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ISLETMELERDE KARIYER YONETIMI ve
PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMLERI

GIRIiS

Orgiitlerin amaglarina ulasmak ve verimliliklerini artirmak i¢in kullandiklar1 en
onemli kaynaklardan biri insandir. Kiiresellesmenin etkileri ve bilgi toplumuna gegisle birlikte
“Insan Kaynaklar1 Yonetimi” bir yonetim felsefesi olarak ortaya c¢ikmis ve calisanlari bir
maliyet unsuru olarak degil, orgiitlerin devami ve basarisi i¢in potansiyel bir kaynak olarak

degerlendirmeye baslamistir.

Kariyer yonetimi ve performans degerlendirme sistemleri de insan kaynaklari
yonetiminin altinda yer alan siireglerdir ve diger tiim insan kaynaklar1 yonetimi islevleri ile
yakindan iligkilidirler. Teknoloji alanindaki gelismeler, islerin niteliginin degismesi ve
orgiitlin gelecekteki gereksinimlerini planlama ihtiyaci, kurumsal kariyer yonetimi ve

performans degerlendirme kavramlarini giindeme getirmistir.

Kariyer yonetimi ve performans degerlendirme ¢alismalariin gittik¢e artan dnemi, bu
arastirmanin secilmesinde Onemli kriter noktalart olmustur. Arastirmanin ilk bdliimiinde
oncelikle “Kariyer” kavraminin ¢esitli tanimlarina, kariyer kavraminin tarihsel gelisimine ve
kariyer devrelerine deginilerek genel bir 6n bilgilendirme olusturulacak, ikinci boliimde
kariyer yonetiminin bireysel, orgiitsel boyutlar1 ve kariyer yonetiminin bilesenleri olan kariyer
planlama ve kariyer gelisimi konular1 ayrmtili olarak incelenecek, {iglincii boliimde
performans degerlendirme sistemleri biitiin boyutlar1 ve uygulamalariyla ele alinacak,

dordiincii boliimde kariyer yonetimi ve performans degerlendirme iliskisi incelenecek, besinci



ve son boliimde ise diger dort boliimde teorik olarak bilgileri verilen Insan Kaynaklari
uygulamalarinin pratik boyutu incelenmek suretiyle Metis Holding A.S. mercek altina

alinacaktir.

Calismanin amaci, kariyer yonetimi ve performans degerlendirmenin igerigini ayrintili

olarak aktarmanin yani sira; pratikte bu sistemlerin nasil vuku buldugunu ortaya ¢ikartmaktir.

Calismanin Metodolojisi

Bu ¢alisma sirasinda arastirmaya kaynak olabilecek ¢ok sayida yerli ve yabanci kitap
ve makale incelenecek, bununla birlikte internet de kullanilacaktir. Arastirmanin son kisminda

miilakat yontemiyle ulagilmak istenen bilgiler sorgulanacaktir.

1. BOLUM

1. 1. Kariyer Nedir?

“Kariyer” kavrami, son yillarda biiyilk onem kazanmig ve bir¢ok arastirmaci
tarafindan tanimlanmaya calisilmistir. Kariyerin sozlik anlami "bireyin, baslangic yaptigi,
yasaminin liretken yillarini kullanarak gelistirdigi ve genelde ¢alisma hayatinin sonuna dek

stirdiirdiigli is ya da pozisyon" olarak tanimlanmaktadir. Kariyer, giinlik konusmada da



birgok anlamda kullanilir. “Kariyer yapmak”, “kariyer gelistirmek™, “kariyer sahibi”,
“kariyerinin basinda” gibi kullanimlarda kariyerin, is yasaminda ilerleme veya ileri bir
konumda bulunma anlaminda kullanildigin1 gérmekteyiz. Kariyer kelimesi, giinlilk hayatta
cok sik kullanilan bir kavramdir. Kariyer sozciigli kullanildigi zaman herkesin aklinda degisik
kavramlar canlanir. Bazen kisinin kendisini belirli bir uzmanlik alanina adamasi, bazen de
aralarinda birtakim iligkiler bulunan bir dizi islerde c¢alismak anlaminda kullanildig:
goriilmektedir. Kisi agisindan kariyer kelimesi, ig' den ¢ok daha fazla bir anlam tagimaktadir.
Ancak hangi anlamda kullanilirsa kullanilsin, kariyer kelimesinin bir o6lgiide "basari

derecesini" ¢agristirdig1 dikkati gekmektedir. Kariyer, bir kisiye bagarma duygusu verir.

Giiniimiizde yetiskin personel ve nitelikli insan giiciinii isletmede tutabilmek ciddi bir
sorundur. Bugiin nitelikli isgiicii, ancak gelismeye ac¢ik bir kariyer yonetimi ile isletmede
tutulabilmektedir. Onun igindir ki; tlim profesyonel organizasyonlar ciddi bir sekilde

calisanlari i¢in kariyer programlari ve uygulamalari diizenlemektedirler.

Kariyer, secilen bir i yolunda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla deney ve
yetenek kazanmak, daha fazla sorumluluk iistlenmek, daha fazla sayginlik elde etmektir
(Tortop, 1994: 32). Diger yandan kariyer, kisinin ¢aligma hayatinda, ise iliskin tecriibeleri,
aktivitesi ve hiyerarsik pozisyonunu gosteren bir bileske anlamini da tasimaktadir. Bireyler
bir pozisyonda, yararl tecriibelerini biriktirirler, daha sonra yeteneklerini gelistirip daha iist
bir pozisyona gegerler (Certo, 1992: 15-16). Diger bir goriis ise kariyeri “Kisinin yasami
boyunca edindigi, ise iliskin deneyim ve faaliyetler ile ilgili olarak algiladig1 tutum ve
davraniglar dizisi” seklinde tanimlamaktadir. Degisik kaynaklarda ise kariyer su sekilde
tanimlanmaktadir; Kariyer; bireyin kamu ya da 6zel ¢alisma yasaminda ilerleme saglayacagi

bir basar1 elde etmek amaciyla izledigi yol, siire¢ ve calistigi alandir (Demirbilek, 1994: 71-



85). Kariyer; bir kisinin is yagami boyunca bulundugu is ve aktivitelerdeki deneyimlerinin

sonuclaridir (Budak vd, 1995: 2-8).

En genel tanimiyla; “Kisinin sectigi bir iste ilerleme ve gelisme derecesi ve bunun
sonucunda da kisinin daha fazla para kazanmasi, sorumluluk {istlenmesi, daha fazla sayginlik
gormesi, statili ve prestij elde etmesi” demek olan kariyer, bu tanimindan da anlasilacag tizere
sadece bir ise sahip olmak degildir, kisiye basarma duygusu da verir (Akat ve Budak, 1994:
409-420). Bu sekilde direkt olarak tanimlar vererek konuya girmek belki biraz kafa karistirict
olabilmektedir. Ancak belirtilmesi gereken nokta kariyer kavraminin tek bir seye isaret
ettigidir: Insanin Tiim Yasami. Bu sdylemden de agikca anlasilabilecegi gibi kariyer, insan

hayat1 i¢in ¢ok 6nemlidir ve tiim yonleriyle insan1 etkileyebilmektedir.

Kariyer kavrami 70’li yillardan baslayarak farkli yonleri ile ele alinmis ve
degerlendirilmistir. Bunlarin sonucunda da literatiire kariyer hareketliligi (career mobility),
kariyer duraganligi (career stability), kariyer platosu ve kariyer dengeleri (career anchors) gibi
olgular kazandirilmistir. Kariyer, sadece dikey bir ilerleme olarak diisiiniilmemelidir. Kisi
ayn1 pozisyonda bilgi ve becerilerini artirarak da kariyerini gelistirebilir. Ayrica is ile ilgili her
tiirli tecriibe bireye bir kariyer saglar. Kariyer kavrami ile, basar1 ve basarisizlik, hizli veya
yavas ilerleme kastedilmez. Ciinkii kariyer degerlendirmesinde var olan bir standart yoktur

(http://www.5mworld.com).

Kariyer, giinlik yasamda genellikle sadece “bir i§” olarak algilanabilmektedir. Oysa
kariyer sadece olanaklar, ilerleme ve basarilarla iligkili bir i veya istihdami igcermez. Bu tip
tanimlamalar, kariyere yonelik sadece geleneksel yaklasimlari yansitmaktadir. Daha az ve

geleneksel diger kariyer tamimlamalari da vardir. Ornegin Arthur’a gore kariyer; bireyin
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yasami boyunca ardisik is deneyimleridir. Tanim, “ilerleme” agisindan incelendiginde “is” ve

“zaman” gibi iki temel boyutu igermektedir (Woods, 2000: 273-278).

1. 2. Kariyer Kavramimin Tarihsel Gelisimi

Tarihsel boyutundan bakildiginda kariyer, modern endiistriyel Orgiitlerin ortaya

¢ikmasiyla kullanilmaya baglanmistir.

Kariyer kelimesi, Fransizca ve Latince kelimelerden tiireyen yol, gecit anlamina
gelmektedir.

Kariyere olan bakig, II. Diinya Savasi’ni izleyen zenginlik doneminde sekillenmeye
baglamigtir. Savastan sonra Amerika ve diger endiistrilesmis {lilkeler ongoriilmeyen bir
ekonomik gelismeyle karsilagmislardir. Bu biiylime sonucunda birgok yeni firma agilmis ve
insan sermayesine olan ihtiya¢ oldukca artmistir. Bireyler, kariyerlerini tek bir oOrgiit
baglaminda ele almiglar ve orgiitsel kariyer kavrami ortaya ¢ikmistir. Son 15-20 yilda yasanan
degisimler sonucu “ben merkezli” kariyer kavrami ortaya ¢ikmustir. Bu, bireylerin kendi

iyilikleri ve gelisimleri i¢in bireysel kariyerlerini yonetmelerini ifade etmektedir.

1. 3. Kariyer Devreleri Nelerdir?

Insan hayatinin cesitli donemegleri vardir. Cocukluktan genglige, genclikten
yetiskinlige, yetiskinlikten yasliliga gecisimiz bdyle bir donemegtir. Insanlarin bu
donemegleri, toplumlarin kiiltiir yapilariyla, sosyal yapilariyla, biyolojik 6zellikleri ve kisilik

yapilariyla ilgilidir.



Yasamin donemleri iizerinde sayisiz incelemeler yapilmistir. Erikson, bireyin
yasaminda sekiz psiko-sosyal evre bulundugundan bahseder. Bunlarin dérdii ¢ocukluk yagami
ile ilgili, diger dordii ise bireyin is yasamini da kapsayan yetigkinlik ile ilgili donemlerdir.
Bunlar ergenlik, geng yetiskinlik, yetiskinlik ve olgunluk olarak adlandirilmaktadir. Daniel
Levinson ise modelinde 6 evre ele almaktadir. Bunlar; aileden ayrilma (16-22 yas),
yetiskinlerin diinyasina gecici kabul (22-29 yas), gecis donemi (29-32 yas), yerlesme donemi
(32-39 yas), potansiyel “orta yas krizi” donemi (39-43 yas) ve yenilenme donemi (43-50

yas)’dir.

Bireysel olarak kariyer sathalarinin gelisim siireci, kisinin yasam sathalarina paralel

olarak gelisir. Cocukluktan yetiskinlige, hatta olgunluga kadar bu bdyle devam eder.

Her yasam basamagi, motivasyon, gorevler ve gerekli ihtiyaclari icerir. Bir kariyerin
gelismesine ve sekillenmesine yardimci olan cesitli etkiler vardir. Fiziksel ve temel girdiler,
zihni 6zellikler, aile, okul, etnik gruplagma, cinsiyet, meraklar, yas, is tecriibeleri, deneyim,
bunlardan bir kismudir. Kisi, 6zsaygi ihtiyacina bagl olarak belli bir plan cergevesinde
kariyerini gelistirir. Bununla birlikte bir yon secip istek ve amaclarini ortaya koyar. Ancak;
her bireye gore bu beklenti ve ihtiyaclar degisir. Cocukluktaki hayaller ve farkli kariyer
alanlarinda denenen rol oyunlar1 ile beklentiler karakterize olur. Ergenlik c¢agi boyunca
kariyer fikri bireyin kendi benliginde olusmaya baslar. Bu cag, okuldaki mesleki ilgi ve bos
zaman etkinlikleri ile sekillenir. Yetiskinlikte egitim, 6gretim ile olusan kariyer karari, ise
girig, kariyer durgunlugu (plato) donemi ve emeklilikle gelisir. Emeklilik, bazi insanlar is
ortamindan uzaklastirirken, bazilar1 igin ise yeni kariyerlere baslanilan bir donemdir. Buna
ilaveten tipik kariyer sathalarinda bazi insanlarin mesleki gelisimini ertelemek veya déonem
ortasinda kesmek zorunda kaldiklari da goriiliir. Ornegin kadmlar, yasamlarmin ileri

donemlerinde mesleki ilerlemelerini, aile sorumluluklar1i ve cocuk yetistirme sebebiyle



kesebilirler. Boyle donemlerde bireyin yasamsal gelisim sathalari ile kariyeri arasinda higbir

baglilik yoktur (Singer, 1990: 191).

