada kolayca birlestirerek iKY’nin destegini alabiliriz. Kalite
hedeflerini bireysel hedeflere indirgeyerek PDS ile takip etmek, bize, tim c¢alisanlarin ferdi
olarak sistemi ne diizeyde sahiplendiklerini gdsterebilir. Ancak IKY’nin, tiim sireclerini
mutlaka etkin bir sekilde uygulamanin énemi, géz ardi edilmemelidir. Tabii ki bu slrecleri
hayat gegirmek, insan Kaynaklari departmanlari ¢alisanlari ve diger tim calisanlarin bireysel
hedefleri arasinda yer almali ve ydnetim tarafindan desteklenerek takip edilmelidir.
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Tdm bu anlatilanlar dogrultusunda c¢alisma, dért bélimden olugsmaktadir. Birinci
bélimde genel olarak kalite ve kalite ydnetimi kavramlarindan; ikinci bdlimde ise insan
Kaynaklari Yénetimi ve insan Kaynaklari Yénetimi'nin fonksiyonlarindan bahsedilmektedir.
Uglincii bélimde Personel Performans Degerlendirme kavrami ve Kalite Yénetim Sistemi ile
Personel Performans Degerlendirme Sistemi arasindaki iliskiye deginilmektedir. Son olarak
doérdinci boélimde ise, ISO 9000:2000 Kalite Ydnetim Sistemi temelli bir Personel

Performans Degerlendirme uygulamasi anlatiimigtir.
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ISO 9000:2000 KALITE YONETIM SISTEMINDE
PERFORMANS DEGERLENDIRME UYGULAMASI

1. BOLUM
KALITE ve KALITE YONETIMi KAVRAMI

1.1. KALITE KAVRAMI

Kalite kavrami ginimuizde yasamin her asamasinda yer almasina ragmen herkesin
genel olarak uzlasacagi bir kalite tanimi yapilmasi neredeyse imkansizdir. Kaliteli mal ile
cogu kez pahali olan, dayanikli ve Gstin niteliklere sahip mal ifade edilmektedir. Bu da, kalite
kavraminin yanhs veya olmasi gerekenden daha dar anlamda kullaniimasidir. Degisik kalite
tanimlarinin yapilmasi kalitenin ¢ok boyutlu olmasindan kaynaklanmaktadir. Kalitenin pek
cok degisik tanimlari yapilmistir. Bunlardan bazilari;’

Kalite mukemmellik degildir, kalite ihtiyaglara uygunluktur.

e Kalite 6nlemdir; sorunlar ortaya ¢ikmadan &nce ¢6zUmlerini olusturur, Urlin ve

hizmetlerin yapisina kusursuzluk katar.

e Kalite, misterinin tatminidir; Griin ve hizmetin ne kadar iyi oldugu konusundaki son

kararin verdigi memnunluktur.

e Kalite verimliliktir; isleri yapabilmek icin gerekli egitimden gegen, ihtiya¢ duydugu
arag-gereg ve talimatlarla desteklenen personel ile elde edilir.

e Kalite esnekliktir; talepleri karsilamak i¢in degismeyi géze almak ve bu konuda istekli

olmaktir.

" Nurcan KAYAN, “Kalite Kavrami ve Gelisimi I”, Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Y1l 35, Sayl 419, Kasim
1996, s.103; Zuhal CAFOGLU, Egitimde Toplam Kalite Yonetimi, Istanbul, 1996, s.12



e Kalite etkili olmaktir; isleri cabuk ve dogru olarak yapmakiir.

e Kalite bir siiregtir; sliregelen bir gelismeyi kapsar.

e Kalite, bir yatinmdir; uzun dénemde bir isi ilk defada dogru olarak yapmak, hatayi
sonradan diizeltmekten daha ucuzdur.

e Kalite, her surecin, her hareketin, her kararin, yeniden gézden gegirilme kriteridir.

Bu tanimlara ilave olarak dinya ¢apindaki kurulus ve uzmanlar tarafindan yapiimis
olan kalite tanimlari da soyledir®:

“Kalite, bir driin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglari karsilama
kabiliyetine dayanan 6zelliklerinin toplamidir”. (TS-1SO9005).

“Kalite, bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini ortaya
koyan karakteristiklerin timdddr”. (Amerikan Kalite Kontrol Dernegi-ASQC).

“Kalite, bir malin ya da hizmetin tiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir”. (Avrupa
Kalite Kontrol Organizasyonu-EOQC).

“Kalite, uriin ya da hizmeti ekonomik bir yoldan Ureten ve tiketicinin isteklerine cevap
veren bir lretim sistemidir”. (Japon Sanayi Standartlari Komitesi-JIS).

“Kalite, kullanima uygunluktur”. (J. Joseph JURAN).
“Kalite, sartlara uygunluktur”. (Philip CROSBY).
“Kalite kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullanisli ve muigteriyi daima tatmin eden

kaliteli Gr(ind gelistirmek, tasarimini yapmak, (retmek ve satig sonrasi servislerini vermektir’.
(Dr. Kaoru ISHIKAWA)

2 [smail EFIL, Toplam Kalite Yénetimi ve Toplam Kaliteye Ulagsmada Onemli Bir Arac_— ISO 9000 Kalite
Giivence Sistemi, Uludag Universitesi Yayinlari, Yayin No 110, Bursa, 1996, s. 5-6



Tdm bu yapilan tanimlardan hareketle kalite, bir Griin ya da hizmet hakkinda musteri
ya da kullanicilarin yargisi olup, beklentiler ve gereksinimlerin karsilanmasina olan inanglarin
dlgiistidir® seklinde tanimlanabilir.

Kalite tanimlarindaki ortak noktalar g6z ©ninde bulunduruldugunda, en temel
noktalarin, Griin, hizmet, musteri ve ihtiya¢ oldugu belirtilebilir. Yine bu ortak noktalar g6z
éniinde bulunduruldugunda, kalitenin dzellikleri su sekilde siralanabilir:

e Kalite bir dnlemdir.

e Kalite, musterinin tatminidir.

e Kalite verimliliktir.

e Kalite esnekliktir.

e Kalite etkili olmaktir.

e Kalite, bir programa uymak, isleri zamaninda yapmaktir.

e Kalite bir sirectir, sliregelen bir gelismeyi kapsar.

e Kalite bir yatinmdir. Uzun dénemde bir isi ilk defada dogru olarak yapmak,
hatay! sonradan diizeltmekten daha ucuzdur.

e Kalite, kusursuzluk arayigina sistemli bir yaklagimdir.

Uriin ve/veya hizmetlerin, miisterinin degisen ve sirekli artan ihtiyag ve
beklentilerini karsilayabilme yetenedi, o Urini/hizmeti olusturan proses degiskenlerinin
yeterliliginin saglanmasi ve korunmasi ile mimkun olabilir. Bu degiskenlerin, insan, makine,
malzeme, metod ve cevre oldugu bilindigine gdre, kalite tanimindan insan Kaynaklarinin

Personel Performansi Degerlendirme Sistemi ile bagini kurmak mimkuandr.

insan degiskeninin yeterliligi ve yeterliliginin sirekli kilinarak driine/hizmete yansidigi,
PPDS sonuglarindan takip edilebilir. Performans Deg@erlendirme ¢ok genis bir konu olmakla
beraber, bu calisma kapsaminda sadece Personel Performans Degerlendirmesi (zerinde
durulacak, Kalite Sistemlerinin veya sireglerin performansi ¢ok genis bir konu oldugundan
kapsamin diginda tutulacaktir.

1.2. KALITE KAVRAMININ TARIHSEL GELISiMi

® Ridvan BOZKURT & Aynur ODAMAN, ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri, MPM Yayinlari, Yayin No 549,
Ankara, 1995, s.1

4 Zehra MULUK, Esra BURCU & Nazan DANACIOGLU, Tirkiye'de Kalite Olgusunun Geligimi, KalDer
Yayinlari 30, Istanbul, 2000, s.6-7



Yukaridaki tanimlar ve sonunda “ONCE INSAN” kavrami ile prosesin en hassas
degiskenine ulasan kadar, kalite anlayisi bir ¢ok evreden gec¢mistir. Kalitenin tarihsel
gelisimini incelerken konuyu Ug baslik altinda toplamak mimkindur. Bunlar; muayene, kalite
kontrol, kalite glivencesi ve toplam kalitedir.

1.2.1. Muayene Asamasi

ik olarak M.O. 2150 tarihli Hammurabi Kanunlarinda kaliteye rastlamak mimkiin
olabilir: “Bir insaat ustasinin insa ettidi bir ev, ustanin yetersizligi ve isini
geregi gibi yapmamasi nedeniyle yikilarak ev sahibinin élimune yol agarsa o usta
oldaralecektir’. Bu maddede 6éngérllen ceza ilkel de olsa kalite olgusunu agik bir sekilde
anlatmaktadir. Phoenician muayene gorevlileri, Urlin kalitesinde slrekli yapilan
uygunsuzluklari kusurlu Orind yapanin elini keserek Onlemeye calisiyorlardi. Muayene
gobrevlileri Ortnleri, ydnetimin belirlemis oldugu spesifikasyonlara uygunlugu agisindan
kontrol ederek kabul ya da red karari veriyorlardi. Amag, Urinler ile ilgili sikayetlerin
karsilanmasi ve ticari ahlakin olusturulmasinin saglanmasi idi. M.O. 1450 yilinda ise eski
Misirda muayene gorevlileri tag bloklarin yizeylerinin dikligini telden olusturduklari bir arag
ile kontrol ediyorlardi. Bu ydntemi Orta Amerika’'da Aztekler de kullanmistir®.

13. ylzyll boyunca ¢iraklik ve esnaf loncalari gelismistir. Ustalar, hem egitici, hem
muayene gorevlisi idiler. Onlar ticareti, UrGnlerini ve musterilerini ¢ok iyi taniyorlardi ve
yaptiklari is ile birlikte kaliteyi inga ediyorlardi. Ustalar yaptiklari isten ve baskalarini kaliteli is
yapmalari icin egitmekten gurur duyuyorlardi. Yoénetim, agirlik ve &lgi standartlan
olusturmustu®. Loncalarda “is ahlaki” ile ilgili diizenlemeler de vardi. Lonca sisteminde usta
girak iligkileri dolaysiz bir nitelik tasimaktaydi. Cirak belirli safhalardan gegtikten sonra kalfa
ve ustaliga ylUkselmekteydi ve her ylkseliste kendine 6zgl merasimler yapiimaktaydi. Bu
merasimler hem guldileme, hem de kimin ne seviyede oldugunu gésterme acisindan
6nemliydi. Boylece “konunun uzmanlarina is yaptiriimis” olmaktaydi. Ayrica usta, yerine
adam yetistirmek zorundaydi. Lonca sisteminde isci, Uretim sUrecinin her agsamasinda
calistigi icin “isin timUn0 goérebilmekte” ve hammaddeden baslayarak mamulin bitimine
kadar her konuyu bilmekteydi. Bugiin de ayni amagla “is rotasyonu” ve “is zenginlestirme”
yontemleri uygulanmaktadir. Ne tiir ydntemlerin ne zaman ne sekilde uygulanacagi genellikle
Personel Performans Degerlendirme sonugclarina gére belirlenir. Ozetle Osmanli'da kalite
olgusunun loncalarda basladigini sdyleyebiliriz’.

> BOZKURT & ODAMAN, a.g.e., s.1

6 BOZKURT & ODAMAN, a.g.e., s.1

" Mina OZEVREN, Toplam Kalite Yonetimi — Temel Kavramlar ve Uygulamalar, Alfa Yayinlari, Yayin No 349,
istanbul, 1996, 5.7



Muayene fonksiyonu, dretimin her asamasinda durum degerlendirmesi ve analizi icin
gerekli olan verilerin uygun test ve istatistiksel yéntemlerle tespit edilmesi ve izlenmesi
gérevini yerine getirmektedir’. Bu asamanin temel yaklasimi tilketiciye hatali Griinlerin
gitmemesini saglamaktir. Bu yaklagim tiketiciyi korumus ancak Ureticide sikinti yaratmistir.
GUnkl muayene edilerek hatali bulunan Uriinler Uretici igin zarar olusturmustur. Bu agidan

Ureticiyi de koruyan bir sistem {izerinde durulmus ve kalite kontrol asamasina gegilmistir®.
1.2.2. Kalite Kontrol Asamasi

20. yuzyll baslarinda atélyelerin yerini blylk olcekli fabrikalar alinca, geleneksel
atdlye yodnetiminin yaklagimlari yetersiz kalarak, bu durum verimliligi arttirma basta olmak
Uzere, Uretim sisteminin daha iyi yénetiimesine iliskin bircok arastirmanin yapilmasina neden
olmustur'®. iste bu dénemde (retimdeki degisikligin getirmis oldugu problemlere ¢dziim
arayan ve bilimsel calismalariyla kalite olgusuna katkida bulunan kigilerden biri de “Bilimsel
Yoénetimin Babasi” Frederick Taylor'dur. Taylor, isletmelerdeki verimsiz ve israfli calismalara
dikkati ¢ekmis ve bunun sorumlusunun bilimsel ydéntemlerden yararlanmayi bilmeyen
ybénetim kadrolari oldugunu séylemistir. Bu baglamda planlama ve (retimin birbirinden
ayrilmasini, isin mihendisler tarafindan en ince teferruatina kadar planlanmasini ve nasil
yapilacaginin iscilere anlatilmasinin gerekli oldugunu savunmustur. Gink{ egitimsiz isciden
isini gelistirmesini bekleyemeyiz demistir. Ancak bu, simdiki “ONCE INSANé felsefesi ile
taban tabana zit bir goéris olarak yorumlanabilir. Ginimizde “Kalite Kontrol Edilmez”
hedeflenen yeterlilige sahip is glcu ile Uretilir felsefesi gegerlidir. Boylece vasifsiz bir isgiyi
calistirmada talimatlarin ve prosedirlerin dnemi anlagiimistir. Taylor'un, Adam Smith’in
“Milletlerin Refahi” adli eserinden esinlenerek uzmanhga da ¢ok 6nem verdigi séylenmistir.
Taylor isi mimkin olan en kiiglk parcalarina ayirarak nasil ve ne kadar stirede yapilmasi
gerektigini hesaplayarak bazi standartlar gelistirmistir.

Standartlarin belirlenmesiyle “birinci sinif adam” kavrami ortaya ¢ikmis ve bu
standartlara uygun isi bitirenlere veya standartlarin Gzerinde Uretenlere prim verilmesini
dnermistir. Bu kavram, “Once insan” felsefesine yakin kavram olarak gérilebilir. Ancak tam
tersi bir yaklasimdir. Kisa bir sire Uretimde ve kalitede artis, verimsizlik ve maliyetlerde
azalis saglanabilmistir. Fakat, insani bir makine gibi gbren, sadece verilen emirleri yerine
getiren, standart slirede en fazla Griin Gretmeye c¢alisan insanlari yaratan bu sistem, daha

8 Canan CETIN, Besim AKIN & Vedat EROL, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi, Beta
Yayinlari, 2001, istanbul, 5.365

° EFiL, a.g.e., 5.6-7

1% Gonal YENERSOQY, Toplam Kalite Yénetimi, Rota Yayinlari, istanbul, 1997, s. 44



sonra g¢alisanlar Uzerinde tatminsizliklere neden olmus, bu durum verimsiz ¢alismanin bir
diger nedenini olusturmustur. Bir zaman sonra Taylor'un takipgisi Gant, “birinci sinif adam”
kavramina karsi cikmis, “ortalama adam” kavraminin standartlarda baz alinmasi geregini

savunmustur'’.

Birinci Diinya Savasinin ortaya ¢ikardigi kosullar, imalat sistemini eskiye gore daha
karmasik hale getirmis ve kalite kontrol islevinin bu alanda uzmanlasmis Kisiler tarafindan
yerine getirilmesi zorunlu olmustur. Bu asama “muayene” olarak nitelendiriimektedir. Bu
gelismelerin sonucu olarak kalite kontrol islemleri, Gretim b&limUnin sorumlulugundan
ayrilarak bagimsiz bir birim halinde isletme 6rgiitii iginde yerini almistir'®. Kalite kontrol
asamasinda, lretim slire¢ ve operasyonlarinin spesifikasyonlar, sartnameler, prosedtirler ve
talimatlara uygun olarak ydritilmesini  gerceklestirecek  kontrol sorumlulugunun
gerceklestiriimesi saglanir’.

1924 yilinda bir matematikgi olan Dr. Walter Shewhart, ilk kez Bell Laboratuarlarinda,
seri (retim ortaminda kalitenin ekonomik olarak kontrolil icin bir ydntem olan Istatistiksel
Kalite Kontrol (IKK) kavramini giindeme getirmistir'®. Bu kavram, daha sonra giderek
yayginlasan kitle Gretiminin kalite kontrol ihtiyaclarini kargilamak lzere ABD, ingiltere gibi
bircok endlstri Ulkesinin fabrikalarinda kullanilmaya ve yayllmaya basladi. Cilnki kiitle
dretiminde, miktarlarin cok yilksek olmasi %100 muayeneyi olanaksiz kilmisti. Ornekleme
yaparak, tim dretim partisinin kalitesi hakkinda istatistiksel ¢ikarim yapmaya yénelik olan
IKK, gercekten biylik faydalar saglamistir. Bu dénemde muayenecilerin rolii degiserek
sayilari azalmistir. Ornekleme, kontrol semalari gibi bazi istatistiksel araglari kullanarak kalite
kontroldeki gérevlerini devam ettirmislerdir'®.

IKK uygulamalarinin iyice kendini kabul ettirdigi dénem ise Il. Diinya Savasidir.
Savasin, IKK ve bunun temelini olusturan istatistik Teorisi sayesinde kazanildidi bile iddia
edilmektedir. Hatta bu yontemler Nazi glclerinin teslim olmasina kadar askeri bir sir olarak
gizli tutulmustur. Onceleri Griin kalitesinin kontroliine agirlik veren IKK, Il. Diinya Savas!
sonrasinda ise Istatistiksel Siire¢ Kontrolii (ISK) yéniinde gelismeye baslamistir'®. Ancak
Uretim sUreglerinin karmasik hale gelmesi, muayeneciler ve karar alanlar arasinda esgidim
ve geri besleme mekanizmasinin olusturulmasini zorunlu hale getirmistir. Bunun sonucunda

“Kalite Glvencesi ve Toplam Kalite Yonetimi” anlayisi ve asamasi yasama gegmistir.

" OZEVREN, a.g.e., s.8
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Bdylece kalitenin kontroll, tasarim asamasindan baglayarak, ara girdiler, islem ici ve son
cikti asamalarini izlemek suretiyle kalite yénetimine dogru gelistirimeye baslamistir'’.

1.2.3. Kalite Giivencesi ve Toplam Kalite Agamasi

Cagdas kalite felsefesinin dislince ustalari olarak bilinen William Edwards Deming,
Joseph M. Juran ve Philip Crosby, “Toplam Kalite Y&netimi” anlayisinin temellerini
kurmuglar, Armand V. Feigenbaum ve Kaoru Ishikawa da yaptiklari katkilarla binanin
gbvdesini ve catisini insa etmislerdir. Toplam Kalite Y&netimi'nin kdkeni Il. Dinya
Savasi’ndan sonra Japonlarin tekrar kalkinmasindaki ilk dénemlere kadar uzanmaktadir. W.
Edward Deming ve Joseph M. Juran’in ABD’nin sinirlari disinda slre¢ kontrold, kalite
yOnetimi ve istatistiksel kalite kontrol ger¢egini yayma istekleri 1940’li yillarin ilk dénemlerine
rastlamaktadir. Bu kavramlar ABD’de gelistirilmistir. Ancak onlari uygulayan ve benimseyen

ilk insanlar Japonlar olmustur'®.

Bu arada, General Electric firmasinda kalite yoneticisi olarak gérev yapan Armand V.
Feigenbaum, kalite kontroldeki deneyimlerini ve goérislerini agikladigr ve “Industrial Quality
Control” mecmuasinda yayinlanan bir makalesinde (1957) ilk kez “Toplam Kalite Kontrol”
kavramini kullanarak kalitenin, sadece kalite béliminiin sorumlulugu olmadigini ifade etmis
ve calisan herkesin kalite olayina karismasi gerektigi fikrini ortaya atmistir. Bdylece Toplam
Kalite Kontrol devri baglamigtir. 1962 yilinda Dr. Kaoru Ishikawa, Feigenbaum’un TKK
anlayisindan bazi noktalarda farklilik gdsteren ve Toyota fabrikalarinda uygulanan bu
ybnetim sekline “Firma Gapinda Kalite Kontrol” adini vermistir'®.

Dis rekabet 1970'li yillarda Amerikan sirketlerini tehdit etmeye baslamisti. Ozellikle
otomobil ve beyaz esyada Japon kalitesi, Ustlinligind kanitlamigti. Tiketiciler satin alma
kararini verirken Grinin uzun-verimli yasami ile fiyat ve kaliteyi de g6z 6énlne almaya
baslamislardi. TUketicilerin kalite ile giderek artan bir sekilde ilgilenmeleri ve dis rekabet,
Amerikan sirketlerinin kaliteye daha fazla énem vermelerine yol agmistir. 1980’li yillarin
baslarinda kalite, kuruluslarin tim fonksiyonlarina girmeye baslarken; isletmeler, yalnizca
imalata degil, sistemin bitinine odaklanmaya baslamistir. Kuruluslarda ileriye doénitk

varolabilmek igin sdrekli iyilestirme c¢alismalarinin gerekliligi ve 6nemi anlasiimistir.

" TEKIN, a.g.e., 5.70
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Ulkemizdeki kuruluslar da bu gelismelerden etkilenmislerdir. Ozellikle 90’ yillara dogru 6zel
sektor isletmelerinin kalite sistemlerine ve sirekli iyilestirme c¢alismalarina olan ilgisi

hissedilmeye baglanmistir®.

Surekli iyilesme ve gelisme kavramina ilerleyen bélimlerde genis kapsamli olarak
deginilmistir. Ozellikle Japonca’da “Kai” (degisim) ve “Zen” (iyi) anlamina gelen iki sézctgun,
surekli iyilesme ve gelismeyi tanimlar nitelikte bir kavram oldugunu belirtebilir ve kisaca
Kaizen olarak tanimlandigini séyleyebiliriz.

Kalite glivencesi, bir driin veya hizmetin tespit edilen kalite ézelliklerine uygunlugunu
yeterli glivencede saglamaya yénelik olarak, uygulanmasi gereken tiim planli ve sistematik
faaliyetleri icermektedir’’. Galisan niteligine, yeterliligine, performansina déniik planlar da
Kalite Glvence Sistemi icinde degerlendirilebilir. Daha dnce proses degiskeni olarak insan
faktorinden bahsedilmisti. Kalite Glvence Sisteminde esas amag proses ¢iktisi Griinin
standartlar saglamasi olduguna gore, buna etki eden her faktér Kalite Givence fonksiyonu
kapsaminda degerlendirilebilir.

Kalite giivence ile ilgili calismalar yOrutdlirken, kalibrasyon proseddrleri dékiimante
edilmeli, onaylanmali, glncellestiriimeli ve kontrol altina alinmalidir. Bu prosedirlerde
techizat tipi ile ilgili ayrintilari, tanitim numarasi, konumu, kontrol siklklarini, kontrol
ybntemini, kabul kriterlerini ve sonuclarin yetersiz olmasi durumunda alinacak 6nlemleri

kapsayan yontemler belirlenmelidir.

Kalite glivence ve Toplam Kalite Yénetimi iliskisine deginecek olursak, TKY’nin temel
felsefesinin, hata bulmaktansa, hatayl dnlemeye calismak oldugu sdylenebilir. Hatali tGriin ve
hizmetlerin musteriye sunulduktan sonra dizeltimesinden ziyade, sunulmadan &nce
o6nlenmesi anlayisina dayanmaktadir. Sorunlar, kaynagina inilerek ¢ézilmeli ve bir daha
olusmasi énlenecek sekilde diizeltiimelidir. Bu amagla bir ¢ok teknik ve istatistiksel yéntemler
kullanilabilir. Etkin bir sekilde kullanilan istatistik yéntemleri, degiskenlerin azalmasinda ve
sirekli iyilestirmelerin saglanmasinda aktif rol oynamaktadir. isletmelerin, énce kalite
glvence sistemini olusturmalari ve daha sonra toplam kaliteye gitmeleri tavsiye
edilmektedir®.

1.3. TOPLAM KALITE YONETIMi ANLAYISI

0 BOZKURT & ODAMAN, a.g.e., s.3
2l GETIN, AKIN & EROL, a.g.e., 5.364
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GunOimUzdeki teknolojik gelismeler, bitiin yapilarda dikkate deder degismeler ortaya
¢lkarmaktadir. Ortaya gikan bu degismeler, bltiin alanlarda oldugu gibi yénetim alaninda da
kendisini gdstermigtir. Egitim duzeylerinin hizla yUkselmesi, toplumlarin birbirleri ile
aralarinda gelistirdikleri siki iletisim, bilgi teknolojilerindeki gelismeler, degisimi ortaya ¢ikaran
ve Onemli Olglide etkileyen faktérler arasinda sayilabilir. Teknolojik yeniliklere cevap
verebilmek igin, insanlar yeni arayiglara yénelmislerdir. insanlarin ihtiyaclarini
karsilayabildikleri, kendilerini gergeklestirebildikleri, rahatlikla kendilerini ifade edebildikleri,
saghkli iletisim kurabildikleri yeni ydnetim anlayislar, “Toplam Kalite Yoénetimi® adi altinda
eski yonetim anlayislarina rakip olarak islemeye baslamistir. Toplam Kalite Y&netiminin
surekli gelisme felsefesiyle, degisen toplum ve teknolgjilerinin ihtiyaglarina cevap aranmaya
baslanmistir. Oncelikli olarak istikrarli bir degismenin olabilmesi igin ortak tanimlanmis bir
hedefin olmasi gerekmektedir. Bu da vizyonu, isletme hedefleri, bdlim hedefleri ve kisisel
hedefler hiyerarsisini kacinilmaz kilmaktadir. Kisisel hedeflerin belirlenmesi ve izlenmesi ise
Personel Performans Degerlendirme Sistemi ile mimkdin olabilmektedir. TKY gerceklestirme

diisiincesinde olan igletmelerin milkemmeliyete ulasabilmesi dért evre'yi gerektirmektedir®:
»  Duyarlilik Evresi: Temelinde dénlsiman bilincinde olmayi icermektedir.
» Gerceklestirme Evresi: Temelinde yonetsel ve yapisal doniisim icermektedir.

» Stabilizasyon  Evresi: Temelinde  o6nlemlerin  her  dlzeyde, alanda

yayginlastiriimasini icermektedir.

» Miikemmelin Elde Edilmesi Evresi: TKYyi sirekli gelistirmeye yo6nelik
uygulamalarla zenginlestirerek detaylandirmayi ifade etmektedir.

Her dlizeydeki ¢alisanin yaratici glicu ve aktif katilimi, kalite anlayislarini
gelistirmek isteyen isletmelerde gercek bir gelismenin saglanabilmesi icin ¢ok dnemli bir
gelistirmenin sadece bir kisi ya da grubun isi degil, tim Insan Kaynaklar’nin isi oldugu géz
ardi edilmemelidir. Toplam Kalite’'nin amacinin da ayni zamanda, Urinin hammadde
girdisinden tiketiciye ulagsimina kadar her asamasinda kaliteyi, isletmenin bltlnine yayarak
saglamak oldugu unutulmamalidir. TKY anlayisinda, galisanlara given duyuldugunda ve
yetiskin gibi davranildiginda mutlaka olumlu sonuglar alinacagina inaniimaktadir. Bu

% Yilmaz TAPTIK & Ozgiil KELES, Kalite Savasi, KalDer Yayinlari 22, istanbul, 1998, s.180-181



anlayista, calisan agisindan degerlendirildiginde, “bana gereksinim duyuluyor” hissi buytk
6nem tasimaktadir.

Bu tez calismasinin temelini olusturan ISO 9000 Standardi ile insan Kaynaklarinin
muisterek uygulamasi TKY anlayisina sahip olma gerekKliligini ortaya c¢ikarmaktadir. Bu
nedenle, TKY anlayisi ile ISO 9000 Standardinin biitlinsel bir stire¢ oldugunu séyleyebiliriz.

Her seyden 6nce 2000 revizyonu ile standartin, blinyesine TKY’nin temel ilkeleri olan;

= Migteri odaklilik,
= Topyekiin galisan katimi ve
= Siirekli iyilestirme’yi

alarak standart uygulayicilarina bir TKY catisi kurdurmayr amagcladigini soyleyebiliriz. O
halde yorumlamak gerekirse, isletmelerin “nitelikli insan kaynagi’ni katihmci kilarak, musteri
odakll bir sekilde, trlin ve hizmetleri ile bu Uriin ve hizmetleri Urettigi sUreclerini surekli

iyilestirmesi; 2000 standartinin iKY agisindan en genel yeniligi denebilir.

TKY anlayisina hizmet eden bazi kavramlar vardir. Bu kavramlar, vizyon, misyon,
stratejiler,  degerler, politikalar ve projeler seklinde siralanabilir. isletmenin vizyonu,
genellikle bir 6ngér, bir kavram ya da fikir, gelecegin tasarlanmig bir resmi ya da bir ideoloji
olarak tanimlanabilir. Yeni seylerin basariimasini sadlayan bir dinamik olusturmaktadir®*. Bir
organizasyonun gelecekte icinde bulunmasi istenen durum seklinde de ifade edilebilir.
Vizyon, isletmelerin nihai hedefini tanimlamaktadir®. Isletmelerin vizyonlarinda misteri
odakli yaklagimlarin olmasi, bir anlamda geleceklerini garanti altina almalari anlamina
gelmektedir. Vizyonlar, &lculebilir olmayabilir, ancak kolay kavranabilen, anlasilabilir, ne
anlama geldigi agik olmali ve paylasiimalidir. Gig¢li bir vizyon, isletmenin ne sekilde
biylimeyi ve misterilerine ne sekilde hizmet etmeyi amagladigini belirtmektedir®®. Vizyonun
bdlimlere ayriimasi ve temel stratejiler, stratejik hedefler, vb. kiiclk ve belirgin parcalarla
ifade edilmesi, bir vizyonu eyleme déniistiirmeyi kolaylastirabilir’. Vizyonun yayilma planina
bir 6rnek Sekil 1 ‘de gdsterilmistir. PPDS’nin Sekil 1 ile iligkisi kurulursa; kisisel hedeflerde
her bir hedefin detay faaliyetleri ile 6rtlistigunG séyleyebiliriz.

24 Susan CLAYTON, Takiminizin Yeteneklerini Gelistirmede Strateji Gelistirme, Hayat Yayinlari, 1999,
istanbul, s.42

% CETIN, AKIN & EROL, a.g.e., s.32

% Musteri Memnuniyeti Uzmanlik Grubu, Miisteri Memnuniyeti Yénetimi, KalDer Yayinlari 31, s.61

T GETIN, AKIN & EROL, a.g.e., s.32
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Sekil 1. Vizyonu Yayma

Kaynak: CETIN, AKIN & EROL, a.g.e., s.32; Joseph A. DEFEO, Strategic Deployment, Juran’s Quality

Handbook, Ed.:Joseph M. JURAN, A. Balanton GODFREY, 5. B. McGraw-Hill, New York, 1999,
s.137

Gercek anlamda glicli etkiler gésteren vizyonlar, basit sekilde ifade edilmektedir. i¢
ve dis musterinin, ¢calisanin ya da toplumun isletmeden gérmeyi bekledigi yarari tanimlayan
birkag vizyon érnegi asagidaki sekilde verilebilir 22:

“Diinyadaki lider pil sirketlerinden biri olmak” ( Durocell International )
“Diinyanin en iyi otomobillerinin mihendisligini yapmak, dlinyanin en iyi otomobillerini
Uretmek ve pazarlamak” ( Cadillac Motorlu Tagitlar Béldmd )

“Diinyanin bir numarali ortopedik tibbi geregler tedarikgisi olmak” (
Howmedia ).

TKY anlayisini benimseyen isletmeler, TKY anlayisi kapsaminda ayni zamanda;

= Kalite Kontrol CGemberleri,

= Ogrenen Organizasyonlar,

2 CETIN, AKIN & EROL, a.g.e., .32
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=  Toplam Verimli Bakim,

= 5§,

= Sinerjik Yénetim,

* Tam Zamaninda Uretim,
= Kiyaslama,

= Yalin Yonetim,

=  Zaman Yonetimi,

»  Oneri Sistemleri,

= Hedeflerle Yénetim,

= Kalite Fonksiyon Yayilimi,
= Tisiad Kal-Der Mikemmellik Modeli,
= Al Sigma

gibi yeni ydnetim tekniklerinden de yararlanabilmektedir. Bu teknikler, TKY’nin alt bashgi,
fonksiyonu veya uygulama sekli olarak goriliip yorumlanabilmektedir. Dolayisiyla bu yeni
yOnetim teknikleri, “Mdsteri odakliik”, “Topyekiin ¢alisan katihmi” ve “Sdrekli iyilestirme”
ilkelerinden olusan TKY anlayisini isletmelerin benimseyebilmesi agisindan biylk énem
tasimaktaOzellikle “calisan katilimi” ve goniillilik ilkesinin, TKY’nin vazgecilmez bir unsuru
oldugu bir kez daha 6nemle vurgulanabilir. Calisan katilimi da ancak igletmelerde insan
Kaynaklar faaliyetlerinin hayata gegciriimesi ile miimkiin olabilir. Ornegin Insan Kaynaklari
faaliyetleri icerisinde biyUk bir yer teskil eden PPDS’nin, ¢alisan katiimciligini saglamada
6nemli bir siire¢ oldugunu soyleyebiliriz. Galisan ile yapilan bir performans gériismesi (is'le
ilgili hedefleri ¢calisan ile birlikte belirleme, ¢alisana gigclu ve zayif yonlerini birlikte konugsma
ve tartisma sansi verilmesi, vb.), calisan agisindan degerlendirildiginde “kendi gelisimini
degerlendirme ve planlama konusunda s6z sahibi olma hissi’ni uyandiracaktir. Bu his,
¢alisanin motivasyonunu arttirma agisindan blyldk 6nem tasimaktadir. Dolayisiyla etkin bir
PPDS’nin ve bu sistemin sulrekliliginin, ayni zamanda calisan katiliminin sirekliligini
saglayacagini sdyleyebiliriz.

1.4. TOPLAM KALITE YONETIMI VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ILISKISI

insan Kaynaklari Yénetiminin temel amaci, gelecekteki isglictiniin nitelik ve niceligini
planlamaktir. Sistematik insan Kaynaklari planlamasi olmaksizin, ydnetim islevlerinin etkin
bir bicimde islemesi beklenemez®®. Eger bir 6rgiit amaglarina ulasmak istiyorsa su girdilere
gereksinim duyacaktir:

% Donald T. BRYANT & Richard J. NIEHAUS, Manpower Planning and Organization Design,
Plenum Press, New York, 1978. s.284
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» Finansal kaynaklar (para ve kredi gibi),
= Fiziksel kaynaklar (bina ve ekipman gibi),

» jnsan.

Ancak, Gclncl faktérin diger bir deyisle insan faktérinin 6érgltiin basarisinda ne
kadar dnemli oldugu siklikla g6z ardi edilmektedir. Bu nedenle iKY, insanlik tarihi kadar
eskilere uzanmakla beraber, insan Kaynaklari planlamasi ve insanlarin bir plana gore ise
yerlestirilmesi konularina ciddi ve sistematik bir yaklagimin olduk¢a yeni oldugu séylenebilir.

1.5.1. ISO 9000:2000' in IKY agcisindan getirdigi yenilikler baghg altinda da
belirtecegimiz gibi insan Kaynaklari planlamasi, basarili bir IKY programinin en énemli
unsurlarindan birini olusturmaktadir®. insan Kaynaklari planlamasi siireci, Tablo 1’ de yer
alan TKY, Kaizen iligkisinin saghkli kurulmasi ile dért temel soru ve bu sorulara verilecek

yanitlar icermektedir.

TKY’ nin 6ziinde tim personelin génlllilik ilkesi gergevesinde ve sirekli iyilestirme
felsefesi gudilerek, firmanin ¢iktisi olan 0riin ve hizmetlerde mdasteri memnuniyeti
saglayacak sonuglara ulagsmak bulunmaktadir. Bu slre¢ sonsuz olup zaman igerisinde
firmanin ve sireclerinin strekli gelisim géstermesine neden olmaktadir. Bu noktada gelisim
saglayabilecek faaliyetlerin planlanmasindan hayata gegiriimesine kadarki siregte gorev
alacak olan personel niteliginin yada personelin bu silre¢ icerisinde kazanmasi gereken
yeterliliklerin biylik énemi bulunmaktadir. IKYS * nin etkin olarak calismasi, bu nitelik ve
yeterliliklerin kazandirilmasi, daha da énemlisi kazandiriimis olan bu nitelik ve yeterliliklerin
firma hedeflerine ulasma konusunda planli ve artan sekilde kullaniimasinin saglanmasi,
gerekli motivasyonun ve TKY’ nin olmazsa olmazi olan katihmciligin yaratilmasi agisindan

son derece 6nemlidir. Bu da insan Kaynaklari’ nin temel fonksiyonudur.

Tablo 1’ deki modelde bulunan soru ve cevaplar incelendiginde vizyon ve hedef
belirlemek igin sirketlerin kendilerine benzer sorulari sormalari gerektigini hatirlayalim. TKY’
de nasil vizyonsuz bir baglangic diisiiniilemez ise planlama siireci olmadan iKY de basariya

ulasamaz diyebiliriz.

% David DeCENZO & Stephen ROBBINS, Personnel/Human Resources Management, Prentice Hail
Englevvood Cliffs, New Jersey,1988. s.78-79
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Tablo 1. insan Kaynaklari Planlama Siireci

Musteri Odaklilik Cie|i§me
KAIZEN
TKY II:>
~ Sdrekli Topyekln |
iyilestirme Calisan >
Katihmi 7aman

Kaynak: Firma egitim notu

Soru

Betimleyici Siirec

1. Su an neredeyiz?

insan Kaynaklari kosullarinin degerlendiriimesi, dis
kosullari inceleme, 6rgitin i¢c kosullarini analiz

etme ve is glclini degerlendirme.

2. Olmak istedigimiz yer
neresidir ve buraya

nasil ulasabiliriz?

insan Kaynaklari amaglarini olusturma, verimlilik,
maliyetler, uyum, performans, ise devamsizlik ve
isgUcl devrini igeren etkinlik ve esitlik.

3. Bu amaglara nasil

ulasinz?

insan kaynaklan faaliyetlerini secme, isgicl
programlarinin tasarimi ve ybnetimi, ise alma,
egitim, isglc iligkileri ve Ucretlendirme faaliyetleri.

4. Nasil yaptik?

Sonuglar degerlendirme.

Kaynak: George T. MILKOVVICH & John W. BOUDREAU, Personnel/Human Resource Management: A

Diagnostic Approach, Business Publication, Inc., 1988, s.269
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Buradan hareketle iKY bir sistem olarak ele alindiginda, planlamanin birinci girdi
oldugu sdylenebilir’’. O halde insan Kaynaklari planlamasi, temel olarak insan Kaynaklari
populasyonunun mevcut durumunun bir profili ve bu populasyonla ilgili gelecekteki
gereksinmelerin ve kosullarin bir projeksiyonu olmaktadir®.

TKY felsefesi agisindan konuya yaklastigimizda, "Taylorizm ile TKY arasinda g¢ok
temel bir farklihk gézimuze ¢arpar: Taylorizm’de ig’in gerektirdiginden Ustin niteliklere sahip
olan insanlari ise almak yanhstir; ¢link(l bu insanlar islerini basit bulurlar ve kiiciimserler. igini
kigimseyen kisi motive olamaz, is begenmez ve hatta diger isgérenlerin motivasyonlarini da
olumsuz etkiler. Oysa TKY'de isin icerigi, hedefler, planlar vb. ne olursa olsun en ylksek
seviyeli insanlarin isletmeye kazandiriimasi amaglanir. Sirekli egitim, kisa siirede rotasyon
ve kariyer planlanmasi sayesinde her bireyin isini sevmesi ve isletmeye baglanmasi saglanir.
TKY'ye gore, ylksek performansin ancak ylksek Kkaliteli elemanlarla saglanabilecegine
inanilir ve bu nedenle de elemanlarin seviyesi siirekli olarak gelistiriimeye ¢alisilir. Géraldigu
gibi, TKY'nin 6zlnde yatan ana unsurlardan biri, “insan”dir. TKY' yi benimsemis rekabetgi
isletmelerde, insanlar makineleri isleten robotlar olarak disinilmez; insan, makineleri
yaratan, gelistiren ve kullanan bir unsur olarak ele alinir. Bu nedenle, TKY'de insan
Kaynaklari planlama siireci biitiinlilk gdsteren ve tutarl bir sistem olacak sekilde ele alinir®®.

Gorildiga gibi insan Kaynaklari planlamasinda, isletmenin isgiicli gereksiniminin
nicelik ve nitelik yéninden en iyi bigcimde karsilanmasi igin, belli ydntemlerden yararlanmak
suretiyle yeterli nitelik ve nicelikteki elemani zamaninda saglamak amaci gidiliir.®* Béylece,

insan Kaynaklari planlamasinin iki ana amaci oldugu sdylenebilir®:

= gletmenin insan Kaynaklarinin en yararli bicimde kullanimasin

saglamak,

= igletmenin gelecekteki insan Kaynaklari gereksinimini nicelik ve nitelik
yoniinden karsilamak.

%Jac FITZ-ENZ , How to Measure Human Resources Management, McGraw-Hill Book Company,
New York, 1984. s.47.

2 FITZ_ENZ, a.g.e., 5.47

% ibrahim KAVRAKOGLU, Toplam Kalite Yonetimi, istanbul, 1992, s..82

%4 Nuri TURTOP, Personel Yénetimi, ilk-San Matbaas Ltd Sti., Ankara, 1989, s.39

% Cahit TUTUM, Personel Yonetimi, TODAIE Yay. No: 179, Ankara, 1979. s.97
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Sirketlerin insan Kaynaklari Yénetimi anlayisi, sirket iginde Toplam Kalite anlayisinin
benimsenmesine yardimci olabilir. Bu amaca hizmet edebilmek igin insan Kaynaklari
Departmanlarinin asagida belirtilen faktérleri g6z éniinde bulundurmasi gerekmektedir®:

= Tim galisanlarinin, bir amag igin bir araya gelmis takim Gyelerinin
hedeflerinin, sirket hedefleri ile tutarli olmasindan emin olmahdir.

= Kaliteyi gelistirmek igin bir araya gelen takimlar, ayri gruplar olarak

degerlendiriimemeli, takimlar mimkun oldugunca dogal ¢alisma birimlerinden olugsmalidir.

= Kalite gelistirme programlari “son”u olan bir program olarak degil, sistemli ve
surekliligi olan bir program olarak degerlendiriimelidir.

= Egitimin, hem calisanlara gerekli olan bilgi, beceri ve tutumu kazandirdigi
icin hem de firmanin toplam kalite anlayisina ve toplam kalite programlarina olan sadakatini
vurgulamak icin cok énemli bir faktér oldugunu g6z ardi etmemelidir.

= Galisanlarina kargilasabilecekleri problemleri analiz etme ve ¢dzme becerisi
kazandirmali, daha sonra onlardan bu becerilerini kullanmalarini istemeli ve onlarin

Onerilerini her zaman dikkate almalidir.

= CGalganlarin géstermis oldugu ¢abayi her zaman g6z éniinde bulundurmal
ve onlari her zaman cesaretlendirmelidir.

= Calisanlarini, takim Gyelerini géstermis olduklari gabadan dolayi
odullendirmelidir. Bu &dillendirme slrecini, galisanin performansini objektif bir sekilde
degerlendirmek i¢in kurulmus olan Performans Degerlendirme Sistemi ile gergeklestirmek

mumkindar.

1.5. 1SO 9000:2000 KALITE YONETIM SISTEMINDE INSAN KAYNAKLARI

s Gary DESSLER, Human Resource Management, Eight Edition, Prentice Hall, New Jersey, 2000, s.301-302
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ISO 9000, Uluslararasi Standatlar Orgiitii tarafindan yayinlanmis olan kalite
glvencesi sistem standardidir. Bu standart ile Grlnlerin saglanmasi gereken 6zellikleri degil,
drinlerin Uretildigi sistemin saglamasi gereken sartlar tanimlanmaktadir. isletmelerin 1SO
9000 belgesine sahip olmalari; Gretim, bakim, kalite kontrol, pazarlama, satin alma,
depolama ve sevkiyat faaliyetlerinin kontrol altina alindigi; faaliyetlerin nasil yGritilddginin
ve ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklarinin netlestirildigi anlamina gelmektedir. Bu sistemde,
isletmenin hedefleri dncelikli olarak belirlenir, bu hedeflere ulasmak icin bélim hedefleri tespit
edilir ve bu amaca ulasmak icin caba gésterilir®’.

ISO 9000 standartlarinin 2000 yil versiyonda 6ne ¢ikan degisimlerin basinda
belgelendirmeye esas teskil eden standardin “Kalite Glivence Sistemi” yerine “Kalite Yénetim
Sistemi” olarak diizenlenmis olmasidir. Bu yeni diizenleme ile; misteri isteklerinin sirekli
gerceklestiriimesini hedefleyen Kalite Glivence faaliyetlerini de iceren “Kalite Y®&netimi”
benimsenmistir. Kalite yénetimi ile etkinlik ve sirekli iyilestirme gibi kavramlar belgelendirme
slrecinde tetkik edilebilecektir. Bu yeni diizenleme, 1SO 9000:2000 versiyonunu uygulayan
kuruluglara kendilerine sirekli iyilestirme ile katma deger saglayacak bir sisteme sahip olma
sansli taninmaktadir. Strekli iyilestirme ddéngisini Sekil 2’de gérmek mimkuandr.

Kalite Yonetim Sistemi

M Sirekli lyilegtirme
. M
u Y6énetimin U
s| & @ sorumlulugu @ =

x _ =S
= Kaynaklarin Ol¢iim g

~ Yonetimi Analiz S| T
E|l 2 Iyilestir £

8 ir Uriin é’ E
R (ve/veya ‘

hizmet) Urﬁn R
i uretilmesi hizmet
i

Sekil 2. Kalite Yonetim Sistemi Déngiist

37 GETIN, AKIN & EROL, a.g.e., 5.366
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Kalite Giivence Sistemi’nde yer alan dékiimantasyonlar ise, asagida belirtilmistir®:

Kalite El Kitabi: Isletmenin kalite sisteminin temel ¢alisma prensiplerini agiklayan bir
cesit anayasasi olarak kabul edilmektedir.

Prosediirler: Faaliyetlerin nasil ydritildigind aciklamaktadir. Sirket ve bélim
hedeflerinin gerceklestirilmesi konusunda yol géstericidirler.

Talimatlar: Bir is’in yapilmasindaki kural ve adimlari tanimlamaktadir.

Kalite Planlani: Uretilen diriinlerin is akigini gosteren semalardir.

Gérev Tanimlari: Organizasyon semasinda g0sterilen pozisyonlarin sorumiuluk,
yetki ve yapmakla yGkdmli olduklari isleri gbstermektedir.

Kalite Glvence Sistemi'nde yer alan dékiimantasyonlardan bahsettikten sonra, simdi
de TS EN ISO 9000:2000 Kalite Standardinin, konumuzla ilgili maddelerine deginilecek ve

maddelerin yorumlarina yer verilecektir.

Tezimizin konusu ISO 9000:2000 Kalite Yénetim Sistemi olmadigi icin bu bdlimde
standart detayli olarak anlatilmayacak, sadece insan Kaynaklari Yénetimi konusu ile standart
arasinda bag kurulmaya calisilacaktir. S6z konusu bag kurulurken, 1ISO 9001:1994 standarti
ile 2000 revizyonu farklarina yeri geldikge iKY agisindan kisaca deginilecektir. Ana konumuz
olan personel performansi degerlendirmesi ile kalite hedeflerinden uzaklasilmayacaktir.
Standartin (6.) Kaynak Yénetimi maddesine girmeden 6nce IKY agisindan getirdigi
yeniliklere kisaca g6z atalim.

1.5.1.1SO 9000:2000’in iKY Agisindan Genel Olarak incelenmesi :
Her seyden énce 2000 revizyonu ile standartin, blinyesine TKY’nin temel ilkeleri olan;
= Miusteri odakhlik,

= Topyekin g¢alisan katihmi ve
= Surekli iyilestirme’yi

38 GETIN, AKIN & EROL, a.g.e., 5.382
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alarak standart uygulayicilarina bir TKY ¢atisi kurdurmayi amagladigini séyleyebiliriz. TKY ile
IKY arasindaki iligkiyi kurarken de bu konuya kisaca deginmistik. O halde yorumlamak
gerekirse, isletmelerin “nitelikli insan kaynagdi”’ni katihmci kilarak, misteri odakl bir sekilde,
drin ve hizmetleri ile bu Grin ve hizmetleri Urettigi sdreclerini sirekli iyilestirmesi; 2000
standartinin iKY agisindan en genel yeniligi denebilir. Bu duruma, 1ISO 9000:2000, TKY ve

IKY Gclistnin kesistigi, ortak oldugu noktadir diyebiliriz.

Misteri Odakhlik: Yeni kalite tanimlarinda direk muisteriye ydnelindiginden daha
once bahsetmistik. Bu bdlimde “muisterinin artan ve sirekli degisen ihtiyag ve beklentilerini
tatmin etme amacimiz igin her bir galisanimizin katkisini iKY agisindan nasil daimi kilariz?”
seklinde distinmemiz gerekir kanaatindeyiz. CUnk{ tim galisanlarin ylzini muisteriye
déndirebilmek icin performans degerlendirme sistemimizde ele alacagimiz hedefler, musteri
memnuniyeti ve beklentilerini kapsamalidir. Bu kapsamin yiizdesi, elbetteki bélime, géreve,
sorumluluk ve yetkiye gore farklilik gdsterecektir.

Siirekli lyilestirme: 90001:1994 Standardinda tartismaya acik bir konu olan siirekli
iyilestirme, 2000 revizyonunda tamamen tartismaya kapanmistir.

Surekli iyilestirme, bir zorunluluk olarak karsimiza ¢ikiyor ise, bu iyilestirmenin hangi
kapsamda nasil ve kimler tarafindan yapilacaginin da gayet agik oldugunu séyleyebiliriz.

Olcilebilir iyilestirme hedeflerini de icine alan ve denetimlerde iyilestirme delilleri ile
sorgulanacak olan bu sartin ancak ve ancak memnun ve motive olmus, sadakat seviyesi
yUksek, nitelikli insan kaynagi ile yapilabilecegini séylemeye gerek yoktur.

Yeterlilik : 1ISO 9000’ in 1994 versiyonundaki (4.18.) egitim maddesinden daha
kapsamli olarak ele alinan yeterlilik, egitimli personelin 6tesinde énceden belirlenmis olan,
gbrevin gerektirdigi niteliklere uygun personelin istihdami ve gelisimi ile performansina

deginiyor.

Bir personelin sadece egitim almasi ve nitelidini arttirmasi yeterli degil, egitimin is
sonuglarina yansimasi bekleniyor. Personelin gereken performansa ulasip ulagsmadigini
sorgulayarak, eger ulasmadi ise gerekli tedbirlerin alinmasi isteniyor. Bu tedbirler kisisel
gelisim plani yaparak yeniden egitim, gérev degisikligi, profesyonel dis destek (uzman
yardimi, kiralama, vb.) seklinde olabilir. Bu ¢alismalarin da etkinligi él¢tlerek insan kaynagi
istenen yeterlilige ulagana kadar tekrar edilmeli diyebiliriz.
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Bu sistemin nasil kurulacagr tamamen igletmeye baghdir. Bu tez c¢alismasi
kapsaminda, egitim etkinligi de dahil, personel yeterliligini, personel performans
degerlendirme sistemi ile takip edebilecegimiz Gizerinde durulacaktir.

1.5.2. TS EN SO 9001:2000 Kalite Yénetim Sistemi’ nin IKY ile iligkili
Maddelerinin incelenmesi :

Standardi, IKY agisindan degerlendirerek ana konumuz olan Personel Performans
Degerlendirme Sistemi ile iliskilendirebilmek igin incelememize TS EN ISO 9001:2000’in
“Genel Sartlar’ maddesi ile baglamakta fayda vardir. Daha sonra ilgili olan tim maddeler®

birebir alinacak ve yorumlanmaya galisilacaktir.

(4.1.) Genel Sartlar

Kurulus, bu standartin 6ngérdigi sartlara uygun olarak bir kalite yénetim sistemi
olusturmal, dékimante etmeli, uygulamali, sdrekliligini saglamal ve bunun etkinligini surekli
iyilestirmelidir. Kurulus,

a) Kalite ydnetim sisteminin gerektirdigi prosesleri ve butin kurulustaki
uygulamalarini tanimlamall,

b) Proseslerin sirasini ve birbirleri ile etkilesimini tayin etmeli,

c) Proseslerin galistirilmasinin ve kontrolinun etkinligini saglamak igin
gerekli kriterler ve metotlari tayin etmeli,

d) Proseslerin ¢alistiriimasini ve izlenmesini desteklemek icin gereken
kaynagin ve bilginin hazir bulundurulmasini saglamali,

e) Bu prosesleri 6lgmeli, analiz etmeli ve

f) Planlanmis sonuglari basarmak ve prosesleri sirekli iyilestirmek igin
gerekli faaliyetleri uygulamahdir.

Bu prosesler, kurulus tarafindan bu standartta belirtiimis sartlara uygun olarak
yonetilmelidir.

Kurulus, Grinin sartlara uygunlugunu etkileyecek herhangi bir prosesi dis kaynakli
hale getirmeyi sectiginde bu tir prosesler Uzerindeki kontroli saglamalidir. Bu tdr dis
kaynakli hale getirilmis proseslerin kontroll, kalite yénetim sistemi iginde tanimlanmalidir.

% Tirk Standardi TS EN ISO 9001:2000, s. 2-8; Turker BAS, ISO 9000:2000 Kalite Yonetim Sistemi, Sistem
Yayincilik, 4. Baski, Istanbul, 2004, s.77
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Not: Yukarida s6z konusu olan kalite ydnetim sistemi igin gerekli prosesler; yénetim
faaliyetleri, kaynaklarin temini, 0rlin gergeklestirme ve élgmeler ile ilgili prosesleri icermelidir .

Direk ilgili olmamakla birlikte Genel Sartlar sistemin tamamini kapsadigi igin, 4.1.d.’de
“proseslerin galistinimasini ve izlenmesini desteklemek igin gereken kaynagin ve bilginin
hazir bulundurulmasini saglamak” ile not kisminda yer alan “kalite yénetim sistemi igin
gerekli prosesler, yénetim faaliyetleri, kaynaklarin temini, Grin gergeklestirme ve dlgmeler ile
ilgili prosesleri icermelidir” ifadelerinde kullanilan kaynak kelimesi insan kaynagini da igine
almaktadir. Bu sebeple IKY fonksiyonlari ile misterek degerlendirilirse, siireclerin beklenen
amaclara ulasabilmesi icin (bu kapsamda calistirma, izleme, 6lgme, kontrol etme, iyilestirme
sayllabilir) gereken insan kaynaginin temini ve hazir tutulmasindan bahsedilmektedir
seklinde yorumlanabilir. Bu da sireclerin incelenerek is Analizi ile gerekli niteliklere sahip
personel temini, istihdami ve gelistiriimesini zorunlu kilar. Personelin uygunlugu ve sirece

katkisi da Performans Degerlendirme ile dlgllerek takip edilebilir.

Kisaca proseslerin olusturulmasi, etkilesimi, birbiri ile iligkisi, kontrol kriter ve
metodlari, ¢alistirma, izleme ve destek igin kaynak temini, planli sonuglara ulagsmak igin
surekli iyilestirme’den bahsedebiliriz.

Standardin “4.2. Dékimantasyon Sartlar”, “4.2.1. Genel” baslidi ile izerinde durdugu
kalite politika ve hedeflerinin olusturularak dokiman haline getiriimis beyanlari ve Kalite El
Kitabr'nin olusturulmasi, Personel Performans Degerlendirme Sistemi icin glzel bir alt yapi
hazirlamaktadir. PPDS uygulamasinda kalite hedeflerinden nasil personel hedef ve
performansina gelinecegi 6rneklenecektir.

(5.) Yénetim Sorumlulugu

(5.1.) Yonetim Taahhiidii

Ust yénetim, kalite ydnetim sisteminin uygulanmasi, gelistirimesi ve etkinliginin
surekli iyilestiriimesi icin taahhutlerin yerine getirilmesine dair kanitlarini asagidaki yollarla

saglamalidir.

a) Kurulusa, yasal sartlar ve mevzuat sartlari kadar, misteri sartlarinin da

yerine getirilmesinin édneminin iletiimesiyle,
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b) Kalite politikasinin olusturulmasiyla,

c) Kalite hedeflerinin belirlenmis olmasiyla,

d) Yénetimin gézden gecirmesinin yapiimasiyla,
)

e) Kaynaklarin bulunabilirliginin saglanmasiyla.
(5.3.) Kalite Politikasi
Ust yénetim, kalite politikasinin;

a) Kurulusun amacina uygunlugunu,

b) Kalite ydnetim sisteminin etkinliginin strekli iyilestiriimesini ve sartlara uygunluk igin
bir taahhid( icermesini,

c) Kalite hedeflerinin olusturuimasi ve gbdzden geciriimesi icin bir cerceve
olusturulmasini,

d) Kurulus icinde iletilmesini ve anlasiimasini,

e) Surekli uygunluk icin gézden gegciriimesini saglamalidir.
(5.4.) Planlama
(5.4.1.) Kalite Hedefleri

Ust yénetim, kurulus icinde, Uriin icin (Madde 7.1.a) icin karsilanmasi gerekli olan
sartlar da dahil olmak Uzere, kalite hedeflerinin kurulusun ilgili fonksiyon ve seviyelerinde
olusturulmasini saglamaldir. Kalite hedefleri 6lcilebilir olmali ve kalite politikasi ile tutarh
olmalidir.

Ust yénetim, kalite politka ve hedeflerinin  olusturulmasindan, gézden
geciriimesinden, isletme icinde paylasilarak anlasiimasindan, kalite hedeflerinin ilgili
departman ve seviyelerde anlasiimasindan sorumludur. Bu sorumlulugun geregi, PPDS ile
kolaylikla yerine getirilebilmektedir. En alt dlzeydeki c¢alisana kadar hedeflerin
yayginlastirilarak paylasiimasi ve her bir ¢alisanin hedeflere ne élglide hizmet edebilecedinin
bilinmesini saglayan PPDS, ayni zamanda kolay, basit, anlasilir bir gézden gegirme periyodu
imkani saglamaktadir. Performans Degerlendirme dénemleri ile Kalite Sistemi gbzden
gecirme periyotlarinin esgidimli ve paralel yiritiimesi, isletmenin insan Kaynaklari'nin
gelismeye acik ybnlerinin ortaya konmasina imkan verir.

(5.5.) Sorumluluk, Yetki ve iletisim
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(5.5.1.) Sorumluluk ve Yetki

Ust yénetim, sorumluluklarin, yetkilerin ve bunlar arasindaki iliskilerin, tanimlanmasini

ve kurulus icinde iletisimini saglamalidir.

(5.5.3.) ic iletigim

Ust ydnetim, kurulusta uygun iletisim proseslerinin olusturulmasini ve iletisimin, kalite
yonetim sisteminin etkinligi dikkate alinarak gerceklesmesini saglamalidir.

(5.6.3.) Gozden Gecirme Ciktisi

Yoénetimin gbzden gegirme c¢iktisi, asagidakilerle ilgili kararlari ve faaliyetleri

icermelidir.

a) Kalite ydnetim sisteminin ve bu sisteme ait proseslerin etkinliginin iyilestiriimesi,
b) Msteri sartlari ile ilgili Grindin iyilestirilmesi,
c¢) Kaynak ihtiyaglari.

Konumuzla direk baglantili olmamakla birlikte, IKY’nin is Analiz fonksiyonu
sorumluluk ve vyetkilerin belirlenmesi, Performans Degerlendirme fonksiyonu ise iletisimi
destekleyerek, kalite hedeflerinin yayihmini arttiracagindan, 5.5.3. i¢ iletisim maddesine
karsilik gelen bir proses olarak tanimlanabilir.

5.6.3. g6zden gecirme cgiktisinda ise iKY PPDS siirecinin, kalite sistemine katkisini;
proseslerin etkinliginin belirlenerek iyilestirme alanlarinin  énceliklendiriimesinde insan
kaynagi, egitim, dis kaynak ihtiyaci (egitim, uzman yardimi, vb.) gibi olasi ihtiyaclarin
tespitinde gérebiliriz. Yalniz burada proseslerin c¢iktilarinin énceden belirlenen hedeflere
ulasip ulasmadigindan cok (proses ve sistem performansi), proseste gérev alan insan
kaynaginin performansinin ana konumuz oldugunu bir kez daha 6énemle vurgulamak isteriz.

(6.) Kaynak Yonetimi

(6.1.) Kaynaklarin Saglanmasi

Kurulus,
a) Kalite ydénetim sistemini uygulamak, sirdirmek ve etkinligini sirekli iyilestirmek,
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b) Musteri isteklerinin yerine getirilmesi yolu ile misteri memnuniyetini arttirmak igin,

gerekli olan kaynaklari belirlemeli ve saglamaldir.

(6.2.) insan Kaynaklari

(6.2.1.) Genel

Uriin kalitesini etkileyebilecek isi yapan personel, uygun egitim, 6grenim, beceri ve

deneyim yénlinden yeterli olmalidir.

(6.2.2.) Yeterlilik, Farkinda Olma (Biling) ve Egitim

Kurulus,

a) Uriin kalitesini etkileyen faaliyetleri ylriiten personelin sahip olmasi gereken
yeterliligi tayin etmeli,

b) Egitimi saglamali veya bu gibi ihtiyaglar karsilamak icin diger tedbirleri almali,

c¢) Alinan tedbirlerin etkinligini degerlendirmeli,

d) Personeli yaptigi faaliyetlerin 6neminin ve uygunlugunun farkinda olmasini
saglamali ve kalite hedeflerinin basariimasi icin personelin nasil katkida bulunacaklarini
belirlemeli,

e) Egitim, 6gretim, beceri ve deneyim (Madde 4.2.4.) konusunda uygun kayitlari

muhafaza etmelidir.

(6.3.) Alt Yapi

Kurulus, 0rinOn sartlara uygunlugunu saglamak igin gerekli olan altyapiyr tayin
etmeli, saglamali ve sirdirmelidir. Alt yapi, uygulanabildiginde asagdidakileri kapsar:

a) Binalar, ¢alisma alanlari ve bununla ilgili tesisler,
b) Proses techizati, (yazilim ve donanim),
c) Destek hizmetleri (tasima veya iletisim gibi).

(6.4.) Calisma Ortami
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Kurulus, Granin sartlara uygunlugunu saglamak igin gerekli olan galisma ortamini

belirlemeli ve yénetmelidir.

6.1.b’'de gerekli kaynaklarin belirlenmesi ve saglanmasi IKY’nin is Analiz ve Personel
Secimi siirecini, 6.2.2.a ve d maddelerinde ise tekrar is analizi, personel secimi ile dzellikle d
sikkinda “kalite hedeflerinin basariimasi igin personelin nasil katkida bulunacaklarini
belirlemeli” cOmlesi ile direk kurmaya calistigimiz PPDS’nin hedef gergeklestirme
degerlendirmesi anlasiimaktadir. PPDS uygulamalarinda érneklerle anlatilacak olan bu konu
6ngo6rdigiimiz, PPDS’nin Kalite Sistemi ile olan en 6nemli ve anlagilir bagidir.

Kaynak terimi burada daha cok personel yani insan kaynagini cagristirsa da, bina,
zaman, ekipman, malzeme vb. dider tim kaynaklari da kapsamaktadir. 6.2.1.’de personelin
yeterliligi Oriin kalitesini etkileyebilecek isi yapan personelde aranmalidir gibi bir anlam
¢lkmaktadir. Ancak kalite tanimini tekrar hatirlamak gerekir ise, kalite tim personelin isidir
dislncesinden hareketle, yapilacak calismalarin tim personeli kapsamasi gerektigi
soylenebilir.

Bu madde aslinda agikc¢a;

» Yapilacak islerin tanimlanmasini ve is’in gerektirdigi niteliklerin belirlenmesini

(egitim, 6grenim, beceri ve deneyim),

= s gereklerini karsilayabilmek icin ihtiyac duyulan yeteneklerin listelenmesini,
= TOm bu bilgilerin bir araya getirilerek, her bir iste gérevlendirilebilecek
personel profilinin olusturulmasini istemektedir.

Bu calisma yapildiktan sonra olusturulan personel profili ile calisanlarin 6zellikleri
karsilastirilarak, yeterlilik dlzeyleri hakkinda yorum yapilabilir. Bu ¢alismada PPDS
uygulamasinda personel profili gbérev kartlari ile olusturuimaya calisiimistir. Ancak
standardin bu anlatilanlar icin bir dékiimantasyon sarti icermedigini de vurgulamak
gerekir.

Yeterliik TS EN ISO 9000:2000°de bilgiyi veya beceriyi uygulamak icin gdsterilen

yetenek olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimdan hareketle standardin 6.2.2. maddesi
gereklilikleri, genel olarak personelin yeterliliginin gelistirilerek yaptidi is’'in énemi hakkinda
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bilinglenmesini saglayacak her tirll faaliyeti icerir hale getirilmistir. Buna gdre kurulacak

sistemin;

= Uriin kalitesini etkileyen tiim personelin sahip olmasi gereken nitelikleri
belirlemesi,

= Personele bu nitelikleri kazandirabilecek egitimleri saglamasi ya da bu
niteliklere sahip personelin personelin temin edilmesini saglamasi,

= Alinan tedbirlerin etkinligini degerlendirmesi gerekmektedir.

Ayrica personelin yaptigi ig’in kalite hedeflerine sagladigi katki hakkinda

bilinglendiriimesi sarti bulunmaktadir.

Yapilan ¢alismalar ve alinan tedbirlerin sonuglari (egitim, personel kiralama, uzman
destegi vb.) ve performansi da dlgulerek etkinlik degerlendirmesi yapilmasi istenmektedir.
PPDS personel (zerinde yapilan nitelik arttirma galismalarinin sonuglarinin ve etkinliginin

izlenmesi i¢in ideal bir sistemdir.

is Analizi ile ortaya cikartilan gdrev profilinin personel niteliklerine uygunlugu
incelenmeden, yeterliligin tespit edilmesi pek mimkin degildir diyebiliriz. Bu sebeple 6.2.2.a
ve d maddelerinin TKY siregleri ile karsilanmasi (is Analiz, Performans Degerlendirme,
Egitim, Personel Secimi ve ise Alma vb.)sistemin etkinligi ve basarisi icin vazgecilmez bir
unsurdur. 6.3. maddesinde alt yapiyi standart “Bir kurulusun calistirilmasi igin gerekili
hizmetler” olarak tanimlamaktadir. Ozel bir dékiimantasyon icermemekle birlikte, alt yapi
ihtiyacinin, Uretim ve hizmet proseslerine ilaveten, ybénetim, 6lcim, analiz ve iyilestirme

prosesleri icin de olusturulmasi IKY sisteminin etkinligini arttiracaktir.

6.4. maddesi incelendiginde calisma ortami kavrami KYS’nin tim proseslerini igine
almaktadir. Bu madde her ne kadar sicaklik, gurdltd, hijyen, rutubet, temizlik, 1sik vb. fiziksel
faktorleri akla getirse de calisma ydntemleri, glvenlik kurallari / énlemleri gibi y6netsel
faktorler de calisma ortamindan bagimsiz distundlmemelidir. Bu da I1ISO 9000:2000'in TS
18001 Mesleki Saglk ve Glvenlik Sistemi ile arasindaki bagi ifade etmektedir.

(7.) Uriin Gergeklestirme

(7.1.) Uriin Gergeklestirmenin Planlanmasi
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Kurulus, UrGinin gergeklestiriimesi igin gerekli prosesleri planlamali ve gelistirmelidir.
Urtin gerceklestirme planlamasi, kalite ydnetim sisteminin di§er proseslerinin sartlari ile
tutarli olmahdir (Madde 4.1.).

Uriin gerceklestirme planlamasinda, kurulus uygun oldugunda asagidakileri

belirlemelidir;

a) Urlin igin kalite hedefleri ve sartlar,

b) Proseslerin, dékiimanlarin olusturulmasi ve (rlne 6zgi kaynaklarin saglanmasi.

Standardin en 6nemli maddelerinden biridir. Madde 4.1. ve Madde 8.1. ile birlikte
proses yaklasiminin 6zin0 olusturan proses degiskenleri insan, makine, metod, malzeme,
cevre olarak IKY ile bu madde arasinda da bagd kurmak mimkiindiir. S6z konusu madde,
kurulusun Uriin icin kalite hedeflerinin tespit edilmesini, ihtiyag duyulan kaynaklarin
saglanmasini, Griin proses uygunlugunu gostermek icin gerekli kayitlarin belirlenmesini sart
kosmaktadir. Bu gerekler kalite planlari ile saglanabilir. insan Kaynaklari ile kalite birimlerinin
ortak galismasini gerektiren kalite planlari diger bir ¢ok ilgili departmanin da zaman zaman
katihmini gerektirebilecektir. is Analiz sunuslarindan yararlanmak, calismanin verimini
arttirararak katilm slrecini kisaltacaktir.

(7.5.2.) Uretim ve Hizmet Saglanmasi icin Proseslerin Gecerliligi

Kurulus, elde edilen ¢iktinin, bir sonraki izleme ve o&lgcme ile dogrulanamadigi
yerlerde, Uretim ve hizmet saglama prosesini gecerli kilmaldir. Bu, sadece Urln kullanima
girdikten veya hizmet verildikten sonra kusurlarin gérindr oldugu durumlardaki her prosesi

icerir.

Gegerli kilma, bu proseslerin planlanmis sonuglarinin elde edilme yetenegini

gOstermelidir.

Kurulus, uygulanabilir oldugunda asagidakiler de dahil olmak Uzere bu prosesler icin

dizenlemeler yapmalidir:

a) Bu proseslerin gézden gegciriimesi ve onaylanmasi icin tanimlanmis kriterler,
b) Donanimin ve personelin yeterliliginin onaylanmasi,

c) Belirli metodlarin ve prosedurlerin kullaniimasi,

d) Kayitlar igin sartlar (Madde 4.2.4.),
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e) Yeniden gecerli kilma.

Proses ¢iktisinin dogrulamasinin mimkin ya da ekonomik olmadigi durumlarda,
proseslerin gecgerli kilinmasi tercih edilmelidir (Urlin veya hizmetin kusurunun ancak
musteride ortaya c¢ikabilecedi durumlar veya muayenenin tahribatsiz olarak yapilmasinin
mimkin olmadigi hallerde vb.). Gegerlilik objektif bir delil saglamak yolu ile belli bir kullanim
amaci veya uygulama igin sartlarin yerine getirildiginin teyidi olarak tanimlanmaktadir. Bu
tanimdan ve 7.5.2.b maddesindeki personel yeterliliginin onaylanmasi ifadesinde, 6zel
proses olarak tanimlanabilecek ve ¢iktisinin kontrol edilemedigi veya edilmesinin ekonomik
olmadigi proseslerde gbrev alan personelin niteliklerinin dnceden belirlenmesi ve kontrol
edilerek dogrulanmasi gerekmektedir. Sartlarda degisiklik oldugunda gecerli kilmanin
yenilenmesi de istenmektedir. Bunun igin is Analiz ve PPDS siirecleri, personel yeterlilik

kriterlerinin belirlenmesinde dékimante edilmis prosedur olarak kullanilabilir.
(8.) Olgme, Analiz ve lyilestirme
(8.1.) Genel

Kurulus, asagidakiler icin gerekli olan izleme, 6lgme analiz ve gelistirme prosesini
planlamali ve uygulamalidir:

a) Urliniin uygunlugunu géstermek,

b) Kalite yénetim sisteminin uygunlugunu saglamak,

c¢) Kalite yénetim sisteminin etkinligini strekli iyilestirmek.

Bu, istatistiksel teknikler de dahil olmak Uzere, uygulanabilir metodlarin tayin
edilmesini ve bunlarin genisletiimis kullanimini da kapsamalidir.

Bu madde kurulusun, Griin gerceklestirme prosesleri lzerinde izleme, dlcme, analiz
ve gelistirme igin disiinerek planlama yapmasini istemektedir. izleme ve élgmenin nasil
yapilacagi, hangi analizlerin kullanilacagi, sistem kurucularinin inisiyatifine birakilmistir.
Konumuz proses performansi veya kalite sistem performansi 6lgiimi ve izlemesi olmamakla
birlikte, bu proseslerin giktisi ¢alisan performansi artigi olabilir (Sinif egitimleri, iISG risk
analiz ve uygulamalari, 6dil sistemleri vb.). Bdyle proseslerin élgme ve izlenmesi PPDS
kullanilarak yapilabilir. Bu slire¢ Madde 8.1. karsihd kurulu bir sire¢ olarak
tanimlanmaktadir. Ancak bu maddeye 06zel dékimantasyon sorumlulugu bulunmadig
bilinmelidir.
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(8.2.3.) Proseslerin izlenmesi ve Olciilmesi

Kurulus, gerektiginde kalite yonetim sistemi proseslerinin él¢lilmesi ve izlenmesi igin
uygun metodlar uygulamalidir. Bu metodlar, planlanmis sonuglari elde etmeye ydnelik
proseslerin yetenegini gdstermelidir. Planlanmis sonuglar basarilamadiginda, Grlnin

uygunlugunu saglamak icin gerektiginde, diizeltmeler ve diizeltici faaliyetler yapilmalidir.

Bu madde kapsaminda proseslere 6zel 6lcllebilir hedefler olusturulmali ve belli
periyotlarla hedeflere ulasilip ulagilamadigi kontrol edilmelidir. ilk etapta, bu madde direk
KYS performansi olarak degerlendirilebilir. Ancak madde 8.1. igin yaptigimiz agiklamalar bu
madde igin de gecerlidir. ilaveten bir prosesin giktisi, bir calisaN performans hedefi olarak
verilebilir. Bu durumda PPDS sonuglari direk bu madde karsiligi yapilan galismalarin

sonuglari olarak yorumlanip, sistem denetimlerinde kullanilabilecektir.

El kitabinda ayrica hedeflerin belirlenmesi, performanslarin izlenmesi ve &élgimd,
belirlenen eksikliklerin  giderilmesi icin faaliyetler ve aralarindaki iliski mutlaka
tanimlanmaldir. Bunun nasil yapilacadi kurulusa birakiimistir. Fakat denetimde mutlaka
kalite hedefleri ile anlatilan faaliyet ve sonuglari hakkinda kanit aranacaktir. Tabii ki bu,
sistemin performansi olarak degerlendirilebilecegi gibi, hedefin cinsine ve sorumlularina gére
personel performansi olarak da yorumlanabilir.

(8.5.1.) Suirekli iyilestirme

Kurulus, kalite politikasini kalite hedeflerini tetkik sonuglarini, verilerin analizini,
dlzeltici ve 6nleyici faaliyetleri ve ydnetimin gbzden gecirmesi yolu ile kalite ybnetim
sisteminin etkinligini sdrekli iyilestirmelidir.

Bu madde, farkh bir proses, ¢alisma veya dokiman istememekte, sz konusu istekler
standardin diger maddelerinin altinda yer almaktadir.

Genel olarak bakildiginda slrekli iyilestirmenin basit bir proses olarak degil, sistemi
yénetme sekli olarak disUnildigh gortilmektedir. Bu cercevede kalite hedeflerinin
belirlenmesini, bu hedeflere ulasma yollarinin ve faaliyetlerinin belirlenmesini, uygulanarak
sonuglarin olgiimesini degerlendirebiliriz. S6z konusu galismalara daha 6nce deginildigi
halde, 6zellikle tekrar vurgulanmasi, sistemin tamaminin (gézden gecgirme sonunda hedeflere
ulasiimadiginin gériilmesi durumunda) TKY’nin PUKO (Planla-Uygula-Kontrol et-Onlem al)
déngisini icine aldigini gdstermektedir. Dolayisi ile sistem, kalite hedeflerini basaracak
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sekilde kendini yenilemelidir. Personel performansinin kalite hedeflerine dahil edildigi veya
kalite hedeflerinin personele kadar indirgendigi durumlarda PPDS'de PUKO déngisi
kapsamina girmek zorunda kalabilir. Bunun yerine, isin kolayina kagarak slrekli calisanlar
sorumlu tutarak sistemi iyilestirmemek, kurulusa bir yarar saglamayacaktir. Bu anlatilanlar
aslinda surekli iyilestirmenin anlaminda gizlidir. Standart, surekli iyilestirmeyi “sartlarin yerine
getirilmesi yetenegini arttirmak icin tekrar edilen faaliyet” olarak tanimlamaktadir.

1. BOLUM
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KALITE YONETIMINDE INSAN KAYNAKLARI

2.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi KAVRAMI

insan Kaynaklari Yénetimi kavraminin tanimindan énce, ydnetim ve &rgiit
kavramlarindan bahsetmekte yarar vardir. Yénetim, bir amaca ulasmak, bir istegi
gergeklestirmek veya bir hedefi elde etmek igin yapilan isler, yUritilen faaliyetler ve
¢abalardan olugsmaktadir. Yénetimin amaci toplam kaliteyidiger slreclere yaymak ve 0rin
hizmet kalitesine ¢alisanlarin génillu katihmi ile destek vermek ise, o zaman ydnetim bigimini
toplam kalite yonetimi olarak tanimlamak mimkindur. Yénetim sirecinin niteliklerini su

sekilde siralayabiliriz*°:

= Yoénetim, 6ncelikli olarak bir siregtir.

= Yoénetim bir grup silrecidir ve bu nedenle sosyal nitelige sahiptir.
= Yoénetim sireci insansal bir nitelige sahiptir.

= YOnetim, is birligi sUrecidir.

= Yoénetim, bir koordinasyon strecidir.

= Yonetim, bir otorite ve emir-komuta surecidir.

= Yoénetim, bir rasyonellik strecidir.

= YOnetim, bir is b6limi ve uzmanlasma strecidir.

Orgiit kavraminin Tirkge Sozlilkteki karsili§i ise, "genisce bir isin surada burada
saglanmasi icin meydana getirilen kollardan her biri, teskilat" seklindedir. Klasik, neo-klasik
ve modern teoriler gibi ¢esitli disince akimlarindan etkilenen gériis ve yaklasimlar érgit
kavramina degisik acilardan bakmislar ve farkh tanimlar getirmiglerdir. S. Avery Roube'ye
g0re, 6rglt, meydana getireceg@i sonuclarin yénetim tarafindan belirlendigi bir mekanizmadir.
Baska bir ifade ile, herhangi bir isletmenin amaglarina ulasabilmesi igin gerekli batin
ugrasilarin, bir takim gdrev ve sorumluluklar olusturmak U(zere gruplandiriimasi ve
analizidir'. Insan Kaynaklari Yénetimi (IKY), isletmelerin hedeflerine ulagsabilmeleri icin

gerekli olan islevleri

gerceklestirecek yeterli sayida vasifli elemanin ise alinmasi, egitiimesi, gelistiriimesi, motive
edilmesi ve degerlendiriimesi iglemidir. insana odaklanmig, calisanlarin iligkilerini idari bir
yapl icinde ele alan, kurum kudlttirine uygun ayarlanmis politikalarini gelistiren ve bu yénlyle

“ Kemal TOSUN, isletme Yénetimi, Savas Yayinlari, Ankara, 1992, 5.182-187
4 Erdogan TASKIN, Isletme Yénetiminde Matris Orgiit Yapisi ve Olugsumu, Istanbul, 1997, s.10-11
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kurum ybnetiminde kilit iglev gérevi géren bir yénetim anlayisidir. Buna gdére vizyon ve
hedeflere kilitlenmis érgitlerdeki gonalliltgin srekliligini en Gst diizeyde tutacak, bu sayede
kalite sisteminin etkinligini arttiracak olan ydnetim iKY’ dir diyebiliriz.

iKY, bir isletmede isgiicini etkin bir sekilde olusturmak, gelistirmek ve devam
ettirmek icin, kanuni gercevede ve cevre sartlarina da uygun bir bicimde ortaya konan
faaliyetlerin butiinidir. iKY, bir organizasyonun, vizyon ve misyon dogrultusunda, ihtiyag
duydugu isglcini en optimal bir bicimde meydana getirmek, motive etmek, gelistirmek,
odullendirmek ve devamliligini saglamak igin ortaya
konulan plan, program ve stratejilerin uygulanmasidir. Isletme igindeki calisanlarla ilgili
program, yéntem, yonetmelik ve slregleri gelistirme, uygulama ve degerlendirmeyle ilgili bir
alan olan iKY, mali ve maddi kaynaklara ek olarak, insan kaynaginin da dogru yénetilmesi ile
ugrasan bir disiplindir*>. Mevcut Kalite Yénetim Sistemlerinde ¢ikis noktasi aslinda bu
disiplinin sirketlerin blnyesinde olusturulmasi ve devamli kilnmasidir.

IKY’nin iki temel hedefi vardir*®:

= insan Kaynaklarinin organizasyonun hedefi dogrultusunda en verimli sekilde
kullanilmasini saglamak,
= iggdrenlerin ihtiyaglarinin karsilanmasini ve mesleki bakimdan gelismelerini

saglamak.

Sirketin TKY’ ni uygulama hedefi var ise IKY daha ¢ok énem kazanmaktadir. Giinkii
TKY’ nin nitelikli isgucuntn génalld katihmini istedigi daha énce defalarca vurgulanmisti.
insan Kaynaklarinin amaci igletmelerdeki galisanlarin mutlu olmasi, insan haklar ya da
insani duygulardan &énce, isletmedeki insanlarin en ylksek katki ile is ve deger Gretmesini
saglamak oldugu soéylenebilir. Makine, malzeme, para gibi diger kaynaklarin iyi isletiimesi
insana baghdir. lyi isleyen bir sirkette insan Kaynaklari birimleri amagclarina ulasabilir.
Hissedarlarina, calisanlarina guvenilir bir kazan¢ kaynagi, kendilerini gelistirme ortami,
devlete iyi bir vergi geliri kaynagi olur*. IKY’ nin KYS’ deki yeri ISO 9000:2000’ i anlatirken
uzun uzun agiklanmisti. Simdi de TKY fonksiyonlarini kisaca agiklayarak PPDS’ deki

Onerilerini vurgulamaya galisalim.

2.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ FONKSIYONLARI

“2 Al SEYAR, insan Kaynaklar1 Yonetimi Nedir?, Erisim: www.sosyalsiyaset.com, 12.06.2006

48 irgm KOSE, “insan Kaynaklari Seciminde Etkili Olan Faktérler”, (Yayinlanmis Bitirme Projesi),
D.E.U.Miihendislik Fak.Endiistri Mih.Balima, izmir, 1997, s.2-3

** Meltem YAMAN, insan Kaynaklari: Kisi ve Kurumlara Oneriler, Papatya Yayincilik, istanbul, 2000, s.264
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insan Kaynaklari Yénetimi kavramini agikladiktan sonra IKY’nin is Analizi ve
Degerleme, Personel Secimi ve ise Alma, Performans Degerlendirme, Egitim, Kariyer
Planlama ve Ucretlendirme fonksiyonlarindan ve bu fonksiyonlarin TKY anlayisi ile olan
iliskisinden bahsetmekte yarar vardir.

2.2.1. ig Analizi ve Degerleme

Yeterli bilgi olmadan, uygun ydnetsel Kkararlarin alinamayacagi agiktir.
Organizasyondaki iglere eleman segmek, istihdam etmek, onlar gerektigi gibi egitmek,
Ucretlerini belirlemek, performanslarini degerlendirmek igin ydneticinin her is’in gereklerini ve
bu islerin iyi yapilip yapilamadigi konusunda karar verirken kullanilacak olgutleri bilmesi
gerekmektedir. Her ig’'in bir amaci olmali ve her is organizasyonun amaglarina uzanan
zincirin bir halkasi gibi gértlmelidir. is’in yerine getirilmesinin neleri gerektirdigi bilinmezse,

elemanin kapasite ve ilgilerinin o0 ise uygun olup olmadigi yeterince anlasilamaz.

is analizi, bir ig’in en énemli ydnlerini ortaya ¢ikararak o isi tanimlama ve ¢éziimleme
sUrecidir. Calisma biriminin ya da bélim0nin analizi tamamlandiktan sonra, igleri birbirinden
ayiran sinirlari ve onlari meydana getiren 6zgul gdrevlerin ayrintilarini ortaya koyan is
tarifinin temelini is analizi olusturmaktadir. is analizinde, is tarifinden yola ¢ikarak, bir
elemanin o isi iyi bir sekilde yapabilmek igin sahip olmasi gereken asgari nitelikler saptanir.
Bunun igin gelistirilen tekniklerden birim analizi, is analizi, is tarifi ve is nitelikleri dérdu bir
arada kullanilarak, calisanlarin performanslarinin degerlendirilebilecegi bir dizi standart
saptanabilir®®.
ISO 9000:200’ in personel yeterliligi olarak vurguladigi da is Analizi olmadan sonuglanamaz.

is Analizi, is’in cinsini, harcanan zamani, kullanilan is araclarini, malzemeleri, is’in
gerektirdigi yetenekleri, deneyimleri, yetki ve sorumluluklari ve is’in hangi kosullar altinda
yapildigini kapsamaktadir. Dolayisiyla isletmedeki her bir is, bu standart 6zellikleri agisindan

analize tabi tutulmaktadir®.

is analizi, ulasiimak istenen amaglara ulasmak icin gereken nitelik siniflamasi, gérev

tanimlarinin analizi strecidir. Baska bir deyisle analizde, is tanimlarindan degerlendirme

® Margaret PALMER & Kenneth T. WINTERS, insan Kaynaklari, Kisisel Gelisim ve Yénetim Dizisi: 2, Cev:
Dogan SAHINLER, Rota Yayinevi, s.43 )
*6 Canan Cetin GURER, Personel Seciminde Goériigme, Caglayan Kitabevi, Istanbul, 1990, s.3
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asamasina ulasilir. Su halde is analizi, is degerlendirmesinin bir 6n asamasidir ve Ucret

basamaklarina gétiren énemli bir galismadir.

is analizi, bir ig'in 6geleri ile onun cesitli etmenler bakimindan icinde bulundugu
durumu ve dteki islerden ig’in farklihgini ortaya koyan bilimsel ve teknik bir calismadir®’,

Tanima gére is analizinin su konulari igerdigi sdylenebilir*®:
= g’in 6geleri
= g’in cesitli etmenler bakimindan icinde bulundugu durum
= ig'in dteki iglerden farkliligi

Is’in Ogeleri: is denildiginde, cesitli dgelerin bir araya getirildigi bir biitiin
ifade edilmektedir. Bu 6geler, tipki bir tlkenin cografyasi, ekonomisi, iklim ve bitki értistinin
o Ulkenin karakteristigini olusturmasi gibi isi karakterize eder.

is’in Cesitli Etmenler Bakimindan iginde Bulundugu Durum: Her is'in gesitli
etmenler karsisinda icinde bulundugu durum farklilasabilir. islerle ilgili etmenler ile kastedilen
6grenim, sorumluluk, deneyim, yas, beceri, bilgi vb. etmenlerdir. Etmenler kendi iglerinde de
siniflandirilabilir; ilk 6grenim, orta 6égrenim, yénetsel sorumluluk, teknik sorumluluk vb. Her
is’in bu etmenlerden hangisi ya da hangileri ile ilgili oldugu ortaya konmalidir.