Kariyer safhalarini sirastyla asagidaki gibi incelemek miimkiindiir:

1. 3. 1. Kesfetme - Arama (0 - 25 yas)

Bu donemde kisiler kariyer seg¢imleriyle ilgili olabilecek egitimi alirlar. Giivenlik,
emniyet ve fizyolojik gereksinmeler 6ncelikli durumdadir (Can, Akgiin
ve Kavuncubagi, 2001: 160). Bu donem is 6ncesi donem olarak da adlandirilabilir ve donemi

ii¢ alt baglik altinda incelemek yararli olacaktir:

a. Cocukluk Devresi; Cesitli meslekler hakkinda bilgi sahibi olunan ve ilgilenilmeye baslanan
bir siirectir. Cocukluk devresinde, meslekler hakkindaki bilgi ¢ok smirhidir. Bu devredeki

mesleki ilgiler ise sinirh bilgiler ¢ercevesinde bir heves niteligindedir.

b. Ergenlik Devresi; Mesleki ilgilerin belirginlesmeye bagladigi ve buna bagl olarak
bireylerin kendilerine kimlik edinme ¢abalar1 sayesinde meslekler hakkinda daha gercekei
bilgilere ulastig siiregtir. Birey, ergenligi yasadig: siire igerisinde liseye baslar. Baglanan lise
mesleki egitim veren bir lise ya da yabanci dilin agirlikli oldugu bir lise ya da herhangi bir lise
olabilir. Secilen lisenin Onemi; bireyin yiiksek Ogrenimine dogrudan etkide bulunacak
olmasidir. Bu donemde ailesi tarafindan ya da direkt olarak kendisinden kaynaklanacak yanlis

bir yonelme sonucu birey, ileride c¢ok biiylik olumsuzluklarla karsilagsabilmektedir. Bu



sebeplerle bireyin lise dncesi donemde dahi uzman yardimi almasi, ¢ok vahim hatalarin erken

onlenebilmesini saglayabilir.

c. Ilk Yetigkinlik Devresi; Bireyin artik meslekler hakkinda bilgi sahibi oldugu donemdir. Bu
devrede birey ya yiiksek 0grenime, ya da ¢alisma yasamina baslamistir. Yiiksek 0grenimde
secilen boliimler ileride meslek se¢imini kisitlar ve boliim secilirken yine bir uzman yardimi
¢ok faydali olabilecektir. Universiteyi bitirenler igin yiiksek lisans veya doktora egitimine
baslama konusu bu devrede giindeme gelir. Erkekler, bu donemde askerlik sorununu da

¢ozmeye calisir  (Ozden, 2001: 18).

Bu donem kendini ispatlama ve kariyer alternatiflerini degerlendirme zamanidir.
fliskide oldugu &gretmen, arkadas, ana babadan duydugu, televizyonda, cadde koselerinde
gordiigii ve oynadigi rol oyunlartyla baslayan kariyer, secim alternatiflerinin degerlendirildigi,

bir diger ifade ile kisisel gdzlemleri sonucu geng yetiskinin meslek sectigi donemdir.

Kesif doneminde ¢evrenin istekleri, ana babanin finansal kaynaklari kisiyi yonlendirir.

Bu safhada giivenlik, emniyet ve fizyolojik ihtiyaglar 6n plandadir.

Kesif donemi, bireyin kariyeri hakkinda beklentilerinin agiga c¢iktigi donemdir.
Basaril1 bir kariyer, kesif stratejisi ile biitlinlestigi takdirde saglikli kararlar verilebilir. Kisilik,

yetenek ve tutumlar, bireyin kariyer se¢imini etkiler.



1. 3. 2. Kurma (26 - 35 yas)

Ozden (2001: 19)’e gore, bu dénemi de ii¢ alt donem halinde incelemek yararh

olacaktir:

a. Is Arama ve Bulma: Bu siire¢ bulunulan iilkeye gore farkliliklar arz edecektir. Tiirkiye gibi
igsizlik oranlarinin yiiksek oldugu ve ¢ok kisa bir zaman Oncesine kadar bu siireg
faaliyetlerinin devletge iistlenilmedigi gibi, 06zel ellere teslim edilmesinin de uygun
goriilmedigi tilkelerde, is arama-bulma siiresi olduk¢a wuzun bir zaman dilimine

yayilabilmektedir.

Glinlimiizde “profesyonel is arama” bireyler i¢in artik bir zorunluluk haline gelmistir.
[s arama ayrica bireyin sadece kurma devresinde degil, daha sonraki kariyer devrelerinde de
cesitli nedenlerle is degistirmesi durumunda yapmasi gereken onemli bir kariyer yonetimi

faaliyetidir.

b. Ise Baslama ve Oryantasyon: Is bulma hedefinin yerini, yeni ise uyum gosterme hedefi
almistir. Ozellikle ilk kez calismaya baslayan bir birey, bu devrede birgok sorun yasayabilir.
Bireyin c¢alisma ortamina uyum disinda bir diger dncelikli hedefi de isi 6grenmektir. Birey
acisindan giivenlik gereksinimi hala 6n plandadir. Ozetle; kariyerin insasina baslanan

donemdir.

c. Yerlesme ve Ilerleme: Bu donemde giivenlik gereksinmesinin onemi azalmis; basari,
sayginlik ve 6zgiirliik gibi ihtiyaglar daha ¢ok 6n plana ¢ikmistir (Can, Akgiin ve

Kavuncubasi, 2001: 160). Birey i¢in iiretkenligin 6n planda olacagi bir donemdir. Birey i¢inde



bulundugu orgiitii iyice tanimistir, artik onun i¢in énemli olan isinde uzmanlasip mesleki
bilgisini daha fazla artirabilmektir. Bu asamada, kurum kiltiri ve kariyer ydnetimi
politikalarinin da O6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Birey bu doneminde; 6zel hayatinda da, aile
kurmak gibi ¢esitli sorumluluklar iistlenir. Birey, tiim bu sorumluluklar ¢ergevesinde dengeli

bir hayat kurma cabasi i¢indedir.

Bu donem, bireylerin saglam ve net kariyer hedeflerinin belirlendigi ve bu amaglara
ulagsmak icin gerekli (terfi, nakil, is degisikligi, egitim) planlarinin yapilip uygulandig

donemdir (Acar, 2000: 4).

Bu safthada en biiyiik konu “gercek soku” (reality shock) dur. Ise girme ya da is
degisikligi hazirliginda olan bir kisinin beklentileri ile isin ya da meslegin acimasiz
gerceklerinin carpistigi ve kisinin gergeklerle yiiz yiize geldigi bu an "ger¢ek soku" olarak
adlandirilir. “Gergek soku”, birinin beklentileri ile yeni is ve orgiitiin gergekleri arasindaki
acig1 anlatir (Schuller, 1993: 120). Kisiler, ozellikle ilk isini ve orgiitii sectikleri donemde
genelde gercekci olmayan yiiksek beklentiler icindedirler. 1k ise yerlestiklerinde bu agig

gérmeleri zaman alacaktir.

Bir diger problem “kendini kanitlamak” tir. Bu durum hata yaparak, hatalarini
ogrenerek ve sorumluluklar iizerine alarak karakterize olur. Yine de bu safhada bireyler
heniliz verimliligin tepe noktalarmma ulasmis degillerdir. Bu safha ancak bireyin kendini

kanitlamasiyla zirvede sona erecektir.

Burada Onemli olan bireyin meslek seciminin dogru olup olmadigini
degerlendirmesidir. Kisi, hedefleriyle gerceklestirdiklerini karsilastirir. Isinde kendisini

kanitladike¢a, ilgisi glivenlik gereksinimden yavas yavas basari, sayginlik ve bagimsizlik



gereksinimlerine dogru kayar. Bu safhada kariyer gelismesi son derece hizlidir. Diger bir

ifadeyle ¢alisanlarin kariyerindeki en tiretici devredir (Luthans, 1992: 87).

1. 3. 3. Kariyer Ortasi (36 - 55 yas)

Kendilerini orgiitlerine daha bagli hisseden bireyler ig¢in, temel fizyolojik
gereksinimler yerlerini tamamen sayginlik, basari gibi gereksinimlere birakmistir. Birey,
onceki kazanimlarini korumaya ¢alisirken, diger yandan da yiikselme olanaklarini kollamaya
devam eder. Bu asamada; kisinin c¢irakliktan ustaliga, 6grenici olmaktan yapict olmaya
gegmesi beklenmektedir. Sorumluluk ve insiyatif Ozellikleri tasiyan islere gecme arzusu

egemendir.

Kiginin sorumluluklarinin artis1, baskalarina onderlik etme bu donemin tipik
ozelliklerindendir. Bu doénemde mesleginde ilerleyen bir kisi, yonetim basamaklarindan
yukartya dogru hizla yol almaktadir. Yaklasik olarak 35-50 yaslar1 arasindaki bu donem,
kisisel gelisme agisindan “orta yas krizinin” basladigi donemdir. Bu donemde kisiler kariyer
planlarini, hedeflerini yeniden gézden gegirirler. Bagarilarint yeniden degerlendirerek gerekli
diizeltmeleri yaparlar veya kariyer hedeflerini hatta yasam bigimlerini degistirebilir, yeni bir

i arayabilirler.

Bircok kisi, kariyer ortas1 sathasina ulasincaya kadar ilk kariyer ¢ikmaziyla heniiz yiiz
ylize degildir. Bu safhada kisi varolan kazanimlarimi korumaya yonelir ve performansini
gelistirmeye devam edebilir veya artik yeni kazanimlar saglayamaz, eskidigini farkederek

durgunluk (plato) olusturabilir (Griffin, 1993: 624).

"Kariyer Platosu; olarak adlandirilan bu dénemde birey, maddi ve manevi agilardan yeni kazanimlar
saglayamaz, is yasami monotonlagir. Bireyin kariyer platosuna girmesi, yetkinliklerini gelistirme
stirecinin sonuna gelmesinin sonucu olabilir. Bu durum “birey odakli platoyu” ifade eder. Diger yandan

bireyin mesleki agidan duragan bir siirece girmesi, organizasyonun yapisindan da kaynaklaniyor



olabilir. Bir anlamda organizasyon iginde bireyin mesleki gelisimi i¢in yollar tilkenmistir. Bu durum da

“organizasyon odakl1 platoyu” ifade eder (Ozden, 2001: 21)”

Bu diizliikteki (platodaki) kariyer ortasi ¢alisanlari daha az iiretkendirler, verimleri
azalir ve mesleki ilerlemelerinden daha az doyum alirlar. Dolayisiyla; mutsuzdurlar.
“Kariyerini muhafaza etme sathasi” da denilen bu donemde kisi kendisini sorgulamaya baslar.

Bir diger ifade ile kariyer baslangicindaki yasam stilini, se¢imini yeniden degerlendirir.

Calisanlarin  ¢ogu kariyer yasamlarinin ortasmma gelmeden kariyer krizlerini
yasamazlar. Kriz, igyerinden ya da isin disindaki bir nedenden kaynaklanabilir (bosanma,
hastalik, alkol, bir yakinin 6liimii gibi). Bu donem, is disinda ilgi alanlar1 veya ikinci kariyer
planlamalariin gelistirildigi donemdir (Klaft, Murdick, Schuster, 1985:

391).

1. 3. 4. Kariyer Sonu (56 - 75 yas)

Bu asamayla birlikte birey, kariyerini tamamlamistir ve genellikle tam zamanlh
istthdamdan c¢ekilme asamasidir. Edinilmis engin tecriibeyle, birey artik 6gretici kimligiyle

daha fazla 6n plana cikar ve bu yoniiyle etrafindan saygi gortir.

Bir 6nceki donemden de sorunlar bu asamaya tasinabilir. Bireyin fizyolojik acidan
yaslanmasinin da sonucu olarak, ciddi saglik problemleri de bireyin kariyerini diisiirme
egilimindedir. Geligsmekte olan {ilkelerde ortalama dmriin, geligmis iilkelere gore daha da kisa

oldugu diisiiniildiigiinde, bu egilim daha da artacaktir.

Kariyerin en uzun safhasi olup, kisinin kariyer yasaminin sonuna geldigi asamadir.
Kimileri ¢alisma yasaminin en iist diizeylerine ulagmiglardir. Eskime ve kariyer ortasi

sorunlar1 bu sathaya da taginir. 50-65 yas arasi olan bu donemde kisi, is hayatinda sagladigi



yeri korumaya yonelik ¢aba sarfeder. Sayginlik ve kendini gergeklestirme ihtiyact dnemini
korumaktadir. Bireyler, bu safhada kisilige yonelim iizerinde odaklasirlar, orgiite yonelimleri

azdir.

Kisiler bu donemde performanslarinin, mobilitelerinin azaldiginm1 ve muhtemelen

halihazirdaki islerinde kilitlenip kaldiklarini farkederler.

Emeklilik genelde 55-65 yaslarinda olusur. Emeklilik yaklastikca bireyin giicii,
sorumluluklart ve kariyeri azalir. Bazilar1 i¢in bu durum bir “soktur”. Siiphesiz emeklilik
birinin kariyerinin son bulma halidir. Bazilar1 emeklilik donemine ait planlar yaparken,
bazilar1 da orgiitten ayrilmayip danismanlik yaparak o giine kadar kazandig1 deneyimlerinden,

orgiitii ve geng calisanlar1 yararlandirirlar (Budak, Tozkoparan, 1995: 3).