Is’in Oteki Islerden Farki: is'in dteki islerden farki, tanimdan gelen ve yukarida
aciklanan ilk iki iglem bitirildikten sonra kendiliginden ortaya cikmaktadir. islerin birbirinden
farkh olan yanlarini ortaya ¢ikarabilmek igcin kapsami aynen gecerli, tutarli ve uygulanabilir bir
Olcekten yararlanmak gerekecektir. 4. Bélimde anlatilacak olan uygulamada bu oélgege
Gorev Degerleme Cetveli “ adi verilecektir.

2.2.1.1. is Analizinin Amaclari

is analizinin yapilma amaglari asagida belirtildigi gibi siralanabilir*®:

» Gelecekte duyulabilecek galisan ihtiyacini ve bu galisanlarin ihtiyaglarini
saptayarak insan kaynaklari planlamasina yardimci olmak,

= ise alimdaki agik ve kesin kriterleri olusturmak,

7M. Ceyhan ALDEMIR, Alpay ATAOL & Géniil BUDAK, Personel Yénetimi, izmir, 1996, s.59
“8 ALDEMIR, ATAOL & BUDAK, a.g.e., s.60
49 Erisim: www.insankaynaklari.com, (17.07.2006)
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= Su andaki ya da gelecekte ortaya c¢ikabilecek egitim ihtiyacini tespit etmek,

= Gorevlerin asgari performans standartlarini belirlemek,

= Kariyer planinin saglikli bir sekilde yapiimasini saglamak,

=  QOlumsuz caligma kosullarini ortadan kaldirmak,

= is degerlemesi icin her bir ig’in géreceli 6nemini ortaya koymayi saglayacak
temel bilgilere ulagsmak.

= s ve igcilerin yasal diizenlemelerinin yapiimasinda gerekli verileri saglamak.

Bu noktada gérevin gerektirdigi performansin sorgulanarak PPDS’ nin asgari faktér ve

derecelerini belirlemek mimkuandir. Bu durum, mevcut her bir gérev igin

gerceklestirilen is Analiz sonuglarinin PPDS’ de kullanim zorunlulugundan dolayr énem
tasir.

2.2.1.2. is Analizini Gerektiren Durum ve Zamanlar

is analizi Ui degisik durum s6z konusu oldugunda yapilabilir>®:

Orgiit kurulurken is analizi yapilmalidir. Glinkii kurulus agamasinda bir personele
iliskin islerin temelleri bilimsel olarak gerceklestirilen bir is analizine dayandirilirsa, érgit,
daha baslangicta iyi ve kaliteli bir personel ile bilimsel bir yénetime sahip olacaktir.

Gerektiginde de is analizi yapilabilir, yeni bir gbrev yeri ortaya ¢iktiginda; islerin,
yapida degisiklikler meydana geldiginde; is’in yapilmasi sirasinda kullanilan yéntem, teknik,

arag-gereglerin degismesi halinde is analizi yapilabilir.

Her bes yilda bir is analizi yapilabilir. Orgiitte ve kadrolarda herhangi bir degisiklik
olmasa bile, periyodik olarak her 5 yilda bir isler analiz edilebilir. Béylece kadrolardan daha

iyi yararlanma olanaklari degerlendirilebilir.

%0 A.Hayrettin KALKANDEREN, Reorganizasyin ve Norm Kadro, Adil Yayinevi, 1987, s.73
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2.2.1.3. is Analizi Metodlari

is Analizi yapilirken cok farkli metodlardan yararlanilabilir. Bu metodlari su sekilde
siralamak mimkiin olabilir':

2.2.1.3.1. Gozlem Metodu

Bu yontemle calisanlar is basinda gézlemlenmektedir. Bu yontemin saglikh sonuglar
verebilmesi icin uygulanacak iglerin gbézlemlenebilir olmasi gerekmektedir. Bu yéntemin
avantajl, is’'te yerine getirilen goérevlerin dogrudan gbézlemlenebilmesidir. Buna karsin
¢alisanlarin izlenirken isleri etkin bir sekilde yerine getiremeyebilecekleri ihtimali bu yéntemin
dezavantajl olarak ortaya gikmaktadir.

2.2.1.3.2. Birebir Goriigsme Metodu

Gorusmelerden alinacak veriler tek bir is analizi altinda toplanmaktadir. ig’in
gerektirdiklerinin ortaya cikariimasi i¢in etkin bir yontem olmasina karsin, zaman alici olmasi
bu yéntem igin bir dezavantaj olusturmaktadir. Gérisme yapilan Kisilerin iglerinde yerine
getirdikleri gbrevlerin degerini azaltmalari egilimi olabileceginden kisilere bu konuda gerekli
aciklamalarin yapiimasi blyik énem tasimaktadir.

2.2.1.3.3. Grup Goériismesi Metodu

Bu bire bir gérismeye benzeyen bir ydontemdir. Bire bir gérismeden farki ise ayni
anda birden fazla calisan ile gorUstlmesidir. Bu ydntemle alinan bilgiler daha saglikh
olabilmesine kargin grup dinamigi, ydontemin etkinligini engelleyebilir.

2.2.1.3.4. Yapilandiriimis Anket Metodu

Bu yéntemle g¢alisanlara, kendi iglerinde yerine getirmeleri muhtemel gérevlerin yer
aldigi ve bu gobrevlerin yanlarina isaret koymalarinin ya da derecelendirme yapmalarinin
istendigi listenin yer aldigi bir anket formu gdnderilmektedir. Bu yéntem isler hakkinda veri
elde etmek icin mikemmel bir yéntemdir. Ancak bu ydntemde, herhangi bir is’e has bir

5" Oguzhan OZARPACI, Erisim: www.insankaynaklari.com, (16.07.2006)
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Ozellik g6z ardi edilebilir ve bu verinin agida kavusturulabilmesi icin izleme gérismeleri
yapmak pek mimkuin degildir.

2.2.1.3.5. Teknik Konferans Metodu

Bu yontemle is hakkinda yodun bilgi sahibi olan ydneticiler bir araya getirilmektedir.
Bu baglamda ise has gereklilikler uzmanlardan elde edilmektedir. Her ne kadar veri elde
etmek igin iyi bir ydntem olsa da o isi yapan kisilerin bakis agilarini gdzardi ediyor olmasi,

sistemin dezavantajini olusturmaktadir.

2.2.1.3.6. Giinliikk Metodu

Bu yontem cercevesinde gorev sahibinin her gin yerine getirdidi isleri kaydetmesi
gerekmektedir. Oldukga fazla veri saglamasina karsin gorev sahibi agisindan fazlaca zaman
kaybina ve ekstra is ylkine sebebiyet verdigi icin en az tercih edilen yéntemlerden biridir.

Bu alti yéntemden higbirinin bir digerine karsi bir stlinligd bulunmamaktadir. Her bir
yéntemin avantajlari oldugu gibi dezavantajlari da bulunabilmektedir. Bu baglamda bu
yéntemlerden birkaginin kombinasyonunun olusturulmasi en saghkh verinin elde edilebilmesi
icin faydali olabilmektedir. Uygulamamizda tim teknikler birlikte kullanilarak en dodru sonuca
ulasmak hedeflenmistir.

2.2.1.4. is Tanimlar

is analizinin sonunda ortaya ¢ikan Griinlerden biri is tanimlaridir. is tanimlarinin igerigi
kadar tarzi ve dizenlenisi de 6énemlidir. En yiksek yararin saglanabilmesi igin, is tanimlan
kisa olmali, yoruma fazla yer birakilmamali, is’i tam ve kesin bir sekilde tarif etmeli ve
ifadelerde simdiki zaman kullaniimalidir®,

is tanimlari ve personel nitelikleri gizelgelerinde genellikle su bilgiler yer almaktadir®:
is Tanimi Cizelgelerinde;

= s {nvan,
= Ig’in bagh bulundugu is kategorisi ve numarasi,

% PALMER & WINTERS, a.g.e., 5.47
% ALDEMIR, ATAOL & BUDAK, a.g.e., s. 70
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= [g’in hangi bdlim veya kisimda oldugu,
= Ig’in ana goérevlerini iceren bir 6zeti,

= Ana gérevlerin ve sorumluluklarin bir tanimi yer almaktadir.

Personel Nitelikleri Cizelgelerinde;
= Deneyim ve 6grenim,
= Egitim,
= Bilgi, beceri ve yetenekler,

Uygulamamizda is tanimi ve personel nitelikleri cizelgeleri gérev karti adi altinda tek

cizelgede toplanmaya c¢alisiimistir.

2.2.1.5. is Degerleme

is analizi, gérev tanimlar ve gerekliliklerinin yani sira, iglerin kargilastirilabilmesine de
baz teskil edecek veriler saglamaktadir. Eger bir organizasyon adil bir Ucret programina
sahip olmak istiyorsa yetenek, bilgi diizeyi, beceri agisindan birbirine yakin gereklilikler arz
eden gorevleri ayni Ucret programina dahil etmesi gerekmektedir. Bu sekilde is degerleme
yontemi, kurum iginde, islerin deger agisindan birbirlerine kiyaslanmasini saglar ve bu
ylizden de (icret ydnetimi icin énemli bir girdi saglamis olur. is analizi sonuglarinin girdi teskil
ettigi alanlar arasinda su ana kadar belirtilen secme ve yerlestirme, Ucret ve performans
yOnetiminin yani sira kariyer ve egitim yénetimi de bulunmaktadir. Bir pozisyonun gerektirdigi
yetenek, bilgi diizeyi ve beceri ile 0 pozisyonda calisan kisinin sahip oldugu bu ¢ &6zellik
arasinda fark olmasi durumunda egitim yénetimi kapsaminda, kisinin gelisim ihtiyaci tespit
edilerek gerekli egitimler verilir. Benzer sekilde kariyer ydnetimi ile ilgili olarak da galisanlarin
ileride gelebilecekleri pozisyonlar géz 6ninde bulundurularak o kisilere bu pozisyonlarin
gerektirdigi yetkinliklerin belli bir plan dogrultusunda kazandiriimasi saglanir®.

is degerleme, is analizi verilerinin en yaygin kullanim seklidir. Bu dogrultuda, is
tanimlar bir ig’in isletme igin degerinin belirlenmesinde kullanilir. Godu zaman is analizi, is
degerlemesi ve hatta bireysel degerlendirmeler birbirlerine karismaktadir. ilkinden, bir is icin
gerekli olan gobrevlerin belirlenmesinde; ikincisinden islerin (cretlendirme amaci igin
siralandiriimasinda ve sonuncusundan ise belirlenmis is gbrevlerine en uygun olan kiginin
belirlenmesi siirecinde yararlaniimaktadir. Ozellikle Gicretlendirme sisteminde is degerlemesi

% OZARPACI, Erisim: www.insankaynaklari.com, (16.07.2006)
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biyuk rol oynamaktadir. CUnki, eger isletmeler icretlendirme standartlarini diistik tutarlarsa
galisanlarinin yiiksek (cretler 6deyen sirketlere gitmelerine neden olabilirler. Ayni sekilde,
piyasanin Ustlinde bir Ucretlendirme sistemi kullanmak igletmeler i¢in gerekenden fazla bir
maliyet demektir. Bunun icin izlenecek iki yol mevcuttur. ilki digsal esitlik sistemidir ve bunun
icin isletmeler (cret arastirma analizleri yaparak piyasadaki mevcut adil Gcretlendirme
sistemleri hakkinda bilgi sahibi olup kendi (cretlendirme sistemlerini bu dogrultuda
olusturabilirler. ikinci yol ise, icsel esitik metodudur. Burada isletme iginde adil bir
Ucretlendirme sistemi kurmak gerekir ve bu asamada devreye is degerlemesi girmektedir.
Yapilan is degerlenmesi sonucunda bir is icin 6denmesi gereken en ylksek Ucretten en
dislUge bir siralama yapilmakta ve kisinin yetenekleri, gdsterdigi performansi Olgustnde
Ucretlendirme sistemi kurulmaktadir. is degerlemesi yaparken, performans degerlendirme
sonuglarini géz 6ninde bulundurmak isletmeler icin daha verimli kararlar alinmasina

yardimci olmaktadir®.

Adil Ucret sistemi kurmadan cgalisanlarin gén0lli katihmlarini saglayarak surekli
kilmak pek mimkiin degildir. Sonug ve éneriler kisminda da ézellikle vurgulanacagi gibi TKY’
nin yoilu adil tcretlendirmeden gecer. is dederleme sisteminde en etkili yéntemlerden bir
tanesi HAY metodudur. Hay metodunu kullanarak igler gdzden gegirilebilir ve ayrica bu isleri
yapan Kisiler bilgi, sorumluluk, problem ¢ézme suregleri cercevesinde degerlendirilir.

is degerlemenin temel kurallari sunladir®

= ig’i yapan degil, yapilan is degerlendirilir.

= |s tamamen kabul edilebilir diizeyde yapilabilecegi sekliyle degerlendirilir.
= s oldugu, olacag gibi degil; simdi tanimlandidi gibi degerlendirilir.

= Bazi iglerin yeni tasarlanmis olabilecegine dikkat edilmelidir.

Sonug olarak, is Analizi ve is Degerleme Sistemi, TKY anlayisini
benimseyen isletmelerde, bu anlayisin gelismesine blyik katki saglar. Her bir is’in taniminin
yapilarak, is gereklerinin tespit edilmesi ve o is icin gerekli yetkinliklerin, yeterliliklerin
belirlenmesi, isletmenin hedeflerine kolaylikla ulasabilecek “uygun” personelin istihdam
edilmesine imkan yaratir. Bu da zaten ISO 9000:2000 KYS’ nin biinyesinde varolan ve

gectigimiz konularda agiklanan gereklerdendir.

%5 Erisim: www.insankaynaklari.com, (17.07.2006) Haldun ESEN, insan Kaynaklari ve Kalite, Maestro Yayin,
Istanbul, 2002, s.148 .
% Haldun ESEN, Insan Kaynaklari ve Kalite, Maestro Yayin, Istanbul, 2002, s.148
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2.2.2. Personel Secimi ve ise Alma

Buylk isletmelerde personelin saglanmasi ve ise yerlestiriimesi islevinin énemli bir
bolimi Insan Kaynaklarina bagli uzmanlar tarafindan yerine getirilmektedir. Kiigik
isletmelerde ise her midur kendi béliminde ¢alisacak elemanlari seger, bunlarla gérisme
yapar ve hi¢ bir uzmani olmaksizin ise alim sdrecini gergeklestirir. Her iki durumda da
gereksinim duyulan personelin nitelik ve miktari dnceden saptanmalidir®’. Personel secimi ve
ise alma slreci ile personel se¢cme islemi gergeklestirildigi gibi, isletmenin de kendini

tanitarak satmasi séz konusudur®®.

Nitekim. P. Drucker® &rgitlerin basarisi icin calisanlarin ise alinmasinda ve
yUkseltiimesinde dikkate alinmasi gereken temel ilkeleri sdyle 6zetlemektedir:

» Enuygun elemanin ise alinmasi.

= Potansiyel olarak ise uygun elemanlar arasindan segim yapilmasi.

= [se alinacak adaylari degerlendirirken ¢ok iyi ve etraflica dlistintlmesi.
= Her adayin daha énce birlikte calistigi kigilerle birlikte degerlendiriimesi.
= [se alinan elemanin niteliklerinin ilk aylarda kontrol edilmesi.

isletmelerin gereksinim duyduklari personelin nitelikleri ve sayisi belirlendikten sonra
personel secimi igslemlerine gecilir. igletmelerde personel segimi sireci {ic asamadan

olusmaktadir®.

= Aday toplama
= Personelin segimi
=  Yerlestirme

Orgiitlerde personel yénetiminden sorumlu olan gérevlilerin, bu asamalara iliskin bilgi
ve becerilere sahip olmalari zorunludur. Segim ve ise alma islemlerinden sorumlu olan
gorevliler, isletmenin personel politikasina gére belirlenmektedir. TKY’ ni benimsemis bir
isletmede, personel segimi siirecinde, kalite sistemini bilmeyen ve TKY’ yi desteklemeyen bir

uzmanin gérev almasi distinilemez.

% Selcuk YALCIN, Personel Yénetimi, Beta Yayinevi, istanbul, 1994, s.57

%8 John B. MINER, Industrial Organizational Psychology, McGraw-Hill Inc., USA, 1992, s.474

% peter DRUCKER, The Frontiers of Management, Truman Talley Books, NevvYork, 1986, s.122
% ALDEMIR, ATAOL & BUDAK, a.g.e., s.77
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ise alma islemleriyle ilgili olarak gelistirilen tartismalar ve irdelemeler, bir bakima
personel yénetiminin gelistirme, basari degerlendirme, Ucretlendirme ve galisma iligkilerini

diizenleme etkinlikleri tizerinde etkisi olan bir siireci tanitmaktadir®’.

isgdren seciminde yapilacak hatalar, isletmeyi oldugu kadar isgéreni de olumsuz
yonde etkileyebilir. isgdrenin yetenekleri ile is’in gerekleri arasinda bir
uyum yoksa, kisi ig'ini geregince yerine getiremeyecektir. Is yikini tagimayan iggéren hem
fiziksel, hem de psikolojik ydnden yorgun disecek, blylk bir olasilikla da isi birakacaktir.
Ayni sekilde, is’in gereklerini yerine getiremeyen bir isgbren calisma arkadaslarinin da
temposunu etkileyeceginden, beraber calistigi isgdrenlerin verimlerini ve morallerini olumsuz
yoénde etkiliyebilecektir®. Bu durum motivasyonu bozacagindan TKY’ nin katiimcilik ilkesi

yara alacakitir.

Personel Segimi ve ise Alma slirecinde, adaylari, éncelikli olarak gériisme yéntemi ile
zeka, yetenek, kisilik, miza¢ testleri gibi bireysel degerlendirme ydntemlerini kullanmak
muimkinddr. Bununla birlikte grup tartismasi ve grup calismasi gibi grup segim
ydntemlerinden de yararlanilabilir®®. Bu da takim calismalarina girerek, sinerjiyi yakalamak ve
surekli gelisme ilkesine uygun galismak igin bir gerekliliktir.

Bu sirecte dogru is’e dogru elemanin alinmasi ilkesi gdz éniinde bulundurulmahdir.
ise uygun personelin secilmesi, ig’in gerekleri ile ¢alisanin niteliklerinin/yetkinliklerinin
gakismasi, calisan motivasyonunu ve igletme verimliligini olumlu yénde etkiler. Motivasyonu
artan calisanin isletmedeki faaliyetlere katihm orani yikselir. Katiimciligin artmasi da yine
sonug olarak TKY anlayisinin gelismesine katki saglar.

2.2.3. Personel Performans Degerlendirme

Performans, genel anlamda amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni,
nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir®. Bazi kaynaklarda personel performans
degerlendirmenin tanimlari asagidaki gibidir:

CGalisanlarin belirli bir dénemdeki fiili basari durumlarini ve gelecege iliskin gelisme

potansiyellerini belirlemeye yonelik calismalardir®®.

°' ALDEMIR, ATAOL & BUDAK, a.g.e., s.78 )

62 Oktay ALPUGAN, M. Hulusi DEMIR, Mete OKTAR & Nurel UNER, isletme Ekonomisi ve Yénetimi, Beta
Basim Yayin Dagitim, istanbul, 1987, s.382-383

& John Finnigan, Dogru ise Dogru Eleman, Cev:Mehmet KILIC,Bireysel Yatirim Dizisi, 1995, s.60-62

% Ziihal AKAL, Isletmelerde Performans Olciim ve Denetimi, Ankara, 1998, s.1
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Personel performans degerlendirme, kurumda goérevi ne olursa olsun bireylerin
calismalarinin, etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin, fazlalklarinin, yetersizliklerinin,

kisacas! bir biitiin olarak tim yénlerinin gézden gegirilmesidir®®.

Performans degerleme, bir 6rgltte yer alan personelin gdstermesi gereken basari
davraniglarini gbsterip gdstermediginin saptanmasi ve gerekiyorsa gelistirmek icin yapilan

calismalarin organizasyonudur®’.

Bu tanimlara bakarak performans degerlendirmeyi, genel olarak c¢aligsanin is’inde ne
6lctide basarili oldugunun belirlenmesi ve bundan faydalanarak galisana ideal bir gelisme
planinin hazirlanarak iletiimesi sireci olarak tanimlayabiliriz. Performans Degerlendirme

Sisteminin baslica amaglarini asagida oldugu gibi agiklamak mimkiindar®®:

= Ucret belirlemede ve yilkselme durumlarini saptamada &l¢iit almak,

= Yéneticinin emri altinda g¢alisanlari tanimasina yardimci olmak,

= Gahsanlarin kendi eksik yonlerini degerlendirmelerine yardimci olmak,

= igletmenin egitim programlarinin hazirlanmasina isik tutmak.

isletmelerde Performans Degerlendirme Sistemlerinin kurulmasi da TKY anlayisinin

gelismesine katki saglamaktadir. Performans Degerlendirme Sistemi ile calisanlar gigli ve
zayif yonlerininin farkina varirlar ve zayif yoénlerini nasil gelistirebilecekleri konusunda
amirlerinden/y6neticilerinden destek alirlar. Bu baglamda kendisini nasil gelistirebilecegi
konusunda ydnlendirilen ve desteklenen g¢alisanlarin, isletmelerine karsi hissettikleri sadakat
duygusunu gelistirirler. Aidiyet duygusu gelismis c¢alisanlarin isletmedeki faaliyetlere
katilimcilik orani artar ve sirekli gelisen bir organizasyon yaratma amacina daha kolay
ulastlir.

Performans Degerlendirme ile ilgili daha detayh bilgiye 1ll. Bélimde yer verilmistir.

2.2.4. insan Kaynaklan Yénetiminde Egitim Kavrami

Egitimin insan hayat icin tasidigi 6énem kelimelere sigdirilamayacak kadar blyGktir.
En yalin anlatimla, hayatin baslangici ile baglayan ve hayat boyunca devam eden bir

65 Tugray KAYNAK, Zeki ADAL, ismail ATAAY, Cavide UYARGIL, Omer SADULLAH, Ahmet CEVAT ACAR, Oya
OZGELIK, Génen DUNDAR & Reha ULUHAN, insan Kaynaklari Yénetimi, 2. Baski, istanbul, 2000, s.206

% jlhami FINDIKCI, insan Kaynaklari Yonetimi, Alfa Yayinlari, 2. Baski, Istanbul, 2000, s.297

7 jlhan ERDOGAN, isletmelerde Personel Secimi ve Basari Degerleme Teknikleri, I.U. isl.Fak.Yayini,
No:246, istanbul, 1991, s.168

& Oznur YUKSEL, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2000, s.181
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bilgilenme sireci olarak degerlendirilebilecek olan egitim olgusu, her egitimci tarafindan farkl
ifadelerle tanimlanmaktadir. Bu noktada, literatiirde en ¢ok karsilasilan egitim tanimlarindan
birkaci sdyledir® :

Bir tanimda egitim “bireyin davraniginda (bilgi, beceri, aliskanlik, tutum, v.b.) kendi
yasantisi kanaliyla ve planli olarak istenilen yénde degisme meydana getirme sireci” iken
baska bir tanimda, “bireyin yasadig! toplumda yetenegini, tutumlarini ve olumlu degerdeki
diger davranig bigimlerini gelistirdigi siregler toplami” seklinde ifade edilmektedir. “Bireyin
toplumsal yeteneginin ve en elverisli diizeyde kigisel gelismesinin elde edilmesi igin sec¢ilmis
ve denetimli bir cevreyi icine alan toplumsal bir siire¢” olarak da ele alinan egitim, “bireylerin
toplumun standartlarini, inanglarini ve yasama yollarini kazanmasinda etkili olan tiim sosyal
sdrecler” seklinde de kabul edilmektedir. “Bireyin davranisinda, kendi yasantisi yoluyla ve
amacl olarak istendik degisme meydana getirme sireci” ve benzer sekilde “6nceden
saptanmig esaslara gére insanlarin davranislarinda belli gelismeler saglamaya yarayan
planli etkiler dizgesi” olarak degerlendirilen egitim, “secilmis ve kontrollii bir ¢evrenin
(6zellikle okulun) etkisi altinda sosyal yeterlik ve optimum bireysel gelismeyi saglayan sosyal
bir stire¢” seklinde de tanimlanmaktadir.

insan kaynaklari yonetiminde her gegen giin énemi artan egitim ve egitimle benzer
kavramlar olarak degerlendirilen yetistirme ve gelistirme kavramlarinin degisik tanimlarina

asagida yer verilmistir™ :

insan Kaynaklar Yénetiminde Egitim, “bir meslek elemaninin meslegine aday ya
da asil olarak giriginden, gesitli nedenlerle isten ayrilisina kadar gegen sdre igerisinde bilgi,
beceri ve davraniglarinda degisiklik yapmaya doéniik etkinliklerin timd” olarak tanimlanirken,
yetistirme ise, “daha c¢ok yeni ige girmis personeli kapsamina alan, yeni yeteneklerin
kazandiriimasi ve ig’in gereklerine gdre, bireye gerekli olan bilgi ve beceri diizeyine
ulasilmasi icin ydritilen egitim faaliyetleri” olarak ifade edilmektedir. Ayrica yetistirme
kavraminin mesleksel bir amag tasidigina inaniimaktadir. Gelistirme kavrami ise “var olan
yeteneklerin iyilestiriimesi” seklinde tanimlanmaktadir. Baska bir ifade ile, gelistirme, bir is’te
calisan, deneyimleri olan, fakat tam istenilen ve tatmin edecek derecede bilgilere sahip
olmayan kisilere yonelik bir egitim faaliyeti seklinde ifade edilmektedir.

% Rafet CEVIKBAS, Hizmet ici Egitim ve Tiirk Merkezi Yénetimindeki Uygulamasi, Nobel Yayinlari, Ankara,
2002, s.16 ; Mahmut TEZCAN, Egitim Sosyolojisi, Mahmut Tezcan Yayinlari, Ankara, 1997, s.3 ; Nurettin
FIDAN & Miinire ERDEN, Egitim Bilimine Girig, Repa Egitim Yayinlari 1, Ankara, 1999, s.11-12

" insan Kaynaklari Yénetiminde Egitim, Erisim: www.google.com, (23.06.2006) ; Sebnem ERGUL,

Personel Yénetimi, istanbul, 1996, .32
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Gelisme, calisanin, yapti§i isi ve organizasyonu daha kapsaml bir bakigla
gorebilmesini saglar. Gelistirmenin hedefi, ¢alisanin, isini daha genis bir &rgltlenmenin
pargas! olarak gérebilmesi, bdylece isini daha verimli bir sekilde yapmasidir. Dolayisiyla
egitim gelistirmeye temel olusturmaktadir’'.

is yerinde egitimin, genel olarak yetistirme anlamina geldigi seklinde bir bakis acisi da
s6z konusudur. insanlar genellikle iglerini, rastgele yetismis bir marangoza, bir elektrikgiye ya
da bir terziye vermeyi tercih etmemektedirler. Aksine, bu sahadaki bilgisiyle, tecriibesiyle
insan iligkileri konusundaki davranisiyla onun iyi bir sanatkar olup olmadigina bakarak ve
daha sonra misterisi olup, kendisine is teslim etmektedirler’.

isyerinde egitim, yetistirme ve gelistirme faaliyetleri bir biit(in olarak diistinildiginde,
yiksek verim saglama olanagini verecek bilgi, ustalik ve géreve iligkin davraniglarin ilgili
bireylere kazandiriimasi seklinde temel bir kesisim noktalarinin bulundugu géz ardi

edilmemelidir.

Egitim faaliyetleri agisindan insan Kaynaklari ayni zamanda, kalite yénetimi egitimi
stratejisini yrarlige sokmakla sorumludur. Bu faaliyetler konu segimi, egitim tasarimi ve
erisimi ile degerlendirme faaliyetlerini icermektedir. Bunlar diger egitim faaliyetlerinde de
kullanilir ve ayni slregler izlenir. Egitim konulari, isletme i¢i veya disindan belirlenecek olan
kalite egitimcileri tarafindan saglanabilir. Ge¢gmigle bir kiyaslama yapildiginda dikkat ceken
en blydk farkin, kalite egitiminin artik ylksek bir sekilde misteriye ve organizasyon kiltirine
yogunlasmasi oldugu sdylenebilir. Bu durum daha ¢ok, oturmus bir TKY anlayisi olan
isletmeler icin gecerlidir’®.

TKY’ nin goénulld katilimciligini canli turumak, calisanlari motive ederek davranig
degisikligi yaratmaya dénik egitim programlari ile mimkindir. Bu anlamda egitim sadece
bilinmeyenleri 6gretmek degil, sadakat, baglilik vb. kavramlarin galisanlarda olusmasi igin de

gerekli ve 6nemlidir.

2.2.4.1. insan Kaynaklari Yénetiminde Egitimin Onemi

"' PALMER & WINTERS, a.g.e., s.120
2 Sami BILGIN, Yetigkinler Egitimi (Ozellikleri ve Prensipleri), Aksam Sanat Okulu ve Mesleki Egitim Merkezi
Yayini, Ankara, 1970, s.5

7 GETIN, AKIN & EROL, a.g.e., 5.342
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insan Kaynaklari Yénetimi uygulamalarinda egitim gok énemli bir yer kapsamaktadir.
GUnim{zde, insanin dnemi ve degerinin ginimiz toplumlarinin vazgegilmezi oldugu,
bilginin ise temel gli¢ ve ana sermaye oldugu herkes tarafindan bilinen bir gercek olarak
kabul edilmektedir. Herkes tarafindan kabul géren bu gercek, egitim ve gelistirmeyi, insan
kaynaklari yénetiminin en énemli amagclarindan birisi haline getirmistir. Dolayisiyla, insan
kaynaklari boélimlerinin kurum icindeki en &nemli iglevleri arasinda egitim &ncelik

almaktadir’™.
Yukarida anlatilanlar 1s1ginda isletmelerde egitimi zorunlu kilan nedenleri

= igletmenin verimini arttirmak,

= gletmeye yeni girenlerin ise uyumlarini saglamak,

= Hangi ¢alisanin tcret ve mevki (kariyer) terfiine layik oldugunu anlamak,

= Calisanlarin yeni makinelere, yeni malzemelere ve yeni metotlara
alismalarini saglamak,

= Kazalari, devamsizliklari ve ¢alisan devrini azaltmak,

= Calisan motivasyonunu ylkseltmek,

= Haberlesmeyi etkin kilmak,

= Calisanda iyi davranig aligskanliklarini gelisgtirmek,

» Jsrafi azaltmak

seklinde siralamak mimk{ndir’.

2.2.4.2. insan Kaynaklari Yonetiminde Egitimin Amaclar

Genel olarak insan kaynaklari ydnetiminde egitimin amaclarini su sekilde 6zetlemek

mimkandir’s:

» “Caliganlara, gdrevlerini daha verimli bir sekilde yapmalari amaci ile yeni bilgi ve

beceriler kazandirmak”,

= “Hatalari, basarisizligi ve bunlardan kaynaklanan maliyetleri azaltmak’,

" jlhami FINDIKCI, Insan Kaynaklan Yénetimi, Alfa Yayinlari, istanbul, 2002, s.243-244

"®BILGIN, a.g.e., s.5

"® ismet BARUTGUGIL, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi, Kariyer Yayincilik iletigim Egitim
Hizmetleri Ltd. Sti, Istanbul, 2004, .298-299 ; Ozkaya OZDEMIR, Hizmet igi Egitimde Temel
ilkeler ve Teknikler, Ankara, 1967, s.13-14
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“Yeni ise baglayanlarin uyum saglamasini ve verimli olmasini kolaylagtirmak’,

“Calisanin igini bilerek ve dodru ise odaklanarak yapmasini saglamak’,

“Calisanin olumlu zihinsel tutum gelistirmesini desteklemek, sorun ¢ézme ve yaratici

diginme yetkinliklerini gelistirmek’”,

“Calisana fikir ve bilgi aligveriginin 6nemini benimseterek kurum iginde ve disinda

daha etkili bir haberlesme, koordinasyon ve isbirligi saglamak”,

“Calisanlarin elde tutulmasini kolaylastirmak, is gicl devrini azaltarak ydnetimin
kolaylasmasini saglamak’,

“Daha iyi hizmet veya daha kaliteli lriin ortaya konulmasini saglayarak, mugteri

memnuniyetini ve bagliigini arttirmak”,

“Calisanlarin yetkinliklerinin gelismesini saglayarak, isletmenin énemli bir rekabetg¢i

ustinlik elde etmesini saglamak’.

Ozetlenen bu amaglar PPDS ile KYS’ nin de amaglari ile misterektirler.

insan Kaynaklari Yénetimi'nde yuUritilen egitim faaliyetlerinde konferans, kurs,

seminer veya daha baska 6gretim metotlari uygulamak yoluyla ¢alisan i¢in, sorumlulugunu

tasidigl is veya gorevlerle ilgili olarak hem teorik hem pratik ybnleriyle daha bilgili, daha

becerili ve dolayisiyla daha olumlu bir davranis sergilemesini hedefleyen cabalarin s6z

konusu oldugu dikkat ¢ekmektedir. Baska bir ifade ile, kurumlarin c¢alisanlar igin

hazirlayacaklari 6grenme ortamlari ile galisanlarin hayat boyu 6drenme aliskanhgini

kazanmalari hedeflenmektedir”’.

2.2.5. Kariyer Yonetimi

Kariyer Planlamasi, bir g¢alisanin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve gudilerinin

gelistirimesi ile, calismakta oldugu organizasyon igindeki ilerleyisinin planlanmasi siirecidir’®.

" Ozkaya OZDEMIR, a.g.e., s.13 .
8 Tugray KAYNAK, Insan Kaynaklari Planlamasi, Alfa Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 1996, s.161
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Kariyer yonetimi, elemanlarin meslek hayatlarini planlama isidir. Kariyer gelistirmenin
canl olabilmesi igin Ust yonetimin destegi gerekmektedir. Elemanlarin gelismesine verilen

zaman ve destek, yapilan bu yatirimi karsilamaktadir’®.

Organizasyon ve birey agisindan boyutlari ortaya konulan olgunun, taraflarin Gstiinde
bulusacadi bir ortak payda Uzerinden buitinlestiriimesi geredi ortadadir. “Kariyer

danismanh@i” siirecinin bu agidan ¢ok énemli oldugunu vurgulanabilir®®.

Gergekgei bir kariyer planlamasi bireyin kendi yetenekleri dogrultusunda olan firsat
arayislarini guclendirmekte ve bilingli bir gabayi gerektirmektedir. Kariyer planlamasindan
aslil sorumlu olan bireyin kendisi ise de, organizasyon bu konuda ¢alisanlarina ¢ok yardimci
olabilir®'. Kariyer planlama konusunda destek almayan ve bu konuda kafasinda belirsizlikler
olan c¢alisanin  génulli  katiimi  azalmakta, niteliklerinden en Gst dizeyde

yararlanilamamaktadir.
2.2.5.1. Kariyer Yonetimi Asamalari
isgérenlerin bulunduklari kariyer agsamalari sdyle siralanabilir®:
1. ise Girig Asamalar

Sirketlerin ise giris asamasinda isg6renlere saglayabilecedi yardimlar soyle
siralayabiliriz:

= ise basvuruda bulunan adaylari isletmeye cagirmak,

= ise baslar baglamaz kapsamli egitim programlari diizenlemek ve ise
alinan isgéreni egiterek eksiklerini kapatmaya calismak,

= Sirketin deneyim sahibi kidemli eleman ve yéneticilerini yol gbsterici
olarak géreviendirmek. Bdylelikle bireyin yapmasi ve yapmamasi gerekenleri bir yardimci
vasitasiyla etkili bir sekilde géstermek mimkun olabilir.

2. Ustalik Asamasi

& Margaret S. PALMER, Performans Degerlendirmeleri, Cev: Dogan SAHINER, Rota Yayincilik, 1. Baski,
1993, istanbul, s.79

%9 KAYNAK, a.g.e. 5.174-175 )

8 Fikret RAMAZANOGLU, Cengiz ARSLAN & M. Fatih KARAHUSE__YiNOGLU, “isletme ve Organizasyonlarda
Personel Yénetimi, islevi ve Boyutlarinin Degerlendiriimesi”, Firat Uni., Dogu Anadolu Bélgesi Arastirmalar
Dergisi, Cilt:2, Sayi:1, Elazi§, 2003

8 Ulkii DICLE, Ekonomik Forum, TOBB Aylik Dergisi, 1999, Yil: 6, Say!: 6, s. 31-32
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Ustalik ddneminde elemanlarindan en iyi sekilde yararlanabilmesi ve sdz konusu

durgunluk déneminin yasanmamasi igin sirketin;

= Etkin ve objektif bir ylkselme politikas! izlemesi,

* Durgunluk dénemine girmek (izere olan elemanlarina zor ve hatta stres
yaratacak gorevler vererek onlarin 6zgivenlerini yeniden kazanmalarina yardimci olmasi,

» Kariyer planlamasi ve ybénetimi programlarini yalnizca ise yeni giren

elemanlar i¢in olmaktan ¢ikarip genisletmesi yararl olacaktir.

Her kurulus, giderek artan global bir rekabet ortaminda basarili olabilmek igin kariyer
ybnetimini isletme stratejisinin 6nemli unsurlarindan biri haline getirmek zorundadir. Bu
zorunluluk, girdigimiz bilgi ve enformasyon caginda sirketlerin rekabet Ustinliklerini
calisanlarin  bilgi, beceri ve vyaraticilk dlizeylerine dayandirmak gereksiniminden
kaynaklanmaktadir. Rekabet glicli ylksek bir igsglicii yaratmada, merkezi bir rol oynayacak
olan kariyer yénetiminin stratejik éneme ve éncelige sahip olmasi gerektigi aciktir®.

2.2.5.2. Basarili Kariyer Yénetimi Kosullari

Kariyer ydnetiminde basaril olabilmek igin isgbren, ydnetici ve kurulusun kendilerine
diisen asagidaki gérev ve sorumluluklari geregi gibi yerine getirmeleri gerekmektedir®.

2.2.5.2.1. isgdren Acisindan

= isgdren kendi bilgi, beceri ve yeteneklerini degerlendirmeli ve
onceliklerini belirlemelidir.

= isgdren gelistirmeyi diistindiigl yeteneklerinin neler ve hangi

alanlarda olduguna karar vermis olmahdir.

= isgdren kendine dzgii bir kariyer stili bulmall ve o dogrultuda kendini
gelistirmelidir.

= isgdren iyi bir gdzlemci olmali ve igletmesine bu gdzlemler dogrultusunda

* DICLE,, a.g.d., s. 29
8 DICLE, a.g.d., .30
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yardim etmelidir.

2.2.5.2.2. Yonetici ve isletme Acisindan

= Yonetici, elemanlarin Kigisel kariyer planlarini yapabilmeleri icin isletme ile

aralarinda bir katalizér roli oynamalidir.

= Stratejik amaglarinin gelismesine yonelik kariyer ¢izgileri olusturmak gerekir.

= Tim elemanlari igin gerektiginde kullaniimak Gzere bilgi bankasi kurarak,
yoneticilik kadrolarini doldurma planini hazirlayarak ve bunlar sirekli gbzden gegirip
glncellestirerek onlara yardimda bulunur.

= Geri besleme yapmak gerekir.

= Yonetici gergekgi olarak plan yapmaldir.

= gletme yoneticilerine stirekli egitim programlar diizenlenmelidir.

= Yonetici strekli olarak yeni kariyer modelleri aramali ve sarekli bilgi
saglamak i¢in calismalarda bulunmalidir.

= Su an uygulanan kariyer ydnetiminin beklentileri karsilayip karsilamadigini
incelemek gerekir.

isletme ile calisanlari arasinda uzun dénemli bir iliski mevcut oldugunda isgérenlerin
baglilik ve itimadi saglam olur. Kariyer ydnetimi konusu IKY iginde tiim diger konularla
(isgbren bulma, secme, yerlestirme, terfi, transfer, isten ¢ikarma vb.) birlikte bir butin olarak
distnulmelidir. Arastirmalar kariyer ydnetiminde basarinin, genis 06lglide, diger insan
kaynaklari etkinlikleriyle butlnlestiriimesine bagh oldugunu géstermektedir.
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2.2.6. Ucretlendirme

Herkesgce ve her dénemde benimsenecek genel bir UGcret tanimina ulagsmak kolay
degildir. Genel olarak galisanlarin, bedensel ve dislinsel emeklerinin kargiligi olarak ifade
edebilecegimiz licret, farkli kesimlerde degisik sekillerde tanimlanmigtir®.

Ucret, bir is karsiliginda isveren tarafindan isciye belirli bir zaman dilimi esas alinarak
O6denen para ve para ile belirlenebilen mallarin olusturdugu bir gelirdir; iscilerin teknik
bilgilerini vb. emek glglerini igsverenin emrine vermelerine karsilik elde ettikleri her tOrlu

kazang Ucreti olusturur®,

Ucret, Ulkelerin gelisim derecesine gére ekonomik yasaminda yeni farklliklar
gOsterdiginden, ginimuzde sosyal politikanin en &nemli sorunlarindan birisidir. Toplum
icinde giderek daha fazla sayiya ulasan ve sanayilesme iginde daha fazla 6nem kazanan
isglcl sahibinin tek gelir kaynagi olan Ucret ve Ucret dizeyleri ile
ilgili politikalar, lkelerin sosyal ve ekonomik yapisinda énemli gérevler Gistlenmektedir®’.

Gahsanlara  verilecek  Ucretlerin  belirlenmesi  igin;  Gcret  politikasinin
olusturulmasindan, piyasa Ucret arastirmalarina; Gcret sisteminin kurulmasindan isletiimesine
kadar yapilan tiim calismalar Ucret ydnetimini olusturmaktadir. Ucret galisanin calismasi
karsiliginda sirketten sagladigi ekonomik yararlar arasinda en énemli yeri tutmaktadir. Diger
ekonomik yararlar, primler ve dduller ile sosyal kolayliklar ( yemek, ulasim , 6zel saghk
sigortasi, lojman, arag, telefon vb.) dir. Ucret, ydnetici diizeyinde giderek dnemini kaybetse
de, alt dizey calisanlar icin hala blylk dénem tasimakta ve Ucret politikasi, ¢alisanlarin
motivasyonunda énemli bir yer tutmaktadir. Bu nedenle istikrarli ve adil bir Ucret politikasi
olusturulmasi zorunludur. Galisanlar, sirketten ekonomik yararlar disinda sosyolojik ve
psikolojik yararlar da saglarlar. Bir gruba ait olma, stati, is doyumu bu tlr yararlara érnek
olarak verilebilir. Galisan, sirkete yaptigi katkilari, sirketten elde ettigi tUm vyararlarla
karsilastirir ve bunlar arasinda bir denge kurar. Calisanlara iyi bir calisma ortami
yaratilmasinin énemi de burada yatmaktadir. lyi bir calisma ortami saglayan bir sirket, daha
kéth galisma ortami olan bir sirkete nazaran calisanlarina daha az ekonomik yararlar
saglayarak faaliyetlerini sirdirebilir. insan Kaynaklari politikalarinin ¢alisanlarin huzur ve

mutlulugunu éne ¢ikarmasinin dnemi bundandir®.

8 . Necat BERBEROGLU, Galisma Ekonomisi, Eskisehir, 1992, 5.133
8 Cahit TALAS, Sosyal Ekonomi, Seving Matbaasi, Ankara, 1979, s.6
8 BERBEROGLU, a.g.e., 5.133

8 Erigim: http://www.mcozden.com/ikf 5 uy.htm, (20.06.2006)
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insan kaynaklari uygulamalari arasinda en az sevileni performans degerlendirmesidir.
“Yoneticiler yapmaktan hoslanmaz, galisanlar gereksiz bulur, insan kaynaklari yéneticileri ise
—0rgitin degerlendirme politikasi ve uygulamalarin bekgileri olarak- hem bu konunun
arkasinda durmak hem de yaptiklar isin itibarinin zedelenmesini izlemek durumunda
kalirlar”. Ancak bitin bu sikintilara ragmen performansin, izlenmesi, 6lgllmesi ve
denetlenmesi gereken bir sey oldugu dasindlir. Ashinda performans degerlendirmesi,
performansi gelistirme, egitim ihtiyaclarini saptama, kariyer yénetimi ve &6dul sistemlerini
uygulamak icin cok énemli bir veri toplama sistemidir. Performans degerlendirmesinin nicin

gerekli oldugu konusunda yapilan bir arastirma su sonuglari vermistir®:

= Egitim ve gelisme ihtiyaglarinin saptanmasi,

e Silregiden performansin gelismesine katkida bulunmak,

e Gecgmis donemdeki performansi gézden gegirmek,

o Gelecege yonelik potansiyel ve terfi durumlarini degerlendirmek,
e Kariyer planlama konusundaki kararlara yardimci olmak,

e Performans hedeflerini saptamak,

o Ucret diizenlemelerini ya da yapilacak zamlari ayarlamaktir.

Deming’e gbre, ¢alisanlarin yaklasik %95'’i iyi performans sergilerken, sadece %5’lik
kismi galisma ortaminda &nemli problemlere neden olmaktadir. Personel Performans
Degerlendirme sireci, bu problemli davranigi gidermek amaciyla tasarlanmaktadir ve
performans degerlendirme surecinin tim caligsanlara uygulanmasi zorunlulugu gibi bir inanig
da vardir®.

Galisan performansi, sekil 3‘te goruldigl gibi, yalnizca yetenek, gidu, egitim gibi
bireysel faktorlerin yaninda, is arkadaslari, siipervizyon (nezaret) bigcimi, 6érgltiin politikasi ve
stratejileri, ekonomik faktoérler ile dis c¢evre sartlarinin  etkileri ¢ercevesinde
degerlendiriimektedir. Bagka bir ifade ile performans yénetimi, degerlendirmeyi bir sireg
olarak ele alarak, galisanlarin performanslarini érgitsel ve gevresel kosullar kapsaminda
planlama ve gelistirmeyi amagclayan bir sistem olarak kabul edilmektedir®'.

YETENEK
iS ARKADASLARI SUPERVIZYON
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PERFORMANS

Sekil 3. Performansi Etkileyen Faktorler
Kaynak: Suna TEVRUZ, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi Il, Tiirk Psikologlar Dernegi Yayinlari, Ankara, 1998, 5.90

Sonuc olarak performans 6lcimlerinin bir igletmede yanitlayabilecegi belli basl
sorular sunlardir®:

= igler ne kadar iyi yapiliyor?

= Beklenen sonuglara ne diizeyde ulasiimigtir?

= Gergeklestirilen iglerin amaglara katkisi olmus mudur?
= Buislerin 6rgit performansina etkisi nedir?

= Hedef ve stratejilere uygunluk saglanmis midir?

= Temel ilkelerden sapma var mi?

= Dogru yénde iyiye dogru mu gidiliyor?

Personel Performans ydnetimi, arzu edilen motivasyon ve hareketlerin
saglanmasina odaklanmaktadir. Performans y&netiminin “olumlu pekistirme ile galisanlarin
performansini maksimize etmeye dayali, ydnetime sistematik ve bilgiye dayal yaklasim”
olduguna inaniimaktadir®®. PPDS’nin sirket, firma, sistem ve kalite hedefleri ile olan bagini
Sekil 4 ile 6zetlemek mimkdanddar.

| HEDEFLER HIVERARSISI |

92 Ziihal AKAL, isletmelerde P¢ tfo 8RS Q}E iDenetimi, Cok Yonla Performans Gostergeleri, Milli
w}ﬁ%ﬁmﬁ@ﬁ%@

Prodiktivite Merkezi Yayinlari, |

% GETIN, AKIN & EROL, a.g.e.| 5-14DEF BIRLIGI PERFORMANSI
@ ETKENLIK

> ETKENLIK INDEKSI

> ETKENLIK PERFORMANSI
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Sekil 4. Performans Degerlendirme Siireci

3.1.1. Personel Performans Degerlendirmesinin Onemi

is yasaminda, calisanlar arasinda performans ve basari derecesi bakimindan
farkhliklar olmasi, hatta ayni kisinin performans ve basari dizeyinde zaman zaman
degisiklikler meydana gelmesi, personeli degerlendirmenin énemini ve geregini gugla bir
bicimde ortaya koymaktadir®.

Performansin tanimlanmasi, personel segiminde ve diger bir ¢cok o6rgltsel kararin
alinmasinda énemli bir rol oynamaktadir. Son zamanlarda 6rgitlerin azalan verimliligi ve

bunun sonucu ortaya ¢ikan enflasyon, performans élciimiiniin énemini ortaya gikarmistir®.

Orgiitiin TKY ilkelerine uygun motive ve verimli calismasini saglamak icin uygun
nitelikte eleman sec¢imi, calismakta olan personelin kendini gelistirebilmesi icin egitim

imkaninin saglanmasi ve basarili elemanlarin terfi ettiriimesi, yani yetki ve sorumlulugu daha

o4 Dogan CANMAN, Personelin Degerlendirilmesinde Yeni Yaklagimlar ve Tirkiye’de Kamu Kesiminde
Uygulama, TODAIE Der., 1993, s.7

% Frank J. LANDY, The Measurement of Work Performance Methods, Theories and Application, Florida, 1983,
s.3
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fazla olan gbrevlere getiriimesi gereklidir. Bunun icin de ¢alisanlarin yetkinliklerinin yeterlilik
degerlendirme islemi ile ortaya konmasi biyilk dnem tasimaktadir®®. 1ISO 9000:2000 KYS’

nin de istedigi budur.
3.1.2. Performans Degerlendirme Yéntemleri

Performansin dogru algilanmasi ve dogru olarak degerlendiriimesi her zaman igin
6nemli bir sorun olmus, bu nedenle organizasyonlar kullanacaklari personel performans
degerlendirme sisteminin seciminde zorlanmiglardir®”. Galisanlarin performans diizeylerini
belirlemek igin gelistiriimis bircok yontem bulunmaktadir. Bu yéntemlerin baglicalar asagida

oldugu gibi siralanabilir®.

3.1.3.1. Kisiler Arasi Karsilastirmalara Dayali Yaklagim

Bu yontemde degerlendirmeler calisanlarin birbirleri ile karsilastirmalari sonucunda
elde edilmektedir. Ornegin, “kim / kimler terfi edebilir?”, “ou is icin en uygun aday kimdir?”
sorularini yanitlayabilmek igin c¢alisanlar basari dizeylerine gbre siralanirlar. Bu yaklasim
farkh yéntemler icermektedir:

3.1.2.1.1. Siralama Yoéntemi ( Ranking Method )

Bu ybntemde dGstler astlarini basarilarina gére siralar ve uygulama siralama
ydntemine gére degisir. Ornegin basit siralama (simple ranking) teknigine gére, (stler
astlarini en basarlidan en basarisiza gore siralarlar. Basit siralamaya gore daha objektif
sayllacak bir degerlendirme olan ikili karsilastirma yénteminde ise, her ¢alisan bir digeri ile
tek tek karsilastirilir. Onceden belirlenen ciftlerin birbirleri ile karsilastirilmasi sonucunda
basarili olan ¢alisanin yanina konan isaretler toplanir ve en ¢ok isareti olandan en az isareti
olana dogru bir siralama yapilir. Karsilastirilacak
kisilerin fazla olmasi, yéntemin kalabalik is gruplarinda uygulanmasi agisindan zaman
alicidir. Ikili kargilagtirma yéntemi drnegini Tablo 2'de gérmek mimkin olabilir.

Tablo 2. ikili Kargilagtirma Yéntemi

% Nuri TORTOP, Personel Yonetimi, Ankara, 1982, s.129; Nesime ACAR, insan Kaynaklari1 Yénetimi, MPM
Yayinlari, No:640, Ankara, 2000, s.65

” TAHIROGLU, a.g.e., s.171-177

% TAHIROGLU, a.g.e., s.171-177
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A B c D E A B C D E
Kargilastirmaln v |Bop  |John |Diane |Ed | |K&'$l@stirma iy 1gon | john |Diane |Ed
A A
Art + + Art
B B
Bob Bob + + +
C C
John + + John + + +
D D
Diane + + + Diane + +
E E
Ed + + + Ed + +

Bob daha iyi Art daha iyi
+ Daha iyi - Daha kot

Kaynak: Mohamed ZAIRI, Measuring Performance For Business Results, Chapman & Hall, London, 1994, s.520

Basit veya ikili karsilastirma yontemlerinin kullanim alanlari glinimizde oldukca
sinirhdir. Bunun nedenlerinden birisi, bu yéntemde genellikle kisinin, genel basari durumu,
organizasyon icin tasidigi deger ya da organizasyona katkisi gibi ifadelerle belirtilen tek bir
genel kriter dikkate alinarak karsilastirmalar yapilmasindandir. Ayrica siralama yénteminde
dikkate

degerlendirme silresince “pozisyondan etkilenme” hatasini doduracaktir. Ayrica siralama

¢alisanlarin  pozisyonlari alinmadan birbirleriyle  karsilastirihyor olmalari,

yonteminde c¢alisanlar sayisal olarak degerlendiriimedikleri igin kisiler arasi basari

farkliliklarinin derecesi de anlasilamamaktadir.

3.1.2.1.2. Zorunlu Dagilim Yéntemi

Performans Degerlendirme sistemlerinin asil cikis noktasi bireyler arasindaki basari

farkhliklarini  hassas bir bigcimde belirlemek oldugundan, zorunlu dagilim yoéntemi
degerlendiricilere bu farkhliklari ortaya koyabilmek igin bazi siralamalar getirmektedir.
Organizasyonlarda g¢alisanlarin performans dlzeylerinin normal dagihm géstermesi gerektigi
varsayimindan hareketle, bu yéntemde Ustler astlarini asagidaki gibi Tablo 3'te yer alan bir

besli skalaya gbre degerlendirirler.

Tablo 3. Zorunlu Dagilim Yéntemi

Cok dislk Distk Orta Yiksek En Yiksek
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% 10 % 20 % 40 % 20 % 10

Kaynak: TAHIROGLU, a.g.e., s.171-177

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugunu farz edersek, Kisilerin performans
dizeylerine gbre en ylksek, ylksek, orta, dislk ve ¢ok diisik olarak ifade edildigi bir
durumda; degerlendirici grubun yaklasik 40 calisanini orta, 20 c¢alsanini yiksek, 20
calisanini distk, 10 calisanini en yiksek ve 10 calisanini da en disiuk performans
dereceleri ile ifade etmek durumundadir. Bu yéntemde de, genellikle tek bir degerlendirme
kriteri esas alinmaktadir. Zorunlu dagilim ydéntemi &zellikle birden fazla degerlendirme
amirinin bulundugu ve degerlendirmeye alinan g¢alisan sayisinin ¢ok oldugu durumlarda
standart (uniform) sonuclara ulagiimasini saglayan faydali bir yéntemdir. Ancak bu yéntemde
her grup i¢in normal dagihm egrisine uygun sonuglar elde etmek zordur.

Hem siralama hem de zorunlu dagilim ydntemleri, kigilerin performans dizeylerini
genel bir dlcite dayandirarak &lcen sistemlerdir. Bu nedenle degerlendirme sonugclarinin
degerlendirelene bildirildigi ve birlikte tartisildidi, agikhk ilkesinin var oldugu sistemlerde bu
ybntemlerin kullanilmasi uygun dismez. Basari Olgltlerine gbre siralanmis astlarin
performans dizeyleri arasindaki farkhliklar belirgin olmadigindan bu siralamalara gére
belirlenecek Ucret artislari da adil olmayacaktir. Bu ybéntemler daha ziyade kadrolama
(staffing) ve terfi kararlarinda, diger yontemlerle birlikte sonuglari desteklemek veya kontrol
etmek icin kullanilabilir.

3.1.3.2.  Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali Yaklagim

Bu yéntemde her ¢alisanin performansi, diger ¢alisanlardan bagimsiz olarak, kendi is
taniminin icerdidi gérev ve sorumluluklar cercevesinde ele alinir ve degerlendirilir. Bu
yontemde kullanilan degerlendirme kriterleri birden fazla olup, bazen tim c¢alisanlar igin,
bazen de belirli is gruplar igin ortak olarak saptanmigtir.

3.1.2.2.1. Geleneksel Degerlendirme Skalalar1

Grafik degerlendirme skalalari (graphic rating scales) olarak ta adlandirilan
geleneksel degerlendirme skalalari isletmelerde en fazla kullanilan yéntemlerden birisidir. Bu
yontemlerde Kkigilerin performanslari c¢esitli kriterler agisindan bir skala ile 6lgulir.
Degerlendirme kriterleri; degerlenen kisinin kisilik 6zellikleri, is’e iliskin davranislari ve yaptigi
is’in ¢iktilarini élgmeye yarayan faktérlerden olusmaktadir.
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Gok yaygin bir bicimde uygulanmasina ragmen gegerliligi ve guvenilirligi disik,
dederlendiricinin hata yapmasina neden olan bir degerlendirme ydntemi olarak
gbrulmektedir. Ancak kolaylikla diizenlenebilmesi, sonuglarin puanlarla ifade edilebilmesi ve
personel kararlarinin rahatlikla uygulanabilmesi agisindan kullanim alani geniglemektedir.

Uygulamada ortaya c¢ikan sorunlarin gideriimesi igin geleneksel degerlendirme
skalasini gelistirmeye yénelik bir galisma yapilmistir. Degerlendirme faktérlerinin segimine
O6zen gosterilmesi bunlardan bir tanesidir. Segilen faktorlerin islerin yapilisi igin gerekli,
g6zlemlenebilir, somut, agik ve net bir sekilde tanimlanabilir olmasi gerekmektedir. Kisinin

performansinin ayni 6zelligi birden fazla faktérle élgtilmemelidir.

3.1.2.2.2. Davranmigsal Degerlendirme Skalalar1

Davranigsal degerlendirme skalalari geleneksel degerlendirme skalalarinin
uygulanmasi esasinda yasanan sorunlari ortadan kaldirmak igin gelistirilmistir.

3.1.2.2.2.1. Davranigsal Beklenti Skalalari
( Behavioral Expectation Scales )

Smith ve Kandall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu yéntem ayni zamanda
“Davranigsal Temellere Dayali Degerlendirme Skalasi” (Behaviorally Anchored Rating
Scales) olarak da adlandirilir. Bu yéntemde de kisinin performansi cgesitli dlgitlere gére
degerlendiriimeye c¢alisilir. Ancak kisileri gesitli kisilik 6zelliklerine sahip olup olmadiklarina
gére degil, belirlenmis is gerekliliklerini yerine getirecek davranigslari ne oranda
sergileyebildiklerine gbre degerlendirmektedir. Davranissal degerlendirme skalalarinin
geleneksel degerlendirme skalalarindan Gstin oldugunu ileri siren goérisler olsa da, bu
yontemin gegerlilik ve givenilirligini bilimsel olarak kanitlayan galismalar bulunmamaktadir.
Ayrica her is ve ig grubu icin ayri ayri skalalarin gelistiriimesi gerektiginden zaman alici ve
maliyetli bir yéntemdir.

3.1.2.2.2.2. Davranigsal G6zlem Skalalar
( Behavioral Observation Scales )

Davranigsal gbzlem skalalari, davranissal beklenti skalalarinin sorun yaratan yénlerini

ortadan kaldirmak amaciyla gelistiriimis ydntemlerdir. Davranissal beklenti skalalarinda
kisinin gesitli performans boyutlarinda beklenen kritik olaylari iceren alternatif davranislan
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belirlenmekte ve bu davraniglar skalada degerlendiriimektedir. Bu ydntemin davranigsal
beklenti skalalarindan farki, astlarin kendilerinden beklenen davraniglara gére degil, somut
g6zlemlenen davranislara dayali olarak degerlendiriimeleridir. Bu nedenle, bu yéntemde
sonuglarin astlara acgiklanmasi, onlarin kendilerine iliskin geri bildirimlerinin saglanmasi
kolaydir ve bu nedenle astlar tarafindan diger yoéntemlere oranla daha kolay

benimsenmektedir.

3.1.2.2.2.3. Kiritik Olay Yéntemi ( Critical Incident Method )

Bu ydntemde, astini gdzlemleyen Ust, onun basarili ya da basarisizliklarini belirleyen
spesifik davranislarini kaydeder ve genelde kaydedilen drnekler, galisanin performansinda
Ustiin dikkatini geken kritik olaylardan olusur. Daha sonra (st bu kritik olaylarla ilgili olarak
calisanina geribildirim saglar. Kisilik 6zellikler degil, spesifik davranislar dikkate alindigindan
asta agiklanmasi ve kendini gelistirmesi konusunda bilgi saglanmasi kolaydir. Bu yéntem igin
Ustler performans kriterleri belirlemelidir. Bu kriterler kritik olaylari kaydetme konusunda
Ustlere yardimci olacaktir. Kritik olay ydénteminin glinimuzde uygulanma alanlarn genis
degildir. Bunun en belli bagli nedeni Gstiin sirekli olarak astini gézlemleyip notlar almasinin
galisanlar tarafindan fazla hos karsilanmamasidir.

3.1.2.2.2.4. isaretleme Listesi Yontemi ( Check-List Method )

Bu yéntemde, degerlendirilecek ¢alisanlar icin gesitli nitelik ve davranislara iliskin ¢gok
sayida tanimlayici ifadeden bir liste olusturulur. Degerlendiriciler bu ifadelerden kisiye uygun
olanlan secerek degerlendirmelerini yaparlar. Bu ydntemin agirlikli isaretleme listesi ve
zorunlu se¢im olarak adlandirilan iki tir( bulunmaktadir. Agirlikl isaretleme listesinde islerini
iyi taniyan yoneticiler tarafindan is igin tasidigi énemi gésteren kritik olaylar éncelikli olarak
belirlenir. Bazi degerlendirme hatalarini édnlemek igin, 6zellikle yiksek puanlara ydonelmeyi,
bazi isaretleme listeleri ifade kimeciklerinden olusur. Zorunlu seg¢im ydntemi olarak da
adlandirilan bu tur isaretleme listelerinde degerlendirici, kimedeki iki ifadeden birini segcmek
zorundadir. Yapilan arastirmalara goére, gegerlilik ve guvenilirlik acisindan isaretleme listesi
yonteminin diger ydntemlere oranla daha ylksek oldugu dasinllse de, ¢alisanlara
geribildirim saglama agisindan zor bir ydntemdir.
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3.1.2.3. Bireysel Performans Standardina Dayali Yaklasim

Ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklasimin icerdigi yéntemlerde,
calisanlar 6nceden belirlenen ortak standartlara gére degerlendiriimektedir. Bu yaklasimin
icerdigi U¢ temel yéntem bulunmaktadir.

3.1.3.3.1. Dogrudan indeks Yontemi ( Direct Index Method )

Bu yéntemde performans standartlari ya yonetici tarafindan tek basina ya da st ile
astin miizakeresi sonucunda belirlenir. is’in gerektirdigi giktiya gére global nitelikte ve objektif
kriterlere dayanir. Bu kriterlere gére belirlenen hedeflere ulasmadaki performans dizeyleri
puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin toplami, genel performansin sayisal

indeksini verecektir.

3.1.3.3.2. Standartlar Yontemi ( Standart Method )

Standartlar yéntemi de dogrudan indeks ybntemine benzemekle beraber, bu
yéntemde global c¢ikti kriterleri ve sayisal standartlar kullanmak yerine, sonuglar daha ayrintih
performans degerlendirme sonugclar ile karsilastirilir. Séz konusu standartlar ise Ustiin ve
astin kargilikh yaptiklari mizakereler sonucunda belirlenir. Bu yéntem aslinda amaglara gére
ybnetim yaklasiminin ydnetici olmayan personele uygulanmasi olarak da degerlendirilebilir.

3.1.2.3.3. Amaclara Gore Yonetim ( Management by Objectives )

Amaglara gbre ydnetim, bir ydnetim yaklagimi olmasinin yani sira, sonuglara dayali
performans degerlendirme yaklasiminin en tipik érnegidir. Bu yéntem modern performans
degerlendirme ydntemleri arasinda yer almaktadir. Performans Degerlendirme Sistemi icinde
amaglara gére ydnetimin roli olduk¢a dnemlidir. Performansin planlanmasi asamasinda

hedef belirleme slrecinin sisteme katkisi son derece blyUktur.

Performans ydnetim sisteminde organizasyon, yéneticiler ve astlarin farkli amag ve
beklentilere sahip olmasi bu amagclarin zaman icerisinde birbirleri ile celismesi sonucunda
dogru degerlendirme ydnteminin secilmesi son derece gictir. Ornegin siralama ve klasik
degerlendirme skalalari organizasyonun hedeflerine daha etkili bir bicimde yardimci olurken,
amagclara gbre yobnetim ya da bireysel performans standartlarina dayali yéntemler
¢alisanlarin ve ydneticilerin amag ve beklentilerine daha uygundur.
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Amaglara gbére yobnetim altt temel adimdan olusmaktadir. Bunlar gbyle

siralayabiliriz®®:

= Organizasyon Hedeflerinin Belirlenmesi: Bir sonraki sene i¢in
organizasyonun gelisme planinin ve hedeflerinin belirlenmesidir.

= Bolim Hedeflerinin Belirlenmesi: Burada bolim sorumlulari kendilerine ait

hedefleri belirlerler.

= Bo6lim Hedeflerinin Tartigilmasi: Bélim yoéneticileri kendi boliimlerine ait
hedeflerle diger bdlimlerin hedeflerini karsilastirirlar. Gelisme ve gereksinimler belirlenir,
isgilerin departmanlara gére dagilimi yapilir.

= Faaliyet Planlamasi: B6lim yoneticileri kisa dénem performans hedeflerini,
yani ne yapacaklarini ortaya koyarlar.

isletmenin belirledigi amaglar dogrultusunda yénetici, kendisinden neler beklendigini
bilmelidir. Ayrica Ust diizey yénetici de, astindan hangi sonucu alabilecegini, ondan neler
bekleyebilecegdini bilmek zorunlulugundadir; bdylece, ondan neler bekleyebilecegdini bilebilir.

= Sonuglarin Ol¢iimii: Departman yéneticileri tim calisanlarin beklenen
sonuglariyla gerceklesen sonuglarini karsilastirirlar.

= Geribildirim: Beklenen sonuglarla gergeklesen sonuglar periyodik olarak
kargilastinllir ve farklihk gbézleniyorsa daha sonraki asamalar igin dizeltici faaliyetler
gerceklestirilir.

Performansin planlanmasi asamasinda, 6zellikle hedef belirleme slrecinin sisteme
katkisi disindldiginde, Amagclara Gore Yonetimin dnemi daha iyi anlasiimaktadir. Kisaca
hedeflere gbére yonetimin anahtar 6zellikleri sdyle siralanabilir:

= Ast Ust bir araya gelirler, bireyin temel gbérev ve sorumluluk alani hakkinda fikir

birligine varip bunlari listelerler.

% ZAIRI, a.g.e., 8.510-511; Tugray KAYNAK, Organizasyonel Davranig ve Yonlendirilmesi, Alfa Basim Yayim
Dagitim, 2. Baski, Istanbul, s.47
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Birey Ustlyle igbirligi icerisinde kigisel amag ve hedeflerini belirler.

Ast ve st performans degerleme olclleri Gzerinde fikir birligine varirlar.

Her yil ast ve Ust bir araya gelip belirlenmis amagclara ulasim derecesini
degerlendirirler.

Ust destekleyici rol tstlenir, ydnlendiricilik ve danismanlik yapar.

Degerlendirme sirecinde Ust yargilayici rolden ¢ok, personele amaglarina ulagsmasi

yéninde yardimci rol Ustlenir.

Sireg kisisel dzellikler degil, sonuglar Gizerinde yogunlasir.

3.1.2.3.3.1. Yéntemin Yararlari

Calisan ve degerleyici degerleme stirecine beraber katilirlar.

Degerlemenin odaginda ¢atisanin kisisel 6zellikleri degil spesifik amaglar vardir.
Geleneksel yoéntemler performans sergilendikten sonra isleme konurlar. Oysa bu
sistemde igslemler, performansin ortaya konmasindan énce baslar, bu sayede ¢alisan
istenen sekilde yonlendirilebilir.

isgbrenin kigisel sorumluluk alanlarini ortaya koyar ve gergek katkilarinin dlgiilmesini
kolaylastirir.

isgérenin isine anlam kazandirilarak motivasyonu saglanir ve basari ihtiyacini
canlandirir.

Daha etkin denetim saglar ve iletisimi geligtirir.

Ara basamak yoéneticilerinin gelisimine yardimci olabilir.

Beklenen performansin galisanlarca daha iyi anlasiimasina yardimci olabilir.

3.1.2.3.3.2. Yontemin Sakincalari
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Degerleme stirecinde ast ve Ust yogun ¢aba ve ¢ok zaman harcamak zorundadirlar.
Bu yontemin bir baska eksik yéni de amacin ne kadar basarildiginin yanisira nasil
basarildiginin da énemli olmasi ve bunun g6z ardi edilmesidir. EGer bir satis ydneticisi
istenen satis diizeyine yasal olmayan yontemlerle ulasiyorsa bu isletmeye zarar verebilir. Bu
gibi yasal olmayan durumlarin olabilme potansiyeli yéneticilerin sirketlerce daha siki izlenme
zorunlulugunu ortaya gikarmistir.

PPDS uygulamasinda kurulan sistemin agirhg hedeflerin belirlenerek takip
edilmesinde yogunlagsmaktadir. Kalite sisteminde PPDS degerlendirildiginde en uygun
metodlardan biri “ Amaglarla Yénetim “ olarak kargimiza ¢gikmaktadir.

3.1.2.4. 360 Derece Degerlendirme

Performans degerlendirmede geleneksel yaklasimlarda sadece patronlarin astlari
degerlendirebilecegi savunulmaktadir. Oysa pratikte patron, bireyin performansina iligkin
anahtar noktalari degerlemede her zaman en yetkin kisi olmayabilir. Patron adina hareket
eden yénetici, degerlendirme siirecinde tek yanli kalabilir. iste bu sorunla basa cikabilmek
icin bazi firmalar, bireyin performans degerlendirmesinde ortak olarak kabul edilen birgok
kisinin katkisindan yararlanmayi
tercih etmeye baglamigtir. Bu ortaklar; ilgili yéneticiler, astlar, ic ve dig musteriler vb.

olabilmektedir'®.

Bu degerleme ybntemi insan Kaynaklari Yénetimi igin verilen kararlarda devamlihg
ve bitinlilugi saglamaktadir. Organizasyonel hedeflerle bireysel hedefleri uyumlastirarak
organizasyonun basarisini mimkuin kilmaktadir. Ayrica gelecekte yoneticilerin performans
degerlendirme ve egitim ihtiyaclarini belirlemek icin ihtiya¢c duyacagi yiuksek kalitede bilgi
birikimini olusturarak yéneticinin calisanlar hakkinda dogru karsilastirmalar yaparak dogru
kararlar vermesini saglamaktadir. Yapisi itibariyle de organizasyonun tiim alt sistemleri

arasinda bir bilgi etkilesimini meydana getirmektedir'®".

Performans degerlendirmesi acisindan en uygun yol, mimkin oldugunca cok sayida
kaynaktan bilgi toplamak ve bunlari bir araya getirmektir. Hatta, psikometrik tabiriyle,
bagdastirici ve ayirdedici gecerlik agisindan bu degerlendirmeler kiyaslanabilir. Yani, farkl
kaynaklardan elde edilen bilgilerin birlestidi ve ayrildigi noktalari saptamak da, hem

190 7eyyat SABUNCUOGLU, Personel Yénetimi, 8.Baski, Bursa, 1997, s. 169
19" R, LEPSINGER & D. Lucia ANNTOINETTE, The Art and Science of 360 Derece Feedback, San Francisco,
1997, 5.197
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degerlendiren hem de degerlendirilen hakkinda olduk¢ca &nemli bilgiler vermektedir. Bu
sayede, degerlendiricilerin hangi boyutlarda degerlendirme yapmasi gerektigi konusunda da

bilgi edinilmis olmaktadir'®.

3.1.2.5. Hedef ve Yetkinlik Bazl Bireysel Performans Degerlendirme Sistemi

Bireysel performans degdelendirme sistemi ile kurum slre¢ performansi degerlendirme
sistemi kesisimi bu noktada ortaya cikmaktadir. Burada temel nokta, bireysel performans
degerlendirme sistemlerini “hedefler” ve “yetkinlikler” baz alarak yapilandiriimasidir'®. Hedef
ve yetkinlik bazli bireysel performans degerlendirme slrecini Sekil 5te gérmek mimkin

olabilir.

HEDEFLER YETKINLIKI FR
DAVRANISLAR
BIREYSEL ;
HEDEFLER BECERI
BILGI
TAKIM
HEDEFLERI
TUTUM

Sekil 5. Hedef ve Yetkinlik Bazli Bireysel Performans Degerlendirme Siireci

Kaynak: Performans Yonetimine Bltlnsel Bir Bakis, Erisim: www.insankaynaklari.com, (15.06.2006)

Hedefler, ¢calisanin bulundugu pozisyonda yerine getiriimesi beklenen “is hedefleri’ni
ifade etmektedir ve calisanin “neyi gerceklestirmesi gerektidini” tanimlamaktadir. Kalite
sisteminde PPDS uygulamalarinda odak noktamiz bu olmalidir. Galisan diizeyinde hedef

2 ERGIN, a.g.e., s.136-149
1% performans Yénetimine Biittinsel Bir Bakisg, Erisim: www.insankaynaklari.com, (15.06.2006)
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verilebilmesi icin organizasyonel diizeyde hedeflerin tanimlanmis olmasi gerekmektedir. Her
organizasyon Oncelikle vizyon ve misyonundan hareketle stratejik hedeflerini tanimlamali,
sonrasinda bu hedefleri bdlim seviyesine indirgemelidir. Son olarak bdélim seviyesine
indirgenmis hedefler, birey ve/veya takim seviyesine indirgenir. Bu agidan bakildiginda
bireysel performansi degerlendirecek sistemler kurmaya ve kullanmaya yénelik ihtiyag, diger
taraftan kurumsal performansi degerlendirmeye yoénelik sistemlere duyulan ihtiyaci da
gindeme getirmektedir.

Yetkinlik kavranmini uygulamalarimizda kalite sistemine paralellik saglamak igin yeterlilik
olarak kullanacagimizi daha énce belirtmistik. Yeterlilik, en ylksek performansa sahip kigileri
ayirt eden bilgi, beceri ve tutumlarin davranis olarak ifadesidir. Yeterlilikler bir anlamda
galisanlarin iglerini “nasil yapmalari gerektigini” tanimlamaktadir. Yeterlilikler (¢ ana baslikta

incelenebilir'®:

= Temel yeterlilikler: Tum ¢alisanlardan beklenen ve sirketin degerleriyle
ortisen vyeterliliklerdir. Sirkette calisabilmek icin mutlaka olmasi gereken davraniglar
icermektedir. En alt kademeden en st kademeye kadar tiim calisanlardan ayni oranda bu
davraniglari sergilemeleri beklenir. “iletisim”, “takim calismasi” gibi yeterlilikler temel
yeterliliklere drnek teskil edebilir.

= Yénetsel yeterlilikler: Sirketin y6neticilerinden bekledigi ve yénetim

kademelerine gore farklilasabilen kritik davranislardir. “Planlama ve organizasyon”, “astlarini
gelistirme” gibi yeterlilikler yénetsel yeterliliklere 6rnek gésterilebilir

= Teknik yeterlilikler: Cahgilan bélim/fonksiyon bazinda farklilagan
davranislardir. Her b6limin ya da fonksiyonun kendine 6zgu beklenen davranislari vardir ve
teknik vyeterlilikler bu farkliliklari ortaya koymaya calisir. Satis fonsiyonu igin “ikna ve
muizakere”, insan kaynaklari fonksiyonu igin “degisim yonetimi” vyeterlilikleri teknik
yeterliliklere drnek verilebilir.

Dolayisiyla, hedefleri ve yeterlilikleri baz alan bir performans degerlendirme sistemi,
galisanlarin “neyi”, “nasil” gergeklestirdiklerini takip etmeye ve degerlendirmeye yoénelik
bitlnsel bir bakis icermektedir.

1% Performans Yénetimine Biittinsel Bir Bakisg, Erisim: www.insankaynaklari.com, (15.06.2006)
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Hedef ve yeterlilik bazli bir bireysel performans degerlendirme sisteminin isleyisinde
genel olarak asagidaki adimlar yer alir:

= Beklentilerin calisana iletilmesi: Oncelikle, her degerlendirme dénemi
basinda calisana, gerceklestirmesi beklenen “hedeflerin®, ve sergilemesi beklenen
“yeterliliklerin” neler oldugu acik ve net bir sekilde anlatilir ve bunlar (izerinde mutabakata

varilir.

= Performansin izlenmesi ve degerlendirilmesi: Calisan, degerlendirme
dénemi sonunda, kendisi ile Uzerinde mutabakata varilmis hedefleri gerceklestirmesi ve
yeterlilikleri sergilemesi agisindan degerlendiriimektedir ve bu suretle galisanin gelisime agik
yOnleri tespit edilmektedir. Ancak degerlendirme asamasina gelmeden, degerlendirme
dénemi boyunca ¢alisana ydneticisi tarafindan diizenli olarak geribildirim veriimesi ve kogluk
yapilmasi Onerilmektedir. Aksi takdirde performans degerlendirme sistemi “gelisim”
hedefinden uzaklasarak bir “notlama” sisteminden ibaret kalabilir.

= Performansin gelistirilmesi: Calisanin, yapilan degerlendirme sonucunda
ortaya cikan gelisime acik yénlerinin nasil gelistirilebilecedi tespit edilmeli, bu dogrultuda bir
planlama yapilmal ve bu gelisim plani uygulamaya alinmaldir. Bu siuregte de geribildirim ve
kocluk faaliyetleri ydnetici tarafindan uygulanmaya devam edilmelidir.

Sirket icinde Performans Degerlendirme Sistemi kurulurken, organizasyonun farkl
seviye ve birimlerinden (fonksiyonlar, bélimler gibi) ¢caliganlarin yer aldigi bir ekip kurarak,
sistemde kullanilacak kriter ve isleyis prensiplerinin belirlenmesinde bu ekibin destegini ve
katilimini saglamak biylik 6nem tasimaktadir. Bu tarz bir yaklasim, kurulan sistemin
¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasinda oldukga etkilidir.

3.1.3. Performans Degerlendirme Kriterleri

Performans degerlendirme slrecinde (zerinde titizlikle durulmasi gereken
noktalardan biri de kriter segimidir. Degerlendirmenin gegerli olabilmesi i¢in degerlendirilen
is’in gerektirdigi Ozellikler tespit edilmelidir. Bu &zelliklerin belirlenmesinde is analizlerine
bagvurulmaktadir. is tamimlarinin yeterli olmadigi degerlendirme iglemlerinde, gdzlem,
mulakat, kritik olaylar teknidi gibi yontemlerden yararlanilarak elde edilen bilgiler 1s1ginda

kriterler olusturulur. Bu kriterler 3 grupta toplanmaktadir'®.

% TEVRUZ, a.g.e., s.91

66



» Kisilik 6zelliklerine iliskin kriterler: Bunlar arasinda ikna yetenedgi,
yaraticilik, yenilikgilik, bireyler arasi iletisim, degisikliklere uyum gibi isin kapsami ile ilgili
olanlar yer alir. Ancak bunlardan bazilarinin objektif ydntemlerle él¢llmesi zordur. Pek ¢ok
iste tek basina kisilik &zellikleri yeterli degildir.

= Performans ézellikleri ile ilgili kriterler: is icin gereken bilgi, beceri, igin
kalitesi gibi kriterlerdir.

» Sonucglarla hedeflere ulasmadaki basariyi éIcen kriterler: Rutin islere,
sorun ¢dzumlemeye, islerin daha etkin yuritilmesini saglayacak yenilik ve yaraticiliga
yOnelik hedefler olarak gruplanabilir. Bu gruptaki kriterlerin daha somut, gdzlenebilir,
Olctlebilir olmasi nedeniyle dederlendiriciler tarafindan ¢cogunlukla tercih edilmektedir.

3.1.4. Performans Degerlendirmenin Ogeleri

Performans Degerlendirme Sisteminin gelistirme ve degderlendirme olmak Uzere iki
6gesi bulunmaktadir. Gelistirme 6gdesi, ¢calisanin etkinligini arttiracak olan
tutum, beceri ve deneyimlerinin zenginlestiriimesi olarak ifade edilebilir. Galisanin gugli ve
zayIf yonlerinin tespit edilmesi, hedeflerin belirlenmesi ve egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesi
6rnek olarak verilebilir. Degerlendirme 06gesi ise ¢alisanin performansinin, kendisinden
beklenilen énceden belirlenmis standart hedeflerle, 6rgit icindeki diger calisanlarla ve bir
dnceki ddnemdeki kendi performansiyla karsilastiriimasi seklinde ifade edilebilir. Ucret
ybnetimi, calisanin terfi ya da isine son verilmesi kararlari, iyi ve kot performansin
belirlenmesi 6rnek
olarak verilebilir. Performans Degerlendirme Sisteminin bu &gelerinin ayr kullaniminin
calisan davranisglarini etkiledigi 6ne strilmdstiir. Geleneksel sistemlere kiyasla, bu 6gelerin
ayri kullanimina dayanan sistemlerde, galisanlarin Performans Degerlendirme Sisteminden
daha yilksek dizeyde tatmin olacaklari; amirleriyle ilgili memnuniyet dizeylerinin yiksek
olacagi; gelisim firsatlarinin daha cok bilincinde olacaklari ve kendilerini daha az gelistirme
cabasi icinde olacaklari 6ne surilmistir. Calisma Amerika’'da (retim ekipmanlari Ureten
blyuk bir uluslararasi Uretim sirketinde gerceklesmistir. Kontrol grubu ve deney grubu
(degiskenlerin etkisinin incelendigi grup) arasinda yapilan karsilastirmalarda, ilk ¢ hipotez
desteklenmemis, istatistiksel olarak anlamh sayilabilecek farkliliklar bulunamamistir. Ancak
kontrol grubunun, mevcut gelisim firsatlarini kullanmak konusunda daha istekli oldugu

gdzlemlenmis, dolayisiyla dérdiincii hipotez yapilan ¢alisma ile desteklenmistir'®®.

% Wendy R. BOSWELL & John W. BOUDREAU, “Seperating The Developmental And Evaluative
Performance Appraisal Uses”, Journal of Business and Psychology, Volume:16, No:3, 2002, s.391-413

67



Etkili Performans Degerlendirme Sistemi, Valentin (1986)’'e gbre “gelisimsel 6ge”,
“hazirlik 6gesi”, “sekillendirici 6de” ve “Ozetleyici 6ge” olmak Uzere dort 6geden

olusmaktadir'®’.

= Gelisimsel 6ge, dederlendirmenin amaglarinin belirlenmesini ifade
etmektedir. iki ana evreden olugmaktadir. Birinci evre planin gelistirildigi ilk ddnemde olusur.
ikinci evre ise, planin gézden gegirildigi ddnemde, yillik, olusur.

»  Hazirlik 6gesi, kigisel hedeflerin belirlenmesini ifade etmektedir. Calisanin
ihtiyacglari, gérevin gereklilikleri agisindan degerlendiriimektedir.

= Sekillendirici 6ge, verilerin toplanmasini ve geribildirim evresini ifade
etmektedir. Burada dnemli olan ¢alisan ile kurulan iletisimin sdrekliligini ve geribildirimlerin
surekliligini saglamaktir.

= Ozetleyici 6¢ge, calisanin licretinin, terfi’sinin ve isine son verme kararlarinin

belirlenmesini icermektedir.
3.1.5. Performans Degerlendirmenin Yararlarn

GUnim(z isletmelerinde blylk bir &neme sahip olan performans degerlendirmenin;
degerlendiren (ydneticiler), degerlendirilen (astlar) ve organizasyon agisindan yararlar

asagida maddeler halinde veriimistir'®®.

3.1.5.1. Degerlendiren (Ydnetici) Acisindan Yararlari

= Bireylerin ve 6rgitin performansinin iyilestiriimesi,
= fletigimin iyilestiriimesi,

= |ligkilerin iyilestiriimesi,

= Personelin zayif ve gugli yonlerinin belirlenmesi,

» Varolan ve potansiyel sorunlarin ortaya konmasi,

= Gelisme gereksinimlerinin ve personelin egitim ihtiyaglarinin ortaya konmasi,

07 A Dogan CANMAN, Personelin Degerlendiriimesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tlrkiye’de Kamu Personelinin
Degerlendiriimesi, Ankara, 1993, s.35-36

1% Richard P. McAdams & Margaret A. BARILLA, “Theory and Practice in Performance Appraisal of School
Administrators”, Research for Educational Reform, Nolume:8, No:1, s.19-35; CETIN, AKIN & EROL, a.g.e., s.47
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Gizilgtictin ortaya konmasi,

Hizmet birimi-6rgit hedefleri iletisimine artan bir olanak kazandiriimasi,
Yetki devrini arttiran alanlarin bulunmasi, 6grenilmesi,

Duzeltici 6nlemler igin firsat yaratmasi,

is doyumunu artirmaya iliskin daha gecerli bilgi saglamak,

Personelin tutumlarina iliskin daha gegerli bilgi edinme,

Ydneticilik becerisini sergileme olanagl kazanmak.