Emeklilik, bireyin yasaminda yeni kariyer yollarinin, yeni hedeflerin basladigi, yeni

rollerin gelistirildigi donemdir.

Ancak, tamamiyla kazanilmis bir bireysel kimlige sahipken is kimliginin kaybi, bir
cok emeklinin kendini yararsiz ve verimsiz hissetmesine yol acacaktir. Kariyerdeki bu
azalma, karsilanmayan beklentiler sonucunda ve birtakim engellerle, c¢alisanlarin kendilerini

istenmeyen ve ise yaramaz olarak hissetmelerine yol acar (Luthans, 1992: 88).

Burada kisi sectigi kariyer ve yasam seceneklerinden tatmin duymak ihtiyacindadir.
Ancak tatmin, aynen kariyer sathalarinda oldugu gibi yasa bagl olarak bir gelisme

gostermektedir. Bu safthada da is tatmininin azaldig1 dikkat ¢cekmektedir.



2. BOLUM

2. 1. Kariyer Yonetimi Nedir?

“Kariyer planlama” ve “kariyer gelistirme” olmak {izere iki bilesenden olusan kariyer
yonetimi literatiirde; orgiitlerin ¢alisanlarin yeteneklerini, ilgi alanlarin1 ve ¢ikarlarini analiz
etmelerine yardimci olmasi ve kariyer gelistirme faaliyetlerinin planlanmasi olarak

geemektedir (Walker ve Gutterdidge, 1990: 244).

Kariyer yonetimi, iggdrenin yetenek ve ilgilerini analiz etmelerine yardimci olmak ve
kariyer gelistirme faaliyetlerini planlamaktir. Kariyer yonetimi, is diinyasina giris, atamalar,

transferler ve is degistirmeleri kapsar. Kariyer yonetiminde bazen birey, bazen orgiit, bazen



de ortak olarak alman kararlar yer almaktadir. Isletmelerde kariyer yonetimine &nem

verilmesinin nedeni, bireyin is doyumunu ve orgiitte kalmasini saglama amacina yoneliktir.

Bir bagka tanimlamaya gore kariyer yonetimi; isgiiciiniin ihtiyaclarini tatmin etmek
ve bireylerin kariyer hedeflerine ulagmasini saglamak icin yoneticilere imkan saglayan
hedeflerin planlanmasi, stratejilerin diizenlenmesi ve uygulanmasi siirecidir. Bu tanimdan,
kariyer yOnetiminin yoneticileri, insan kaynaklari uzmanlarmi ve igyerine disaridan taraf

olan unsurlar1 i¢gine alan oldukga kapsamli bir olgu oldugu anlagilmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi bakimindan kariyer ydnetiminin ayiric1 ozelligi,
calisanlarin kurum icindeki hareketliliklerinin saglanmasi, bdylece kisilerin motive
olmalaridir. Kariyer yonetiminin iyi yapildig1 kurumlarda kisiler bir siire sonra 6rnegin 1 yil
sonra, 5 yi1l sonra nereye, hangi statiiye geleceklerini bilir veya tahmin edebilirler. Bu tahmin
cok 6nemlidir. Ciinkii bu, kisiyi ise ve kuruma baglar, motive eder (Findik¢i, 1999: 70-71).
Kariyer yonetimi, organizasyon biinyesindeki personel i¢in uzun ya da kisa vadeli kurum
cikarlar1 dogrultusunda kariyer planlamasi yapabilmek icin gelistirilmis bir modeldir.
Kariyer planina paralel olarak egitim ve performans degerlendirmesi yapilabilmesine olanak
verir. Kariyer yoOnetimi performans degerlendirme sonuglarima goére en uygun kariyer
planinin yapilmasini amaglar. Sistem, personelin kariyer planlamas1 goriismesine
alinmasindan egitim gereksinimlerinin tespit edilip egitime alinmas1 asamalarina kadar genis

kapsamli bir kariyer plan1 yapilabilmesine olanak verir (Dubrin, 1990: 10).

Kariyer yonetiminin bir bileseni kariyer planlama’dir. Bireyin 6rgiitte kendisine bir
kariyer yolu segerek bu yolda ilerlemeye baslama siirecinde; kariyer amaclarini ve bu
amagclar1 gerceklestirecegi araglari belirleme siirecidir. Kariyer yonetiminin ikinci bileseni ise

kariyer gelistirme’dir. Kariyer gelistirme, bireylerin her birinin, kendine 6zgii sorun, tema ve



gorevler biitlinii ile ayrilabilecek agamalar serisi boyunca siirekli kendilerini geligtirmeleri ve

orgiitlin calisanlarina bu konuda sundugu resmi etkinliklerdir (Aydemir, 2000: 7).

Kariyer yonetimi, calisanlarin islerinde ilerlemek, iist diizeylere gelmek istekleri,
aldiklar1 egitim, zihinsel yetenekleri, kisilik 6zellikleri, kendilerini gelistirme diizeyleriyle
yakindan iligkilidir. Calisanin, is yasaminda ve mesleginde saglikli bir sekilde ilerlemesi
kariyer yonetimi sayesinde olabilmektedir. Kariyer yonetimi en basit bir anlatimla; kisilerin
is hayatlarina iligskin planlamalar yapmalaridir. Bu planlarin bir siire¢ olarak olusturulmasi
hedefe ulasmada 6nemlidir. Kariyer yonetimiyle ¢alisanlarin kurum ig¢indeki hareketlilikleri
saglanir ve boylece kisiler motive edilir. Iyi bir kariyer yonetimi uygulanan
organizasyonlarda kisiler bir slire sonra hangi statiide olacaklarini bilebilir veya tahmin

edebilirler. Kisinin bunu bilmesi, onu isine ve kuruma baglar, motivasyonunu artirir.

Kariyer yonetimi; bir ¢alisanin bulundugu konumun farkinda olmasi, bir sonraki
adimin ne olacagini bilmesi, gelecegini ongorebilmesi ve uygun hazirliklar1 yapabilmesi
acisindan ¢ok gerekli ve yararli bir ¢alismadir. Kariyer yonetimi, ise baglarken kisilere
doldurtulan, ne yapmak istedikleri, amaglar1 ve hedeflerini belirleyen formlarla baslar.
Organizasyon semas1 ve kisinin i§ alania uygun olarak g¢alisanin kariyer plani ¢izgisinin
cizilmesiyle devam eder. Ancak bu kariyer c¢izgileri her zaman tam olarak
ilerlemeyebilmektedir. Ciinkii; calisanin isinde ilerlemesi bir¢ok faktorle baglantilidir.
Bunlardan en Onemlisi kisinin isinde gostermis oldugu performanstir. Performans
degerlendirme sonucu elde edilen veriler, kariyer yonetimini uygulamada kullanilan 6nemli

kriterlerdendir.

Kariyer planlama siirecinde ¢aligsanlar, kendilerini bir biitiin olarak gézden geg¢irmeli,
eksik yonlerini, yeteneklerini, bilgi ve becerilerini degerlendirmelidirler. Kurum iginde veya

disinda ulagabilecegi kariyer olanaklarini takip ederek degerlendirmesi gereklidir. Kariyer



olanaklarini iyi degerlendirebilmesi icin kisisel ihtiya¢c ve hedefler her ¢alisan tarafindan
belirlenmelidir. Caliganlar, kariyer planlama siirecinde kendilerini degerlendirirken; kurum
da kendi kurumsal degerlendirmesini yapmali, sahip oldugu insan kaynagini gdézden
gecirmelidir. Kigilerin organizasyon icindeki yiikselme olanak, bi¢cim ve sartlar
belirlenmelidir. Yine kurum tarafindan calisanlarin nasil ve nereye gidecekleri izlenip,
ozellikle performans degerlendirme sonuglarinin kariyer yonetimlerinde kullanilmasi

gerekmektedir.

Kurumda belirlenen kariyer olanaklari, diger taraftan performans degerlendirme igin
yapilan Ol¢limler ve ¢esitli arastirma sonuglart dogrultusunda cesitli egitimlerin yapilmasi
yararli olacaktir. Kariyer yonetimi, organizasyon i¢inde tarafsizlikla uygulanmali, herkese esit
firsatlar sunulmalidir. Kariyer yonetimi siirecinde etkilenilmesi gereken en 6nemli OSlgiitler,

kisinin yetenekleri, is basarisi ve performans diizeyi olmalidir.

2. 2. Kariyer Yonetimi Neden Onemlidir ve Faydalar1 Nelerdir?

Orgiitlerde kariyer ydnetimi siirecinin, en dnemli nedenlerinden biri, ¢alisanlarin is
tatmini ile birlikte verimli ve basarili bir sekilde orgiitte kalmalarini saglamaktir. Calisanlar
stirekli olarak orgiitle isbirligi egilimi icerisindedirler. Amaglarina ulagsmada Orgiitiin destegi
olacagi, hedefleri ve kariyer isteklerinin gerceklesecegi inancini tagirlar. Calisanlarin degisen
talepleri, bagarili olanlarin sirket icinde tutulmasi, terfi ettirilmesi, yetenegin ortaya
cikarilmasi ve gelistirilmesi konular1 bir¢ok kurumda kariyer gelisim ve yonetiminin insan

kaynaklar1 planlamasinda 6nemli bir yer tutmasina yol agmistir (Aytag, 1997: 108).

Bagaril1 bireylerin anahtar pozisyonlar i¢in yonetim tarafindan desteklenmesi, kariyer

yonetimi yaklasimma o6nem kazandirmistir. Ozellikle terfi ve transfer planlamalarinda



bireylerin 6zel beceri, hiiner, bilgi ve tecriibeleriyle kisisel amaglarmin dikkate alinmasi,
kariyer gelistirmeye ilgiyi de artirmistir. Calisanlart kurum iginde motive edebilmek igin
bireylerin kariyer yollari, ama¢ ve planlari hakkindaki istek ve arzularmmi bilmek, kariyer

yonetimi i¢in olduk¢a 6nem tagimaktadir (Gonen, 1994: 2).

Kariyer yonetimine organizasyonlarda; hem birey hem de kurum acisindan ihtiyag
vardir. Giiniimiiz rekabet kosullarinda, en onemli girdisi insan olan kurumlar rekabet
istiinliglinti ancak isgiicii verimliligini artirarak, burada ¢aliganlara iyi bir kariyer vaadedip, is

tatminlerini saglayarak gergeklestirebilirler.

Kariyer yonetiminin diger bir geregi de insan kaynaklar1 piyasasinda yasanan
rekabettir. Transferlerin yogun oldugu yonetim kademelerinde kisileri tutmak, st diizey
yonetim igin 6nemlidir. Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalari, kisilerin geleceklerine
giivenle bakabilecekleri, yarinlarini planlayabilecekleri, kurum ile birlikte biiyiiyebilecekleri

bir ortam olusturmalidir (Findik¢i, 1997: 78).

Kariyer yonetimi, kurum i¢indeki tiim ¢alisanlar i¢in yatay veya dikey kariyer olanagi
yaratmay1 hedeflerken, ayn1 zamanda kurumun hedeflerine en kisa siirede ulagmasin1 amaglar.
Kariyer yonetiminin faydalarint bireysel ve kurumsal olarak ayirmak daha yararli olacaktir

(Aytac, 1997: 167).

Kariyer Yonetiminin Kuruma Sagladig1 Faydalar:



Isgiicii Cegsitliligine Yardimc: Olmak: Kariyer planlamasi ile ¢alisanlarin mesleki
formasyonlart ¢esitlendirilir. Bireylerin kurumsal beklentileri 6grenilerek kendi
kendilerini gelistirme ve yetistirme imkan1 taninir.

Is Sadakatini Saglamak: Bireysel kariyer icin ilgi ve dikkati artirmak kurumsal
sadakati meydana getirir.

Yerlestime ve Kurumsal Yedeklemeyi Olusturmak: Insan kaynaklari planlan ile
bireysel kariyer planlamasini eslestirerek agik kadrolara doldurulacak yetenekli
elemanlarin yerlesimini ve kurumsal yedekleme stratejisini saglar.

Terfi Edecekleri Belirlemek: Sirket icinde agilacak kadrolara terfi edebilecek
yetenekli iggorenlerin yerlestirilmesine ve gelistirilmesine yardimci olur.

Esit Ise Esit Ucret: Kariyer yonetim sistemiyle, performans degerlendirme yonetimi
beraberinde esit is gérene esit licret 0denmesini olanakli kilar.

Hedef Belirlemeyi Kolaylastirmak: Kariyer yonetimi, mevcut islerden yola ¢ikip
gelecege yonelik planlama yapmay1 kolaylastirir.

Kurumsal Hareketliligi Saglamak: Kurumdaki tim c¢alisanlarin yatay ve dikey
hareket imkani1 yaratmasini hedefler.

Calisanlarin Gergek¢i Olmayan ve Sakli Beklentilerini A¢iga Cikarmak: Kariyer
yonetimi uygulamalartyla c¢alisanlarin gercek¢i olmayan beklentilerinin  Oniine

gecilmis olur.

Performans Degerlendirme, Egitim ve Gelistirme, Ucretlendirme ve Planlarla Ilgili
Diger Sistemlerin Nasil Yapilacagi Hakkinda Yonetime Yol Géstermek: Kariyer
yonetim faaliyetleri sonucu elde edilen veriler, yonetsel kararlarin alinmasinda

yonetime yardimer olur.