3.1.5.2. Degerlendirilen (Astlar) Acisindan Yararlari

Kendi rollinl belirleme ve ona agiklik kazandirma,
CGalisma iligkilerinin iyilestirilmesi,

isten elde edilen doyumun artmasi,

Kendine gliven duygusunun artmasi,

Kendindeki gii¢la yénleri 6grenme olanagi,

Orgiitiin ve kendi biriminin hedeflerini tartisma olanag,
Gelismeye iligkin planlarla iligkilerin gériilmesi,

Kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyacin karsilanmasi.

3.1.5.3. Orgiite Sagladig Yararlar

Hedeflerin ne denli basarnldigini géstererek kalite hedeflerinin gergeklesme sirecinin
takip edilmesini saglamasi,

Sarekli gelisim slrecinin gézlemlenebilmesi ve denetlenmesi,

Yoénetimin performanslari diizenli olarak gbézden gecirebilmesi icin birey, takim ve
isletme birimi performanslarinin digllerek sayisal veriler elde edilmesi.

Bireylerin performanslarinin iyilestiriimesi,

Birimlerin performanslarinin iyilestiriimesi,

Karlih@in arttinimasi,

Verimin arttiriimasi,

Hizmetin kalitesinin iyilestiriimesi,

Personel devrine iligkin bilgilerin daha gegerli hale getiriimesi,

Orgutteki egitim ihtiyaclarinin daha giivenilir hale getiriimesi,

Egitim bltcesinin daha kolay yapilmasi,

Egitim etkinliklerinin degerlendirilmesi yeteneginin arttiriimasi,

Bireylerin potansiyelinin daha saglikli ve daha dogru olarak degerlendirilmesi,
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= Birimlerin potansiyelinin daha saglkli bicimde degerlendiriimesi,

= Kisa vadeli gereksinmelere uyarlama yetenedgi,

» Ucret skalalarini planlamakta ve gerce§e uyumlu kilmakta daha yetenekli hale
gelinmesi,

= Kurum dlzeyinde motivasyona yodnelik bir ihtiyacin gériimesi.

Performans Degerlendirme Sisteminin, calisanin motivasyonunu dasirdigine dair bir

inan¢ da vardir. Bunun nedenleri su sekilde belirtilebilir'*°:

= Performans Degerlendirme Sistemlerinin sirketlerde kurulduktan sonra, her
zaman ginimUz rekabet kosullarina ayak uyduramamasi, dolayisiyla bir dénem mutlaka
6lctlmesi gereken bir yetkinligin zaman iginde yerini baska énemli bir yetkinlige birakmasi,

= Performans Degerlendirme sonucu ¢alisanlara verilen édiller arasinda, ¢ok
iyi performans gosteren calisan ile disik performans gosteren calisani cok iyi ayirt

edemeyecek kadar kii¢ik farklar olmasi,

= Gabsanlarin kendilerini higbir zaman “ortalama” bir galisan olarak degil, her

zaman ylUksek performans gdsteren calisanlar olarak algilamalari.

3.1.6. Performans Degerlendirme Sisteminde Hedef Belirleme

Basarili bir degerlendirme sisteminin olusturulmasi, organizasyonun her dizeydeki
dyelerinin ortak g¢abasini gerektirmektedir. Biitliin dlizeylerdeki elemanlarin sistemin basarili
olmasi icin gayret gbstermesi de ancak calisanlarin strece katilmasiyla mimkudndir. Bu
¢aba normal olarak, olusturulacak degerlendirme sisteminin hedeflerine yansiyacaktir.
Ornegin Ust ydneticiler, olusturulacak degerlendirme sisteminden ne bekleyeceklerini bilirler.
lyi diizenlenmis bir sistemin hedefleri, sistemi olusturup yénetecekler icin oldugu kadar, onun
kapsayacagl butiin elemanlar igin de agik olmalidir. Sistemin basarili olmasi igin b{tin
organizasyonun c¢aba gbéstermesi, degerlendiricilerin butlin c¢alisanlari dikkatle ve uygun
zaman araliklarnyla degerlendirebilmesini saglar. Ayni zamanda da, isgérenlerin de sistemin
hedeflerini gergeklestirecek giiciin ne oldugunu gérebilmesini saglar. isgérenler bdylece,
performans degerlendirme sistemini, organizasyona kendi yaptiklari katkiyr tartismak igin
gercek ve o6nemli bir firsat olarak gorebilirler. Agik secgik ve etkili bir performans

109 Gary GRAY, “Performance Appraisals Don’t Work”, Industrial Management, March-April 2002, s.15-18
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degerlendirme sistemi olusturmak igin, tanimlanmasi gereken iki ana hedef tipi vardir.

Bunlardan birincisi organizasyon, ikincisi ise bireysel performans hedefleridir'"°.

3.1.6.1. Organizasyonun Hedefleri

Organizasyonlar, Performans Degerlendirme Sisteminden sunlari bekler:

» Hangi islerin yapilacaginin agikliga kavusturulmasi,

= iglerin nasil yapilacaginin caliganlarla birlikte planlanmasi,

= Terfi ve Gcret konularinda verilecek kararlara yardimci olmasi (ig’e gbre Ucret
sisteminin uygulandidi yerlerde),

= Calsanlar igin geri besleme araci olmasi,

= Egitim, gelistirme, ¢alisanlara yardim gibi ¢esitli konularda verilecek kararlar igin veri
saglamasi,

» Organizasyonun hedeflerini ve misyonunu uygulamasi.

Yénetim kademesinin bir is’in daha iyi nasil yapilabilecegini anlamasinin bir yolu,
calisanlardan yaptiklari is hakkinda fikir ve bilgi almaktir. Bu enformasyondan yola ¢ikarak,
yeni calisma tarzlar, Oretimi artirmak igin yaratici fikirler ve yeni Urln konseptleri
gelistirilebilir. Bu bilgiler Ust ydnetim kadrosunun amaglariyla birlestirildiginde etkili sonuglar

almak mimku{n olabilir.

Yoneticiler, calisanlarin yaptiklari is’i degerlendirirken ayni zamanda onlara kendi
beklentilerini bildirir ve bu beklentileri mevcut performansla karsilastirirlar. Calisanlarin
mevcut performansi beklentileri karsiliyorsa, blyiime ve gelisme firsatlarinin tartisiimasina
gecilmektedir. Calisanlarin  beklentileri karsilamadi§i goéruldiginde ise, performansi
iyilestirmenin yollarini tartismak yerinde alinmis bir karar olacaktir. Bu iyilestirme egitimi,

yonlendirme, fikir verme gibi ydntemleri icerebilir.
3.1.6.2. Bireysel Performans Hedefleri
Tek tek elemanlar icin de ig’e iliskin hedefler saptanmalidir. is tanimlarindan ve is

analizinden tiretilen bu hedefler, yapilan her ig'te performansla ilgili beklentileri saptar.
Bdylece isgdrenler kendilerinden ne beklendigini anlamis olurlar. Ayrica, is’e iliskin agik segik

110 Margaret J., PALMER Performans Degerlendirmeleri, Kisisel Gelisim ve Y&netim Dizisi 9, American
Management Association / Rota Yayin, Yapim Tanitim, 1993, s.25-28
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hedefler, isgbrenlerin kendileri hakkinda vyapilacak degerlendirmenin hangi temelde
yurittlecegini bilmesini saglar.

Gelismeleri saglayan bir ydnetim sistemi ve acik secik tanimlanmis performans
hedefleri sayesinde, calisanlar kendi kisisel gelisimlerinin kontroliinii ellerinde tutabilirler. is
beklentilerine bu sekilde yaklasmak galisanlarin kendi kendilerini egitmesini tesvik edebilir,
kisisel ve mesleki bakimdan atilim yapmalari igin onlari cesaretlendirebilir ve 6zglvenlerini
arttirabilir. Calisanlar kendilerini, is kosullarinin saptanmasinda vazgegilmez bir unsur olarak
gorir ve daha Uretken olmaya yénelirler.

Yeni bir eleman ise basladiginda, genellikle kendisine gérev ve sorumluluklarini
gOsteren bir ig tanimi verilir. Etkili bir Performans Degerlendirme Sistemi, o elemana
kendisinden ne beklendigini ve is’te karsisina ne gibi firsatlar ¢ikarabilecegini gostererek is
tanimini tamamlar.

Objektif dlcllerle olusturulmus bir dederlendirme sistemi kisilere kendilerini gelistirme
ve eksiklerini gidermede de yardimci olur. Performansin iyilestiriimesi icin ydneticilerle
calisanlarin is birligi yapmasindan herkes yarar gérir. Hem bireylerin, hem de bireylerin
performans hedefleriyle ilgili bazi ortak noktalar vardir.

Hedefler;

= Spesifik ve Olclilebilir olmalidir : Hedefler soyut tanimlamalara
dayandiriimamali, isle dogrudan ilgili olmal, c¢alisan kendisinden beklenileni agik¢a
anlayabilmelidir. Hedefin basarisinin nasil élgilecegi tespit edilmelidir.

* Ornegin, (retimin arttirilmasi yerine A Grininin gegen yila gére (retim miktarinin
%10 arttirilmasi.

= Basarilabilir olmalidir : Hedefin gergeklestiriimesi pratikte mimkdin
olmalidir. Hedefler, ne calisanin cok kolaylikla basarabilecedi ne de asla basaramayacagi
seviyede olmalidir. Calisana ulasamayacagi veya c¢ok kolay hedefler veriimesi
motivasyonunu azaltabilmekte, sahip oldugu potansiyelin tamamini kullanmasini
glclestirebilmektedir.

= Zaman kisith olmalidir : Hedefler belirlenirken zaman kisitlari da
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tanimlanmaldir. Calisanin bu zaman c¢izelgesine uymasi hedefin kontrol edilebilmesini
kolaylastirir.

* Ornegin, X Projesinin 2004 yili sonuna kadar bitirilmesi ve 2005 yilinin Subat ayi
sonuna kadar uygulamaya alinmasi.

= Uzerinde uzlagsma saglanmis olmalidir : Hedef belirlenirken calisan ve
yOneticinin birlikte karar vermeleri hedefin galisan tarafindan sahiplenilmesini saglayacaktir.

= Gercekei olmalidir : Yonetici ve calisan, hedefleri ortak olarak belirlerken
mevcut standartlarla mukayese etmeli, zaman gizelgesinin yapilabilirligini tartismali, sirket, is
birimi ve fonksiyonel hedefleri destekleyip desteklemedigini kesinlikle gézden gegirmelidir.
Varsayimlar ve kaynak ihtiyaglari dogru tespit edilmelidir.

* Ornegin, rekabetin cok yilksek oldugu ve bilylime potansiyelinin ok diistik oldugu
bir piyasada satilan malin maliyetini %5 distrmek.

3.1.7. Performans Degerlendirme Gériismesi

iletisimin en iyi sekilde kullaniimasini gerektiren miilakat alanlarindan biri, performans
degerlendirmesi igin calisan ile yapilan gérismedir. Performans gérismesinde ydnetici,
calisani ile birlikte gelecek degerlendirme dénemine kadar olan hedeflerini birlikte koyarlar,

" Performans

beklentilerini paylagirlar, gelisim/egitim ihtiyaclarini, planlarini tartigirlar
Gorusmesi iki temel amag igin yapilmaktadir: Birincisi, is’in gerekleri ve ¢alisanin bu is
gereklerini ne diizeyde yerine getirdigini tespit etmek; ikincisi ise c¢alisanin bir sonraki
degerlendirme dénemine kadar yerine getirmesi gereken hedeflerini paylasmak''.
Performans gérismeleri galisanlar tarafindan degerlendirmenin tamami olarak distndlse de,
aslinda biitiin degerlendirme siirecinin bir pargasidir''®. Etkili bir performans degerlendirmesi
gb6rismesi icin hem degerlendirilenin hem de degerlendiricinin gbérisme 6ncesinde yerine
getirmesi gereken bazi sorumluluklari bulunmaktadir. Ayrica gérlisme esnasinda bazi

hususlara dikkat etmeleri halinde gdérismenin her iki taraf icin de daha verimli bir slreg

" «Quick Tips: Conducting Effective Performance Appraisals: Tips for Supervisors”, Administrator,
January 2004, s.3

"2 paul M. MUCHINSKY, Psychology Applied to Work, Wadsworth Publishing Sixth Edition, s.230

"8 Dennis B. ANDERSON, “Performance Appraisal’, FBI, Law Enforcement Bulletin, Vol:63, Issue:4, 1994,
s.18

73



oldugu sdylenebilir. Degerlendirme gdrismesinde degerlendiricinin ve degerlendirilenin

lizerine disenlerle ilgili noktalar asagida belirtilmigtir''*:

3.1.7.1. Performans Degerlendirme Goriismesi Oncesinde Degerlendiricinin

Sorumluluklari

= Degerlendirme toplantisinin randevusu, hazirlanmak igin yeterli bir zaman

birakacak sekilde kargi tarafin da mutabakati ile belirlenmelidir.

= Performans degerlendirme toplantisina gelmeden 6nce, degderlendirilecek
kisi hakkinda bilgi iceren bir hazirlk yapiimalidir.

= Degerlendirilecek kisiye hazirlik stirecinde toplanti ile ilgili yardimci olacak

bilgiler verilmelidir.

= Degerlendirme toplantisinin yapilacag! oda toplanti kurallarina gére

didzenlenmelidir.

3.1.7.2. Performans Degerlendirme Miilakati Esnasinda Degerlendiricinin Dikkat
Etmesi Gereken Noktalar

Performans degerlendirme milakati esnasinda sicak ve dostga bir yaklasim
sergilenmeli ve gbérismenin calisanin yararina kullanilacadi hissettiriimelidir. Gérismenin
dostc¢a bir hava icinde gegmesi ve verimli olabilmesi icin degerlendiricinin iletisimde &zellikle
dikkat etmesi gereken noktalar mevcuttur.

= Diger tarafin da konusmasi tesvik edilmelidir.

= Bir1sinma evresinden sonra performans degerlendirme konularina
gecilmelidir.

= Degerlendiren goruslerini en son agiklamalidir.

= Kapal uglu sorulardan cok acik uclu sorular sorulmalidir.

"% Nursel TELMAN & Pinar UNSAL, insan iligkilerinde iletisim, Opsilon Yayinlari, 2005, s.135-145
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Acik uglu soru dérnekleri: “bu hedefin zorluk diizeyi hakkinda ne diistiniiyorsun?”, “bu

konuda sana sence kim yardim edebilir?”

= Zor veya hassas konular sonraya birakilmalidir.

= Degerlendirilen bir konu hakkindaki gérisiini ifade etmeden digerine

gecmemelidir.

= Degerlendirilene dislinmesi igin zaman taninmalidir.

= Degerlendirilenin sdyledikleri tim dikkatle dinlenmelidir.

= Anlasiimayan noktalar agikliga kavusturulmalidir.

= Gortsme plani kéri korine takip edilmemelidir.
= Karsi taraf goérislerini sdylemeden goéris bildirilmemelidir.

» Firsat giktiginda degerlendirilenin olumlu yénleri vurgulanmalidir.

= Elestiriler yapici bicimde ifade edilmelidir.

» Performans degerlendirmeye verilen dnem degerlendirilen kisiye
hissettirilmelidir.

Yoneticiler, performans gériisme slresinin yaklasik %60'ini1 gelecek ile ilgili planlara;
yaklasik %30'unu simdiki zaman ile ilgili analizlere ve en fazla %10'luk kismini da ge¢cmis
zamanda vyapilanlara ayirmalidirlar. "ACHIEVE" kelimesi Performans Degerlendirme
Sistemleri icin dnemli sayilabilecek faktdrlerin bas
harflerinden olusan bir kelimedir. Ozellikle performans gdriismesi 6ncesi ydneticiler, bu

faktorleri g6z éniinde bulundurmalidirlar'.

= Yetenek (Ability) : Amir, calisanin, kendisinden beklenilen performansi

sergileyebilmesi icin gerekli yeteneklere sahip oldugu garanti altina aldi mi?

= Aciklik (Clarity) : Amir, calisanina beklentilerini ve hedeflerini acik ve net bir
sekilde ifade etti mi?

"5 ANDERSON, a.g.e., s.18
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= Yardim (Help) : Gérev ve sorumluluklarini yerine getirirken amir, ¢alisanina

yardimci oldu mu?

= Miikafat (Incentive) : Amir, ¢alisanina ne igin performans géstermesi, nigin
calismasi gerektigine dair bir gerekce gdsterdi mi?

= Degerlendirme (Evaluation) : Amir, calisanina performansi ile ilgili dizenli

olarak geribildirim veriyor mu?

»  Gegerlilik (Validity) : Amir, calisaninin performansini degerlendirmek igin
uygun degerlendirme tekniklerini kullandi mi?

= Cevre (Environment) : Galisanin performansini, kendi kontroli diginda
baska bir sey etkiler mi?

3.1.7.3. Performans Degerlendirme Milakatindan Once Degerlendirilenin
Sorumluluklari

Bir isyerinde calisanin, calismasinin ne derece kabul gbrdigl, kendisinden ne
beklendigi, gelecege ybnelik nasil bir yol tutturmasi gerektigi hakkinda bilgi sahibi olmasi en
dogal hakkidir. Bu sebeple performans degerlendirme gériismesi i¢in hazirlaniimalidir.

Bu sure¢ icinde bazi noktalara dikkat ettigi takdirde gérismeye fiziksel ve psikolojik
olarak daha hazir bicimde gidecek ve gdrismenin tatmin edici gegmesi icin gerekli 6n
kosullardan biri saglanmis olacaktir.

» Performans degerlendirme randevusuna gitmek Uzere degerlendirme
slrecini kapsayan zaman icindeki performansinin 6z degerlendirmesini yaparak somut

verilerle hazirlik yapmalidir.

= Performans degerlendirme toplantisina gerek giyim gerekse gérinim

(yorgun veya uykusuz gériinmemek) olarak hazir olmalidir.

= Gorlsme toplantisina, elinde hazirlik yaptigi notlari ve énerileri
kaydedecegi bir bloknot ve kalemle, zamaninda gitmelidir.
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3.1.7.4. Performans Degerlendirme Miilakati Eshasinda Degerlendirilenin Dikkat
Etmesi Gereken Noktalar

Goérismenin istenilen verimlilikte gegmesi igin sorumlulugun bir kismi da
degerlendirilene aittir. Dolayisiyla degerlendirilen toplantida iletisimin daha verimli gegmesi
icin bazi noktalara dikkat etmelidir. Asagida bu hususlar lizerinde durulacaktir.

= Gortsme silrecinde degerlendirenden geribildirim almak Gzere caba
gOstermelidir.

= Goérlsme sirasinda fikirlerini agikca séylemeli, etkin ve katilimci olmahdir.

= Yonetici tarafindan kendisine ydneltilen elestiriler karsisinda hemen

savunmaya gecmemelidir.

= Yoneticisine kendi gelismesi igin gerekli olanlar hakkindaki planlarini

Oneriler olarak sunmalidir.

= Yoneticinin fikirlerine kars! yapici elestiriler ve dneriler getirmelidir.

Sonug olarak 6zetleyecek olursak, performans degerlendirme gériismesinde

asagida belirtilen noktalar hicbir sekilde goz ardi edilmemelidir'*.

= Oncelikle galisan kendini rahat hissetmesini saglayacak bir sekilde
kargilanmali ve icecek bir seyler ikram edilmelidir.

= Calsan ¢ok dikkatli bir sekilde dinlenmeli ve rahatsizlik yaratmayacak bir

sekilde notlar alinmaldir.

= Go6rismenin yaklasik %90-95’i onun konugmasina izin verilmeli, geri kalan
sUreyi yonetici kullanmalidir.

= Calisan ile gb6z kontagi kurulmali ve gériisme boyunca sirdirilmelidir.

= Galisanin séylediklerinin dogru anlasiimasini saglamak igin, sdylediklerinden

16 «Quick Tips: Conducting Effective Performance Appraisals: Tips for Supervisors”, Administrator,
January 2004, s.3
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ne anlasildigi tekrarlanmalidir.

= Kendini ifade ederken konusmasi bélinmemeli, sadece bazi konulara agiklik

getirmek gerekiyorsa sorular sorulmaldir.

= Yargilayici bir tutum sergilenmemelidir.

= Calisanin gézlemlenen performansi, davraniglari (zerine konsantre

olunmali, Kisiligi ile ilgili yargilardan kaginiimalidir.

= Mevcut problemlerin nasil ¢dzilebilecegi konusunda galisanin gérusleri

alinmalidir.

= Gecmis lzerine degil, daha cok gelecek ile ilgili beklentiler Gizerine
konusulmalidir.

= Galsanin gelisime/iyilesmeye ihtiyag duyulan ézellikleri yaninda, gugli

yOnleri de vurgulanmalidir.

= Ddurist olunmali ve bazi konularda tartismaya hazirlkli olunmalidir.

= Calisanin kendini gelistirmesi igin gosterdigi/gdsterecegdi caba
desteklenmelidir.

= Gelecek degerlendirme dénemi igin hedefler birlikte konulmalidir.

=  Goérisme, 0zetlenerek giizel bir kapanis mesaji ile sonlandiriimalidir.

3.1.8. Degerlendirme Yanliliklari

Performans  deg@erlendirmelerinde  Ozellikle klasik  6lcekler  kullanildiginda,

degerlendiricilerin  belli tir hata ve yanlliklar tasiyan degerlendirmeler yaptigi

distnulmektedir. En ¢ok karsilasilan degerlendirme yanliliklari arasinda yumusaklik

etkisi, sertli etkisi, merkezde dagilma etkisi, hale etkisi ve zitlik etkisi sayilabilir'"”.

"7 ERGIN, a.g.e., 8.136-149; Gunna J. YUN, Lisa M. DONAHUE, Nicole M. DUDLEY & Lynn A. McFARLAND,
“Rater Personality, Rating Format, and Social Context: Implications for Performance Appraisal Ratings”,
International Journal of Selection and Assessment, Volume 13, Number 2, Haziran 2005, s.97-107; Geraldine A.
BECKER & Charles E. MILLER, “Examining Contrast Effects in Performance Appraisals: Using Appropriate
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Degerlendirme yanliliklari konusunda Gzerinde en ¢ok durulan konu,
degerlendiricilerin nesnel davranamayacaklari kaygisidir. Yani, degerlendirme yapilirken,
bazi kisiler, degerlendirdikleri kisi hakkinda daha ¢ok olumlu puanlar vermekte ve buna
yumusaklik etkisi denmektedir. Bu durum, pek c¢ok degerlendiricide ¢ok yaygin olarak
gOrlen bir durumdur.

Murphy ve Cleveland (1195) tarafindan yapilan galismada, kisilerarasi iliskilerde
olumsuz geribildirimler verme ile yliz-ylze iletisim arasinda bir iliski oldugu gézlemlenmistir.
Degerlendiricilerin varsayimlarina gére, degerlendirilenlerin ¢odu performanslari ile ilgili
geribildirim almaktan pek hoglanmazlar. Buradan yola ¢ikarak degerlendiricilerin, olumsuz bir
tepki ile karsilasmamak igin, ylz-yiize iletisimin kuruldugu ortamlarda, degerlendirilenlere
genellikle olumlu geribildirimler verme egiliminde olduklari séylenebilir.

Bunun yani sira bazi degerlendiriciler de —sayilari daha az olmakla birlikte-, digerleri
hakkinda genellikle olumsuz diisinmekte ve puanlama sirasinda olduk¢ca dislUk puanlar
vermektedirler. Buna da sertlik etkisi denmektedir. Dikkat edilecegi gibi, bunlar birer yanhlik
olarak degil, bir etki olarak adlandiriimaktadir. Bununla bag etmek icin klasik lceklerin yerine
daha farkh élgme araglarinin kullanilmasi yéninde gesitli dneriler bulunmaktadir.

Diboye ve Pontbraind (1981) yaptiklari ¢calismada, performansiyla ilgili kendilerine
olumsuz geribildirim verilen ¢alisanlarin, performans degerlendirme sistemi ve performans
gb6rismesi ile ilgili memnuniyet dizeylerinin disik oldugunu; kendilerine olumlu geribildirim
verilen ¢alisanlarin ise performans degerlendirme sistemi ve performans gérismesi ile ilgili
memnuniyet diizeylerinin daha ylksek oldugu sonucuna ulasmiglardir.

Performans degerlendirmesinde o6lcekler kullanildiginda karsilagilan bir bagka sorun,
merkezde yigilma etkisi olarak adlandirilan bir egilimdir. Bunun anlami, degerlendiricilerin
degerlendirme basamaklari arasinda u¢ basamaklari tercih etmeyerek, daha ortaya yakin
basamaklari tercih etmeleridir. Dolayisiyla, hi¢ kimsenin performansi ‘cok iyi’ ya da ‘cok kotd’
kategorilerine konmamaktadir. Herkese ortalamanin biraz altinda ya da Ustiinde puanlar

Controls and Assessing Accuracy”, The Journal of Psychology, 2002, Volume:136(6), s.667-683; Mike
Schraeder & Jim Simpson, “How Similarity and Liking Affect Performance Appraisals”, The Journal for
Quality & Participation, llkbahar 2006, s.34-41
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verilmektedir. Bunun yarattigi en blyik sorun, dederlendirilen elemanlarin arasindaki farklari
¢ok azaltmis olmasi ve insan kaynaklari ile ugrasanlar agisindan bireysel farkhliklarin
gbrilmesinin zorlasmis olmasidir. Bununla ilgili olarak alinmaya c¢alisilan baslica énlemler
arasinda, degerlendirme basamaklarinin tanimlarinin daha aglk hale getiriimesi ve
degerlendiricilerin bu konuda egitilmesi yer almaktadir.

Performans degerlendirmesini etkileyen bltiin etmenler arasinda en fazla Gzerinde
calisma yapilmis olani hale etkisidir. Bu kisaca su sekilde aciklanabilir: Degerlendiricinin
degerlendirdigi kisi hakkinda genel bir izlenimi vardir. Performansin hangi boyutu agisindan
degerlendirme istenirse istensin, degerlendirmelerin bu izlenimin etkisi altinda kalmis olmasi
durumudur. Dolayisiyla, bir kisiyi genel olarak begenir ya da begenmezsiniz ve onu
degerlendirdiginiz zaman, bitiin sorulari buna gére yanitiarsiniz. Olgme islemi acisindan
bakildiginda, verilen cevaplarin birbirleriyle cok ylksek korelasyon géstermesi durumu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. insan kaynaklari agisindan bu durumun yarattigi en blyiik sorun
sudur: Eger performansin farkl boyutlari agisindan kisinin iyi ya da kétl oldugu noktalar ayirt
edilemeyecekse kisilerin, gelisme ihtiyacglari nasil saptanacaktir? Psikolojide 1920’lerden beri
bu konuda galismalar yapiimaktadir. Ancak, hala bu etkinin olup olmadigini saptamada,
neden dolayl ortaya ciktigini anlamada ve caresinin ne oldugunu konusunda guclikler
yasanmaktadir.

Zithk etkisi, degerlendiricinin, performansi degerlendirilen bir ¢alisanin performansi
ile ilgili yaptigi degerlendirmenin etkisi altinda kalarak, bir sonraki ¢alisani tam zit bir ydénde
degerlendirmesidir. Ornegin, bir calisanin performansi “zayif” olarak degerlendirildi ise, bir
sonraki performansi degerlendirilen ¢alisanin performansi da “ortalama” ise, degderlendirici,
ikinci calisanin performansini pozitif ydnde degerlendirme egilimindedir. Oziimleme etkisi ise,
zitlk etkisinin tam tersidir. Oziimleme etkisi, degerlendiricinin, performansi degerlendirilen
bir ¢alisanin performansi ile ilgili yaptigi degerlendirmenin etkisi altinda kalarak, bir sonraki
calisani benzer bir ydnde degerlendirmesidir. Ornegin, bir calisanin performansi “zayif”
olarak degerlendirildi ise, bir sonraki performansi degerlendirilen ¢alisanin performansi da
“ortalama” ise, degerlendirici, ikinci ¢alisanin performansini, 6nceki c¢alisanin

degerlendirmesine benzer sekilde negatif yénde degderlendirme egilimindedir.

3.1.9. Performans Degerlendirme Calismasinin Tasimasi Gereken Ozellikler
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Bir Performans Degerlendirme c¢alismasi; gecerlilik, gOvenilirlik ve pratiklik olmak

iizere U¢c dnemli 6zelligi biinyesinde barindirmaktadir'*®.

3.1.9.1. Gegerlilik

Bir Performans Degerlendirme c¢alismasinin gegerliligi, 6lgme sonucu elde edilen
verilerin performansin gercek karsiligina yakin olmasina baglidir. Bununla birlikte, calisana
iliskin Performans Degerlendirme g¢alismasi, ¢alisanin performansinin hangi dizeyde
oldugunu belirleyebilmeli ve gelisimine ydnelik ihtiyaglara da agiklik kazandirabilmelidir. Bu
arada degerlendirme sonucu elde edilen veriler, ¢alisanin uzun vadedeki basarisinin da
gostergesi olabilmelidir. Ayrica PDS, isletmenin amaglarina uygun olmali, anlasilir ve
kullanilabilir olmalidir.

3.1.9.2. Givenilirlik

Olctimde 6nemli noktalardan biri de giivenilirliktir. Bu dzellik, élgimde sireklilik olarak
da ifade edilebilir. Olgiimlerin giivenilirligi, dlcimii yapanlar tarafindan test edilmelidir. Ayni
zamanda, 6lgiim, g¢alisanin 6zellik ve niteliklerindeki degisimleri de yansitabiliyor olmalidir.
Bir 6lgimin guvenilir olabilmesi icin, kendisinden beklenilen yarari sunabiliyor olmasi
gerekmektedir.

3.1.9.3. Pratiklik

Pratiklik, basitlik olarak da ifade edilebilir. Olcimde kullanilacak standartlarin
karsilastirma yapabilecek diizeyde agik olmasi gerekmektedir. Pratiklik, diger iki 6zellik kadar
6nem tasimasa da, diger 6zellikleri tagsiyan bir ydontemin, ayni zamanda pratik olmasi da
beklenmektedir.

3.2. KALITE YONETIMi VE PERSONEL PERFORMANS DEGERLENDIRME ILISKiSI

Buraya kadar Personel Performans Degerlendirmesi ile ilgili bilinmesi gereken
kavramlar agiklanmaya calisildi. Bu bélimde madde 3.1. de anlatilan kavramlar ile kalite
ybnetimi arasindaki bag tekrar kurulmaya calisilacaktir. Ciinkii ISO 9000:2000 KYS’ nde iKY
bashdi altinda daha énce bu bagdi vermeye calistik. Toplam Kalite ybnetimi prensipleri

"'® ERDOGAN, a.g.e., s.221-223
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Toplam Kalite Yoénetimi anlayisini temel alan degerlendirme sistemlerine uygulanabilir. Bu
degerlendirme sistemlerinden biri olan Personel Performans Degerlendirme Sistemi,
calisanin performansini, calisani Performans YOnetimi slirecine katmak suretiyle gelistirmek
amacindadir. Toplam Kalite Y&netimi temelli Personel Performans Degerlendirme
Sistemlerinde, calisanlar kaliteyi ve performansi gelistirecek goérev ve sorumluluklari
benimsemeleri igin cesaretlendirilirler. Oneriler sunacaklari, performansi gelistirebilecekleri,
is’lerini kendi isleri gibi benimseyebilecekleri bir ortam iginde calisirlar. Bbyle bir ortam
yOneticileri, kuskulu/stpheli bir geribildirim verme slirecine sokmaz. Bunun yerine bdyle bir
ortam, calisan ve yodneticiler arasinda oldukga acik, is’le ilgili gérismelerin yapilmasini
kolaylastirir. Toplam Kalite Yoénetimi temelli bir Performans Degerlendirme silrecinin

ozellikleri su sekilde belirtilebilir''°:

= Performans Degerlendirme o6lcegi, birka¢ performans dizeyi kategorisinden
olusmalidir.

» Performans kriterleri darOstlik, dogruluk gibi 6znel kriterlerden degil, objektif
kriterlerden olugmalidir.

» Performans yetersizligi ya da dusOkligindn, c¢alisanin  motivasyonunun
disUkliginden mi, egitimlerin yetersizliginden mi, yoksa galisanin kontroli disinda
gelisen, 6rnegin amirin y6nlendirmesinin yetersiz olmasi gibi, nedenlerden
hangisinden kaynaklandigini tespit edecek bir yéntem icermelidir.

» Mimklnse 360 derece degerlendirme yéntemi kullaniimahdir.

= Degerlendirme yapabilecek dizeyde is’le ilgili davraniglarin ve performansin
g6zlemlenmesi dnemlidir.

= Olumlu bir atmosfer s6z konusudur.

= Performans degerlendirme kriterlerinin temelini olusturan i¢ ve dis masterilerin ihtiyag
ve beklentilerinin analizinin yapilmasini icermektedir.

Toplam Kalite YOnetimi, organizasyonun tim diizey ve fonksiyonlarinin katihmi ile
gerceklesen, Urin ve hizmetin kalitesinin strekli iyilesmesini ifade eden bUtlUnlestirici bir
yonetim kavramidir. Son yillarda TKY, klresel pazarda rekabet etmeye calisan basarili
olmak isteyen organizasyonlar icin temel faktér haline gelmistir. is'te basari saglamanin iki
temel etkeni bulunmaktadir: Bunlardan birincisi, biitlin sirket galisanlarinin bireysel veriminin
arttinlmasi.  Ikincisi ise, igletmenin, gelecek agisindan dogru ydnde ilerlemesinin
saglanmasidir. Buradaki ikinci etkenin (st y®netimin sorumlulugunda oldugu sonucuna
varilabilir. igletmenin is ile ilgili hedeflerini yansitmaktadir ve dolayisiyla da tim isletmenin
¢alisanlari tarafindan anlasilacak agiklikta olmalidir. Buradan hareketle bu anlayisin da TKY

"® DESSLER, a.g.e., 5.351-352
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120

anlayisina hizmet ettigi sdylenebilir=". Sirketin TKY'’yi yerlestirmek amaciyla kurdugu

performans degerlendirme sistemi, sirketin TKY kapsaminda benimsedigi hedef ve degerleri

ile tutarl olmahdir'®'.

TKY’nin Performans Degerlendirme Sistemi igindeki baslica 6geleri; galisan, ¢calisanin
amiri (sOpervizéru), calisma arkadaslari, mUsterileri ve takim Oyeleridir. Yukarida Sekil 6’da
gbruldigu gibi, birinci basamakta, ¢alisanin amiri galisaninin performansini gbzden gegirir ve
degerlendirmesini calisani ile paylasir, tartisir. Bu basamakta g¢alisanin is tanimi dikkate
alinir. Bdylece galisanin amiri, is degerlendirmesini yaparken is gereklerini ve bunlara nasil
ulasilacagini gdzden gecirmis olur. Dolayisiyla calisanini hangi performans kriterleri
Uzerinden degerlendirecegi netlik kazanir. Bu durum, TKY felsefesi iginde yer alan sirket
sorumluluklarinin paylasiimasi ilkkesine hizmet eder. Birinci basamakta, misteri memnuniyeti
de dikkate alinmaktadir. TKY’nin temel tasi i¢ ve dis misteri memnuniyetidir. Dolayisiyla i¢
ve dis mdisterilerin calisandan ne dizeyde memnun olduklari mutlaka gdz &ninde
bulundurulmalidir. TKY’nin diger 6nemli prensibi takim

(aligamn gizden 1. Basarals
geciriltnest e

fdeferlendirilmesi

e

Tespit ame/
3. Basatnal: belirleme
4. Basatnal
\\ r'd
ﬂ\
Sirekli
Gelizim/Tlerleme
Sisterni
A

Sekil 6. Toplam Kalite Yénetimine Dayali Performans Degerlendirme Siireci

Kaynak: Khalid A. Aldakhilallah & Diane H. PARENTE, “Redesigning A Square Peg: Total Quality
Management Performance Appraisals”, Total Quality Management, Vol:13, No:1 2002, s.39-51

120 Kazuo MURATA & Alan HARISON, Japon Yonetim Teknikleri-“Bati'da Nasil Uygulanabilir?", Bireysel
Yatirnm Dizisi, Rota Yayinlari, Istanbul, 1995, s.7

2! Khalid A. Aldakhilallah & Diane H. PARENTE, “Redesigning A Square Peg: Total Quality Management
Performance Appraisals”, Total Quality Management, Vol:13, No:1 2002, s.39-51
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galismasidir. Bunun igin ¢alisanin yer aldigi takim ¢alismalarindaki calisma arkadaslarindan
da geribildirimler alinmalidir. Problemlerin tespitinde ve gelisime agik ydnlerinin tespit
edilmesinde aktif rol alabilmesi i¢in ¢alisanin kendisi de kendi dederlendirmesini yapmalidir.
Tum bu geribildirimler, calisan ve calisanin amiri ile yapilan performans gérismesinde
paylasilir. Tim geribildirimleri amiri calisanina iletir. Ozellikle gelistirmesi gereken yénleri ile
ilgili olarak ona yardimci olur. Bu da TKY’nin ortakligin gelisimi ilkesine hizmet etmektedir.
Performans goérismesinde agik, samimi, dirGst bir iletisim ortaminin yaratilmasi gigld

organizasyonel ortakligin gelisimine katkida bulunur.

ikinci basamakta, calisanin performansina bir deger bicilir ve objektif performans
kriterleri dikkate alinarak sistemin sinirlari igine ya da disina yerlestirilir. Burada bir énceki
degerlendirme sonuglarindan yararlaniimaktadir. Bu durum da TKY’nin hedeflerle/objektif
kriterle yonetim ilkesine hizmet etmektedir.

Uglincli basamakta, calisaninda gdzlemledigi degisiklikleri, bir énceki dénem ile
karsilastirarak, tespit eder. Performans Degerlendirme Sisteminin etkinligi ve objektif olma
6zelligi, calisanin bir dnceki dénemden bu yana gésterdigi ilerleme/gelisme ile belirlenebilir.
Bu basamakta c¢alisan, her zaman gdsterdigi performanstan daha iyisini géstermesi igin
cesaretlendirilir. Dordincl basamak ise sistemin sdrekli ilerlemesini/gelismesini ifade
etmektedir. Bu basamakta éncelikli olarak ilerleme/gelisme igin gerekli olan donanim, egitim
ve kaynaklar belirlenir. Burada amiri galisanina kendisini nasil gelistirebilecegdi konusunda
tavsiyelerde bulunur. Bundan sonraki dénem icin ortak hedeflerini belirlerler. Bu durum,
hedeflere birlikte karar verilmesi ve bu hedeflere ulasabilmek igin birlikte calisiimasi
yéninden yine TKY’nin organizasyonel ortaklik ilkesine hizmet etmektedir. Performans
Degerlendirme Sisteminin TKY anlayisi ile olan iligkisini Tablo 4’te oldugu gibi 6zetlemek

mUmk0n olabilir:

Tablo 4. Performans Degerlendirme Sisteminin TKY Anlayisi ile Olan iligkisi

Basamak Tanimlama Toplam Kalite Yénetimi Anlayisi
1 is taniminin gdzden gegiriimesi Sirket sorumlulugu
Musteri geribildirimleri Musteri memnuniyeti
Takim geribildirimleri Takim calismasi
Amir ve ¢aligan arasindaki gérisme Guclu organizasyonel

ortakligin gelisimi
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2 Galisani bir ¢ok girdiden olusan Hedeflerle/gergeklerle

sistem icine yerlestirme ybénetim
3 Calisanin gelisimini tespit etme Sarekli gelisim
Egitim ihtiyacglarini tespit etme Egitim
Galisanin/amirin liderligi
Hedefler, sistemin nasil gelisecedi Tasarim kalitesi, 6nleme
Konusunda hemfikir olma Ortaklik gelisimi

Kaynak: Khalid A. Aldakhilallah & Diane H. PARENTE, “Redesigning A Square Peg: Total Quality
Management Performance Appraisals”, Total Quality Management, Vol:13, No:1 2002, s.39-51

Sonug olarak bu modelde, ¢alisanin mevcut performansi ve TKY’nin sirekli gelisim
ilkesini hedef alan performans degisiklikleri degerlendiriimeye ¢alisiimigtir.
3.3. KATILIMCI PERFORMANS YONETIM SISTEMi

isletmelerin;

= insan Kaynaklari gereksinimlerini belirlemek,

= Sdrekli olarak galisanlarin bireysel ve takim performansini kaliteyi iyilestirici siire¢ ve
sistemlerle gelistirmek,

= Calsanlara daha profesyonel bir is ortami ve kariyer gelistirme firsati yaratmak

amaciyla Performans Yénetim Sistemleri kurulmaktadir. Bu yéntem kapsaminda isletme
hedeflerinde kurulus, grup, bdélim, takim ve birey dlzeylerine indirgenmis hedefler
belirlenerek, ¢alisanlarin objektif kriterlere dayali performans degerlendirmeleri yapilabilir. Bu

degerlendirmede géz éniine alinmasi gereken kriterler ise sunlar olmalidir'?:

= CGalganlarin igleri ile ilgili sorumluluklari,
= Gahsanlarin kendisini ve isini gelistirmesi,
» Eleman yetistirmesi,

= Calisanlarin isletmeye uzun dénemli katkisi,

Performans Yoénetim Sistemlerinin temel amaci performansin giglendiriimesi,
gelistirimesi ve Ustliin performansh calisanlarin édlllendiriimesidir. Bu cergeve iginde en
etkin 6dullendirme aracinin kisisel gelisme oldugu sdylenebilir. Bunun yanisira Gstin
performans goésteren calisanlarin isletme basarisina yaptiklari katki oraninda Ucret artigi
yoluyla édullendiriimeleri de olanakhdir. Katilimeci Performans Yénetim Sistemi, ¢alisanlarin

122 Erisim: www.insankaynaklari.com, (15.06.2006)
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gelisme gereksinimlerinin, performans yénetimi uygulamalarinin ve kariyer planlarinin paralel

bicimde, bitin calisanlar igin, kendi hedefleri dogrultusunda belirlenerek organize edildigi bir

sistemdir. Boylelikle, tim c¢alisanlara profesyonel gelismeleri icin esit firsatlar saglanmis

olur'®. Katilimci Performans Yénetim Sisteminin isletme ve galisan agisindan yararlarini iki

grup halinde inceleyebiliriz:

3.3.1. Katihmci Performans Yonetiminin igletme Acisindan Yararlari

Yonetici ve galisanlar arasinda yapilan karsilikli gérismeler ile bireysel performans
hedeflerinin mutabakat ile saptanmasi ve degerlendirme dbénemi sonunda daha
yiksek performanslarin elde edilebilmesi igin etkin egitim ve gelistirme planlarinin
yapilmasini,

Yonetici ve ¢alisan arasindaki iletisimin artiriimasini,

isletme hedeflerinin tim bireylere yayginlastirimasini ve faaliyetler arasinda

onceliklerin belirlenebilmesini,

Galisanlarin gerceklestirdikleri faaliyetlerin isletme performansina nasil katkida
bulundugunu algilayabilmelerinin saglanmasini,

Performansa dayali Ucret sistemi igin girdi saglanmasini,

Performans izleme ve iyilestirmede rakamsal verilere dayali hedef belirleme
kaltoranOn yayginlastiriimasini ve

Calisanlarin motivasyon ve baghliklarinin artirlimasini hedeflemistir.

3.3.2. Katiimci Performans Yénetiminin Caligan Acisindan Yararlari

Galisanlar;

Kendilerinden ne beklenildigini bildiklerinde,
Stratejiler ve hedeflerin belirlenmesine katkida bulunduklarinda,

Kisisel hedeflerinin belirlenmesinde aktif rol oynadiklarinda, Performanslarinin nasil
degerlendirildigini bildiklerinde ve kendilerinin de degerlendirmeye katiimlarinin

saglandiginda,
Yaptiklar isin bitline katkisini gérebildiklerinde,

Ust yénetimin yapmak istediklerini anladiklarinda ve benimsediklerinde

128 Erisim: www.insankaynaklari.com, (15.06.2006)
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yUksek performans gosterirler.

IV. BOLUM

ISO 9000:2000 KALITE YONETIM SISTEMINDE
PERSONEL PERFORMANS DEGERLENDIRME UYGULAMA CALISMASI

4.1. SIRKETIN TANITIMI

1964 yilinda izmirde kurulmus olan sirket, kamyon, kamyonet, traktdr ve motor
Uretmeye baslamis oldugu 1966 yilindan itibaren giderek blylmustir. Daha sonra sirket,
temel stratejisi tamamen yerli ve 6zgin bir tasarim yaratmak olan yeni bir blyime politikasi
belirlemistir. Faaliyetlerini bu politika ile sirdiren sirket giinimiizde, ingiltere, Almanya,
ispanya gibi Ulkelerin bulundugu 50’nin (zerinde (lkeye ihracat yapan bir firma olma
basarisini yakalamistir.

ISO 9000:2000 Kalite Sistem Belgesinin yaninda 1997 yilinda savunma sanayine
yonelik “AQAP-110 Tasarim, Gelistirme ve Uretim icin NATO Kalite Giivence Gerekleri’
belgesini alarak “NATO Standartlarinda Uretim Yapan Kurulus” unvanina layik gérilmus,
ayni zamanda NAMSA (NATO ikmal ve Bakim Ajansi) kaynak arsivinde yer alarak NATO
Ulkelerine satis yapan Ureticiler listesine girmigtir. Tekerlekli taktik araglarini, lojistik destek
aracglarini ve benzeri bir cok savunma aracini Ureten sirket, “NATO Gizli Dereceli Tesis
Guvenlik Belgesi”, “Milli Gizli Dereceli Tesis Guvenlik Belgesi” ve T.C. Milli Savunma
Bakanh§ tarafindan verilen “Uretim izin Belgesi’ne sahiptir. 1999 yilinda VCA (Vehicle
Certification Agency)’den COP (Conformity of Production) Gretim uygunluk onayinin alinmasi
ise diinya markasi olma yolunda bir dénim noktasi olmustur.

Sirket, toplam kalite anlayisinin ancak egitimli personel ile gerceklestirilebilecegi
gergeginin 1siginda egitim faaliyetlerini slrekli kilmaktadir. Bu g¢alisma, sirketin uzman
egitimci kadrosunun dnderliginde tim fabrika galisanlari, yan sanayi, servis ve bayi teskilati
ile mugterilerine ihtiyaglari dogrultusunda egitim paketleri hazirlanip  sunumunu
kapsamaktadir.

Sirket, gerek kendisinin gerekse Tirk sanayinin ihtiyac duydugu kalifiye eleman
ihtiyacini 6ncelikli olarak blnyesinde kurdugu Ciraklik Okulu mezunlari ile gidermeye

calismaktadir. Tim ihtiyaglarn sirket tarafindan karsilanan égrenciler 3 yil boyunca kaynak,
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torna-tesviye, motor ve dékim konusunda teorik ve pratik egitim alarak ¢irak olarak mezun
olmaktadirlar. Her yil yaklasik 100 dgrenci sirkete ve topluma meslek sahibi bireyler olarak
kazandiriimaktadir.

Sirket, her yil kendisine bagvuran lise, meslek yiiksek okulu ve Universite égrencileri
arasindan sectigi yaklasik 100 &grenciye staj imkani saglamaktadir. Kitiphanesinde
bulunan sayilari 3000’0 asan kitap ile tim calisanlarina ¢esitli konularda kendilerini gelistirme

imkan! sunulmaktadir.

Belirlenmis olan hedeflere ulasabilmek igin, mevcut insan gtcini en verimli sekilde
kullanma, planlama, érgitleme, yiritme, koordinasyon ve kontrol gibi fonksiyonlarin yerine
getirilebilmesi, Toplam Kalite Y&netimi gibi modern yoénetim teknikleri kullanilarak
saglanmaya calisiimaktadir. Sirket ¢calisanlari hoggdrull, grup ¢alismasina yatkin, paylasimci
toplam kalite bilincine sahip kadrodan olugsmaktadir. Firma igindeki faaliyetlerde grup

calismalarina blyik énem verilmektedir.

“Her seyden 6nce galisma guvenligi gelir’ bilincine sahip g¢alisanlar, is kazasi ve
meslek hastaliklari risklerini en aza indirmek igin is Saghg ve Giivenligi Komitesi adi altinda
dizenli olarak galismalarini strdirmektedir. Bu cabalari sistematik ve sirekli kilabilmek
tzere OHSAS 18001 ( Occupational Health And Safety Management Systems Specification -
Mesleki Saglhk ve Glvenlik Yénetim Sistemleri Spesifikasyonu ) sistemi kurulum ¢alismalar
ayni anlayis ve katihmcilik ile sirdirtlmektedir.

Gevreye verilen dolayli ve dolaysiz tim etkileri minimize etmeyi saglamak tzere ISO
14000 Cevre Yoénetim Sistemi kurulum ¢alismalan yiritiimektedir. Toplam Kalite anlayisi ve
katilimcilik ruhu ile ¢alismalarin bitiniinde sarf edilen strekli gayretler sonucu saglanan
basarilarin yildan yila arttiriimasi hedeflenmektedir.

Bir isletmede Uretim sistemini iyilestirme ve planh bakim teknigi gelistirme slreci
olarak tanimlanan Toplam Verimli Bakim ¢alismalari da etkin olarak surdirilmekte, Gretim,
bakim ve mihendislik departmanlarinin tim ¢alisanlarinin géndlld  katihmi  sonucu
olusturulmus gruplar ile Gretim ekipmanlarindan kullanim sireci igcinde maksimum diizeyde
istifade etmek amagclanmaktadir.

Her faaliyetin gerceklestiriimesinde kullaniimak zorunda olunan enerjiyi en aza
indirerek gerek firma gerekse Ulke ekonomisine katki saglamayi hedefleyen caliganlarin
olusturdugu Enerji Komitesi de yaptigl detayh inceleme ve arastirmalar sonucunda hayata
gecirdigi iyilestirmeler ile kayda deg@er tasarruflar saglamistir.
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Her bir calisma bdlgesinde, en ergonomik c¢alisma dlzenini kurmak Uzere
siniflandirma, dizenleme, temizleme, standartlastirma ve disiplin adimlarindan olusan 5S

calismalari yaygin olarak uygulanmaktadir.

Kalite sisteminin bir parcasi olan diizeltici faaliyet uygulamasi ile tespit edilen cesitli
uygunsuzluklar takibe alinarak, giderilmesi icin dizenli g¢alismalar yUritiimektedir. Bu
uygunsuzluklarin ortadan kaldiriimasinda pareto analizleri, X-R diyagramlari, hata tirQ etki
analizleri, neden-sonu¢ diyagramlan gibi pek ¢ok problem ¢ézme teknigi ve istatistiksel
metotlar, bu konularda egitim verilerek bilinglendirilmis olan personel tarafindan yaygin ve
etkin olarak kullaniimaktadir.

Gagimiz arenasinda varolabilmenin ve 6nde gidebilmenin 6zliinde sadece firma icinde
bulunan varliklara sahip olmanin yattigina inaniimaktadir. Bu anlayis nedeniyle kurulusundan
bu yana calisanlar sirketin en blyik gicini olusturmustur. Biinyesinde uygulanmakta olan
etkin insan Kaynaklari Sistemi araciligi ile bu en dnemli glicl ¢i§ gibi biylimektedir.

Haziran 2006 itibariyle yaklasik 3500 calisani blinyesinde barindiran sirket, (¢ genel
madurlik, bir genel sekreterlik ve on sekiz departmandan olusmaktadir. Sirket, glcina,
toplam kalite mantigi ile yOrGtilen duizenli ve organize grup c¢alismalarinin etkin

sonuclarindan almaktadir.

4.2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin temel amaci, Performans Degerlendirme ile Kalite Yénetim Sistemi
arasindaki iliskiyi incelemektir. Bu calisma ile; KYS'yi etkin bir sekilde sorgulamanin ancak
isletmenin uygulamakta oldugu PDS ile mimkin oldugu, PDSyi de isletmenin kalite
hedeflerinden bagimsiz bir sekilde disinmenin mimkin olmadigi ortaya konulmak
istenmektedir. Toplam Kalite Yénetimi anlayigini benimseyen, uygulama modelinin alindig
isletme, Kalite Yénetim Sisteminin saglikh bir sekilde g¢alisabilmesi igin sirketin vizyonu
dogrultusunda tim calisanlarin bireysel hedeflerini olusturarak tek bir cati altinda toplamanin,
kisisel gelisimin planli hale getirilerek gergeklestiriimesini saglamanin ve bu slreci takip
etmenin ve de sistematik disinmeyi ve calismay! 6rgutsel kiltir haline getirerek kalici
olmanin énemine inanmaktadir. isletmenin bu amacina ulasabilmesi icin belirlemis oldugu

vizyonunu ve kalite politikasini agagdida oldugu gibi belitmek mumkunddr:
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Vizyonu: “ Cumhuriyetimizin 100. kurulus yil dénim{ olan 2023 yilinda, 15 ton ve

Gzeri ticari arag Ureticileri arasinda ilk 10’a girmektir “.

Kalite Politikasi: “ Her bir mugsterimizi, Urettigimiz her mal ve hizmette,
rakiplerimizden daha Ustln olan kalitemiz, zamaninda ve istenilen adetlerdeki teslimatimiz,

uygun fiyatimiz ile her seferinde slrekli olarak, beklentilerinin de étesinde, memnun etmektir

isletme kurmus oldugu Katilimci Performans Yénetim Sistemi ile belirlemis oldugu bu

kalite politikasini gerceklestirmeye calismaktadir.
4.3. UYGULAMA CALISMASI

Personel / GCalisan Performansi Degerlendirme Sisteminin, Kalite Y&énetim
Sistemi'nden ba@imsiz, insan Kaynaklari Sisteminin bir fonksiyonu olarak tek basina
uygulandigi takdirde, isletmeyi, misyonu, vizyonu, kalite politikasi ve hedeflerine ulastirmakta

ne derece etkili oldugu él¢iimlenememektedir.

PPDS'ni kuran ve isleten galisanlarin, TKY anlayisina inanmis, Entegre Ydénetim
Sistemleri'ni bilen insan Kaynaklari uzmani olmalari PPDS’ nin basari oranini arttiracaktir.
Bu nedenle insan Kaynaklari takimlarinin, calistiklari isletmede KYS'nin kurulusunda gérev
alan kisilerden olusturulmasi PPDS’ nin sonuclarini iyilestirebilecektir. Bu gercevede insan
Kaynaklari’nin temel fonksiyonlarini baz alarak, KYS maddeleri ile karsilagtirmali bir sekilde
degerlendirirsek;

1- KYS'’ yi kurmak igin organizasyon semalari ve gérev tanimlari bir zorunluluktur.

2- IKY fonksiyonu olarak da is Analiz geregi bu c¢alismalarin yapilmasi
gerekmektedir.

3- IKY ve KYS daha baslangicta misterek bir calisma gerektirmektedir diyebiliriz.
Ancak uygulamalarda KYS'nin genellikle, is Analiz destekli kurulmadigini
soyleyebilirizTabiki buradaki is Analizinden kastimiz bu tez kapsaminda 2.2.1.
maddesinde anlatilan ve burada 4.3.1. is Analizi Uygulamasi bash@ altinda

anlatilacak analiz ¢galismasidir.
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Personel Performans Degerlendirme goérismesinde, her bir goérevin gerektirdigi
hedeflerin genel katiimla belirlenebilmesi icin, is Analiz ve Degerleme faaliyeti ile
baglatiimasi gerekmektedir. Anlatildigi gibi, is Analizi ve Degerleme’nin KYS'deki karsiligi,
organizasyon semalari, gbrev tanimlari, yetki ve sorumluluklari olarak genellenebilir. Baska
bir ifadeyle, detayli bir gérev sorgulama yapmadan, KYS'nin emrettiJi organizasyon
semalarinin hazirlanarak “Gorev Tanimlari’nin olusturulmasi pek mimkin degildir. GT,
biinyesinde gdérevin gerektirdidi nitelikleri, yetki ve sorumluluklari, yapilan tim faaliyetleri
barindirmalidir. Bizim uygulamamizda GT, gérev karti olarak adlandiriimistir.

4.3.1. is. Analizi Uygulamasi

is Analizi ve Degerlendirme’nin herhangi bir faktérii ele alinarak, o faktére gére bir
gruplandirma yapilmasi gerekirse ¢alisma ortami faktoériine gore, iki farklh degerlendirme
isleminin yapilmasi gerektigi séylenebilir. Gorevleri éncelikli olarak siniflandirdigimizda biro
ortami ve atelye ortami olmak Uzere, Sekil 7’de gérildigu gibi, (¢ ana grupta toplayabiliriz.

is Analizi ve Degerlendirme

s .

Biro Ortami Atelye Ortami
( Mavi) (Sar)

Karma Ortam
(Yesil)

Sekil 7. is Analizi ve Degerlendirme Birinci Basamak Gruplandirma
isletmenin personel dagiimi dikkate alindiginda, yukaridaki gruplandirmanin
uygulama safhasinda daha da detaylandiriimasi gere@i ortaya c¢ikmistir. S6z konusu
isletmede sendikali ve sendikasiz olmak Uzere iki farkh ¢alisma grubu oldugundan, ¢calisma
ortamina gdre yapiimis olan gruplandirmayi Sekil 8'de gérildigi gibi Kapsam ici (isci
personel) ve Kapsam Disi (memur personel) Personel olarak tekrar ele alma zorunlulugu

dogmustur.
is Analizi ve Degerlendirme
Biiro Ortami Karma Ortam Atelye Ortami
(Mavi) ( Yesil) (Sarn)
Kapsam Kapsam Kapsam Kapsam Kapsam 91
Disi Ici Disl i Digl



Sekil 8. is Analizi ve Degerlendirme ikinci Basamak Gruplandirma

Bu genel yaklagimdan sonra Kapsam ici ve Kapsam Digi olarak nitelendirilen
calisanlarin is Analiz ve Degerlendirme calismalarina gecilebilir. S6z konusu isletmede
Kapsam ici Personel sendikali oldujundan ve Sendikanin kendi is Degerlendirme ve
Gruplandirma Sistemi bulunmaktadir. Bu nedenle Sendikali personelin sdz konusu
degerlendirme islemi bu sisteme gére yapilmakta olup bizim uygulamamiz disinda
tutulmustur.

is Analizi calismasi bu tezin temel konusu olmamakla birlikte Performans
Degerlendirmenin gergeklestirilebilmesi igin asilmasi gereken zorunlu adimlardan birisi
olarak gérilmiistir. Bu nedenle bu calisma igerisinde Is Analiz konusu ve bu konuda yapilan
uygulamalar detayli olarak anlatiimayacak ancak uygulamamiz olan Performans
Degerlendirme islemine veri teskil edecek olan is Analiz giktilari yeri geldikge dzetlenecektir.

is Analiz ve Degerlendirme ile Performans Degerlendirme iglemlerinin tim
organizasyon tarafindan kabul gérmesi icin , belirtilen sistemlerin kurulmasi, uygulanmasi ve
takibinin saglikli olarak saglanmasi son derece énemlidir. Bu ylzden baslangi¢ asamasinda
¢cok iyi bir planlama yapilmasina ve bu islemleri yiritecek olan personelin uygun Kisiler
arasindan tespit edilmesine biylik énem veriimesi gerekmektedir. Bu durum, Toplam Kalite
Ydénetiminin en énemli ilkelerinden olan katilimcigin saglanabilmesi agisindan hayati énem
tasimaktadir. Dolayisiyla éncelikle is Analiz ve Performans Degerlendirme konularinda
yapilan planlama ve g6rev alacak olan calisanlarin belirlenmesi igin gergeklestirilen
calismalar 6zetlenecektir.

is Analiz ve Degerlendirme ile Performans Degerlendirmesi faaliyetleri firma
blnyesindeki insan Kaynaklari uygulamalarinin birer modulidir. Tim iK sisteminin
kurulabilmesi icin bir master plan hazirlanmis ve bu calismalari ylritebilecek bir ekip
kurulmustur. Bu ekibe insan Kaynaklari Takimi adi verilmistir.

IKT ‘ nda gérev alacak olan kisiler tespit edilmeden 6nce firmada galigan tiim
personele insan Kaynaklari konulu egitim verilmis ve bu konuda bilinglenmeleri saglanmistir.
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Ayrica her katihmciya ilgili konularda gdrev alma isteklerini tespit etmek tzere génilli katihm
konusundaki egilimlerini sorgulayan anketler uygulanmistir.

Ardindan her personel ile calismaya istekli olduklari konular, ayni ekipte gérev almak
istedikleri diger ¢alisanlar, kisisel nitelikler, kisilik 6zellikleri, firma uygulamalari ile diger firma
galisanlarini tanima durumlari, yorum yapabilme yetenegi, iletisim becerileri, kendi gérev
yaptiklari bélimleri ve faaliyet gruplarini temsil edebilme yetenekleri gibi faktérler dikkate
alinmak suretiyle milakat yapilmistir. Belirtilen tim 6zellikler értistirilmek suretiyle birbirleri
ile uyumlu calisma becerisi sergileyebilecekleri éngériilen ve bu konuda istekli olan 10 kisi
tespit edilerek IKT olusturulmustur.

IKT’ na is analiz ve Degerlendirme ile Performans Degerlendirme konularinda 15 giin
stire ile egitim verilmigtir. Uygulamalar sirasinda IKT' nda yer alan kisilerin yorum
farkliliklarindan kaynaklanan degerlendirmeleri bertaraf edebilmek igin is Analiz ve
Degerlendirme galismasinda gérev alacak olan 6 IKT Uyesi igin etki katsayisi hesaplanmistir.
Bu amagla etki katsayilarinin bulunmasi i¢in, ana kitleden organizasyonun tamamini temsil
edebilecek bes adet gorev secilmis ve IKT (yeleri her bir gérev icin aldiklar egitim
sonucunda égrendikleri ydntemler ile is Analiz ve Degerlendirme islemlerini yaparak gérev
puanlari elde etmiglerdir. Elde edilen sonuglar agsagidaki U¢ tabloda belirtiimigtir. Her iki
tablonun ortak degerlendirilmesi sonucunda IKT Gyelerinin etki katsayilari tespit edilmistir.

Tablo 5. IKT Uyelerinin Etki Katsayilari

IKT UYELERI
. . . . . ) TOPLAM | ORTALAMA
WoENEK KT | KT | KT | IKT | IKT | KT
v OYEsl | OVEsi | OYEsi | UYEsi | OYEsi | OVEsi
GOREV -1 19;3,5 21?3,2 20;,1 22-('),0 195,1 18;),0 1224,9 204,15
GOREV-2 | 89,0 87,0 102,3 89,0 106.9 90,8 565,0 94,167
GOREV-3 | 2695 261,9 291,2 288,9 260,6 2344 1606,5 267,75
GOREV-4 | 1222 104,6 11,5 115,0 117,9 95,3 666,5 111,083
GOREV -5 112,7 106,3 128,1 131,4 117,7 126,1 722,3 120,383

Her bir IKT Gyesinin bulmus oldugu gérev puani satir ortalamasina béliinerek, her bir
gérev icin IKT etki katsayisi bulunmustur. Bu degerler tablo 6’da belirtiimistir.
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Tablo 6. Her Bir Gorev igin iKT Etki Katsayisi

IKT OYELERI

iKT OYESI | IKT OYESI | IKT OYESI | IKT OYESI | IKT OYESI | IKT UYESI
Il DENEK 1 2 3 4 5 6

Il GOREVLER
\%

GOREYV - 1 0.977 1.069 1.005 1.078 0.946 0.926
GOREV -2 0.945 0.924 1.087 0.945 1.135 0.964
GOREV - 3 1.007 0.978 1.088 1.079 0.973 0.875
GOREV - 4 1.100 0.942 1.004 1.035 1.062 0.858
GOREV - 5 0.936 0.883 1.064 1.092 0977 1.048

Boylece her bir IKT Gyesinin 5 denek gorev igin birer etki katsayisi elde edilmistir. Bu
katsayilarin ortalamalarinin alinmasi ile de her bir IKT yesinin bes ayr etki katsayisi 1’ e
indirilmis olmaktadir. Bu degerler tablo 7’de belirtilmistir.

Tablo 7. Her Bir IKT Uyesinin Bes Ayr Etki Katsayisi

iKT UYESI | iKT UYESI | iKT UYESI | iKT UYESI | iKT UYESI | iKT UYESI
1 2 3 4 5 6

ORTALAMA 0.993 0.959 1.049 1.046 1.019 0.934

is Analiz ve Degerlendirme ile Performans Degerlendirme faaliyetlerinin her bir
adiminda ilgili IKT Gyesi etki katsayisi hesaplamalara dahil edilerek yorumdan kaynaklanan
farkhliklar gideriimeye cahlisiimigtir.

is Analiz ve Degerlendirme ile Performans Degerlendirme faaliyetlerinde mutlaka iki
IKT Uyesi her agsamada gérev almis, gérev sahibi, gdrevin asti ve gérevin st ile ayni
konular Uzerinde goérismeler yapilarak tim tespit ve 6neriler kayit altina alinmistir. Tim
formlardaki veriler incelenip degderlendirilerek dogrulugu objektif deliller ile test edilerek $ekil
12'de 6rnegi verilen gorev Kkartlari olusturulmustur. Sire¢ boyunca tim degerlendirme
islemleri kayith veriler dikkate alinarak gergeklestirilmistir.

is Analiz ve Degerlendirme galismalari sirasinda firma biinyesindeki gérev gruplari ve
gb6rev dlzeyleri ayri ayri incelenmistir. Bu inceleme sonucunda fonksiyonlarina ve galisma
kosullarina gbre is aileleri tanimlanmasi gerektigi, ayrica dért temel goérev dizeyinin
organizasyon ihtiyaclari agisindan gerekli oldugu sonucuna variimistir. Buna gére firma
blnyesindeki gbrevlerin ;
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e Fonksiyonlarina gére Biro, Karma ve Atelye

e (Calisma kosullarina goére de Mavi, Yesil ve Sari

olarak gruplandiriimalari uygun gérilmdstir. Her bir is ailesi yorum ve kavram kargasasi
yaratmayacak sekilde asagidaki gibi tanimlanmistir.

e Kurmay : Firmanin vizyonu dogrultusunda gerekli faaliyetleri belirleyen,
planlayan ve gergeklestiriimesini saglayan gérev gruplaridir. ( Tasarim, Arastirma, Stratejik
Planlama, Biitge Mali Kontrol vb. )

e Destek : Yapilan planlamalar ve belirlenen metodlar dogrultusunda
ongérilen faaliyetleri gerceklestiren gérev gruplaridir. Mevcut olan plan ve metodlari éneri
vererek siirekli gelistirmek sorumluluklari arasindadir. ( Uretim, Satinalma vb. )

e Uygulama : Kurmay ve Uretim fonksiyonlarinin yapmalari gereken
faaliyetler icin uygun sartlar olusturmak, sirekliligi saglamak, geriye ddnik olarak inceleme
yapmak amaclyla yapilan faaliyetleri ve sonuglarini gerekiyorsa kayit altina almaktan
sorumlu olan gérev gruplaridir. ( Bakim Onarim, Genel Muhasebe, Personel ve idari isler vb.

)

e Mavi : Zihinsel ¢gaba yogunluklu ve genellikle biro ortaminda ¢alismayi
gerektiren gérev gruplaridir. ( Tasarim, Muhasebe, Planlama vs.)

¢ Yesil : Bedensel ve zihinsel ¢gaba yogunluklu, atelye / firma disi ve biro
ortaminda ¢alismayi gerektiren gérev gruplaridir. ( Giris Kontrol vs.)

e Sari : Bedensel ¢caba yogunluklu, calisma ortaminin gcodunlukla atelye veya
firma disi olmasini gerektiren gérev gruplaridir. ( Uretim, Satis vs. )

is aileleri tanimlandiktan sonra is ailesi gruplari olusturulmus ve sonugta Tablo 8'de

belirtilen 9 is ailesi grubunun bundan sonra yapilacak tim insan Kaynaklari uygulamalarinda
kullaniimasi kararlastiriimistir.
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is ailelerinin is Analiz ve Degerlendirme ile Performans Degerlendirme calismalarinda
kullanilabilmeleri igin, tim degderlendirme islemleri sonucunda elde edilen gérev puani
degerlerinin, bir skala Uzerinde belirtiimesi ve gérev dlizeyi hiyerarsisinin kurulmasi gerektigi
goérulmustir. Bu amagla tiim gérevlerin is Analiz ve Degerleme ¢alismalari tamamlandiktan
sonra elde edilen puan degerleri 1000 olcekli skala (zerine islenerek is Aileleri
Derecelendirme Tablosu elde edilmistir. Bu tablo, firma blnyesinde gergeklestirilecek olan

tim Is Analiz ve Degerlendirme, Performans Degderlendirme, Kariyer Planlama, Egitim, Ucret

Ydnetimi vb.modiillerinde yirGtilecek tim islemlerde kullanilacaktir.

Tablo 8. is Aileleri Tablosu

KURMAY

DESTEK

UYGULAMA

TL / 3 Derece

TL / 3 Derece

TL / 3 Derece

MAViI FS /4 Derece | FS/4 Derece | FS/ 4 Derece
Fi/5 Derece | Fi/5 Derece | Fi/5 Derece
TL /3 Derece | TL/3 Derece | TL/ 3 Derece
YESIL FS /4 Derece | FS/4 Derece | FS/ 4 Derece
Fi/5 Derece | Fi/5Derece | Fi/5 Derece
TL /3 Derece | TL /3 Derece | TL /3 Derece
SARI FS /4 Derece | FS /4 Derece | FS /4 Derece

Fi /5 Derece

Fi/ 5 Derece

Fi/ 5 Derece

TL : Takim Lideri
FS : Fonksiyon Sorumlusu
Fi : Fonksiyon Isletmeni

is aileleri ile ilgili tanimlar olusturulup gerekli tablolar elde edildikten sonra firma
biinyesindeki tim gbérevler, yetki, sorumluluk, gereklilik, firma ici iletisim etkinligi gibi ¢esitli
faktérler dikkate alinarak incelenip sonugta dért adet gérev dizeyi olusturulmustur. Bu gérev
dizeyleri Yénetim, Takim Lideri, Fonksiyon Sorumlusu ve Fonksiyon Isletmeni olarak
isimlendirilmistir. Yénetim gérev dizeyi agirlikli olarak yénetsel 6zellikler i¢erikli sorgulamalar
gerektirdiginden, diger gérev gruplarina gore farklh olarak degerlendirilmis olup bu nedenle
calisma kapsami disinda tutulmustur. Bu calisma firma bilnyesindeki Takim Lideri,
Fonksiyon Sorumlusu ve Fonksiyon igletmeni gérev diizeylerindeki tim gérevlerin is Analiz
Performans islemlerinin  gerceklestiriimesi ile

ve Degerleme ile Degerlendirme
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tamamlanmistir. Bundan sonraki asamalarda slrekli kullanilacak ve firma
organizasyonundaki hiyerarsinin temelini olusturacak olan Takim Lideri, Fonksiyon
Sorumlusu ve Fonksiyon isletmeni gérev diizeylerinin tanimlari agagida sunulmustur:

e Takim Lideri :

e Bir ana fonksiyonun faaliyetlerinden en az birinde ileri diizeyde uzmanlik
bilgisine sahip,

¢ Sorumlulugundaki faaliyetlerin ylritilebilmesi icin yeterli yetki ile donatiimisg,

e Planlama, programlama, is organizasyonlari ve is dagihmlari yapan,

e Kontrol ve takip mekanizmalari olusturan ve giincelligini saglayan,

e Liderlik vasiflarina sahip,

e Sorumlu ve eleman dlzeyindeki astlarini yéneten ve ydnlendiren, yetki ve
sorumluluk paylasan,

e Astlarinin egitim dUzeylerinin ve verimlerinin arttirilabilmesi i¢in ¢alismalar
yapan,

e Sistem ve sistemin isleyisine yonelik iyilestirici calismalar yapan,

e Calismalarin yurGtiimesi sirasinda, diger birimlerle koordinasyon kurup
organizasyon yapan,

e Diger b6lim ve birimlere kargl kendi bélimnd temsil eden,

firma personelidir.

e Fonksiyon Sorumlusu :

e Bir ana fonksiyonun faaliyetlerinden en az birinde uzmanlk diizeyinde bilgiye
sahip,

e Sorumluluk alaninda sinirl yetki ile donatiimis,

* Fonksiyon igletmeni diizeyindeki ve diger alt kademe personeli ydnetme ve
yonlendirme yetenegine sahip,

e Amirlerinin verecegdi talimatlar dogrultusunda is planlari, programlari ve is
dagilimlari yapan,

e Takip mekanizmalari olusturarak giincel tutan,

e Astlarinin verimlerini arttirabilmek icin calismalar yapan,

e Geligtirme ve iyilestirmeye ydnelik 6neriler getiren,

e Diger b6lim ve birimlere kargi kendi bélimni temsil eden,
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firma personelidir.

e Fonksiyon igletmeni :

e Bir ana fonksiyonun faaliyetlerine ait belirli bir konuda sinirli bir teknik veya
mesleki bilgiye sahip,

e Teknik bilgi diizeyinden gok uygulamaya ydnelik bilgi sahibi,

e Amirlerinin verdigi talimatlar neticesinde gerektiginde is programlari yaparak
bu dogrultuda faaliyetler gergeklestiren,

e Sinirl da olsa gerekli durumlarda insiyatif kullanan,

e Sorgulayici ve arastirmaci niteliklere sahip,

e Verilen imkanlari ve kaynaklari kullanan,

e Yaptigi faaliyetlerin iyilestiriimesine yonelik calismalarda bulunan ve dneriler
getiren,

e Faaliyetlerin gerceklestiriimesi sirasinda sinirli nezaret eden veya edilen

firma personelidir.

Gergeklestirilen is Analiz ve Degerlendirme galismalari sonucunda tablo 9'da ifade
edilen her bir is ailesi, gbrev diizeyi ve fonksiyon gruplari dikkate alinarak tanimlanmistir.

Firma blnyesindeki tiim gdérevlerin is aileleri bu tanimlar esas alinarak belirlenmistir.

is Analiz ve Degerlendirme calismasini KYS agisindan gerekli kilan en énemli
6zelligin, organizasyon semalari, gérev, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesine imkan
taniyan verilerin elde edilmesi oldugunu belirtmistik. Firma blnyesinde ydrGtilen ¢alismalar
sonucunda KYS gereklerini karsilayan ancak veri kaynagi insan Kaynaklari uygulamalari
olan Gérev Kartlari olusturulmustur. Gérev kartlari hazirlanirken uygulama siirecini kisaltmak
amaciyla, isletme binyesindeki benzer gbrevler, es gbrev olarak adlandiriimis ve tahmini
olarak dnceden belirlenmek suretiyle is analizi ve dederleme galismasi yapilacak gorev
sayisini azaltmak planlanmistir. Tim is Analiz ve Degerleme calismalari tamamlandiktan
sonra es goérevler olarak dngdrilmls olan goérevlerin, gergekte es deger olup olmadigi puan
degerleri kiyaslanarak dogrulanmistir. Kiyaslama neticesinde planlanandan farkli oldugu
tespit edilen gorevler igin yeni is Analiz ve Degerlendirme uygulamasi yapilmistir.

is Analiz ve Degerleme calismasiyla kalite sisteminin emrettigi organizasyon

semalari, gérev tanmimlari (yetki ve sorumluluklar, nitelikler, vb.), insan Kaynaklari
fonksiyonlarini yerine getirebilmek igin gereken bilgiler toplanmig olur. Bu durum baglangicta

98



belirttigimiz gibi Kalite Sistemi ile insan Kaynaklari uygulamalarinin birbirinden bagimsiz

distnlilmeyeceginin bir gostergesidir.

is Analiz ve Degerleme faaliyetleri sonrasindaki durum yorumlandiginda, KYS' nin
temel eksiginin, 1ISO 9000:2000' de insan Kaynaklar bashg altinda “yeterlilik” ve
“yetkinlik’ten bahsederken is analizi gibi detayli bir sorgulamanin yapilmasi geregini ézellikle

vurgulamamis olmasidir.

is Analiz ve Degerleme caligmalari tim insan Kaynaklari Sisteminin temelini teskil
etmektedir. Bu nedenle ¢alismamizin konusu olan Performans Degerleme islemlerinde de
baslangic noktasi is Analiz ve Degerlendirme calismalari olacaktir. Kurulmasi hedeflenen
Personel Performansi Degerlendirme Sistemindeki yeterlilik faktérlerini secebilmek icin is
Analiz sonuglari degerlendirilerek her bir gérevin gerektirdigi performans ile personelin
gerceklestirebilecegi diizey belirlenmeye calisiimistir. Bu isleme Performans On
Degerlendirme adi verilmistir. Performans On Degerlendirme islemi, Personel Performansi

Degerlendirme Sistemi’ ne hazirlik amacina déniik olarak yapiimis bir calismadir.

Performans On Degerlendirme puan degeri irdelenmek suretiyle calisan icin Kisisel
Gelisim Plani hazirlanabilmekte, kisinin goérevi degistirilebilmekte veya daha da basa
dénilerek gbérev tekrar sorgulanip organizasyondan cikarilabilmekte, baska goérevler ile
birlestirilebilmekte veya ilave faaliyetler ile zenginlestirilebilmektedir.

Performans On Degerlendirme calismasi (ic ana baslk altinda toplanmis olan
sorgulamalarin, gérev ve ¢alisan igin ayri ayri yapiimasi ile gergeklestirilir.

Bunlar;
e Davranissal Yeterlilikler
e Beseri iligkiler
o lletisim
e Kuruma Baghhk
e Kendini Gelistirme ve Yenileme
e Teknik Yeterlilikler

e Gorevsel Yeterlilikler
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¢ Yoénetsel Yeterlilikler
e Hedeflere Uyum

olarak &zetlenebilir. Her baslk altinda detay sorgulamalar yapilarak her bir gorev igin ana
madde ve detay maddeler bazinda puan degerleri elde edilir. Her goérev icin belirtilen
puanlarin toplanmasi ile Gérevin Performans Puani elde edililir. Ayni galisma personel igin
yapildiginda personelin performans puani olarak adlandirilir.

Uygulamalar sirasinda gerceklestiriimis olan érnek Performans On Degerlendirme
Formu, Sekil 9da Servis Fonksiyon Sorumlusu gorevi igin dizenlenmis hali ile asagida
sunulmustur. Bu drnekte gdrev alan IKT Uyesi 3 igin tablo 11’ de IKT lye etki katsayisi 1,049
olarak belirlenmistir. Bu nedenle Performans On Degerlendirme puani olarak elde edilen
deger IKT (ye etki katsayisi ile carpilarak bundan sonraki agsamalar da kullanilacak olan
Performans ( Gérev ) On Degerlendirme puani asagida belirtildigi sekilde elde edilmistir.

Gorev Performans Degerlendirme Puani = 271 x 1,049 = 284’ tir.

S6z konusu goOrevde istihdam edilen personelin performans 6n degderlendirme
personel puani ise 200 olsun. Bu durumda;

Gergeklesen Performans = Kisi Performansi / Gérev Performansi = 200 / 284 = 0,70

= = % 70’ tir.
DEGERL ENDIRENIN o . .
ADI, SOYADI IKT UYESI - 3 GOREVIN GRUBU YESIL
BAGLI OLDUGU P BAGLI OLDUGU SATIS SONRASI
o LOJISTIK BOLUMU i y
BOLUM MUDURLUK HIZMETLER
.. . FONKSIYON
GOREV SERVIS UNVAN SORUMLUSU
A- PERFORMANS ON DEGERLEME SONUCLARI
(GOREV) TOPLAM PUAN 271
| 1. DAVRANISSAL YETERLILIKLER 92
1.1. Beseri lligkiler 22
1.1.1 Gevresi ile uyum becerisi 4
1.1.2 Terbiye ve nezaket aliskanligi 4
1.1.3 Calisma arkadaglarinin problemlerine kargi duyarliligi 4
1.1.4 Disa donik olabilme, gevresindekilere kendini tanitabilme yetenegi 5
1.1.5 Kendini kontrol yetenegi 5
1.2. lletigim 29 100
1.2.1 Yazili ve s6zli iletisim yetenegi 5
1.2.2 Beden dilini kullanma yetenegi 4
1.2.3 Sirket, bdlimind temsil yetenegi 5




Sekil 9. Performans On Degerlendirme Formu ( Gérev ) — 1. Sayfa

2. TEKNIK YETERLILIKLER

161

2.1. Gorevsel yeterlilikler

©
J

2141 Dizenli galigabime 3
21.2 Karar verme yetenegi 4
213 Planlama yetenegi 3
21.4 Gorev ve sorumluluklarini anlayabilme yerine getirebilme 4
21.5 Meslek bilgisi 5
21.6 Kaynak dékiimanlari tam olarak kullanabilme 5
217 Veri toplayabilme 4
2.1.8 Ogrenme yetenegi 4
21.9 Zihinsel gabasini kullanmadaki basarisi 4
2.1.10 Kaynaklari kullanmadaki basarisi 4
2.1.11 Denetime ihtiyac gdstermeden galisabilme 5
2.1.12 Ozel dikkat gerektiren konulari saptayabilme 5
2.1.13 Esneklik 4
2.1.14 Dizeltici ve 6nleyici faaliyet baslatma 3
2.1.15 Verimli ¢galismasi 4
2.1.16 Motivasyon becerisi 5
21.17 Organize etme yetenegi 3
2.1.18 Yaratici diisiinceye sahip olma 4
2.1.19 Ufuk genisligi 4
2.1.20 Oneri gelistirme 4
2.1.21 Hestiriye agik olma 4
2.1.22 Objektif davranma 3
2.1.23 Ekip ¢alismasina uygunluk 4
2.1.24 insiyatif kullanma 5
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Sekil 9. Performans On Degerlendirme Formu ( Gérev ) — 2. Sayfa

4.3.2. Performans Degerlendirme Uygulamasi

Bu calisma, KYS'yi 1995 yilindan beri uygulamakta olan ve resmi olarak KYS
belgesine sahip bir kurulusta gergeklestirimektedir. Kurulusun, Performans Degerlendirme

Sisteminin agirlikli olarak kalite hedeflerinden beslendigi 6ngérilmustir.

GUnimuizde, s6z konusu isletmenin bulundugu sektérdeki bir ¢ok isletmede
Performans Degerlendirme hedefleri arasina, Kalite hedeflerine ilaveten Cevre Politikasi ve
Hedefleri, Saglik ve Glvenlik Politikasi ve Hedefleri de girebilmektedir. Kisaca KYS’nin en
azindan Ug¢ ana ybnetim standartini da icine alarak “Entegre Yénetim Sistemi’ ( TS EN ISO
9000 Kalite Yénetim Sistemi, TS EN ISO 14000 Cevre Yoénetim Sistemi, TS 18001 - OHSAS
- is Saghgi ve Glivenligi Yonetim Sisteminin olusturulmasi gerektigi tavsiye edilebilir.

Entegre Yoénetim Sistemleri ile TKY’nin 10’dan fazla alt baglik halinde incelenen
fonksiyonlari birlikte degerlendirilir ise, Sekil 10’daki “Vizyonel Yiikselis Modeli” adi altinda
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sundugumuz model ortaya c¢ikacaktir. Entegre Sistemleri TKY ile zenginlestirerek
gelistirirken, ayni zamanda insan Kaynaklari siireclerini de adim adim uygulayarak gelistirme
zorunlulugu ortaya cikmaktadir. Ozellikle PPDS'deki calisan hedeflerinin yukaridaki
sistemleri kapsamasi Toplam Kalite Yénetiminin yayilarak uygulanmasini kolaylastiracaktir.
Bu sebeple PPDS’ deki personel hedefleri igerisine Toplam Kalite hedefleri olarak
tanimlayabilecegimiz Kalite Kontrol Gemberleri, 5S, Tam Zamaninda Uretim vb. Toplam
Kalite Yoénetimi fonksiyonu hedeflerini de dahil etmemiz yanhs olmayacaktir. Hedef
Belirleme, Katilimci Performans Yoénetimi Sisteminin en &nemli unsurlarindan biridir.

Hedeflerin dogru belirlenmesi;

e Basarinin élgllebilmesini,

¢ Onceliklerin tanimlanmasini,

e Hedefi gergeklestirmek i¢in adimlarin ve zaman gizelgesinin planlanmasini,
¢ Hedeflerin ¢alisanlara sistemli olarak delege edilmesini,

e Performansin objektif olarak, basariya gére degerlendiriimesini saglar.

ViZYONEL YUKSELIS

\' : ViZYON
SEK : SiST_EM EL K_iTABI
KEK : KALITE EL KITABI

KALITE, Vv CEK : CEVRE EL KITABI

CEVRE, GEK : GUVENLIK EL KITABI
GUVENLIK “”

POLITIKALARI

AMAC VE SEK

HEDEFLERI
KEK
CEK GEK

FiRM_A ORGANIZASYON SEMASI
YONTEM VE TALIMATLARI

SUREC / DEPARTMAN TALIMATLARI FORMLARI
( 1SO 9000- ISO 14000 — OHSAS 18001)

STANDART SAYFA VE FORMLAR

KKC
OGR. ORG V'ZYON 103
TzZU . % MlSYON
55 %"QE?J'TS Z} OHSAS18001_—
VYAPI]I




SIRKET HEDEFLERI

'

FONKSIYONEL
HEDEFLER

'

BOLUM
HEDEFLERI

v

KISISEL
HEDEFLER

Sekil 11. Sirket Hedeflerinin Kisisel Hedeflere indirgenmesi

Sirket hedeflerinin gergeklesmesi, kisisel hedeflere indirgenmeleri, ¢alisan tarafindan
anlasiimasi ve benimsenmesi ile mimkindiir. Personel performans hedeflerinin saptanmasi,
galisanlar icin oldugu kadar ydneticiler igin de iletisimi ylkselten bir ortam yaratacaktir. Bu ise
yukaridaki seklin de gdsterdigi gibi;

e Bireysel hedeflerin calisma birimlerinin amag ve hedefleriyle koordinasyon
icinde olmasini,

e Calisanlarin ¢alisma dénemi boyunca kendilerinden nelerin beklendiginin
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farkinda olmasini,
e Egitim ve gelistirme gabalarinin neleri gerektirdiginin anlasiimasini,

e Gelecek performans degerlendirmesi igin bir temel saglayacaktir.

isletmenin kalite hedefleri, yukaridaki sekilde de gériildiigi gibi, hedefler
hiyerarsisinde daha alt kademelerde bulunan hedefler ile birlestirilir ve bu hedefler tarafindan
desteklenmeleri saglanir. Gelistirme hedefleri ic ve dis misterilerin ihtiyaglar géz 6ninde
bulundurularak Griin, hizmet slreci ve c¢alisanlarin performanslarinda atilimlar yapmaya
yOneliktir. MUsterilerin talepleri, kalite hedefleri ile butinlestirilerek bir plan gergevesinde

uygulamaya alinir'?,

Performans Degerleme Sisteminin isleyisinde hedeflerin ve bu hedeflerin bireylere
indirgenmesinin énemini vurgulandiktan sonra uygulamamizda kullanilan ve personel /
calisan performansi olarak degerlendirilebilecek kalite hedeflerinden bazilari asagidaki
tabloda belirtilmistir.