Kariyer Yonetiminin Bireye Sagladig1 Faydalar:

Kariyer yonetiminin kuruma sagladigi faydalar yaninda bireylere sagladig: faydalar da

son derece 6nemlidir.

Bu faydalar1 asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir:

>

>

>

>

Onceden bilgilendirme ile olas1 kariyer tercihlerini yapmak

Farkl1 kariyer hedeflerine ulasmak i¢in ihtiyag olan giiven (itimat) ve ardi1 ardina gelen
is becerilerini daha iyi teshis etmek

Bastirilmis ve catisan kariyer hedeflerini aydinlatmak ve tutarlilik getirmek

Isyerini, aile yasamini, endiistriyel degismeyi ve toplum iiyeligini kapsayan
yasamin genis mozaiki i¢cinde daha iyi kariyer hedeflerini yerlestirmek

Farkli ge¢cmis ve egitimleri olan kisilere kariyer planlama destegi vererek kurumla
biitiinlesmesini saglamak

Calisanlarin ihtiyaglarinin (sayginlik, taninma, ciddiyet ve kendini gerceklestirme
gibi) tatminini kolaylastirmak

Calisanlarin fiziksel, sosyal, zihinsel kapasitelerinden yoneticilerin haberdar olmasini
saglamak

Calisanlarin  spesifik  konularda kariyer hedeflerini belirleyerek potansiyel

yeteneklerini harekete gecirmelerini saglamak.

2. 3. Kariyer Yonetiminin Onemini Artiran Sebepler Nelerdir?



Son yillarda kariyer yonetiminin 6nemi artmistir. Bunun temel nedenleri sunlardir:

> Isin Tamimi ve Ise Yonelik Yaklasimlardaki Degisim: Calisanlar artik ise yonelik
olarak “insancil” bir yaklasim benimsemektedirler. “Insancil yaklasim”, isin insanlarm
kendini gergeklestirme aract oldugunu savunur.

» Calisan Niifusun Egitim Diizeyinin Genel Olarak Artmasi: Bunun sonucu calisanlar,
isten ne istedikleri ve ise ne verebilecekleri konusunda bilinglenmislerdir.

> Islerin Giderek Karmagiklasmasi ve Yenilenmesi: Ozellikle teknoloji alaminda
bilgilerin hizla “eskimesi” isletmeleri, kariyer planlamasi ve gelistirmesine 0nem
vermeye zorlamaktadir. Ciinkii; ¢aliganlarinin bilgi ve becerilerini giincelleme ihtiyact
dogmustur.

» Kurumlardaki Geleneksel Hiyerarsik Yapilanma Yerine Yayginlasan Yatay Veya
Diiz Yapuanma: Calisanlarin ilerleyebilecegi pozisyonlarin sinirli olmasi dikey
ilerlemeye alternatif olarak yatay uzmanlagsmayi getirmistir. Etkin yatay
uzmanlagsmanin gergeklesmesi i¢in de kurum ihtiyaglart ile calisanlarin ilgi ve

becerilerinin etkin eslestirilmesi ihtiyact dogmustur (Stimer, 1998: 62-65).

2. 4. Bireysel Kariyer Yonetimi Nedir?

Kariyer yonetiminde bireyin sorumluluklar1 ve faaliyetleri, “Bireysel Kariyer
Yonetimi” nin konusunu olusturur. Ancak firmalarin da bireysel kariyer yonetimi konusunu
iyi algilamalari, calisanlarin beklentilerini daha iyi anlamalar1 agisindan énem tasir. Ciinkii
yanlis yonlendirilmig bir kariyer, bireyin kendisini degerlendirmede eksiklik ve gercekei
olmayan terfi beklentileri, hem yeni hem de eski calisanlarin isten ayrilmalarina neden

olabilir.



Bireysel kariyer yonetimi, kariyer planlamasini da igeren, ancak ondan daha genis bir
kavramdir. Planlama, yoOnetim fonksiyonlarindan sadece birisidir. Diger yonetim

fonksiyonlar1 ise organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve denetimdir.

Bireysel kariyer yonetiminde bireyin iizerine diisen sorumluluklar, bir¢ok konuda
faaliyette bulunmasini gerektirir. Bu faaliyetlerin planlanmasi, bu amagla kullanilacak kaynak
ve yontemlerin organizasyonu, faaliyetlerin icra edilmesi, bireysel hedefler ve kurum
beklentileri ile koordinasyonu, sonuglarin degerlendirilmesi, bireysel kariyer yonetimi iginde

degerlendirilir.

Bu agiklamalar dogrultusunda bireysel kariyer yonetimini; “bireyin is yasamina iliskin
hedeflerini gergeklestirmesi amaci ile gerekli faaliyetleri planlamasi, organize etmesi, icra

etmesi, koordinasyonu ve degerlendirmesi” olarak tanimlayabiliriz (Tahiroglu, 2002: 29).

Bireysel kariyer yonetimi kapsaminda degerlendirilen baglica faaliyetler asagida belirtilmistir:

Bireysel vizyonu belirleme,
Kariyer hedeflerini belirleme,
Yetkinlikleri belirleme,

Meslek secimi,

Ise iliskin oncelikleri belirleme,
Is olanaklarini arastirma,

Ozgegmis hazirlama,

vV VvV VY VY VvV ¥V V V

Ise basvurma ve bagvuru takibi,



Is goriismesi,

Ise baslama ve oryantasyon,

Firma kiiltiirline uyum saglanmast,
Mesleki yenilikleri takip etme,

Is iliskilerini yonlendirme,

vV V VYV VvV V V

Firmanin egitim ve kariyer yonetimi politikalarina uygun davraniglarin

sergilenmesi,

A\

Emeklilik yagamina hazirlik,
» Bireysel kariyer hedefleri ile bulunulan noktay1 gézden gecirme ve gerekli

Onlemleri alma.

2. 5. Bireysel Kariyer Yonetiminin Faydalar: Nelerdir?

Bireysel kariyer yonetiminin faydalar1 asagida maddelenmistir (Aytag, 1997:110):

> Onceden bilgilendirme ile olas1 kariyer tercihlerini yapmak

» Kisinin isindeki diis kiriklig: siirprizi olasiligini azaltmak

» Farkl kariyer hedeflerine ulagmak i¢in ihtiya¢ olan giliven (itimat) ve ardi ardina
gelen is becerilerini daha iyi teshis etmek

» Bastirilmig ve gatisan kariyer hedeflerini aydinlatmak ve tutarlilik getirmek

> Isyerini, aile yasamni, endiistriyel degismeyi ve toplum iiyeligini kapsayan yasamin

genis mozaiki i¢inde daha iyi kariyer hedeflerini yerlestirmek.



2. 6. Orgiitsel Kariyer Yonetimi Nedir?

Orgiitsel kariyer yonetimi, isgiiciiniin ihtiyaclarimni tatmin etmek ve bireylerin kariyer
hedeflerine ulagsmasini saglamak icin yoneticilere imkan saglayan hedeflerin planlanmasi,

stratejilerin diizenlenmesi ve uygulanmasi stirecidir (Aytag, 1997: 107).

Orgiitsel kariyer yonetimi, ¢aliganlarin bireysel kariyer planlarini 6rgiitiin desteklemesi
ve uyumlastirmasini igerir. Kariyer yonetimi islevi, dongiisel ve stireklidir. Calisanlar
kendilerinin ve etraflarindaki diinyanin farkina daha iyi varabilsinler diye bilgi toplanir,
hedefler belirlenir, plan ve stratejiler gelistirilir, uygulanir ve siirekli kariyer yonetimi igin
daha fazla bilgi saglamak amaciyla geri-besleme elde edilir (Aytag, 1997: 107).

Kariyer yonetiminde organizasyon yOnetimi: ¢alisan kisinin bireysel kariyer planlari
ile oganizasyonun ihtiya¢lar1 arasinda bu amaclara ulagsmak i¢in uyum saglamaya calisir.
Yonetim; egitim ve dgretim programlarini destekler, is sirasinda ¢alisanlarin gelisimlerini

saglar.

Bireylerin ve firmalarin bu konudaki faaliyetleri birbirleri ile biitlinlestirilemedigi
stirece tek baslarina bir anlam ifade etmez. Birey, mesleki gelisimini tamamen firmanin
insiyatifine birakirsa, kariyer hedeflerine ulasamaz. Ciinkii firmanin sagladigi kariyer
olanaklari, mesleki gelisim icerisinde caba gosteren bireyler i¢indir. Bireyin ne istedigini ve
bunu nasil elde edecegini bilmesi, ayrica bu konuda sistemli bir caba gdostermesi gerekir. Nasil
ki bireyin is arama g¢abasini sistemli bir sekilde yapmasi i¢in firmalarin ise alma sistemi
hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekiyorsa, mesleki gelisim ¢abasint sistemli bir sekilde

gosterebilmesi igin de firmalarin yonetim sistemi hakkinda da bir fikir sahibi olmas1 gerekir.



Orgiitlerdeki kariyer yonetimi faaliyetleri ile orgiitsel basar1 arasinda yakm iliskiler
vardir. Kariyer yonetimi programlarinin 6rgiit i¢ginde verimli ve basarili olabilmesi i¢in {ist

yonetim tarafindan desteklenmesi gerekir.

2. 7. Orgiitsel Kariyer Yonetimi Neden Onemlidir?

Hem orgiitler, hem de c¢alisanlar, hizli bir degisme siirecinin i¢indedirler. Bu
degisikliklerin sanayi devriminin baslangicindan bu yana gerceklestirilen en radikal
degisiklikler oldugunu sdylemek miimkiindiir. Degisikliklerin en Onemlisi ise isgiicliniin
niteliginde, vasif seviyesinde olmustur. “Bilgi is¢isi” dedigimiz bu kisilerin yonetimi de bu
degismeye uygun olarak daha farkli bir yaklasim ve liderligi 6n plana ¢ikarmistir. Bireyin
temel ihtiyaglarinin karsilandigi, yaraticilik ve yetenegin gelistirilmeye c¢alisildigi yeni
yonetimsel yaklasim, isin insanin psikolojik ihtiyaglarma hizmet eden boyutunu One
cikarmigtir. Bu yaklasim i¢inde organizasyonlar sadece yonetim tekniklerinde degil, calisma
kosullarinda da dikkate deger degismeler yapmislardir (esnek calisma saatleri, agik iletigim,

esnek is vb).

Calisanlarin degisen talepleri, basarili olanlarin sirket i¢inde tutulmasi, terfi ettirilmesi,
yeteneginin ortaya cikarilmasi ve gelistirilmesi konulart birgok orgiitte kariyer yonetiminin
onemli bir yer tutmasina yol agmistir. Yoneticiler, isgiicii istihdaminin sayisi ile degil, kalitesi
ile ilgilenmeye baglamislardir. Basarili bireylerin anahtar pozisyonlar i¢in yonetim tarafindan

desteklenmesi, kariyer yonetimi yaklagimina énem kazandirmigtir.

Orgiitsel kariyer yonetimin sagladig1 faydalar asagida maddelenmistir (Aytag: 1997:

110):



» Sirketin kullanim1 i¢in ¢alisanlarin becerilerini ve hali—hazirdaki amaglarini stoklamak

» Gelecekteki insan kaynaklari ihtiyacini daha iyi teshis etmek

» Mikro veya bireysel diizeydeki degismeyi daha iyi anlayabilmek icin oOrgiitsel
degismeyi kolaylastirmak

» Kendi gelisme planlarini hazirlayanlar yoluyla bireysel degismeyi kolaylagtirmak

» Firma i¢indeki uzmanliklar ve farkli meslekler i¢in farkli gelisim safhalarini dnceden
tahmin etmek

» Calisanlarin ger¢ekei olmayan ve sakli beklentilerini agiga ¢ikarmak

> Isgiiciiniin tehlikeye diisenlerini yeniden egitmek ve harekete gegirmek.

2. 8. Orgiitsel Kariyer Yonetimi Planlar1 Nasil Olmahdir?

Globallesme, isgiicliniin  konfiglirasyonundan,  kiiresel  pazarlara, iretim
teknolojilerinden yeni yonetim tekniklerinin uygulandig: isyeri organizasyonlarina kadar bir
dizi alanda radikal degisimleri de beraberinde getirmistir. Degisen dis sartlara ayak uydurmak
icin igyerleri insan sermayesini gelistirmek ve igyeri organizasyonunda daha esnek bir

yapilanmay1 saglamak durumundadirlar.

Orgiitsel kariyer yonetimin basarisii belirleyen dort faktdrden séz edilmektedir (Burack,

1988: 30-65):

» Kariyer yonetimi planli olmalidir
> Ust yonetim, kariyer yonetimini desteklemelidir

» Yoneticiler, kariyer yonetim programlarini ve siireglerini géz ardi etmemelidir



» Kariyer yonetimi programlarinin en kritik faktorii sayilan kariyer uyumuna dnem
verilmelidir.

2.9. Kariyer Yonetiminin Kavramlari: Kariyer Planlama, Kariyer Gelistirme

2.9.1. KARIYER PLANLAMA

2.9. 1. 1. Kariyer Planlama Nedir?

Kariyer planlama; calisanlarin, firsatlarin, secgeneklerin ve sonuclarin farkina
varmalarini, kariyer hedeflerini belirlemelerini, bu hedeflere ulasmada yon ve zaman tespiti
yapmalarini saglayacak is, egitim ve diger gelistirmeye yonelik faaliyetleri programlamalari

stireci olarak tanimlanabilir (Anafarta, 2001: 3).