Tablo 9. isletme Genel Hedef Ornekleri

SORUMLU
ILGILI BIRIM GOSTERGE HESAPLAMA FORMUL BOLUM /
DONEMI Pyt
BIRIM
X1+ X2+ X, (GUN)
Satis o . B T
Sonrasi Magteri _Sll(__aiyetlt_ar[ne - . n (Adet) Satis Sonrasi
X llk Tepki Strelerinin Uc ayda bir ; ..
Hizmetler Ortal Hizmetler Bol.
B3l rialamasi x= Tepki Stiresi ( Giin )
n= Toplam Sikayet Adedi
Planlama is Merkezleri Verimlilik Yilda bir Avlik Top.Ur‘(.Sa'at K__ar?"'é” x100 Uretim
Bolimu Yiizdeleri Aylik Harcanan Is Gici Merkezleri
Tezgah Ariza + Planli )
Bakim Mdl. | Bakim Sayilari ve Yilda bir Aniza Adedi ( Adet / Y1l ) Bakim Mdl.
Durus Sureleri Durus Sdresi (h/Yil)
insan -~ insan
Kaynaklari g?ggr Gergeklegme Yilda bir Gerg. Top. E§.Siresi  x 100 Kaynaklari
BoIimu Pl. Top. E§. Stresi Boltma
Egitim Mdl. | £, 5agina Digen Yilda bir Katilinan Top. Eg. Stresi Egitim Md.
gitim suresi Ortalama Personel Sayisi
124
Mazeret izin % 'leri Ayda bir Mazeret Izin Toplami x 100 Ejers_ci)nlel \;\t/ladl
Fiili Gal. Gunii x Ort. Kisi Sayisi ari lgler iial. 105
Top.is Kaz.Kayip isgiinii x100




Tablo 10. Bolim Hedefleri Listesi

oAl RiRI GOSTERGE TANIMI | HESAPLAMA R
ILGILI BIRIM VE GELISME YONU DONEMI HESAP FORMULU
SATIS VE PAZARLAMA BOLUMU
Ziyaret Sayis! Takibi Ayda bir ( Ziyaret Sayisi x Gln Sayisi - Ort. 20)
Satis Mdl.
Uriim Tanitimi (Egitim) | Ug Ayda bir Uriin Tanitim  Sayisi
Pazarlama Mdl. Katilinan Fuar Sayisi Ug ayda bir Katilinan Fuar Sayisi
Katilinmasi Gereken Fuar Sayisi
INSAN KAYNAKLARI BOLUMU
Egitim Degerlendirme Yilda bir Gerg. Eg. Ded.Puanlari Toplami
Puani Gerg. Top. Eg. Sayisi
Egitim Mdl.
Egitim Uzlagma Orani Yilda bir Eg. Daveti Kabul Ed. Per. Sayisi __ x 100
Eg. Davet Ed. Pers. Sayisi
Tam Bolamler Gondlli Katilim Orani | Yilda bir KKG / Eqitmen / Tethikel Say. Top. x100
Ort. Pers. Sayisi

Gergeklestirilen is Analiz ve Degerlendirme calismasi ile tim gérevler detayli olarak
tanimlanip dékiimante edilerek sekil 12'deki Gérev Karti olugturulmustur.
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Bu tanimlamalar 360° degerlendirme modeli uygulandidi icin son derece glvenilir,

organizasyon tarafindan kabul edilebilir ve mevcut KYS gerekleri ile 6rtistr nitelik

tasimaktadir. Goérev ile ilgili detaylar tespit edildikten sonra her bir gérevden beklenen

performans yeterliliginin ne oldugunu tespit etmek icin Performans On Degerlendirme islemi

gerceklestiriimistir. Sekil 12'de drnegdi verilen gérev kartlari, performans 6n degerlendirme

sonuglarinin ( Gorev ) girdi olarak kullanilabilecedi gorevin tanimlanmasi, gérevin

gerektirdigi niteliklerin agiklanmasi, gérev ve sorumluluklarin belirlenmesi olmak Uzere ¢

ana bélimden olusan yapidadir.

DOKUMAN NO
. BASKI NO
GOREV KARTI TARH
SAYFA NO

BOLUM
GOREV UNVANI
TANIM

GOREV KAPSAMI
BAGLI OLDUGU UST

KENDISINE BAGLI ASTLAR |:

: Satis Sonrasi Hizmetler
: Servis Fonksiyon Sorumlusu

: Musterilerimizin satig sonrasinda araglari ve servisler ile ilgili tim beklentilerini en Ust diizeyde karsilayacak|

planlamalarin yapilarak gerekli egitimlerin verilip servis sisteminin igletiimesi.

: Yurtigive yurt digi servisler ile toplu satis yapilan misteriler.

: Servis Takim Lideri

Servis Fonksiyon lsletmeni

GOREVIN GEREKTIRDIGI NITELIKLER

OGRENIM

EGITIMLER

YABANCI DL BILGiSI
BILGISAYAR BILGISi
DENEYIM

BILGI

BECERI
GENEL TUTUM VE

: Universite mezunu ( Makine Mithendisligi B&Iiim(i mezunlari )

: Uriin, Kalite Sistemi, Dokiimantasyon, Miisteri lligkileri, Hata Tiirti ve Etki Analizi, Sunum Becerileri, lletigim
: Ingilizce

: lyi derecede Word, Excel, Pow er Point

1 Sektér deneyimi (1-2yil)

: Servis, mesleki terim, Uriin, gdreve iliskin yasal diizenlemeler, mesleki ve teknolojik gelismeler, genel kiiltar,

goreve iliskin ara¢ gereg kullanimi

: lletisim becerisi, ikna yetenegi, insiyatif kullanabilme, karar verme, temsil yetenegi, ekip calismasina uyum

: Arastirici, disa donlk, guler yuzla, dartst, gtvenilir, insan iligkilerinde 6zenli, is disiplinine sahip, kararl,

DAVRANISAR meslek ahlakina sahip, planl ve sistemli ¢alisan, dis gériinimine 6zen gdsteren, sabrrli, sakin, sorumluluk|
sahibi, takipgi

CALISMA ORTAMI : Ofis ve ofis digi

KULLANILAN ARAC VE : Bilgisayar, telefon, fax, hesap makinasi, otomobil

GERECLER

KULLANILAN EVRAKLAR : Raporlama standart formlari, istatistiksel degerlendirme formlari, i¢ yazisma formlari, dis yazisma formlari,
Dizeltici ve Onleyici Faaliyet formlari, arag takip formlari, garanti formlari, arag kataloglari

GENEL PROSEDUR : Satig sonrasi hizmetler yéntemi, garanti talimati, yetkili servis igletme talimati, egitim talimati

/YONETMELIKLER

GOREV VE SORUMLULUKLAR

4.1. GUNLUK RUTIN FAALIYETLER
4.1.1. Yurt igine satlan araglarin garanti caligmalari cergevesinde arizali pargalari inceler, firmalarina gére ayrimasini saglar.
4.1.2. Yan sanayi sevk programini hazrlar ve uygular.
4.1.3. Firmalarin yayina hazir ariza analizlerini kontrol eder, yaymnlatir.
4.2. HAFTALIK RUTIN FAALIYETLER
4.2.1. Arizal parca komisyon Uyeligi yaparak arizalar hakkinda goéris bildirir.
4.2.2, Kalite gelistirme grubunda gérev yapar.
4.2.3. Mamul gelistirme / ariza tespiti i¢in yapilan testlere katilr.
4.3. AYLIKRUTIN FAALIYETLER
4.3.1.|Yurt Igi Alim Md.' niin firmalara ait ddemelerini takip ederek yaymiar.
4.3.2. Kampanya uygulamalarinin malzeme taleplerini yapar ve takip eder.
4.3.3. Kampanya uygulamalarinin sonuglarini takip eder ve ilgili birimlere raporlar.

4.3.4. Bolgelerdeki yetkili servislerin firma standartlarina gére gelisimini saglamak amaciyla bélgelere, temsilciliklerine ve yetkili
servislere ziyaretler yapar.
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Sekil 12. Gérev Karti Ornegi (1. sayfa)

4.4. UG AYLIK RUTIN FAALIYETLER

4.4.1. | Sevkiyat ariza bildirim formlarinin degerlendirmesini yapar.

4.4.2. | Musteri iligkileri bdlimdne ait 3 aylik kalite hedefleri raporu hazirlar.
4.5. ALTIAYLIK RUTIN FAALIYETLER

4.5.1. | Hukuki yoldan ve mahkemeler disindaki kurum ve miiesseselerce intikal ettirilen misteri sikayetleri ile ilgili gelismeler hakkinda
guncel rapor yaymlar.

4.6. |YILLIK RUTIN FAALIYETLER
4.6.1. | Egitim verilecek yetkili servis ve filo musterilerinin egitim intiyacini belirler.
4.6.2. | Bolkgelerdeki yetkili servis ihtiyag ve iptali konusunda ¢alismalar yapar.
4.7.  DONEMSEL RUTIN FAALIYETLER
4.7.1. | Yurt ici yillk garanti maliyet dagilimi raporu hazirlar.
4.8. |GUNLUK RUTIN FAALIYETLER
4.8.1.|Mamullere ait servis 6zel takimlarinin siparis, temin ve dagtimnin kontroliini ve 6demelerini takip eder.
4.8.2. | Servis 6zel takim katalogunun ve listesinin kontroll ve gerekiyorsa revizesini yapar.
4.8.3. | Yurt ici ve yurt digi ihalelerinde talep edilen 6zel takimlarin hazir hale getirilmesini saglar.
4.8.4. | Yetkili servis standart el kitabinin kontrolli ve gerektiginde revizesini yapar.
4.8.5. Mamullere iliskin sahadan gelen ariza / dnerilere iligkin arastrma ve inceleme calismalarinda bulunur, rapor dizenler.
4.8.6. Yazlli veya s6zlii olarak Yurt igi Yetkili Servisler Miidarligi' ne direkt ve / veya (ist yénetim tarafindan intikal ettirilen miisteri
sikayetleri ile ilgili olarak ;
4.8.6.1 Musteri ile temas kurulmasini ve detay bilgi alnmasini temin eder.
4.8.6.2 | Gelen yaziya cevap hazrrlar, amirine sunar.
4.8.6.3 | Gereken bilgiyi almak ve misteri memnuniyetini temin edecek aksiyonun gerceklestirilebilmesi igin ilgili kisimlarla
istisarede bulunur.
4.8.7. Yetkili servislere misteri iligkileri egitimi verir.

4.8.8. 4077 Say i TUketicinin Korunmasi Hakkindaki Mevzuat ile ilgili olarak Otomotiv Yan Sanayi Dernegi tarafindan talep edilen firma
gorusleri hakkinda gerekli galigmalari yapar.

Sekil 12. Gérev Karti Ornegi — 2. sayfa)

Bu sebeple tim verilerin toplanmasi ve degerlendiriimesinde Ug¢ farkh dokiman

kullaniimigtir. Bunlar;
e Davranigsal ve Teknik Yeterlilik Degerlendirmesi
e Hedef Gerceklestirme Degerlendirmesi
e Genel Degerlendirme
formlandir. Sistem sekil 13’teki modele gére 5'li élgek kullanilarak tasarlanmistir. S6z

konusu formlar 6 aylik dénemlerde diizenlenerek Performans Puanlari hesaplanmaktadir.
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KAPSAM DISI PERSONEL

N
/4 A\
Davranigsal ve Teknik Hedef Gergeklestirme
Yeterlilik Degerlendirmesi Degerlendirmesi
Perf. Puani Agirhgi : % 50 Perf. Puani Agirhigi : % 50

A
C A\

Grupsal Hedefler Bireysel Hedefler

Perf. Puani Agirhgi : % 25 Perf. Puani Agirligi : % 25

— _/
Y

GENEL DEGERLENDIRME

Sekil 13. Kapsam Digi Personel Performans Degerlendirme Modeli

Yapilan degerlendirmeler sonucunda elde edilen performans puaninin
degerlendiriimesi ve sonraki adimlar ile ilgili yapilacak islemler IKT tarafindan asagidaki gibi

belirlenmistir.

e Performans Puani 2 nin altinda ise personelin performansi ¢ok diigiktir. ikinci
go6riismeler yapilarak detayli analiz gerekir.

e Performans Puani 2 ile 3 arasinda ise personelin performansi disik olup takip
edilmesi gerekir. Sonraki dénemde de performans disOkligi tespit edilmesi
durumunda personel ile uyari gérismesi yapiimahdir.

e Performans Puani 3 ile 5 arasinda ise ise personel kendisinden beklenen

performansi géstermis kabul edilir.

Performans puani elde etmek icin kullanilan formlar ayni zamanda firma hedeflerinin
birey hedeflerine indirgenmesi amacina da hizmet etmektedir. Formlarin iceriginde yer alan
Yeterlilik ifadesi, formlari diizenleyecek olan personelin kavram kargasasina diismesini
onlemek Gizere bu ¢alisma igeriginde bahsedilen Yetkinlik yerine kullaniimistir.

Yukarida aciklanan Personel Performans Degerlendirme Sistemi’ ne goére islem

yapabilmek icin t¢ adet form doldurulmasi gerektiginden bahsetmistik.
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ilgili formlarin igerigi ve yapilan uygulama érnekleri asagida dzetlenmistir.

DAVRANISSAL VE TEKNIK YETERLILIK DEGERLENDIRMESI FORMU
A. Davranissal Yeterlilikler
= Kisisel Nitelikler ve Yetenekleri
o Ogrenme Anlama Yetenegi
¢ Kendini Kontrol Yetenegi
e Hatirlama Yetenegi
= Genel Disiplin
e Terbiye ve Nezaket Aliskanhgi
e Calisma Arkadaslari ile iligkileri
e Cevresiile Uyum Becerisi
e Dis GOrtinisin Calisilan Ortama Uygunlugu
= Jletisim
e Cevresine Kendini Tanitabilme Yetenegi
o Sozlu iletisim Yetenegi
e Yazl iletisim Yetenegi
e Sirket, B6IUmUnU Temsil Yetenegi
e Medeni Cesareti ve Kendine Guveni
e ikna Yetenegi
= Kuruma Baglihk
e Mesai Saatlerine Uyma
e Sir Saklama
e isletmenin Gelisimine Katkida Bulunma
e isletmeye Olan Sadakati
= Kendini Gelistirme ve Yenileme
e Degisen Sartlara Uyum Saglama
e Arastirmaci ve Glncel Olma
B. Teknik Yeterlilikler
= Gorevsel Yeterlilikler
e Dizenli Galigabilme
e Karar Verme Yetenegi
e Planlama Yetenegi
e Sorumluluklarini Anlayabilme Yerine Getirebilme

e Meslek Bilgisi
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e Kaynak Dékimanlar Kullanabilme
e Denetime lhtiyag Gdstermeden Calisabilme
e Esneklik
e Diizeltici ve Onleyici Faaliyet Baslatma
e Motivasyon Becerisi
e Organize Etme Yetenegi
e Yaratici Dislinceye Sahip Olma
e Elestiriye Agik Olma
e Ekip Galismasina Uygunluk
e insiyatif Kullanma
Ydnetsel Yeterlilikler
e Sorumluluk Duygusu
e Risk Alabilme
e Bilgi Paylasimi Yapabilme
e Diger Birimler lle Isbirligi, Koordinasyon
e Yogun Is ve Stres Ortaminda Galisabilme
o Ogretme Yetenegi ve Arzusu
¢ Yetki Devretme
o Kisisel Gelisimi Destekleme
e Uyumlu ve Verimli Calisma Ortami Saglama
e Liderlik Yetenegi
e Yonetim Becerisi

e Gorev Dagitma Yetenegi

HEDEF GERCEKLESTIRME DEGERLENDIRMESI FORMU
Grupsal Hedefler

Faaliyetler

Baslangig tarihi

Bitis tarihi

Hedefin gerceklestiriimesindeki olasi giglikler

Bireysel Hedefler

Faaliyetler

Baslangig tarihi

Bitis tarihi

Hedefin gerceklestiriimesindeki olasi glclikler

Kisisel Geligim ihtiyaclari
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= Faaliyetler

» Baslangig tarihi

= Bitis tarihi

= Hedefin gergeklestiriimesindeki olasi gigclukler

= GENEL DEGERLENDIRME FORMU
e Performans Degerlendirme Envanteri ( Davranissal ve Teknik Yeterlilik
Degerlendirmesi Formu ile Hedef Gergeklestirme Degerlendirmesi Formundan
son alti dénem boyunca elde edilen performans puanlari bu kisma
aktariimaktadir. Her iki formdan gelen performans puanlarinin ortalamasi ile
Genel Performans Puani hesaplanmis olur)
e Mevcut Durum incelemesi
= Personelin Mevcut Durumdaki Gérev Diizeyi
» Tim Degerlendirmeler Sonucundaki Gérlslerin Belirlenmesi

dikkate alinmak suretiyle alti aylik dénemler halinde hedef belirlenip yine bu peryotlarda
yapilacak personel performans degerlendirme islemleri ile hedefe ulasilip ulasilamadigi takip
edilir. Ana bagliklari belirtilen konularda veri toplama islemleri sonrasinda vyapilan
degerlendirmeler, ayni formun sonunda yer alan Performans Puani hesabi béliminde
topluca degerlendirilir. Hedeflenen performans degeri ile gergeklesen performans degerinin

kiyaslanmasi ile performans 6l¢cim islemleri tamamlanmis olur.
4.3.3. Uygulama Sonuglarinin Degerlendirilmesi

Performans Degerlendirme sonuclarini érgiitsel ve bireysel bazda degerlendirmek
uygun olacaktir. Orglitsel bazda yapilacak olan degerlendirme calismasi ile genel olarak
firma bunyesinde hangi faktérlerde performans disUkligiu oldugunu gérmek, alinacak
tedbirlerle ilgili yol haritasi gikarabilmek mimkln olacaktir. Bu performans disukligina
ortadan kaldirabilmek igin bireysel bazda analizler yapmak ise planlamalari uygulayabilmek

acisindan son derece isabetli olacaktir.

4.3.3.1. Bireysel Degerlendirme

Bu bélimde, performans degerlendirme islemlerinde birey bazinda yapilan galismalar
ve bu calismalar sonrasinda yapilabilecek degerlendirmeler érneklenmeye calisilacaktir. Bu
amagla performans degerlendirme ¢alismalarinda veri toplamak Uzere kullanilan formlardan

sirasi ile dizenlenmis érnek uygulamalar anlatilacaktir.
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Ek 1’de tamami, Sekil 14'te son sayfasinin bir bélim0 érnek olarak verilmis olan
"Davranissal ve Teknik Yeterlilik Degerlendirmesi Formu” Uzerinde, yapilan performans
degerlendirmesi calismasi sonucunda;

Hedeflenen Performans Puaninin 4,
Gergeklesen Performans Puaninin 4,3
1. alti aylik gergceklesme oraninin ise 107,5

oldugu gérliimektedir. Performans puani en fazla % 100 olabileceginden 100 degerinin
Ozerindeki hesaplanan gerceklesme oranlari % 100 olarak kabul edilmektedir.

2. Alti aylik dénemde ise;

Hedeflenen Performans Puaninin 4,
Gergeklesen Performans Puaninin 3,3
1. alti aylik gergceklesme oraninin ise 82,5

olarak tespit edildigi gb6riimekte olup performansta ciddi oranda dasids oldugu
gbzlenmektedir. Bunun ydnetsel, kisisel, isletme kdkenli, gérevden kaynaklanan vb. pek ¢ok
nedeni olabileceginden detayli sekilde arastirlmasi ve uygun ¢dzimlerin Uretilmesi
gerekmektedir.

2.2.10. 5|5 Degisen durumlara ve gruplara gore liderlik tarzini adapte edebilen iyi bir liderdir.
4| 4 Liderlik yetenegi Ustlerinin destegine gerek kalmadan ¢cogu zaman problemi ¢bézer.
% )g’ 3|3 Liderlik yetenegi yeterli dlizeydedir.
]
§ E 2|2 Gruba ve kisiye gore liderlik tarzini degistirmez.
1 1 Etkin bir liderlik gdsteremez.
Astlarini ve gcalisma arkadaslarini gok iyi sevk ve idare edecek bilgi diizeyi vardir ve bunlari
2.2.11. 5115 L .
uygulama becerisi ylksektir.
al a Astlarini ve gcaligma arkadasglarini sevk ve idare edecek bilgi dlizeyi ve bunlari uygulama
becerisi yeterli diizeydedir.
I 3|3 Astlarini ve galigma arkadasglarini sevk ve idare edecek bilgi dlizeyi ve bunlari uygulama
2% becerisi vasattrr.
:% 3 Astlarini ve calisma arkadaslarini sevk ve idare edecek bilgi diizeyi yeterli, fakat uygulama
> m 212 .
becerisinde baz sikintilari vardir.
1 1 Astlarini ve caligma arkadaslarini sevk ve idare edecek bilgi diizeyi ve uygulama becerisi
dusUktir.
2.2.12 5|5 Astlarina onlarin yeteneklerini, is yuklerini ve ilgi alanlarini da dikkate alarak igler verir.
4 | 4 Astlarina onlarin yeteneklerini ve is yiklerini dikkate alarak isler verir.
[ .,
? § gj 3|3 Astlarina onlarin yeteneklerini de dikkate alarak isler verir.
o 8
8 § E 2| 2 Astlarina yeteneginden tam faydalanmayacak sekilde igler verir.
1 1 Astlarina yetenegdi ile hi¢ uygun olmayan igleri verir.
I. ALTI AY Il. ALTI AY
YONETSEL YETERLILIK HEDEFLERI HEDEFLENEN | CERTEEESEN | neperLEnen | CERCTELESEN
I. ALTI AY
HEDEFLENEN GERCEKLESEN ( ORT.) |GERCEKLESME ORANI
(A) (B) [(B/A)X100]
PERFORMANS PUANI 113
4 43 107,5 ==>> 100
Il. ALTI AY




Sekil 14. Davranigsal ve Teknik Yeterlilik Degerlendirmesi Formu

( Performans Puani Olciimii ve Kiyaslanmasi )

Ek 2'de “Hedef Gergeklestirme Degerlendirme Formu”nun tamami sunulmus, Sekil

15'te ise Hedef Gergeklestirme Degerlendirmesi’ ne bir 6rnek verilmistir. Formumuz,

incelemeyi grupsal ve bireysel hedefler olmak Ulzere 2 ana baglik altinda gerceklestirmek

Uzere tasarlanmistir. Bireysel hedefler, personelin performansini takip etmek igin zorunluluk

arzederken, grupsal hedefler Toplam Kaliteyi hedeflemis olan bir firmada Toplam Kalite

ilkeleri sonuglarinin ve o6zellikle katiimcihdin sistematik olarak takibi agisindan énem

tasTTaktachT:

HEDEF DEGERLENDIRME PUANI SKALASI

BEKLENEN BEKLENEN BEKLENEN
e BEKLENEN BEKLENEN e o
SEVIYENIN COK ey 7 SEVIYENIN SEVIYENIN COK
ALTINDA SEVIYENIN ALTINDA SEVIYEDE USTUNDE STUNDE
< % 60 % 60 - % 75 % 76 - % 85 % 86 - % 95 % 96 - % 100
1 2 3 4 5
. " —_— = =
w HEDEFE ETKI EDEN GOREV 2 = z é z =
o } i g Io< =) w w = <
g o | KAPSAMINDAKI FAALIYET 2 € a u ) S z
w2 | ALANLARI o S |2 | 8¢ |
Es ( Tasarim, Uretim, Egitim, Test vb. ) E’g T b @ ) a
=
1. Bolgedeki 3 serviste 5S uygulamasi 58
baslatmak uygulamasi 0 3 3 100 5
E 2.S lulugundaki Gri larind Musteri
. Sorumlulugundaki Grlin gruplarinda Usteri o o o
d Misteri Sikayetlerini % 2 azaltmak Sikayeti %8 | %6 | %7 | 86 4
w
B 3. KKG Tasarim uygulamasi baslatarak KKGC 0 1 0 0 1
I | sonucglandirmak Uygulamasi
=l
5‘) 4. Egitim takimi kurarak riin bazinda Servis sggt/ sggt/ sggt/ 83 3
o servis egitimi yapmak egitimi
S g yap g ay ay ay
o
& | 5. Ortalama Miisteri sikayet Musteri 30 25 35 17 |14
< ¢bzimleme siresini azaltmak Sikayeti saat | saat | saat




Sekil 15. Hedef Gergeklestirme Degerlendirmesi Formu

KYS ve PPDS birebir ortiistigi ve birbirleri ile rakamsal baglantilarinin saglandigi
bolim Hedef Gergeklestirme Degerlendirmesidir. Bu bdlimde ¢alisanin KYS igindeki roling,
gorevleri kapsaminda sirketin hedeflerini direkt etkileyen ve katma degeri olan faaliyetlerini
sorgulayabiliriz.

PPDS’ nin hedefler béliminin degerlendiriimedigi durumlarda, PPDS her tirli (
subjektif degerlendirmeler ylUzinden ) suistimale acik hale gelebilmektedir. Hedefleri
Gergeklestirmeye, her bir _calisanin_sirketin_vizyonu icindeki dlcilebilir_ve izlenebilir

rolli_ diyebiliriz.

Elbetteki sadece rolleri belirlemek ve hedef géstermek yeterli degildir. Olasi giglikler
ve engellerinde karsilikh konusularak ¢ézimlenmesi ve bir mutabakat imzasinin atiimasi
gerekir. Bireyin kendisinin kabul etmedigi bir hedefe ulasmasini istemek ve beklemek

bosunadir.

Her bir hedefin g¢alisan tarafindan kabul edildikten sonra detayli faaliyet planlarinin
adim adim c¢ikartilmasi, gerekli destegin ( insan, makine, metod, malzeme vb.) verilmesi igin

sartlarin hazirlanmasi uygun olur.

GRUPSAL HEDEFLER ( Takim Caligmalari, Proje Caligmalari, vb. )

1. HEDEF _ HEDEFIN
Boélgedeki 3 Serviste 5S uygulamasi ba§latmak._ ] GERGEKLEST'R'LMES'NDEK'
A AL st —— | BASL. | BITIiS Al ACI ATIALTIK ER




Sekil 16. Hedef Gerceklestirme Degerlendirmesi Formu ( Grupsal Hedefler )

Sekil 16’'da herbir hedefin faaliyet planlarina kadar adim adim incelenmesini gdsteren
bir 6rnek verilmistir. Bu 6rnek, Sekil 15°te sunulan “ Hedef Gergeklestirme Degerlendirmesi
Formu “ Gzerindeki “ A. Grupsal Hedefler “ bashgi altinda ve 1. sirada belirtilen hedef ile ilgili
gerceklestirilen degerlendirmeleri, bu degerlendirmeler 1siginda yaritilen faaliyetleri
aciklamaktadir.

Personele bu hedef verildiginde dncelikle kendi teknik ve davranigsal yeterliliklerinin
bu faaliyeti ytritmeye yeterli olup olmadigi sorgulanmistir. Bu sorgulama sonucunda;

= Oncelikle personelin bazi konularda eksikleri oldugu gériilmis ve kisisel gelisim plan
hazirlanarak kisa sire icerisinde hedefe ulagsmasini saglayacak bilgi ve yeteneklerle
donanmasi saglanmaya galisiimigtir.

= Kisisel gelisim planlamasi dogrultusunda personele hedef gergeklestirme konusu olan

“

"“5S " ve “ Toplam Kalite uygulamalari konusunda egitim verilmis, firma

blnyesindeki mevcut uygulamalara katilmasi saglanmistir.

» Ulasilmas! istenen hedef, firma disindaki {g¢linci sahislarin yani yetkili servis
personelinin katilimini gerektirmektedir. Bu nedenle personelimizin iyibir motivator
olmasi, bu kigilerin firmaya baghliklarini arttirmasi, iletisim yeteneklerini gelistirmesi
gerekmektedir. Bu nedenle 6ncelikle personelimiz firma digi egitim programlari
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planlamasina dahil edilerek gerekli katiimcihgi saglamak iizere “ iletisim “, “ 5S *
uygulamalari konusunda servis personelini yetistirmek (zere “ Egiticinin Egitimi “

programlarina katilmasi saglanmigtir.

= Personelin her iki egitime katilimi, form Gzerinde hedefin gerceklestirimesindeki olasi
glclikler kisminda belirtiimis olan katihm saglayamama, inan¢ eksikligi, direng

g6sterme gibi olumsuzluklari bertaraf edebilmek amaci ile saglanmistir.

= Firma tim calismalarda is Sagligi ve Guvenligi konusuna son derece 6nem
vermektedir. 58  uygulamasi hedefini  gerceklestirirken, uygulamanin
gerceklestirilecegdi ortamda da bu kosullarin saglanmasi zorunlulugu bulunmaktadir.
Dolayisiyla bu calisma sirasinda iISG konusunda herhangi bir eksikligin ortaya
cikmasi, Tablo 10’ da belirtilen “ Genel Kazanlanma Orani “ ve “ is Kazasi Kayip is
GUnG “ hedeflerine ulasmayi guclestirecektir. Bu riski ortadan kaldirmak (zere
personelin, TSE tarafindan diizenlenen “ OHSAS “ egitimine katihmi saglanmistir. Bu

egitimin alinmasini takiben personel kendi bdlimd blinyesinde “ Risk Analizleri

yapmak Uzere yetkilendirilerek gérevlendirilmistir.

= Personel kendi bélimU biinyesinde 1 performans degerlendirme dénemi boyunca risk
analizleri, 5S galigmalari, motivatdrlik gibi konularda gérev almistir. Bu siire zarfinda
egitim dlcme ve degerlendirme sistemi kapsaminda teorik ve pratik degerlendirmeler
yaplimistir. Burada amag, personelin firma disindaki uygulamalarda olabildigince

hatasiz calismasini saglamaktir.

Teorik degerlendirmeler, ilgili personelin sinif egitimleri sirasinda veya hemen
sonrasinda yapilan anket uygulamalari yada egitim 6ncesi ve sonrasi degerlendirme

calismalari ile gerceklestiriimistir.

Pratik degerlendirmeler ise personelin egitim sirasinda kazanmig oldugu bilgi ve
becerileri uygulamalara ne 6lgtide yansitabildigini sorgulamak tzere gergeklestirilen saha
uygulamalarindaki sonuglar gbézlenerek yapilmistir. Personelin firma disindaki
uygulamalari, olasi muisteri memnuniyetsizliklerini beraberinde getirebileceginden,
istenen sonuclar elde edilene kadar personelin firma igi uygulamalarda gérev almasi

zorunlu kilinmistir.

= 58 calismalar belli bir plan dahilinde ve belli bir siire zarfinda gerceklestirimeli ve
akabinde uygulamalar stirekli kilinmalidir. Bu nedenle personel, “ Zaman Yonetimi “
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konusunda da firma ici egitime tabi tutularak bu konuda yetkinlik kazanmasi

saglanmistir.

Tum PPDS sonuglarinin ve kisiye 6zel énerilerin tek bir sayfada &zetlenmesinin,
personel gbézden gecirme faaliyetinin yapildigi dénemlerde IK departmanina, Bolim
Yoneticilerine ve Ust Yénetime bilyik yardimi olmaktadir. Sekil 17 ve 18'de “ Genel
Degerlendirme “ adi altinda bu 6zete 2 &érnek verilmistir. “Genel Degerlendirme Formu”
ornegi Ek 3'te drnek olarak sunulmustur. Personelin, gegcmis dénem performansini, su anki
durumunu, gelecek ile ilgili kariyer sonuglarini bu degerlendirme kapsaminda birka¢ madde

olarak verebiliriz.

PERFORMANS DEGERLENDIRME ENVANTERI

Performans Degerlendirme Kriterleri| 2005/1 | 2005/2 | 2006/1 | 2006/2 | 2007/1 | 2007/2
'g 1.1.] Kisisel Nitelikler ve Yetenekler - 4 4
£ 3

= X

'g = 1.2.; Genel Disiplin - 5 3
5 |3

& L3 |13 letisim ] 3 3
[} —_ O

o g X

= £~ 1.4 Kuruma Baglik ; 5 3
T ®

28 |s

> & 8 1.5.] Kendini Geligtirme ve Yenilemq - 4 3
x .

= -

k- TOPLAM - 25 | 1,9
|_

g = 2.1.| Gorevsel Yeterlilikler - 5 5
—_— x @

© = O

g EZg

E lg % [2:2.] Yonetselyerliikler - 4 2
s N o

8 > TOPLAM - 1,8 | 1,4
o 1. Grupsal Hedefler - 2,8

Ea
] -

4 EL © 2. | Bireysel Hedefler - 1
X353 ©
55 3 _
5 T T
BE | @ '
- TOPLAM - 1,0
PERFORMANS PUANI - 2,6
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Sekil 17. Genel Degerlendirme Formu

D Midur

PERSONELIN MEV CUT DURUMDAKi GOREV DUZEYi

D Midur Yrd. D Takim Lideri g Fonk. Sorumlusu D Fonk. isletmeni

TUM DEGERL ENDIRMELER SONUCUNDAKi GORUSLERIN BELiIRLENMESI :

( Asagida yer alan B1, B2, B3 ve B4 seceneklerinden birini segerek, kutucuk icindeki istenen bilgilerle ilgili
isaretlemelerinizi mutlaka yapiniz )

B1 |

D Gorevini asmistir, hemen terfi edebilir.

a)

b)

c)

Onerilen Pozisyon

[l Mudir/Madir Yardimeisi M Takim Lideri M Fonk. Sorumlusu
Onerilen Béliim / Bdliimler ( Belirtiniz )

D Halen gérev yapmakta oldugu Bolim ve Midirluk

D ........................... BOIIMU e Madurlagu
D ........................... BOIIMU e Madurlagu
Faaliyet, yetki ve sorumluluklarinin degerlendirilmesi ;

D Mevcut yUrittiga faaliyetler, yetki ve sorumiuluklari itibari ile belirtilen Gnvana lay ktir.

[l Mevcutylrittigh faaliyetler, yetki ve sorumluluklari arttirlarak belirtilen tnvani alabilir.

B2

D Gorevinde basarilidrr. Bir siire sonra terfi edebilir.

a)

b)

c)

Onerilen Pozisyon

[0 Mudir/Madir Yardmeisi O Takim Lideri O Fonk. Sorumlusu
Onerilen Bolim / Boliimler ( Belirtiniz )

D Halen gérev yapmakta oldugu Bolim ve Midurlik

D ........................... BOIIMO ..o Madarlaga
D ........................... BOIIMO oo Madarlaga
Onerilen siireg ;

D 6 Ay D 1Yl D 2Yil D 3Yil D 4YiIl D 5Yil

D Diger ( Belirtiniz ) ...oeeeee e e

DIKKAT !
B3 ve B4 no' lu segeneklerde isaretleme yapiliyor ise gorus belirtimesi zorunludur. Aksi taktirde
degerlendirmeniz dikkate alnmayacaktir.

|Z| Bir Ust unvan igin hazir degildir. Kesin gérUs igin kisisel gelisiminin izlenmesi gerekmektedir.

ACGIKLAMA :

Beceri ve yeteneklerinin Ust sinirina ulagsmig olmasina ragmen, ancak mevcut gdrevini yerine
D getirebimektedir. Bir Ust Ginvana ¢lkamaz.

ACIKLAMA :
B5 Rotasyon intiyaci var midir? O Evet O Hayir
Var ise siralayiniz?
1. 3.
2. 4.
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Sekil 18. Genel Degerlendirme Formu ( Mevcut Durumun Degerlendiriimesi )
4.3.3.2. Orgiitsel Degerlendirme

Bu zamana kadar 6zetlenen performans degerlendirme formlari, ilgili isletmede 2
dénem uygulanmistir. Uygulama, tamami 600 kisilik kapsam disi personeli igine almistir.
Uygulama sonuglarina gére performansi diisik tespit edilen personel igin gesitli gelistirme
programlari diizenlenmis, sonuglari takip edilerek performans artisi saglanmaya calisiimistir.
600 kisinin 2.dénem ( 2006/1 dénemi ) performans degerlendirme sonugclari pareto analizi
yontemi ile incelenmistir. Bu inceleme sonrasinda $ekil 19°da sunulan genel durum tespit
edilmigtir.

PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARI
PARETO ANALIZi ( FIRMA GENEL )

300

260
250 - 556
200 -
150 -
96
100 -
0 1

4ile5 dile4 2ile 3 1ile2 Oile 1
arasi arasi arasi arasi arasi

PUAN ARALIGI

ADET

Sekil 19. Performans Degerlendirme Sonugclari ( Firma Genel )

PPDS’ ye gbre 2’ nin altindaki performans puanlari yetersizdir. Bu nedenle $ekil
19'da gorilen 18 personelin performans puanlari yetersiz olup performans faktérleri bazinda
detayli inceleme yapilmasi gerekmektedir. Ayrica performansi 2 ile 3 arasinda tespit edilen
toplam 96 calisanin da performans artigl saglamak lzere desteklenmesi gerekmektedir. Bu
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inceleme sonrasinda yapilacak calismalar ile s6z konusu personelin performanslarini
arttirmak hedeflenmelidir.

Performans dis0kliginin nedenleri detayli olarak analiz edilmelidir. Detayli analiz
sonucunda en ¢ok performans disukligune neden olan faktérler tespit edilip yukarida
bahsedilen performans artisi saglamaya dénik calismalar planlanmalidir. Bu galismalarin
planlanmasi ve sonuglandiriimasina iliskin uygulamalar agiklayabilmek Gzere 1. dénem (
2005/2 dénemi ) performans degerlendirme sonuglari ile 2. dénem ( 2006/1 dénemi )
performans degerlendirme sonuglarini detayli inceleyip karsilastirmak gerekmektedir.

Burada 600 kisi icin gergeklestirilen uygulamayi aktarma gi¢ligd géz dnline alinarak
tim personeli temsil etmek Gzere fakt6ér bazindaki performans sonugclari ile uyumlu 50 kisilik
deney grubu belirlenmistir. Bu nedenle secilen deney grubu Uzerinde yapilacak olan
inceleme ve uygulamalarin firma geneline ait veri ve sonuglarin elde edilmesinde
kullanilabilecegdi varsayiimistir. Bu varsayimdan hareketle 50 personele ait 2005/2 dénem ve
2006/1 dénem performans degerlendirme detay puanlari ile performans puanlari Tablo 11°de
sunulmustur. Bundan sonra yapilacak tim degerlendirmeler bu tablodaki veriler kullanilarak

gerceklestirilecektir.

Tablo 11’de yer alan 2’ den disuk performans degerleri kirmizi renk ile belirtilmigtir.
Performans degeri 2 ile 3 arasinda tespit edilen personel ise yesil renk ile isaretlenmis olup
bu personel desteklenmesi gereken personel olarak degerlendirilmistir. Performans
sonuclarina bakildiginda performans puaninin 3’ ten biylk oldugu durumlar problemsiz
gbrilmekte, yapilan tim iyilestirme amagh c¢alismalarda performans puaninin 3’ Gn Uzerine
¢tkarilmasi hedeflenmektedir.

Deney grubunda yer alan ve performans disUkliglu tespit edilen personelin
performansini arttirmak Uzere gesitli ¢calismalar planlanmis olup devreye alinmistir. Bu
calismalar sonucundaki durumu 6zetleyebilmek Gizere Tablo 11 (izerinde toplam 6 personel
secilmis ( personel 10, personel 17, personel 32, personel 34, personel 43, personel 48 ) ve
sarl renk ile isaretlenmistir. Asagida her bir performans faktéri bazinda mevcut durum
degerlendirmeleri, gergeklestirilen iyilestirme calismalari agiklanacak, bu calismalar
sonrasinda, segilen 6 personelde gérilen performans degisiklikleri her faktér ile ilgili

degerlendirmenin sonunda ézetlenecektir.

Tablo 11. Performans Degerlendirme Sonuclari
Detay Veri Tablosu ( Deney Grubu )
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“ Deney Grubu “ nun 1. dénem performans degerlendirme faktorleri detayli incelenip
pareto analizi teknigi kullanilarak Sekil 20’deki durum tespit edilmigtir. (Faktér numarasi
olarak grafikte yer alan veriler, Sekil 17°de sunulan Genel Degerlendirme Formu ile Tablo 11

Uzerindeki performans faktérlerine ait numaralardir).

PERFORM ANS DEGERLENDIRME FAKTORLERI
PARETO ANALIiZi ( DENEY GRUBU - 2005/2 )

30

26
25

20 | 19
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Sekil 20. Faktér Bazinda Performans Degerlendirme Sonuglari
( Deney Grubu — 1. D6nem )

Sekil 20’deki grafik Gzerinde yer alan verileri kullanarak ilk adim olarak performans
ylkseltmeye ydnelik planlamalara baslamak dogru olmayabilir. Oncelikle mevcut kosullar
icerisinde ilgili faktorlerdeki yogun performans diisikligi nedenlerini incelemek gerekir.
Bu kapsamda yapilan inceleme sonucunda asagida belirtilen degerlendirmeler ve bu
degerlendirmeler dogrultusunda performans distkligund énlemeye ybnelik uygulamalar
gerceklestirilmistir ;

e Kisisel Nitelikler ve Yetenekler ( 1.1.1.) :

Bu faktérdeki performans disikligi nisbeten dogal karsilanabilir. Séz konusu
firma ise alim slrecinde gérev gereklerine gdre personel niteligi tesbiti yaparak
istihdam sagliyor olsa da personelin nitelik ve yeteneklerinin gérev gereklerinden bir
miktar dislk olmasina dikkat etmektedir. Bu uygulamanin yapilmasinda amac
personelin uyum streci icerisinde eksiklerini tamamlayabilmesine imkan tanimak,
egitim planlamasi yaparak ilgili eksiklerin 6z kaynaklari kullanarak tamamlanmasini
saglamak, bu sire icerisinde personele verilecek olan egitim vb. hizmetler ile ¢calisan
motivasyonunu ylksek tutabilmek, is doyumu sdrecini mimkin oldugunca
uzatabilmektir. Ayrica nisbeten dusiUk nitelikli ¢alisan ile baslamak personele
verilecek Ucretin de dlUsUk olmasini beraberinde getireceginden firmaya maddi
katkida saglamis olmaktadir. Ancak bu uygulama firma geneline yansitilamaz. Bu
sekilde istihdam edilecek olan personelin etkin kontrol sistemlerine sahip proseslerde
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ve dislk oranlarda bulundurulmasi Uriin ve hizmet kalitesi surekliliginin saglanmasi
acisindan son derece O6nemlidir. Agiklanan nedenlerden dolayr bu faktérden
kaynaklanan performans dusukllklerini sonraki performans dlgcimi dénemine kadar
giderme 6nceligi bulunmayip uzun vadeli ¢ézimler Gzerine yogunlasiimasi
gerekmektedir.

Firma, personelin kigisel nitelik ve yeterliliklerinde artis saglamak Uzere dizenli
egitim programlari planlamakta ve bu programlara katilacak personeli insan
Kaynaklari verilerini ( personel bilgileri, performans degerlendirme galismalari, kariyer
planlari vb. ) dikkate alarak planlamaktadir. Temel amag firmaya katma degeri olmasi
muhtemel personelin kisisel nitelik ve yeteneklerinde artis saglamaktir. Ancak tim
personeli kapsayan motivasyon unsuru da gbézardi edilmemelidir. Motivasyon artisi
saglayacak uygulamalar tim personeli kapsayacak sekilde planlanmaktadir. Bu
amagla firma bunyesinde dlzenlenen kalite cemberleri gibi gesitli ekip calismalari,
futbol, masa tenisi, tavla vb. turnuvalar, tOm personelin katildigi piknik
organizasyonlari, hafta sonu gezileri, dalig ve tracking etkinlikleri gibi uygulamalar
surekli gerceklestiriimektedir.

Firma kisisel nitelik ve yeteneklerin gelistiriimesi icin 6ncelikle bu konuda net
tespitler yapilmasini ve bu konularda tespit edilen eksikliklerin kisilerce de
kabullenilmesi gerektigine inanmaktadir. Tespitlerin yapilmasi mevcut insan
Kaynaklari uygulamalari ile gerceklestirilebilimektedir. Ancak kisilerin eksikliklerini
kabullenme asamasinda ¢ogu zaman problem yasanmaktadir. Bunun nedeninin
Ulkemiz insaninin temel deger yargilari oldugu, ¢ogu kimsenin hi¢ disinmeden
tepkisel olarak eksigini kabullenmedigine inaniimaktadir. Bu nedenle firma
blnyesinde Psikolog istihdam edilmesi Ust yonetime &nerilmis, bu 6nerinin kabul
gérmesi ile psikolog istihdami hayata gegirilmistir. Herhangi bir konuda eksigi olan
personele tebligat yapilmadan énce psikolog ile goérustirilmekte , psikolog tarafindan
yapilan degerlendirme sonrasinda personelin eksikliklerinin gideriimesi icin nasil bir
yol izlenmesi gerektigine karar verilmektedir. Cogu zaman psikolog gérismesinin
ardindan personelin akilci ve yapici davraniglar sergiledigi tespit edilmistir. Bu
nedenle eksiklerin gideriime asamasinin planlanmasinda personelin de katkisi
alinabilir duruma gelinmistir. Edinilen bu tecrilbe 1siginda personel ile insan
Kaynaklari birimleri arasinda insan psikolojisini bilen bir mekanizmanin bulunmasi
gerektigi, psikolog istihdami ile bunun saglanabilecegi gérilmustir. Aksi taktirde cogu
zaman personel dogrudan insan Kaynaklari birimi ile karsi karsiya kaldiginda,

savunma mekanizmasini ¢alistirmakta ve yapici olmaktan uzaklasmaktadir.
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S6z konusu uygulamalarin gerceklestiriimesi sonrasinda Tablo 11’de yer alan
personel 17 ve personel 43’ (in bu faktér ile ilgili problemi kalmamis, personel 10,
personel 32, personel 34 ve 48’ in performansinda artis tespit edilmis, ancak bir sire
daha bu konuda desteklenmeleri gerektigi sonucu ortaya gikmistir.

e Yonetsel Yeterlilikler ( 2.2.2.) :

Performans degrelendirme islemi yapilan toplam 600 personelin tamamindan

Yoénetsel Yeterlilikler “ inin ylksek olmasini beklemek mimkin degildir. Yénetsel
yeterlilikler, personelin hiyerarsik kademedeki yeri ile yUriitmekte oldugu gérev geregi
mahiyetinde bulunan personel sayisina, sz konusu personelin ylritmekte oldugu
gorevlerin firma hedeflerine ulasma agisindan tasidiklari énem derecesine gbre
degerlendiriimelidir. Bu nedenle hiyerarsik kademede yukariya dogru cikildikga
personelin ybénetsel yeterliliklerinin artmasini beklemek gerekir. Ayrica mahiyetinde
fazla calisani bulunan, Uretim, kalite kontrol gibi Urlin Kkalitesi Gzerine, dolayisiyla
musteri memnuniyeti yaratilmasinda dogrudan etkisi olan gérevlerde ¢alisan ya da bu
gbrevlerde galisanlari sevk ve idare eden personelden de ydnetsel yeterliliklerin
yOksek olmasini beklemek gerekir. Bu galismanin yapildigi firma otomotiv sektérinde
faaliyet gosteren bir firmadir. Sektér dinamikleri geregi, muisteri memnuniyetini
saglamak son derece gli¢ olmakla beraber 6nemli bir zorunluluktur. Bu nedenle pek
cok gorevi yiriten personelden, kendi yetenekleri ile birlikte mahiyetinde gérev yapan
personelin tim &zelliklerini kullanarak, muisteri memnuniyeti saglama hedefine
odaklanmasi beklenir. Bu durum sadece yoénetici personelin degil, belirtilen 6zelliklere
sahip diger personelin de ybnetsel yeterliliklerinin istenen 6l¢iide bulunmasini zorunlu
kilar. Firma, personelinin yénetsel dzelliklerini gelistirmeye dénik egitim, rotasyon, ek
gbrevlendirme, is zenginlestirme gibi ydntemleri kullanmaktadir. Butin bu
uygulamalar yapilirken yonetsel yeterlilikler artmakta, ancak firma kultiiri degisime
ugradigindan beklentilerde slrekli artmaktadir. Bu nedenle hemen her performans
déneminde, ybnetsel yeterliliklerde eksikliklerin tespit edilebilecedi gercedi géz ardi
edilmemeli ve detay inceleme mutlaka yapiimalidir. Onemli olan gelisim siireci
icerisinde ayni eksikliklerin tekrar ayni personelde tespit edilmemis olmasidir.

Firma yOnetsel yeterliliklerde iyilesme saglamak (zere yeni yénetim tekniklerinin
arastirimasina ve bu tekniklerin kurum kultriine uyarlanarak mevcut organizasyon
icerisinde yayginlastiriimasina son derece 6nem vermektedir. Bu amagcla génalli

personel tespiti yapilmakta, bu personel ilgi duydugu konu hakkinda detayl bilgilerle
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donatilmak Uzere firma ici ve disi egitim programlarina génderilmekte, belli bilgi
doygunluguna ulastiginda mevcut bilgilerinden diger personelin de faydalanmasini
saglamak Uzere “ Egitici “ olarak yetistiriimektedir. Bundan sonraki dénemde bu
personel mevcut bilgi ve beceri birikimini diger personele, planli programlar ile
aktarmakta, insan Kaynaklari Bélimi ise bu bilgi ve beceriden faydalanacak
personeli performans keriterleri de dahil olmak Uzere pek ¢ok veriyi kullanarak tespit
etmektedir.

Firmada gerceklestirilen bir diger uygulama ile de ydnetsel yeterlilige sahip
olmasi gerekirken, performans degerlendirme dénemlerinde bu konuda eksigi oldugu
tespit edilen personelin, kiicik calisma gruplarina dahil edilmesidir. Bu gruplar kalite
cemberlerinde oldugu gibi cesitli problemlerin ¢ézimlenmesi icin arastirmalar
yapmakta, yontemler gelistirmekte, ilgili birimlerle gerekli koordinasyonu saglayarak
problem ¢ézmeye galismaktadirlar. S6z konusu personel bu gruplara bilingli olarak
dahil edilerek kendisine grubun ve inceleme konusunun sorumlulugu ylklenerek
yOonetsel vyeterliliklerinin gelisimine katki saglanmaya calisiimaktadir. Personelin
kendisine verilen sorumlulugun altinda ezilmemesini ve bu durumun demotivasyon
yaratmasini dnlemek (izere birim sorumlusu ve Insan Kaynaklari birimi tarafindan
surekli takip edilmekte, yardima ihtiyag duydugu dénemlerde kendisine gerekli
destekler saglanmaktadir.

S6z konusu uygulamalarin gerceklestiriimesi sonrasinda Tablo 11’de yer alan
personel 48’ in performansinda herhangi bir iyilesme tespit edilememis, personel 17,
personel 32 ve personel 43’ Gn bu faktér ile ilgili problemi kalmamig, personel 10 ve
personel 34’ in performansinda artis tespit edilmis, ancak bir siire daha bu konuda
desteklenmeleri gerektigi sonucu ortaya ¢cikmistir.

e Kuruma Baghlik (1.1.4.):

Bu faktdr, firma tarafindan Uzerinde son derece fazla durulan faktdrlerden
birisidir. Kuruma baglilik faktériinde performansin diisiik oldugu personel, yeni isbasi
yapmis olan personel olarak gorilmektedir. Firma tarafindan calisana saglanan
maddi ve manevi imkanlar, ¢alisanin is doyumu orani, motivasyonu, iletisim
mekanizmalar igerisindeki etkinligi yillar icerisinde sUrekli artmaktadir. Bu nedenle
kidem yasinin ilerlemesi calisandaki sadakat duygusunu tetiklemektedir. Firma
kuruma olan baglihgi arttirmak UGzere blinyesinde uzun yillardan bu yana cirak

istihdam etmekte, Ciraklik Okulu kurmak suretiyle bu 6grencilerin egitim siresi
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boyunca her tirlG ihtiyaglarini kargilamakta, mezun olan 6grencileri ise blinyesinde
is¢i olarak istihdam etmektedir. Motivasyon ve aidiyet duygusu artisini tesvik etmek
Uzere kalite ¢emberleri gibi katilimciligr arttirici uygulamalar yapilmakta ve bu
uygulamalara katilim tesvik edilmektedir. Bu tip etkinlikler Griin ve hizmet kalitesi
Uzerine de etki edebildiginden, kuruma baghhdin arttinimasinda olumlu etki
yaratabilmektedir.

S6z konusu uygulamalarin gerceklestiriimesi sonrasinda Tablo 11’de yer alan
personel 10, personel 17 ve personel 32, personel 34, personel 43 ve personel 48’ in

tamaminin bu faktér ile ilgili problemi kalmamistir.

e letisim (1.1.3.):

Bir firmada Iletisim konusunda tespit edilen problemlerin giderilmesi, toplam kalite
ilkelerine sadik kalarak ¢alisma hayatini diizenlemenin son derece 6nemli oldugu
glindmaz is dinyasinda gb6zardi edilemeyecek unsurlardan birisidir. Ancak dncelikle
iletisim konusunda tespit edilen performans disikligl nedenlerinin arastiriimasi
gerekir. Firma blnyesinde yapilan incelemelerde iletisim konusunda iki temel problem
tespit edildigi gorilmastir. Birincisi bélimlerarasi is iliskilerinden kaynaklanan, ancak
6zde kidemi yiksek olan personel ile disuk kidemli personel arasinda yaygin oldugu
tespit edilen iletisim problemidir. Bu durumda problem genellikle kidemi diisik olan
personel tarafinda yogun yasanmaktadir. Cogu zaman yiksek kidemli personel amir
— memur iliskisini de kullanarak iletisimi saglikh kurdugunu disinmektedir. Onlara
gbre 6nemli olan her durumda firma faaliyetlerinin ne olursa olsun strdirilmesidir.
Kidemi dusuk olan personel ise firma faaliyetlerinin kesintisiz strdirilmesi dnceligini
¢ogu zaman kabullenmemektedir. Onlara goére firma faaliyetleri, kendilerinin
yonlendirmesi ve katkisi olmadan saglikli surdirilememektedir. Yénetim agisindan
degerlendirildiginde ise dncelikle kayiplarin yasanmamasi ve mimkinse her gegen
gln daha fazla kazang¢ saglamaya donik uygulamalarin yuritilmesinin arzu edildigi
gb6rulmektedir.

Firma bu sorunu tespit ettikten sonra ¢&zim vyollarini arastirmistir. GCézim,
yOksek kidemlilerin savundugu gibi faaliyetlerin kesinlikle aksatiimamasi, disik
kidemlilerin savundugu gibi de yeniliklerin ve yeni personelin katkilarinin her faaliyette
en ylksek oranda saglanmasidir. Bu amagla 6ncelikle psikolog kanal ile ylksek
kidemlilerden baglayarak sorun oldugu gérilen personel ile gérismeler yapiimistir.
DislOk kidemlilerle yapilan gérismelerde, isteklerinde hakli olduklar ancak bunun
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istemekle degil ispat etmekle mimkin olabilecedi vurgulanmistir. Bu amagla ¢calisma
gruplan olusturulmus, bu gruplarda yer alan personel egitime tabi tutulmus, 6zellikle
yeniliklerin devreye alinmasi igin gerekli onay sirrecinde yapilacak uygulamalarin net
getiri ve g6tlrtstini ortaya koyan, gorselligi olan ispat ydntemleri ile calismalar
saglanmistir. Ayrica bu calismalar sirasinda yiksek kidemlilerin gériis ve &nerilerini
alarak onlari onurize etmeleri gerektigi vurgulanmis, yiksek kidemlililerle yapilan
gérismelerde ise kendilerinin motivatér oldugu gercegini unutmamalari gerektigi
Ozellikle tekrar tekrar vurgulanmistir. Kurulan bu galisma sistemi piknik, gezi, spor ve
sosyal etkinliklerle pekistirilerek personelin kaynasmasi saglanmaya calisiimistir.
Firmada yasanan bu problemin aslinda toplumda yasanan kusak catismasinin
firmaya yansimasi oldugu distnlimektedir.

S6z konusu uygulamalarin gerceklestiriimesi sonrasinda Tablo 11’de yer alan
personel 34’ iin performansinda herhangi bir iyilesme tespit edilememis, personel 10,
personel 17 ve personel 32’ nin bu faktér ile ilgili problemi kalmamis, personel 48’ in
performansinda artis tespit edilmis, ancak bir stire daha bu konuda desteklenmeleri
gerektigi sonucu ortaya gikmistir.

¢ Kendini Gelistirme ve Yenileme (1.1.5.) :

Bir diger performans dusUkligd nedeni olan kendini gelistirme ve yenileme
konusunda eksigi olan personel incelendiginde, bu personelin firmada kidemi en
ylksek olan gruptaki kisiler oldugu goriimustir. Bu kisilerin yeni ve bilmedikleri bir
konu ile Kkarsilastiklarinda inceleme ve arastirma yapmak yerine konuyu
mahiyetindeki personele delege etme yolunu tercih ettikleri gdézlenmistir. Bu durum
s6z konusu kisilerde bu konuda performans disUkIigl yaratirken, delege ettikleri
kisilerde de tam tersi bir durum yani performans yiksekligi yarattigi belirlenmistir. 50
kisi arasinda performans disOkligl yada desteklenmesi gereken kisi sayisinin, 1.
performans degerlendirme déneminde 5, 2. performans degerlendirme déneminde 5
olma nedeni budur. Bu kigilerinde kendilerini gelistirmeleri istenmekle beraber, diger
personelin bu faktdrle yakalanmis olan performans vylksekligi kaybedilmek
istenmemektedir. Bdyle bir durum hiyerarside alt kademelerde yer alan kisilerin
calismalarinin  sinirlandirilmasi,  engellenmesi  vb.  durumlar  beraberinde
getirebileceginden, motivasyon disikligine de neden olma riski tasimaktadir. Bu
nedenle mevcut uygulamalari etkilemeden, yiksek kidemli personeli tetiklemenin
yontemleri arastiriimistir. Sonugta 6zellikle yeni yénetim tekniklerinin arastirilarak,
firma KkdltdrGne uyarlanmasi konusunda tecribelerine yogun ihtiyac duyuldugu
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gerekgesi ile ( onurize edilerek ) bu Kkisiler calisma gruplari igerisine davet
edilmiglerdir. Bu metod memnuniyet yaratmis olup sonugclari bir sonraki performans
degerlendirme déneminde irdelenecektir.

S6z konusu uygulamalarin gerceklestiriimesi sonrasinda Tablo 11’de yer alan
personel 32 ve personel 43’ Un bu faktor ile ilgili problemi kalmamis, personel 10 ve
personel 48’ in performansinda artis tespit edilmis, ancak bir siire daha bu konuda
desteklenmeleri gerektigi sonucu ortaya gikmistir.

e Grupsal Hedefler (3.1.1.) :

Firma binyesinde kalite sistemi ile entegre edilmis hedeflerle ydnetim felsefesine
uygun bir yapilanma bulunmaktdir. Bu yapilanma geregi tUm birimlere yil igerisinde
gerceklestiriimek Gzere grupsal ve bireysel bir takim hedefler verilmis bulunmaktadir.
Firma grupsal calismalari toplam kalite ilkeleri dogrultusunda tegvik etmektedir. Ancak
Ozellikle iletisim konusunda yasanan sikintilarin grup galismalarini olumsuz yénde
etkiledigi gortlmdistir. Bu nedenle grupsal hedeflere ulasmada gergeklesen
performans bireysel hedeflere ulasmada gerceklesen performans ile kiyaslandiginda
daha dislk tespit edilmistir. Bunun nedenleri incelendiginde 6zellikle disik kidemli
calisanlarin grup calismalar icerisine dahil edilmesinde baglangicta problemler
yasandigi g6ralmuastir. Bu problemlerin  temel nedeninin toplum yapimizdan
kaynaklandigi ve insanimizin egitim &6gretim sureglerinde hep bireysellige tesvik
edilmesinin oldugu kararina variimistir. Dolayisiyla dzellikle disik kidemli personel
icin baslatilan ekip calismalarina katilim ve bu calismalar sirasindaki hareket
tarzlarinin  6gretilmesine doénik programlarin, grupsal hedeflere ulasmadaki
performansi daha da arttiracadi varsayiimaktadir. ilgili personelin bu programlara
katihm sonucunda grupsal hedefleri kavrayacagi, bu hedeflere ulagsmak icin ekip
olarak ¢aba gdsteriimesi gerektigini 6zimseyecegi, ekip igerisinde herkesin bir takim
rolleri Ustlenmesi gerektigini kavrayacagi, ekipte yer alan tOm personelin basari
gbstermesi sonrasinda ekibinde basarili olabilecegini 63renecegdi hedeflenmektedir.
Bitlin bunlar gerceklesirken ekip icerisinde arkadaslik ve dostlugun pekisecegini, ikili
iligkilerin gelisecedini gérmesi personelin iletisim ydninden de desteklenmesini
beraberinde getirecekek, motivasyon kaynadi olacaktir. Bu konudaki gelismeler

sonraki performans dénemi sonuglarinin irdelenmesi ile degerlendirilecektir.

S6z konusu uygulamalarin gerceklestiriimesi sonrasinda Tablo 11’de yer alan
personel 48 in performansinda disls tespit edilmis, ancak iyilesmenin bireysel
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hedeflerde gergeklestigi gériimus, personel 10, personel 34 ve personel 43’ nin bu
faktér ile ilgili problemi kalmamistir.

e Gorevsel Yeterlilikler (2.1.1.) :

Firma tim gdérevler icin gerekli olan nitelik ve yeterlilikleri daha énce yapmis
oldugu is analiz ve degerleme c¢alismalari ile belirlemis durumdadir. Madde 1.1 * deki
performans disikl0gu nedenleri agiklanirken, ise ahmlarda gdrevin gerektirdigi
niteliklerden daha disik nitelikli personele gesitli gerekgeler ile isbasi verilebildigi
belirtilmisti. Egitim planlama calismalarinda bu farkin girdi teskil ettigi ve zaman
icerisinde planli olarak kapatildigi aciklanmisti. Bu nedenle gdérevsel yeterliliklerde
tespit edilen performans disOkligu makul karsilanabilmektedir. Hatta performans
faktorleri siralandiginda, kisisel nitelikler ve yetenekler faktériine gére gbérevsel
yeterlilikler faktérinde daha az performas disikligl tespit edilmesinin nedeni olarak,
performans dbénemi igerisinde yapilan etkinliklerin ( egitim, grup ¢alismalari vb. )
olumlu sonug¢ verdigi seklinde yorum yapilabilmektedir. Yani kisisel nitelik ve yetenek
disik olmasina ragmen personele sonradan 6&gretilenler ile gérevin gerektirdigi
ihtiyaclar karsilanabilmistir. Bu sonug gergeklestirilen planlamalar ve hayata gegirilen
uygulamalarda dogru yolda ilerlendiginin géstergesi kabul edilebilir.

S6z konusu uygulamalarin gerceklestiriimesi sonrasinda Tablo 11’de yer alan
personel 10, personel 32 ve personel 34’ (in bu faktor ile ilgili problemi kalmamistir.

e Bireysel Hedefler ( 3.2.2.) :

Personelin genel olarak bireysel hedeflere ulasmada basarii oldugu
gbzlenmektedir. Bunun nedeninin toplumsal yapimizdan kaynaklandigi ifade edilmigti.
Performans degerlendirme galismasi sonucunda bu durum avantaj gibi gérliinse de,
amac topyekin performans artisi saglamak oldugundan, firma agisindan ¢ok blylk
deger ifade etmemektedir. Yani noktasal basarilardan ziyade grupsal basarilar, daha
da 6nemlisi slreglerin performansinin ylksek olmasi arzulanmaktadir. Bu nedenle
sadece slrecin pargalarini ayri ayri degerlendirmek dogru olmayip bir bitlin olarak
ele almak gerekmektedir. Bu nedenle tim calismalarda grupsal calismalara
odaklaniimakta, personel grup calismalarina yoénlendiriimektedir. Mevcut hedefler
icerisinde bireysel hedeflerin bulunmasi, firma hedeflerine katki saglamak yerine,
personel motivasyonunu arttirmada O6nemli bir ara¢ olmasi agisindan tercih
edilmektedir. Firmada yeni isbasi yapan personel baslangigta bu durumu
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kavrayamamakta, hedeflerini gerceklestirdikce motivasyonu artmaktadir. Sonraki
dénemlerde kendisine ilave hedefler verilip grup hedeflerine katki saglamasi
beklendiginde, bu durumu dogal gelisimin pargasi olarak algilamayip biyik oranda
kendi basarisi olarak dikkate almakta, yeni hedeflere ulasip basarisini
tescilleyebilmek icin ayri bir efor sarfetmektedir. Bu nedenle bireysel hedefler disik
kidemli personele daha yodun olarak verilmekte kidem artisi ile birlikte grupsal
hedeflerin yogunlugunda artis gértlmektedir.

S6z konusu uygulamalarin gerceklestiriimesi sonrasinda Tablo 11’de yer alan
personel 17’ nin bu faktdr ile ilgili problemi kalmamisg, personel 10 ve personel 48’ in
performansinda artis tespit edilmis, ancak bir sitire daha bu konuda desteklenmeleri
gerektigi sonucu ortaya gikmistir.

e Genel Disiplin (1.1.2.):

Disiplin uygulamalari firmanin gok énem verdigi ve kanuni yaptirimlar ile
bitunsellestirildigi bir performans faktéridir. Bu nedenle tim personel igerisinde
beklenen sekilde en az oranda performans disUkIlGgu tespit edilen faktdér olmustur.
Buna ragmen mevcut dizenin iyilestiriimesi adina yapilan inceleme de az sayida
tespit edilen performans disikliginin en &nemli nedeninin ise giris saatlerine
uyulmamasindan kaynaklandidi tespit edilmistir. Sonraki performans dénemlerinde
bu durumla kargilasmamak Uzere uyari ve ihtar mekanizmasi devreye sokulmustur.
Buna gore bir ay icerisinde her ne sebeple olursa olsun 3 kez gec isbas! yapan yada
erken paydos eden personel firma Disiplin Kuruluna sevk edilmektedir. Bu uygulama
ile birlikte firma personel disiplin yonetmeliginde eksiklik oldugu tespit edilmis ve
mevcut prosedir yenilenerek devreye alinmistir. Sonraki performans degerlendirme
déneminde bu konuda dahada az sayida sorunla karsilasilacagl beklenmekte olup
hi¢ bir problem yasanmamasi hedeflenmisgtir.

S6z konusu uygulamalarin gerceklestiriimesi sonrasinda Tablo 11’de yer
alan personel 34’ (in performansinda disuls tespit edilmis, personel 10’ un bu faktor
ile ilgili problemi kalmamistir.

Tablo 11'de 2005/2 performans degerlendirme ddéneminde kirmizi renk ile
isaretlenmis olan disuk performansa sahip personelin performans degerleri, 2006/1
performans dénemi degerleri ile kiyaslandiginda iyilesme oldugu gérilmektedir. Bu
kiyaslamayi gorsel olarak ifade edebilmek lzere 2006/1 dénemi sonrasindaki durumu
da grafige yansitmak gerekmektedir. Sekil 20’deki 2005/2 dénemi performans
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degerlendirme sonuglari ile Sekil 21°deki 2006/1 dénemi performans degerlendirme
sonuclari arasinda bazi degisimler oldugu gérilmektedir. Sekil 21’ de Sekil 20 ile
yapilan kiyaslama sonrasinda faktérlere ait cubuk grafiklerde renklendirme
yapilmistir. Buna gére Sekil 21 tzerinde gérllen;

e Yesil renk : Bir dnceki performans dénemine gore ilgili faktérde iyilesme
oldugunu,

e Kirmizi renk : Bir 6nceki performans dénemine gore ilgili faktdrde iyilesme
olmayip performans disikligu yasandigini,

e Mavi renk : Bir 6nceki performans dénemine gére ilgili faktérde herhangi bir
degisim tespit ediimedigini ifade etmektedir.

PERFORMANS DEGERLENDIRME FAKTORLERI
PARETO ANALIZi ( DENEY GRUBU - 2006/1 )

30

25 |

19
20

17

15

ADET

10
10

0 | | | | I_ll_ll-

111, 222, 114 113. 115, 3.1.1. 221. 3.22. 1.1.2
FAKTOR NUMARASI

Sekil 21. Faktér Bazinda Performans Degerlendirme Sonuglari
(2006/1 D6nem )

Sekil 21, pareto teknigi kullanilarak hazirlanmig gibi gdérinmesine ragmen,
performans degerlendirme ddnemleri arasindaki karsilastirmanin rahatlikla yapilabilmesini
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saglamak Uzere Sekil 20’deki performans faktérleri siralamasina gére hazirlanmistir. Grafik
hazirlamada, faktérlerde yer alan adetsel dagilimlar siralamada dikkate alinmamistir.

Sekil 21 incelendiginde bir énceki performans dénemine gbére genellikle iyilesme
oldugu, sadece 1.1.3. no’ lu “ iletisim “ faktériinde tespit edilen performans disikliigiinde,
onceki doneme goére artis oldugu gorilmektedir. Bu problem firma uygulamalar agisindan
olumlu degerlendiriimektedir. Ginki problemin kaynaginda diger performans faktérlerindeki
dUsUklUkleri ortadan kaldirmak lizere 2006/1 déneminde yodun olarak yiritilen ¢alismalar
yer almaktadir. Ozellikle personelin bilyilk kisminin grup calismalarina ydnlendirilmesi ve
grup icerisinde aktif rol almalarinin saglanmasi, baglangicta iletisim konusunda sikintilar
yasanmasina neden olmustur. Ancak alinan tedbirler ve yapilan planlamalar bir yillik bir
sirece yayillmis durumdadir. Bu nedenle 2006/1 déneminde iyilesme goérilmekle birlikte
2006/2 dbénemi performans degerlendirmelerinin ¢ok daha iyi ve net sonuglari ortaya
¢lkaracagl beklenmektedir.

PPDS’ nin etkinligini gdzlemleyebilmek icin yukarida gergeklestirilien performans
disUkIuga adetleri bazindaki incelemenin yani sira performans puani seviyeleri bazinda tim
Deney Grubunu kapsayan inceleme yapilmasinda fayda gorilmustir. Bu nedenle Sekil 22’
de 2005/2 dénem performans puanlari dagilimi, Sekil 23’ te ise 2006/1 dénem performans
puanlari dagiimi sunulmustur. Her iki grafikte, 50 kisilik Deney Grubunda yer alan Kisilerin,
Tablo 11’de sunulan toplam 9 ayri performans faktoérli puani yer almaktadir. Performans
puani bazinda yapilacak incelemede;

Personel Sayisi : 50
Performans Faktor( Sayisi : 9
Detayli incelenen Fakiér Sayisi : 50 x 9 =450 adet

verinin incelenmesi gerekmektedir. Dolayisiyla bu inceleme PPDS’ nin faktér bazinda detayli
incelenmesidir. Her iki grafikte de pareto analizi teknigi kullaniimistir. Sekil 23 Uzerinde bir
onceki performans dénemine gére performans puanlari degisimini vurgulamak Gzere kirmizi
renk ile olusan farklar ilave edilmigtir.
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PERFORMANS SEVIYELERI DAGILIMI
PARETO ANALIZi ( DENEY GRUBU - 2005/2)
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PERFORMANS FAKTORLERI PUANLARI

Sekil 22. Performans Seviyeleri Dagilimi Pareto Analizi (2005/2)

PERFORMANS SEVIYELERI DAGILIMI
PARETO ANALIZi ( DENEY GRUBU - 2006/1)
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Sekil 23. Performans Seviyeleri Dagilimi Pareto Analizi (2006/1)
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Sekil 22 ve Sekil 23 incelendiginde, 4 performans puaninda azalma ( - 15 adet )
oldugu goérilmektedir. Ancak bu durum koétlye gidis olarak yorumlanmamalidir. ClOnkl 4
performans puaninda azalma goérilirken 5 performans puaninda artis ( + 30 adet ) tespit
edilmigtir. Dolayisiyla bu durum 15 adet 4 performans puani 5 e yUkselmistir sekilnde
yorumlanabilir. Bu degerlendirme de asil dikkat edilmesi gereken performans disUkIigu
olarak degerlendirilen 1 ve 2 performans puanlarinda azalma olup olmadigidir. 3 performans
puanindaki azalma da iyilesme belirtisi olarak degerlendirilebilir. $ekil 23 incelendidinde 1 ve
2 performans puanlarinda azalma ( -24 ve -4 adet ) gorlimekte, ancak 3 performans
puaninda artigs ( + 13 adet ) oldugu gbzlenmektedir. 3 Performans puaninda azalma
arzulanmasina ragmen uygulamamizda goérllen artis kétlye gidis olarak algilanmamalidir.
Birinci performans degerlendirme dbneminde 3 performans puanina sahip olanlarin
performans puanini 4 ve 5’ e ylkselttikleri, 1 ve 2 performans puanina sahip olanlarin ise
performans puanlarini 3 ve daha yukariya yikseltmeleri nedeni ile 3 performans puaninda
artios oldugu distnuimelidir.

Gergeklestirilen  faaliyetler sonrasinda yapilan 2006/1 dénem performans
degerlendirmelerinde elde edilen iyilesme Sekil 23'te gérilmekte ve yapilan agiklamalar ile
net olarak anlasiimaktadir.

Tdm PPDS sonuglari, Kisisel Gelisim Planlarina aktarilarak sistemin personel
acisindan Ucret haricindeki uygulamalari sonlandirilabilir. Kisisel Gelisim Planlari, yénetici
aday havuzu, egitimde oncelikli personel, personel ihtiyag ve nitelikleri vb. sonuglara
ulasmada etkin olarak kullanilabilecektir.

Tim sistem sonuglari Kigisel Gelisim Planlarina aktarilarak sistemin personel
acgisindan Ucret haricindeki uygulamalari sonlandirilabilir. Kisisel Gelisim Planlari, y6netici

aday havuzu, egitimde oncelikli personel, personel ihtiyag ve nitelikleri vb. sonuglara
ulagsmada etkin olarak kullanilabilecektir.

SONUC VE ONERILER

isletme ve Yénetim Sistemi Hakkinda:
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KYS'yi 1995 yilindan beri belgeli olarak hakki ile hayata gegirmis bir isletmeyi segerek
yapilan Performans Degerlendirme calismasi sonunda; Kalite Sistemi alt yapisi olmadan
Performans Degerlendirme’nin tek bagina istenen sonuglari verip veremeyecegi aragtirild. is
Analizi ile elde edilen goérev bilgileri performans hedeflerine déndstarilirken, mutlaka
isletmenin genel politika ve vizyonunu igine alan kalite hedeflerine ihtiyag duyuldugu
gozlemlenmigtir. iki sistem ( KYS ve iKY ), rahatlikla uyumlu hale getirilerek musterek
calisilabilmektedir. Ancak isletmenin Pazar'da rekabet halinde oldudu rakipleri incelenerek
kalite politikasi yorumlanmaya calisildiginda, sadece KYS ve iKY ile vizyonu dogrultusundaki

hedeflere ulasamayacagini séyleyebiliriz.

Bu nedenle TKY destekli entegre yonetim sistemine nicin ihtiya¢c duyulmakta oldugu
sebepleri ile aciklanarak belirtiimistir. Her bir calisanin kaliteden c¢evreye, TVB’den Alti
Sigma’ya uzanan bir dizi hedefi olacak ve bu hedeflere ulasmak icin dlgimlenebilir ddnemsel
basarisi isletmeyi vizyon ve hedeflerine tasiyacaktir.

iKY, PDS ve Ucretlendirme Sistemi Hakkinda:

Uygulayicilar olarak gortyoruz ki, yukarida belirtilen hedeflere ulasan calisanlar,
basarilari 6lglisinde maddi beklenti icerisine girmektedirler. Hedefe ulasma sikhgi ve
basarisi arttikga, beklentinin de siddeti orantili olarak artmaktadir. Bu beklentilerine karsilik
bulamayanlar ise memnuniyetsizlik, sadakatsizlik, yeni is arayisi gibi olumsuz duygu ve
davraniglar igine girmektedirler. Kariyer planlarina dahil etme, egitimde oncelik verme,
sorumluluk arttirma gibi teknikler, kisa dénemli ¢caligsan tatmini saglamakla birlikte, Ucret ile
desteklenmedigi strece kalici bir etki yaratamamaktadir. Bu durumdan dolayi, dnerilen
uygulama modelinin etkinlig ve strekliligi, ydnetimden ve g¢alisandan gelen dneri ve isteklerin
uygulanabilir hale getirilerek, insan Kaynaklari siireclerine yansitilmasi ile mimkindir. Bu
durumda, Perfromans Degerlendirme sonuglarinin mutlaka dcret ile iligkilendirilmesi gerekir
diyebiliriz.

Calisan acisindan Ucret konusunun hassas bir konu olarak degerlendiriimesinden
dolayi, Performans Degerlendirme sonuglarinin objektif deliller sunmasi gerekmektedir. Bu
durum, PDS’ye olan katilimin i¢ ve dis musteriyi de icine alarak, 360 Derece PDS
uygulamasi ile gerceklestirilebilir. Uygulama kapsaminda yer alan yaklasik 3500 personelin
calistigi isletmede, bilgi islemden destek almadan sistemin isletiimesi biyUk bir is yUki
getirecedi icin, internet ve intranet donanim destekli sanal formlarin olusturulmasina ihtiyag

duyulmaktadir. S6z konusu igletmede, bilgi islem yatirimini henlz tamamlamig bir isletme

140



olmasindan dolayi, ciddi yatirimlara gerek goérilmemektedir. Bu tur yatinmlari yapmamisg
isletmelerde, bu durum bir engel olarak kargimiza cikabilecektir. isletmede yatirimin
tamamlanmasini takiben, revize edilmis bir insan Kaynaklari master plani hazirlanmis olup,
yukaridaki dneriler dikkate alinarak 2007 yili sonuna kadar tiim insan Kaynaklari siireclerinin
hayata gecirilmesi planlanmaktadir.

CGahsanlarin PDS ile ilgili olumsuz bakis agilarini degistirmenin bir yolu olarak,
Performans Degerlendirme sonuglarinin agiklandigi Performans Gérismeleri’nin yilda bir ya
da iki kez degil, daha sik araliklar ile yapilmasi dnerilebilir. Calisana daha sik araliklar ile
verilen geribildirimler, kisisel gelisimini daha ¢ok hizlandiracagi icin, PDS’ye olan bakis
acisini olumlu yénde degistirecektir. Yoneticiler agisindan degerlendirdigimizde de, yilda bir
ya da iki kez yapilarak, yogun bir stres ortami olarak algilanan gériismeler, ¢alisanin giglu
ya da zayif ybnlerini, ayni zamanda Ucretini de daha kolay tebli§ edebilecekleri bir ortama
déndsebilir.

insan Kaynaklari Sistemi Uygulayicilari Hakkinda:

insan Kaynaklari Uzmanlar’nin kurduklari sistemleri genis bir katilimla ve Kalite
Givence birimleri ile dirsek temasinda uygulamalari gerektidini sdylemek mimkindar.
Modelden de anlasilacagi tzere, insan Kaynaklari Uzmani ayni zamanda Kalite Uzmani
bakis acisina sahip olmali, topyekin katilimi saglayabilme adina etkin bir egitmen olarak
mevcut bilgisini tim personele aktararak cosku, heyecan, bagllik ve sadakati sirekli
kilabilmelidir. Bu cosku ile insan Kaynaklari Uzmanhgi, entegre sistemin varligi sonucu,
IKY’nin igine girerek, Cevre Uzmanligini, is Saghg ve Giivenligi Uzmanligini da blnyesine
almahdir. Her bir ¢alisan bir nefer gibi, yaptigi her faaliyetin musterideki olumlu-olumsuz
sonucunu goérmeli ve maddi-manevi karsiligini aldigina ikna olmalidir. Aksi takdirde
memnuniyeti ve sadakati bitmekte, katilimcilik ilkesi ¢okintliye ugramaktadir.

1SO 9000:2000 Standardi Hakkinda:

Standardin amagladigi basariy! elde etmesi ( kapsam disi birakilmadan ) i¢c musteri
kavramini tanimlayarak iKY’nin is Analizi — Performans Degerlendirme fonksiyonlarini
biinyesine almasi ile mimkiindiir. “Once insan” anlayisi ve iKY’ye uygulayici olarak inanc
olmadan TKY’den, dolayisi ile ISO 9000:2000'den tam olarak bahsetmek pek muimkin

g6rilmemektedir.
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EK 1. Davranissal ve Teknik Yeterlilik Degerlendirmesi Formu
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EK 3. Genel Degerlendirme Formu
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DIKKAT !
1 - Bu dederlendirme ¢alismasi, personelimizin belirlenen hedeflere ulasma diizeyini

belirlemek amaci ile yapilmaktadir.

2 — Her bir hedef gercgeklestirme de§erlendirme donemi, gegen 6 aylik silireyi kapsamaktadir.

3 — Bu form, dagitim tarihinden itibaren en ge¢ 2 hafta ig¢inde diizenlenerek, Insan

Kaynaklari Midirligi’ ne teslim edilir.

DEGERLENDIRME DONEMi | O 1. ALTI AYLIK DONEM O 2. ALTI AYLIK DONEM

DEGERLENDIRILEN

FAB.NO. ADI SOYADI BOLUMU GOREVI UNVANI

GORUS VE DUSUNCELER

DEGERLENDIREN / AMIR . o ONAY
( Sorumlu / Grup Lideri / Midiir Yrd. / DEGERLENDIRILEN ( Madar Yrd. / Midir / B6lam
Mudir / Boliim Yon. ) Yon.)
MUTABAKAT
Adi Soyadi / Gérevi / Tarih / imza Adi Soyadi / Tarih / imza Adi1 Soyadi / Gérevi / Tarih / imza

HEDEF DEGERLENDIRME PUANI SKALASI
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BEKLENEN BEKLENEN BEKLENEN

BEKLENEN

BEKLENEN

SEVIYENIN COK SEVIYENIN SEVIVEDE SEVIYENIN SEVIYENIN COK
ALTINDA ALTINDA USTUNDE USTUNDE
< % 60 % 60 - % 75 % 76 - % 85 % 86 - % 95 % 96 - % 100

1 2 3 4 5
. " - = _
HEDEFE ETKi EDEN GOREV 2z | 2 a |z 2
HEDEF | KAPSAMINDAKIi FAALIYET s | 3 | & | 4|8 |3
TURU | ALANLARI SEE | 3| ¢ | 8| ¢ |w

( Tasarim, Uretim, Egitim, Test we T o i & a
vb.) = °

o

Ll

-

L

1]

a

1]

T

—

<

n

a

=)

o

O

<

GRUPSAL HEDEFLER ORTALAMA PUANI

o

L

|

L.

L

=)

Ll

T

-

L

n

>

Ll

©

o

o BIREYSEL HEDEFLER ORTALAMA PUANI

HEDEF GERCEKLESTiRME PLANLARI
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GRUPSAL HEDEFLER ( Takim Caligmalari, Proje Caligmalari, vb. )
1. HEDEF HEDEFIN |
-------------------------------------------B-xéi- ---------- -B-i--l--iS GERGEKLESTIRILMESINDEKI
i A > OLASI GUCLUKLER
FAALIYETLER TARIHI | TARIHI ¢
2. HEDEF HEDEFIN |
--------------------------------------------------------------------:--. ------- GERGEKLESTIRILMESINDEKI
i BASL. BITIS IO T
FAALIYETLER TARIHI TARIHi OLASI GUCLUKLER
3. HEDEF HEDEFIN
-- ....... GERGEKLESTiRiLMESiNDEKi
i BASL. BITIS T
FAALIYETLER TARIHI TARIHI OLASI GUCLUKLER

HEDEF GERCEKLESTiRME PLANLARI
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4. HEDEF HEDEFIN
.....................................................................-..- ....... GERgEKLESTiRiLMESiNDEKi
i BASL. BITIS Tl
FAALIYETLER TARIHi TARIHi OLASI GUCLUKLER
5. HEDEF HEDEFiIN
-- ....... GERGEKLESTiRiLMESiNDEKi
i BASL. BITIS Tl
FAALIYETLER TARIHi TARIH OLASI GUCLUKLER
BIREYSEL HEDEFLER
1. HEDEF HEDEFIN |
LA L L L L L LA L EL L L LR L L L LA LLLLLL L GERGEKLESTIRILMESINDEKI
i BASL. BITIS 101 1]
FAALIYETLER TARIHi TARIHi OLASI GUCLUKLER

HEDEF GERCEKLESTiRME PLANLARI
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2. HEDEF

HEDEFIN
GERCEKLESTIRILMESINDEKI

i BASL. BITIS T
FAALIYETLER TARIHi TARIH OLASI GUCLUKLER
3. HEDEF HEDEFiIN
T R R R R GERGEKLESTiRiLMESiNDEKi
i BASL. BITIS AT
FAALIYETLER TARIHi TARIH OLASI GUCLUKLER
4. HEDEF HEDEFN
--------------------------------------------------------------------:--. ------- GERGEKLESTIRILMESINDEKI
i BASL BITIS T
FAALIYETLER TARIHi TARIH OLASI GUCLUKLER

KiSISEL GELISiM iHTIiYACLARI
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GUCLU YONLER

GELISTIRILMESI GEREKEN YONLER

EGITIM iHTIYACLARI NELERDIR?

DEGERLENDIRILENIN GORUSLERI :

AMIRIN GORUSLERI :

2005/
ONCEKIi DEGERLENDIRME 1

2005/

2006 /

2006 /

2007 /1

DONEMi SONUGLARI (YIL /
DONEM)
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