Kariyer planlamasinda yapilabilecek caligmalar1 giiniimiizde insan kaynaklari
departmani {stlenmistir. Kariyer planlamasi orgiitlerde motivasyonu, kaliteyi, birey ve
isletmenin hedeflerini ortak bir noktada bulusturarak; verimliligi artirmak icin insan
kaynaklar1 yonetiminin vazgecilmez bir uygulamasi olmustur. Kariyer planlamasi, c¢alisanin
sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidiilerinin gelistirilmesi ile, calismakta oldugu
organizasyon ig¢indeki ilerleyisinin ya da somut olarak ylikselmesinin planlanmasidir

(http://www.Smworld.com/2002).

Gilintimiizde artik kariyer planlamasi isletmelerle birlikte calisan tarafindan da
yapilmaktadir. Yonetim tarafindan desteklenmeyen bir kariyer planlama sisteminin higbir
islevi yoktur. Bu noktada yoneticinin de bazi gorevleri bulunmaktadir.

Y odneticinin roli;

» Performans analizi ,


http://www.5mworld.com/2002

Rehberlik ve danigmanlik,
Geri besleme sistemini olusturma,

>

>

» Bilgi akisini saglama,
> Kontrol,

>

Motivasyon'dur.

Kariyer planlama agisindan en sik bagvurulan tekniklerin basinda: danigsmanlik
atolyeleri, kendini gelistirme materyalleri, kurslar, egitim seminerleri sOylenebilir. Bunlara ek
olarak bizzat orgiitler tarafindan hazirlanan orgiitiin kimligine ve kiiltiirline 6zgiin okuma ve
kisisel gelisim kitaplari, beceri, yetenek ve ilgi testleri gosterilebilir. Ayrica biiylk
isletmelerde kariyer planlamasi icin kariyer danigsmanlari istihdam edilmektedir. Danismanin
yol gostericiliginde kariyer planlama gruplar1 olusturulmaktadir. Calisanlarin orgiit i¢inde
yatay olarak yer degistirmesi anlamindaki is rotasyonunun da kariyer yonetiminde etkin ve

sikca uygulanan bir yontem oldugu sdylenebilir.
2.9. 1. 2. Kariyer Planlamanin Amaclar1 Nelerdir?

Teknolojik degisme ve gelismeler, islerin niteliginin degismesi, orgiitiin gelecekteki
ihtiyaclar1, orgiitleri kariyer planlamasi ve gelistirilmesine Onem vermeye yoneltmistir.

Kariyer planlamasinda genellikle su amaglara hizmet edilir;

> Insan Kaynaklarimin Etkin Kullamimi: Orgiitlerde calisanlarm kendi yetenek ve
isteklerine gore en uygun pozisyonda gorevlendirilmeleri. Bu asamada orgiit ve
calisan kendi isteklerini en uygun noktada uzlastirmaya c¢alisirlar. Bu nokta calisan
icin 1yi bir yasam standardi, kendini igyerinde iyi hissetme, rgiit i¢in ise verimlilik ve

karliligin artirilmasidir.



> VYiikselme Ihtivyaclarimin Tatmini I¢in Isgorenlerin Degerlendirilmesi: Calisanlar,
orgiitlerde belirli siireler sonunda kendi durumlarinin iyilestirilmesi isteginde
bulunurlar. Bu, ¢alisan kisi i¢in bir ihtiyactir. Yillarca ayn1 pozisyonda ¢alisan bireyin
verimliligi elbette daha az olacak, ayn1 durumda 6rgiitlin de, ¢alisanin yeteneklerinden
tam olarak yararlanamamasi s6z konusu olacaktir.

> Yeni ve Farkli Bir Alana Giren Isgirenin Degerlendirilmesi: Bazi durumlarda
isgoren yeni ve farkli bir alanda ¢alismak isteyebilir veya orgiit tarafindan iggorenin
farkli alanda c¢alistirilmak istenmesi s6z konusu olabilir. Bu yeni durumun hem
isgoren, hem de orgiit acisindan olumsuzluklara yol agmamasi igin kariyer yonetimi
faaliyetlerinden yararlanilmas1 gerekmektedir.

> Iyi Egitim ve Kariyer Olanaklarimin Bir Sonucu Olarak Is Basariminin
Yiikseltilmesi: 1s basarimmin yiikseltilebilmesi i¢in, isgdrenlerin iyi bir egitim almasi
ve Orgiitlerde saglanan kariyer gelistirme olanaklarindan yararlandirilmasi
gerekmektedir. Ise yeni baslayan ¢alisan icin, ise gore bir egitim almis olmas1 aranir;
ancak uzun siiredir orgiitte calisan isgorenlerin yeni durumlara uyum saglayabilmesi
ve gelismeleri izleyebilmeleri icin Orgilit i¢i  gelistirme imkanlarindan
yaralandirilmalari, bireysel ve Orgiitsel tatminin saglanmasi agisindan Onem
tagimaktadir.

> Is Gorenlerin Tatmininin, Sadakatinin ve Ise Baghligimin Saglanmasi: Orgiitte
calisan isgorenleri Orgiite baglayan farkli tatmin unsurlari bulunmaktadir. Bunlardan
ilki, iggérenin Orgiitten iyi bir yasam standardini saglayabilecek diizeyde bir iicret
istemesidir. Kamu ve 6zel sektorde iyi bir iicret diizeyi, ¢alisanin orgiite bagliligint ve
verimli caligmasini saglayan onemli bir etkendir. Diger bir unsur ise, isgorenin

doldurdugu statiiniin toplum tarafindan saygi duyulan veya “O6nemli” sayilan bir



konumda bulunmasidir. Elbette kisisel isteklere bagl olarak, iicreti yetersiz olsa bile,
toplumsal anlamda {iist diizey statii tatmini getiren konumlar tercih edilebilmektedir.

> Bireysel Egitim ve Gelisme Ihtivaclarimin Daha Iyi Belirlenmesi: Orgiit igerisinde
calisan bireyin gerekli egitim olanaklarindan yararlanmasi ve bireysel gelisimi igin
gerekli ihtiyaclarin saptanmasi, orgiit-birey iligkisinde 6nemli bir konudur. Bunlarin en
iyi bigimde belirlenebilmesi i¢in orgiit ve birey arasinda siirekli bir etkilesimin

kurulmas1 gerekmektedir.

2.9. 1. 3. Kariyer Planlamanin Faydalar1 Nelerdir?

Sirket i¢cinde bireye terfi olanaklarini gosterir ve terfi etme imkani saglar
Calisanlarin 6zelliklerinden yoneticilerin daha iyi haberdar olmalarini saglar

Kisisel gelisimi artirir

YV V VYV V¥V

Farkli gecmis ve egitimleri olan kisilere kariyer planlama destegi vererek isletme ile

0zdeslesmelerini ve biitlinlesmelerini saglar

Y

Isletmeye baglihig: artirir
» Kisilere spesifik konularda da kariyer hedefleri belirleyerek, potansiyel yeteneklerini

harekete gecirme olanagi tanir.

2.9. 1. 4. Kariyer Planlamanin Asamalar1 Nelerdir?

Etkin bir kariyer planlama sisteminin dort temel agsamasi vardir:



> Insan Kaynaklar: Planlamasi: Bu asamanin temel amaci, belli siire sonraki personel
ihtiyacinin bilinmesi ve bu ihtiyaca cevap verilecek sekilde insan kaynaklar
stratejileri gelistirmektir.

» Bireysel Degerlendirme: Bu asamada amag, kariyer planlamasi yapmak isteyen
calisanin ilgi, beceri, tutum, beklenti ve yeteneklerinin degerlendirmesini yapmaktir.

» Esleme: Calisanlarin belirlenmis ilgi, beceri ve beklentileri ile kurumun belirlenmis
gelecek personel ihtiyacinin karsilastirilmasi, eslestirilmesi agamasidir.

» Kariyer Gelistirme: Bir Onceki asamada olusturulan kariyer stratejisi uygulamaya
gecirilir. Calisan bazi aktivitelere tabi tutulur. Is rotasyonu, seminerler, lisans, yiiksek

lisans programlarina parasal destek bu aktivitelere 6rnek olarak gosterilebilir.

2.9.2. KARIYER GELISTIRME

2.9. 2. 1. Kariyer Gelistirme Nedir?

Kariyer gelistirme, bireylerin herbirinin, kendine 6zgii sorun, tema ve gorevler biitiini
ile ayrilabilecek asamalar serisi boyunca siirekli kendilerini gelistirmeleri ve Orgiitiin

calisanlarina bu konuda sundugu resmi etkinliklerdir (Aydemir, 2000: 7).

Kariyer gelistirme, calisanlarin kariyerlerinin yonetiminde yardimci olmak ig¢in
tasarlanan ve ¢alisanin tiim ¢aligma hayatin1 kapsayan uzun siireli bir siire¢ olup, kisisel bir
kariyer planinin elde edilmesi i¢in gereken program ve faaliyetlerdir. Bu nedenle kariyer

planlama islevleriyle yakindan ilgilidir.

Kariyer gelistirme, siire¢ i¢inde kurumsal desteklemenin devreye girdigi boliimdiir.
Kurumlarin, ¢alisanlarinin  mesleklerinde saglikli ilerleyebilmeleri ve kendilerini
gelistirmeleri icin faaliyetlerde bulunmasi kariyer gelistirme siirecini olusturur. Bunu

gerceklestirmek i¢in kurumlar calisanlarin yiikselme olanaklarint belirlemeli, performans



degerlendirmelerini yapmalidirlar. Egitim seminerleri, performans analizi, oryantasyon gibi

faaliyetler kurumlarin kariyer gelistirme faaliyetlerine 6rnek olarak gosterilebilir.

Kariyer gelisimi yaklasiminda kullanilan farkl araglara asagidaki 6rnekler sunulabilir:

» Bireysel Gelisim Kataloglari: Caligsanlarin kisisel gelisim planlarin1 hazirlamalarina
yardimc1 olmak amaciyla, yonetim tarafindan kendilerine “Bireysel Gelisim Katalogu”
sunulabilir.

» Liderlik Programlari: Bu programlar kisilere aday olduklar1 bir iist kademenin
yetkinliklerini kazandirmak i¢in hazirlanmaktadir. Bu programlar sayesinde, yliksek
potansiyelli ¢calisanlarin sirket iist yonetimi tarafindan tanililirliklar artmaktadir.

» Mentorluk Yaklagimi: Calisanlara kariyer ve gelisimleri ile ilgili yonlendirme
yapmanin gerekliligi bir¢ok sirket tarafindan kabul edilmistir. Bu rol geleneksel bir¢cok
sirkette kisilerin birinci yoneticileri tarafindan gerceklestirilmektedir. Ancak bazi
uluslar arasi1 sirketlerde bu goérevin goniillii olarak farkli yoneticiler tarafindan
gerceklestirildigi goriilmektedir. Bu kisilerin, calisanlar1 6zellikle sirket strateji ve
hedefleri dogrultusunda yonlendirmeleri gereklidir. Bu nedenle, mentor olarak gérev
yapacak kisilerin se¢imi de sirketler agisindan 6nem tagimaktadir.

> Kariyer Damismanhigr Toplantilarni: Bu toplantilar Insan Kaynaklar1 Béliimii
tarafindan yliriitlilebilecegi gibi iist yonetimde etkili bir lider veya sirket disinda bir
danismandan destek alinarak gergeklestirilebilir. Kariyer toplantilarinda, calisanlara
sirket strateji ve hedefleri dogrultusunda sunulan kariyer olanaklari ve gelisim i¢in

kullanabilecekleri araglar tanitilir.

2.9. 2. 2. Kariyer Gelistirme Programimin Bilesenleri Nelerdir?



Etkin isleyecek bir kariyer gelistirme programi ii¢ temel bilesenden olusur. Bunlar (Balci,

1999: 109):

» Kariyer Gereksiniminin Belirlenmesi: Baz1 firmalar, psikolojik testler uygulayarak,
simiilasyon alistirmalar1 yaparak veya calisanlar1 yogun goriismelere tabi tutarak,
calisanlarin1 kendi planlarimi yapmaya ve kariyerleri hakkinda en etkin kararlar
almaya yoneltmektedirler.

» Kariyer Olanaklarimin Gelistirilmesi: Kurumlar calisanlarin kariyer ihtiyaglarin
tatmin etmek icin kariyer yollar1 olustururlar. Kariyer yollarinin belirlenmesinde ilk
once is ve goOrev tanimlarimin yapilmasini saglayan is analizleri kullanilmaktadir.
Cesitli islerin farkli boliimlerdeki is gereklerinin analizi yapilarak, kurumlardaki ¢coklu
terfi yollar1 belirlenebilir.

» Gereksinim ve Olanaklarin Birlestirilmesi: Calisanlarin yetenek ve ihtiyaglar
belirlendikten ve kurumun kariyer firsatlar1 ortaya konduktan sonra sira bunlar
birlestirmeye ve onem sirasina gore dizmeye gelir. Kurumdaki kariyer hareketliligi,
insan kaynaklar1 boliimiinlin olusturdugu, calisanlarin yas, kidem ve terfi statiileri
hakkinda bilgilerin yer aldigi sistemlerden izlenebilir. YoOnetimce, kurumdaki her
calisan icin verilen belirli nakil ve terfi kararlar kariyer gelistirme programlarinin son

noktasidir.

2. 10. Kariyer Yonetimi Araclar: Nelerdir?

Kariyer yonetimi siirecinde kullanilan bircok ara¢ mevcuttur. Kariyer yonetimi

aracglar1 asagida belirtilmistir:



2. 10. 1. Kariyer Haritalar

Kariyer haritasi, bir organizasyon ic¢inde bir isten digerine ilerleyebilmenin yollarini

belirlemek iizere kullanilan bir tekniktir. Bir anlamda tiim pozisyonlar1 igeren, pozisyonlar

arasinda gecis yollarinin net olarak belirlendigi bir organizasyon semasidir. Bu semada hangi

pozisyondan sonra hangi pozisyonlara gecilebilecegi ve bunun icin gerekli deneyim ve

yetkinlikler agik¢a belirlidir.

Kariyer Haritasinda;

>

>
>
>

Pozisyonun gorev ve sorumluluklari (is tanimi)

Pozisyon icin gerekli nitelikler (is nitelikleri)

Pozisyona organizasyon i¢indeki hangi diger pozisyonlardan gelinebilecegi

O pozisyondan organizasyon i¢indeki hangi diger pozisyonlara gecilebilecegi belirtilir.
Pozisyonlar arasi gecislerin dikey olmasi gerekmez. Ayni diizeydeki pozisyonlar
arasinda da gecis yapilmas1 miimkiindiir. Belirli bir pozisyona ulagmak i¢in izlenecek

bu yollara kariyer yollari denilmektedir.

Bir firmada gergekci kariyer yollarin gelistirilmesi i¢in dort evre gereklidir:

Is analizi yoluyla isyerindeki cesitli isler i¢in gerekli beceri, bilgi ve diger niteliklerin
saptanmasi

Icerik, bilgi ve beceri gereklilige bagl olarak isler arasindaki benzerliklerin ortaya
cikarilmasi

Benzer islerin is aileleri bigiminde gruplandirilmasi

Bu is aileleri arasinda, daha sonra kariyer yollarini temsil edecek olan mantiki ilerleme

¢izgisinin olusturulmasi.



2. 10. 2. Kariyer Danmismanhgi

Kariyer danismanliginin  amaci, ¢alisanlarin  meslekte ilerleme firsatlarini
arastirmasina yardimci olmaktir. Kariyer danigmanlhigi, kisilerin ilgi ve isteklerini dikkate
alarak, kisilere organizasyon igerisinde ilerlemelerini saglayacak kariyer yollar1 ve
gereklilikleri hakkinda bilgi verilmesidir. Firma iginde kariyer damismanhig genellikle 1K
béliimleri tarafindan verilmektedir. Ciinkii IK, personel organizasyonunu yapan, is tanimi ve
is niteliklerinin ¢ikarilmasini organize eden, boylece firma igindeki tiim pozisyonlar hakkinda
bilgi sahibi olan bir boliimdiir.

IK boliimleri disinda mentor ad1 verilen deneyimli yoneticiler de kariyer danismanlig
yapabilmektedir. Mentor ya da bir baska adiyla akil hocalari, 6zellikle geng yonetici
adaylarma mesleki gelisimleri i¢in izlemeleri gereken yollar ve gelistirilmesi gereken

beceriler konusunda yardimc1 olmaktadir.

2. 10. 3. Kariyer Rehberligi

Kariyer rehberligi, mesleki gelisimleri icin bireylere hangi kitaplar1 okumalari, hangi
kurslar1 almalari, belli yetenekleri gelistirmek i¢in hangi danismanlarin talimatlarina uymalar
gerektigi, kariyer olanaklari, firma iginde ve disindaki egitim olanaklar1 hakkinda bilgi
verilerek yon gosterilmesidir. Kariyer rehberligi bir anlamda, bireysel kariyer yonetimi
konusunda organizasyon digsinda yapilan danismanlik hizmetinin organizasyon iginde

verilmesidir.

2. 10. 4. Kariyer Merkezleri
Kariyer merkezleri, kariyer yonetimi uygulamalarina destek saglamak iizere, ¢alisanlarin
kendi kendilerini degerlendirmelerine katkida bulunan, egitim ve danigmanlik hizmeti veren

orgiit ici kuruluglardir. Bu merkezler kariyer danismanligi ve kariyer rehberliginin gelismis,



islevsel hizmetler tistlenmis ve kurumsallasmis seklidir. Kariyer merkezleri 6zellikle sunlar

saglar:

» Grup atolyeleri (workshops) olusturmak: Calisanlarin diger ¢alisanlardan da bilgi
saglayarak ve kendi kendilerini teshis ederek kariyerlerini nasil gelistirecekleri

konusunda degerlendirme yaptiklari ¢aligmalar.

» Yazili okuma materyalleri olusturmak, kurslar diizenlemek: Aligtirma kitaplari-
workbooks, bireylere kendilerini analiz etme, kariyer planlamasi, kariyer hedeflerini
belirleme konusunda pratik bilgiler saglar. Bu yolla, ¢alisanlarin kendilerini
tanimalari, ilgilerini 6grenmeleri, uygun firsatlari bilmeleri, islerini tanimalar1 ve
planlarini gelistirmeleri saglanmak istenir.

» Kariyer yollari ve is gereklilikleri hakkinda bilgi aktarma

» Beceri ve yetenek testleri uygulamak: Bireylerin belirli konulardaki yetkinliklerinin
diizeyini tespit etmek amaci ile kullanilir.

> Isletme ici ve dist egitim ve gelistirme programlart olusturmak

> Kariyer bilgi sistemleri: Orgiitte bir is a¢131 meydana geldigi zaman bu durum ilk
olarak orgiit icinde duyurulur. Orgiit icinde is ve kariyer arayisinda olan isgdrenler

hakkinda kariyer bilgi merkezindeki bilgiler, agik iglerin 6zellikleri ile karsilastirilir.

2. 10. 5. Ko¢luk

Belli bir gruba, belli bir hedef i¢in 6zel ders, konferans, seminer vererek o hedefe
hazirlama teknigidir. Kog, yoneticilerin yonetimsel yeteneklerini iyilestirmek ve onlarin
bireysel zayifliklarini giliglendirmek i¢in gorevlendirilen isletme dis1 danismandir. Koglar bir

anlamda yoneticilerin 6zel kariyer yonlendirme danmigsmanlaridir. Ayn1 zamanda yoneticilere



hedef belirleme, c¢alisanlart motive etme ve degerlendirme vb. konularda etkinlik

saglamalarinda yardimei olmaktadir.

2. 10. 6. Egitim ve Gelistirme Programlari

Calisanlarin yetkinliklerini gelistirmek amaci ile, bilgi, beceri ve davranislarda istenen
yonde degisiklik yaratan faaliyetlerdir. Egitim ve gelistime programlari, ise uyum, teknik ve
yonetim becerilerini gelistirme konularinda; isbasinda, kurum i¢i veya kurum dis1 egitimlerle

gerceklestirilebilir.

2. 10. 7. Is Rotasyonu

Kisinin 6nceden belirlenmis bir programa ve programda ongoriilen siirelere gore, o
anda yaptig1 ile ilgili diger bazi faaliyet ya da gorevlere gecisi ve bunlarn sirasi ile
gerceklestirilmesidir. Bir is dizayni teknigi olarak, alt diizey islerde otomasyonun yol agtig1
monotonlugun hafifletilmesi amaci ile gelistirilmis, ancak gozlenen yararlar1 sonucu

yoneticilerin gelistirilmesinde de bir egitim teknigi olarak yararlanilmaya baglanmigtir.

2. 10. 8. Iy Zenginlestirme
Isin iceriginin; ¢alisanlarin basari, kisisel gelisim ve taninma olanag saglayacak ve
onlara daha ¢ok sorumluluk ytiikleyecek, isleri daha anlamli ve ¢ekici hale getirecek bicimde

degistirilmesidir.

2. 11. Kariyer Yonetimi Uygulamalar: Nelerdir?



2.11. 1. i¢ Ise Alim

Herhangi bir nedenle agik olan pozisyon i¢in bir is duyurusu hazirlanir (is tanimi, i
nitelikleri, bagvuru yeri, zamani, aranacak sartlari igeren).

Firma calisanlari, ¢alistiklari bolimiin yoneticilerinin de onayimni alarak bos olan

pozisyon i¢in bagvururlar. Nitelikleri en uygun aday segilerek o pozisyon doldurulur.

Avantajlart:
» Adaylarin calismalar1 ve basarilari hakkinda daha detayli ve gercekei bilgi sahibi
olunur
» Daha kolay ve kisa siirelidir
» Adaylar firmay1 ve kiiltiiriinii bilirler, igse uyum siireci ¢ok kisadir

> lyi bir motivasyon kaynagidur.

Dezavantajlari:

» Tium acik pozisyonlart firmanin mevcut personeli ile doldurmak imkansizdir. Eger
pozisyonun gerektirdigi nitelikler, firmadaki personelin niteliklerini asiyorsa dis
kaynaklara bagvurmak zorunlu hale gelir

» Firmanin dis kaynaklardan personel saglamasi sonucu farkli bilgi ve deneyim
birikimine sahip adaylar firmaya taze kan katar, yeni bakis acilariyla firmanin
gelisimine katkida bulunur. Acik pozisyonlar siirekli i¢ kaynaklar tarafindan
doldurulursa firma bir siire sonra duraganlasir

» Firma kiiltirinin boyle bir uygulamaya elverisli olmasi gerekir. Se¢imin adil ve
objektif olarak yapilmasi, secilemeyen adaylarin da kirilganlik goéstermemeleri

gerekir.



2. 11. 2. Terfi

Calisanin, yetki, sorumluluk ve buna bagli olarak {icret yoniinden daha iist diizeydeki
bir pozisyona atanmasi terfi olarak adlandirilir. Terfi islemi dogru bir sekilde yapildiginda
hem firmanin basarisi artar, hem de calisanlarin motivasyonlar1 ve firmaya olan bagliliklar
artar. Calisanlarin terfi ettirilmesinde baslica esaslar kidem ve yeterliliktir. Firmanin kariyer
yonetimindeki basarisi, agik ve objektif bir terfi politikasi saptamasina ve bunu adil bir
sekilde uygulamasina baglidir. Terfilerin, hangi sartlarda, kimler tarafindan ve nasil
yapilacagi, her bir pozisyona terfi i¢in hangi niteliklerin gerektigi dnceden belirli olmali ve

tiim personelin bilgisine sunulmalidir.

2. 11. 3. Transfer ve Yer Degistirme

Calisanin pozisyon olarak ayni diizeyde kalarak, baska bir yerdeki goreve veya
mevcut igyerinde ayni is ailesinden benzer nitelikteki bir goreve atanmasina transfer veya yer
degistirme denir. Transfer veya yer degistirmede yetki, sorumluluk, iicret diizeyi ya hig
degismemekte ya da c¢ok az degismektedir. Organizasyonda yatay bir degisiklik soz

konusudur.

2. 11. 4. Isten Cikarma

Isten cikarma nedeni genel veya 6zel olabilir. Genel nedenlere: ekonomik durgunluk,
firmanin kiigiilmesi veya bir alandaki faaliyetine son vermesi drnek olarak verilebilir. Ozel
nedenler olarak, personelin diisiik performans gostermesi, ¢alisma etigine aykiri hareket

etmesi veya disiplini bozmasi sayilabilir.



Isten ¢ikarmanin son gare olarak goriilmesi, calisana davramislarini diizeltmesi veya
performansini diizeltmesi konusunda sans verilmesi, ¢alisanlarin motivasyonunu ve kurumsal
bagliligim artirir. Isten ¢ikarilacaklarm dogru secilmesi, kalanlarin motivasyonu agisindan da
son derece dnemlidir. Bu tiir bir operasyon, kisa siirede ve bir kerede yapilmali, personel bu

tiir bir operasyon konusunda bilgilendirilmeli ve kalanlarin tedirgin olmasi 6nlenmelidir.

Firmanin, isten c¢ikaracagi personele yeni is bulmasinda yardimci olmasi

(outplacement), motivasyon ve kurumsal baglilik agisindan 6nemlidir.

2. 11. 5. Emeklilik

Firmalar i¢in emeklilik konusu ii¢ agidan 6nem tasir:

» Kiigiilme veya bagka nedenlerle emekliligi 6zendirici uygulamalar

» Firmanin emekli olan personelden ne sekilde yararlanacagina iligkin tutum belirlemesi,
Or: Calismasindan memnun olunan personelin aym goreve emekli statiisiinde devam
etmesi veye bu gibi kisilerden mentor olarak faydalanilmasi gibi

» Emekli olacak personele yeni yasamlarina hazirlanmasi igin destek verilmesidir. Bu tiir

uygulamalar, mevcut ¢alisanlarin da motivasyonlarina olumlu etkilerde bulunur.

2. 11. 6. Oryantasyon Programi

Firmada yeni ise baslayanlarla terfi ettirilen veya gorev yeri degistirilenlerin, yeni
islerine uyum saglamalar1 amaci ile yiiriitiilen programlardir.
2. 11. 7. Yonetici Gelistirme

Yoneticilere yeni ¢alisma iliskilerinin gerektirdigi niteliklerin kazandirilmasi 6nemli
bir kariyer yonetimi uygulamasi haline gelmistir. Yonetici aday1 programi, belirlenen kariyer

haritas1 dahilinde yetenekli genglerin ige alinarak belirli bir programa uygun olarak gelecegin



yoneticileri olarak yetistirilmesidir. “Talent Pool” ise, yetenekli yOneticilerin veya yonetici
adaylarmin st yonetim igin belirli program dahilinde yetistirilmesidir ve yonetici aday1

programinin bir iist diizeyidir.

2. 11. 8. Orgiitsel Yedekleme

Firmalarda oOzellikle kritik nitelikteki pozisyonlarin c¢esitli nedenlerle bosalmasi
durumunda ivedilikle o pozisyonun mevcut personel tarafindan doldurulmasi igin yapilan
caligsmalar orgiitsel yedeklemenin konusunu olusturur. “Yedekleme Plan1” ise, tepe yonetimi
acisindan kritik goriilen pozisyonlarda, pozisyonu dolduran kiginin ayrilmasi halinde yerini
dolduracak adaylarin onceden belirlenmesi siirecidir. “Yedekleme Plan1”, sadece insan

kaynaklar1 boliimii ve tepe yonetimi tarafindan bilinen gizli bir siirectir.

2. 12. Kariyer Yonetiminin diger iK Siirecleri ile iliskileri Nelerdir?

Kariyer yoOnetimi, tiim insan kaynaklar1 siiregleri ile birebir iligkilidir. Bir firmada

etkin bir kariyer yonetiminin isleyisi etkin bir IK siirecinin islemesine baglidir.

Asagida kariyer yonetimi ve insan kaynaklari siiregleri iliskisi maddelenmistir:



2. 12. 1. Personel Organizasyonu

Firmalarin amaglarina ulasmasi igin yapilacak isleri ve bu isleri yapacak personeli
belirlemesi, personel organizasyonunun konusunu olusturur. Personel organizasyonunda
kullanilan is analizleri, is tanimlar1 ve is nitelikleri kariyer yonetiminde kullanilan kariyer
haritasinin da temelini olusturur. Kariyer haritasi olmayan bir organizasyonda da, terfi,
yonetici gelistirme, orgiitsel yedekleme gibi diger kariyer yonetimi uygulamalar1 havada kalir.
Dolayisiyla firmalarin kariyer yonetimi konusundaki uygulamalarini degerlendirmek igin
personel organizasyonunu ne sekilde olusturdugunu, hangi arag ve yontemleri kullandigini

bilmek durumundayiz.

2. 12. 2. Personel Planlamas:

Firmalarin gelecekte ihtiya¢ duyacagi personelin say1 ve nitelik olarak belirlenmesi,
personel planlamasinin konusunu olusturur. Personel planlamasini daha ayrintili olarak
aciklarsak; firmanin gelecekteki is planlarina bagli olarak olusturulacak orgiitsel yapinin
tahmin edilmesi ve buna paralel olarak ihtiya¢ duyulabilecek insan giicii gereksiniminin
belirlenmesi siirecidir. Personel planlama siirecinden elde edilen veriler, kariyer yonetiminin
girdisini olusturur. Orgiit gelecekte ihtiyag duyacagi personel ihtiyacini, kariyer ydnetimi arag

ve uygulamalariyla gelistirmeye baglayacaktir.

2.12. 3. Ise Alma
Iyi bir ise alim sistemi kuran, basaril bir sekilde uygulayarak personelini ihtiyaglarina
uygun olarak segen firmalar, kariyer yonetimi uygulamalari i¢in de iyi bir baglangi¢ yapmis

olurlar. Ancak nitelikli personeli ise almak kadar onu elde tutmak da énemlidir. Bu da, diger



insan kaynaklar stirecleri ile birlikte, kariyer yonetimi siirecindeki araclarin etkin kullanimina

baglidir.

Firmalarin i¢ kaynaklardan personel saglamasi (i¢ ise alim) da Onemli bir kariyer
yonetimi uygulamasidir. Ayrica firmanin i¢ ve dis kaynaklardan ne 6l¢iide ve ne sekilde

yararlandig1 da kariyer yonetim siirecini dogrudan ilgilendirir.

2. 12. 4. Performans Yonetimi

Calisanlarin =~ firma  hedeflerinin  gerceklestirilmesine  sagladigi  katkinin
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi, performans yonetiminin konusunu olusturur. Bireylerin
gosterdikleri performans sonuglarinin yaninda, giiclii ve gelistirilmesi gereken yonleri ile daha
iyi bir performans gosterilmesi i¢in gerek duyulan egitim ihtiyaclart gibi kariyer yonetimine
temel teskil eden bilgilerin de saglanmasini saglar. Organizasyon yasaminda kisilerin
yiikselmeleri, yiikseldikleri isler icin gerekli egitimi almalar1 ve yatay yonde is
degisikliklerine tabi tutulmalarina iliskin kararlarin alinmasinda performans sisteminin

verileri, kariyer yonetimi sistemine ihtiya¢ duyulan bilgileri saglayacaktir.

2. 12. 5. Egitim Yonetimi

Kariyer yonetimi siireci, hem egitim yonetimi silirecine girdi saglar, hem de
sonuglarindan yararlanir. Egitim yOnetimi ve kariyer yoOnetimi siireclerinin her ikisi de
firmanin insan kaynaklarimin gelistirilmesini nihai hedef olarak alirlar. EZitim yonetimi
calisanlarin mesleki gelisimlerine 6nemli bir destek saglar. Bazi egitim ydnetimi uygulamalari
(oryantasyon, yonetici gelistirme), ayn1 zamanda bir kariyer yonetimi uygulamasi olarak da

algilanmaktadir.



2. 12. 6. Ucret Yonetimi

Calisanlara hangi periyodlarla, hangi oOl¢iite gore ve hangi miktarlarda iicret
odenecegi licret yonetiminin konusunu olusturur. Onemli bir kariyer yonetimi uygulamasi
olan terfi iglemi sonucunda bireylerin pozisyonlari ve buna bagl olarak ficretleri de
degismektedir. Ayrica bazi transfer ve yer degistirmelerde pozisyon diizeyi ayn1 kalmakla

birlikte bolgesel farkliliklardan dolayi ticret diizeyi degisebilmektedir.

2. 12. 7. Motivasyon Yonetimi

Calisanlarin islerini etkin ve verimli bir bicimde yapmalarini saglayacak is ve iligki
ortaminin saglanmasi, motivasyon yonetiminin konusunu olusturur. Diger insan kaynaklari
stireglerindeki basarili uygulamalar, motivasyon yonetiminin hedefi olan is ve iliski ortaminin
yaratilmasina katkida bulunur.

Kariyer yoOnetimi uygulamalari da, personel motivasyonunun artirilmasinda ¢ok
onemli araglardir. Firmanin motivasyon yonetimi uygulamalar1 da, g¢alisanlarin mesleki

gelisimlerini tegvik eder.

2. 12. 8. Oliik Isleri

Ozliik isleri, insan kaynaklari uygulamalarinin yasal cergevesini cizer. Firmalar,
kariyer yonetimi uygulamalarinda, bu yasal gerceve icinde kalmak durumundadirlar. Isten
cikarma, emeklilik gibi kariyer yonetimi uygulamalarmin sinirlart da biiyiik dl¢lide yasal

diizenlemelerle belirlenmistir.



3. BOLUM

3. 1. Performans Nedir?

Bir isletmede en 6nemli unsurun insan faktorii oldugunu kabul ederek, ¢alisan bir
kisinin isine; bedensel, zihinsel ve kisisel 6zelliklerini tagidig1 yadsinamaz. Kisi bu ozellikler
cergevesinde, listlendigi gorevi maksimum seviyede yerine getirmeye calisir. Kisi, isinde iyi
bir performans sagladig1 dlgiide ilerler, terfi yoluyla yiikselir, ekonomik ve sosyal yonden

firsatlar elde eder.

Performans, bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiislin o isle amaglanan
hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, neyi saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite)
olarak anlatimidir (Ozkanli, 1995: 1). Bir baska tanimlaya gore ise performans; belirlenen

sartlara gore bir isin yerine getirilmesi veya iggorenin davranis bigimi olarak tanimlanabilir.



Basaridan s6z edebilmek i¢in 6ncelikle kisinin yerine getirecegi isi tanimlamak, bunun
devaminda isin gerektirdigi standartlar1 belirlemek, bu standartlarin kiginin o6zelliklerine
uygunlugunu arastirmak gerekir. Ancak belirtilen noktalar agikliga kavustuktan sonra kisinin
isini gerceklestirme derecesi belirlenebilir. Belirtilen standartlarin iizerine ulagan kisi basaril

olarak degerlenirken, standartlar1 yakalayamayan kisi basarisiz olarak degerlendirilir.

3. 2. Performans Degerlendirme Nedir?

Organizasyonlarda ¢alisanlarin performanslarinin sistematik ve bigimsel olarak
degerlemendirnin ilk ornekleri 1900’lii yillarin baslarinda ABD’de kamu hizmeti veren
kuruluglarda goriilmektedir. Daha sonra F. Taylor’un is dl¢limii uygulamalar1 aracilifi ile
calisanlarin verimliliklerinin Gl¢limlenmesi sonucu, performans degerlendirme kavrami
organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baslanmistir. Birinci Diinya Savasi’ni izleyen
yillarda kisilik Ozelliklerini kriter olarak alan gesitli performans degerlendirme teknikleri
gelistirilmis, ancak daha sonralari, 1950’11 yillardan sonra, kisinin iirettigi is ya da sonuglara
yonelik kriterleri temel alan teknikler ABD’deki organizasyonlarda daha yaygin olarak
kullanilmaya baglanmistir. Tiirkiye’deki uygulamalarda ilk kez kamu kesiminde baslamis

olup yaklasik 80 yillik gecmisi bulunmaktadir.

Performans degerlendirme, insan kaynaklar1 yonetiminin en Onemli islevleri
arasindadir. Performans degerlendirme ile kisinin herhangi bir noktadaki etkinligini ve basar1
diizeyini belirlemeye yoOnelik ¢aligmalar kast edilmektedir. Performans degerlendirmesi, bir
yoneticinin 6nceden saptanmis standartlarla karsilastirma ve 6lgme yoluyla, isgorenlerin isteki

performanslarin1 degerleme stirecidir (Palmer, 1993: 9). Performans degerlendirmeye iliskin



baska tanimlamalar soyledir: Performans degerlendirme, isgdrenin isletme iginde tarif edilen
sinirlar igerisinde ortaya koydugu basarinin ol¢iilmesidir (Erdogan, 1991: 155). Performans
degerlendirme, kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin c¢aligmalarini, etkinliklerini,
eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir biitiin olarak tim
yonleri ile gozden gecirilmesidir (Findikg1, 2000: 297). Performans degerlendirme ile tahmin
yoluyla egitim ihtiyacinin planlanmasi ve hangi gelistirme faaliyetlerinin yapilacagi
konusunda genel bir igerik belirlenerek, gelistirme ihtiyaglarimin agik¢a tanimlanmast
saglanir. Bunun sonucu personeldeki yetersizliklerin ortaya konularak, yetersizliklerin ortadan
kaldirilmasi icin hangi egitim faaliyetlerinin diizenlenmesi gerektigi kararlagtirilir (Tanyas,
2001: 52). Performans degerlendirmesi, bireyin gorevindeki basarisini, isteki tutum ve
davraniglarini, ahlak durumunu ve Ozelliklerini biitiinleyen ve c¢alisanin organizasyonun
basarisina olan katkilarim1 degerlendiren planli bir ara¢ olarak da tanimlanmaktadir

(Barutgugil, 2003: 1).

Performans degerlendirme, belirli bir is ve gorev tanimi ¢ergevesinde caligsan bireyin
bu is ve gorev tanimini ne diizeyde gerceklestirdiginin belirlenmesi ¢abasidir. Bu ¢abanin
mutlaka gosterilmesi gerekir. Performans degerlendirme calismasi ile elde edilen sonuglara
gore kisiye yonelik basar1 beklentisinin ne oranda gerceklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler
sonucunda kisinin terfi etmesine, licretinin artirilmasina, gorevinin degistirilmesine, isten

cikarilmasina, isinin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara ulasilabilir.

Performans degerlendirme kavramin statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti olarak
degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak calisanlarin performanslarini planlama,

degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve bu konuya daha genis bir agidan yaklasan sistem



giinimiizde “Performans Degerlendirme Sistemi” olarak adlandirilmaktadir (Uyargil, 1994:
2).

Performans degerlendirme siirecinin samimi ve diiriist bir iletisime dayanmasi
gerekmektedir. Yonetim, ¢aliganlara ihtiyaglarini, gorevlerini ve amaglarini agikca bildirmeli,
calisanlar da bir igin en iyi nasil yapilacagina iliskin kendi goriislerini ortaya koymalidir.
Calisanlarin saptanan hedefleri izleyebilmesi ig¢in, islerin nasil yapilacagi ve performans
kriterleri yonetim tarafindan acik¢a ifade edilmelidir. Talimatlarda, c¢alisanlarin kendi
islerinde performansi yiikseltecek Ogeleri ekleyip, zararli 6geleri ayiklayabilmesi icin agik

kap1 birakilmalidir ~ (Palmer, 1993: 477-489).

3. 3. Performans Degerlendirmenin Amac ve Yararlar: Nelerdir?

En genel ifadeyle performans degerlendirme, bir bireyin ya da bir takimin is
performansini gézden gegirme ve degerleme sistemi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu sistemin
en belirgin amaci da; bir orgiitteki isgérenlerin belirli bir donem i¢inde ¢aligmalarinin ve
yeteneklerinin 6nceden belirlenmis olgiitlere gore bir¢ok yonden sistemli olarak dl¢iilmesi ve
onlarin gelisme potansiyellerinin agiga cikartilmasinin saglanmasidir (Bing6l, 2003: 274).
Ciinkii; isgorenlerin yaptiklar1 veya yapmadiklar1 seyler, bir organizasyonun verimliligini
dogrudan etkiler. Bu nedenle de, ¢alisanlarin kendilerine verilen rollere uygun hareket edip
etmediklerinin, davraniglarinin ve Ozellikle gorevlerinde gosterdikleri performanslarinin

degerlendirilmesi zorunludur.

Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi sirasinda, kisiyi bir biitiin olarak tiim
yonleriyle ele almak ve basarilarin1 odiillendirerek eksikliklerinin giderilmesine olanak

hazirlamanin  yanisira, toplam kalite anlayisinin organizasyona yerlestirilmesi de



amaclanmaktadir. Temel ilke, basarisizliklardan hareket edip bireyi cezalandirmak degil,
basarilardan hareket ederek kisiyi oOdiillendirmek olmalidir. Boylelikle, performans
degerlendirme yoluyla her bir kademedeki c¢alisanin kendisini gozden gegirmesi saglanarak,

toplam kalite anlayisinin yerlesmesine katkida bulunulmus olacaktir.

Verimlilikte ve dolayisiyla rekabet istiinliigi saglamada biiyiik rol oynayan
performans degerlendirmenin, isgdren acisindan da ayri bir 6nemi bulunmaktadir. Zira, ise
kabul edilip yerlestirilen ve bir is i¢in egitilen iggoren, kendisinden beklenen performans
diizeyine nasil ulagsacagini, basarilarin1 daha iyiye nasil gétiirecegini ve daha iist diizey isler
icin neler yapabilececegini bilmek isteyecektir. Iste bu durum, performans degerlendirmenin

gerekliligini ortaya koymaktadir.

Diger yandan, iggorenler terfi, iicretlendirme, nakil, cezalandirma gibi hususlarda
kendilerine nesnel davranildigina ve dolayisiyla her ¢alisana esit islem yapildigina inanma
gereksinimi i¢indedirler. Bu gereksinimin yanisira amirlerinin, kendileri ve iggérme bigimleri
hakkinda ne diisiindiiklerini de bilme ihtiyac1 duyarlar. Bu gereksinim ve beklentilerin
karsilanmasi, ancak iggorenlerin ¢aligsmalarinin nesnel olarak degerlendirilmesi ve onlara geri-

bildirim verilmesiye miimkiin olabilmektedir (Bingdl, 2003: 276).

Iste belirtilen tiim bu hususlarin bir araya getirilmesi, performans degerlendirmenin
ama¢ ve yararlarmin da vurgulanmasini saglamakta; dolayisiyla performansi gelistirme,
egitim ihtiyaclarini saptama, kariyer yonetimi ve 6diil sistemlerini uygulama gibi alanlarin da

ilk ve en 6nemli basamagini olusturmaktadir.

3. 4. Performans Degerlendirme Sonuclarimin Kullanim Alanlari1 Nerelerdir?



Performans degerlendirme zorlu bir siirectir. Bu siirecin sonunda hedeflenen, kisilere
kendi c¢aligmalari ve c¢abalar1 hakkinda bilgi vermek, onlar1 yeni ¢abalar igin
yiireklendirmektir. Performans Ol¢iimii ile girisilen zorlu ¢abanin meyvelerini verebilmesi
sonuglarin en etkin, verimli ve yararl bigimde kullanilmasi gerekir. Aksi halde ise yaramayan

bir¢ok veri ve kullanilmayan sayisal sonuglar ile karsi kargiya kalinir.

Performans degerlendirme sonuglar1 genel olarak kisilerin kariyer yonetiminde, iicret
yonetiminde, motive edici diger maddi ve sosyal Ozendiricilerin belirlenmesinde, terfi,
rotasyon, is zenginlestirme, is genisletme, isten ¢ikarma, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi

gibi bir¢ok alanda kullanilabilir.

Performans degerlendirme sonuclarinin kullanilabilecegi bazi alanlar asagida

Ozetlenmistir:

3. 4. 1. Stratejik Planlama

Hemen her isletmede, tepe yoOnetimi tarafindan genel amaglar stratejik planla
belirlendikten sonra, bu amagclara ulagsmak icin gerekli faaliyetler fonksiyonlara dagitilir. Her
departman kendi hedefleri dogrultusunda elemanlar1 arasinda gérev dagilimi yaparak ve bu
stratejik planin uygulanmasina yardim ederek bu hedeflerin bireysel diizeyde belirlenmesi ve
gerceklestirilmesi siirecini yiiriitiirler. Bdylece, organizasyonun stratejik planlari, bireysel
planlar ve hedefler haline doniiserek, genel amaglarla biitiinliik icinde gerceklestirilmeye
calisilir. Her isletmenin kendisi icin gelistirdigi, yerlestirdigi performans degerlendirme
modelleri, bu model iginde yer alan uygulama esaslari, soru formlari, yer alan ifadeler vb. tim

bunlar isletmenin stratejilerinin uzantisidir. Boylece performans degerlendirme uygulamast,



isletmenin, strateji baglaminda 6nem verdigi noktalar1 ¢alisanlara duyurmasi: ve paylagmasina

aracilik etmektedir.

3.4.2. Ucret — Maas Yonetimi

Isletmede saglam bir iicret yapisinin kurulmasi agisindan performans degerlendirmesi
bliylik Oonem tagimaktadir. Performans degerlendirmenin kigileri motive edebilmesi igin
goriigler, performans ile 6diil sistemleri arasinda siki bir bag kurulmasini ve kisinin de bu bagi
acikca gorebilmesini onermektedir. Bu bagi kurmanin en iyi yolu da iicret, maas, prim,
komisyon vb. parasal Odiillerin belirlenmesinde diger bazi kriterlerin yani sira, kisinin
performans degerlendirme sonuglarin1 bir veri olarak kullanmaktadir (Uyargil, 1994: 5).
Oncelikli amag yiiksek performans ve yiiksek basartyr édiillendirmek, basarisiziga degil
basartya odaklanmak olmalidir. Bunun i¢in, performans: arzulanan diizeyde olmayanlarin
maagina ortalama bir artig, performansi yiiksek olanlarin ise daha yiiksek bir maas almalar

tercih edilmelidir.

3. 4. 3. Kariyer Yonetimi

Etkili performans degerlendirme, performansin gii¢lii ve zayif oldugu alanlarini ortaya
cikarir ve performansin mevcut durumunu kesin bicimde Slger. Aldiklar1 bu geri besleme,
calisanlari, kendilerini gelistirmek icin tesvik eder ve organizasyonu, ¢alisanlart egitim ve
gelistirme programlar1 yoluyla desteklemek gerektigi konusunda uyarir. Organizasyon
yasaminda kisilerin yiikselmeleri, yiikseldikleri isler i¢in gerekli egitimi almalar1 ve yatay
yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iliskin kararlarin alinmasinda performans
degerlendirmenin verileri, kariyer gelistirme sistemine gerekli bilgileri vererek, yararli bir

baslangi¢ noktasi olusturacaktir.



3. 4. 4. Egitim ihtiyacimin Belirlenmesi

Performans degerlendirme ile ulasilan veriler, tim kurumdaki c¢alisanlarin basarilar
kadar, eksik olduklari, yetersiz olduklar1 konular hakkinda da bilgi verir. Bu yetersiz olunan
alanlar ayni zamanda birer egitim ihtiyaci konusudur. Bu bakimdan, performans
degerlendirme sonuglarinin tiim ¢alisanlar diizeyinde ele alinmasi, kurumdaki genel

eksikliklerin, yetersizliklerin goriilmesi bakimindan 6nemlidir.

3. 4.5. isten Cikarma Karari

Performans degerlendirme sonuglarinda basarisiz olduklar tespit edilen bireylerin
biitiin egitim ve iyilestirme ¢abalarina ragmen basarisiz olup higbir gelisme gostermemesi
halinde, isten ¢ikarilma kararinin verilmesinde, performans degerlendirmenin yararli bir arag
olacagini diistinmek hatali olmayacaktir. Ancak isletmelerde performansin tek bir donemsel
degerlemesi sonucu iggdrenlerin isten ¢ikarilmasi dogru bir uygulama degildir. Bu noktada,
yOneticinin her tiirlii careye bagvurdugundan, yapilan her seyin elemanin personel dosyasina
islendiginden ve elemanin hangi kosulda isten ¢ikarilacagindan personele daha once bilgi

verildiginden emin olunmasi gereklidir.

3. 4. 6. Rotasyon, Is Genisletme, Is Zenginlestirme Uygulamalar1

Performans degerlendirme ile ulasilan sonuglarin bireysel diizeydeki degerlendirmeleri
ile belirli yerde mutsuz olan ancak, baska bir gorevde basarili olacagina inanilan personelin
rotasyonu i¢in de kullanilmasi miimkiindiir. Ayni sekilde igini yetersiz goren yetenekli
isgorenlerin isleri zenginlestirilebilir veya isleri genisletilebilir, yeni gérev ve sorumluluklar
verilebilir. Ozellikle performans degerlendirme sonucunda kisiler ile yapilan gériismelerden

edinilen bilgiler bu uygulamalara temel olusturabilir.



3. 4. 7. Diger insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari

Performans degerlendirme, ¢ok yonlii yapilmig ise sonuglari da ¢ok yonlii olacaktir.
Ozellikle bu siirecte, kisiler ile yapilan goriismeler, formlar doldurulurken kisilerin tepkileri,
sonuglar duyurulurken fisilti gazetesi ile yayilanlar, insan kaynaklar1 ve yoOnetim ig¢in
onemlidir. Performans degerlendirme siirecinde, 0zellikle performans degerlendirme
goriigmesi sirasinda kurumdaki genel rahatsizliklar, memnuniyet orani, insan iligkilerinin

yapisi, hedeflere sahip olup olmadiklar1 gibi ¢ok 6nemli alanlarda bilgiler edinilebilir.

3. 5. Performans Degerlendirme Calismalarinin Tasimasi1 Gereken Ozellikler Nelerdir?

Performans degerlendirmenin temel amaci, insan kaynaginin daha etkin, verimli ve
yararlt olabilmesi, ayni zamanda, mutlu ve is tatminine sahip olabilmesi i¢in gereken
degerlendirmedir. Bu degerlendirme ile isgorenin is ortamindaki ¢alisma ve cabalar1 gdzden
gecirilerek basarist  belirlenmeye c¢alisilir. Tiim bu siiregte kullanilan performans
degerlendirme yontemlerinden en uygun olaninin secilmesi, ulasilacak saglikli sonuglar

bakimindan 6nemlidir.

Performans degerlendirmenin diger bir 6nemli amaci da, isletmenin kar ve zararindan
ziyade ¢alisanlarin is basarilar1 konusunda bilgilendirilmeleridir. Bu yolla yani kisilerin kendi
calismalar1 konusunda fikir sahibi olmalar1 yoluyla, kendilerini yenilemeleri, gelistirmeleri

icin performans degerlendirme sonuclarindan yararlanilmaktadir.

Hangi amacla yapilirsa yapilsin etkin bir performans degerlendirmenin tagimasi

gereken Ozellikler asagida 6zetlenmistir:



3. 5. 1. Gegerlilik

Performans degerlendirme c¢aligmasinin gegerliligi, 6l¢lim sonucu elde edinilen
bilgilerin, performansin gergek degerine yakinlik derecesiyle olgiilebilir. Isletmenin yapisina
uygun olarak uygulanan degerlendirme yontemi sonucu elde edilen veriler ger¢ekei oldugu
oranda gecerlidir. Degerlendirme ile elde edilen sonuglar, {iretim kalitesi, miktari, egitim
beklentisi, zaman kullanimi, kaza gibi bireysel ¢iktilar1 kapsamalidir. Performans
degerlendirmenin bir bagka derecesi de, degerlemenin isletmenin amaglarina uygun olmasi ve
yonetici tarafindan anlasilir, kullanilir olma oranidir. Performans degerlendirmede gegerlilik
cok dnemli bir 6zelliktir. Bu 6zelligin yetersiz oldugu durumlarda 6l¢iimiin tutarlilifindan s6z
etmek zor olacaktir. Degerlendirme sistemini kuran ve uygulayanlar hatalar1 azaltarak ve
degerleme sonrunlarimi  minimum diizeye indirerek gegerlilik alanini  biiylitmek

durumundadirlar (Erdogan, 1991: 223).

3. 5. 2. Giivenilirlik

Performans degerlendirme tesadiifi sonuglar vermemelidir. Degerlemenin hangi
siirlar i¢inde giivenilir oldugunun, degerlemeyi yapanlar tarafindan iyi kavranmasi gerekir.
Isgorenin ozellik ve niteliklerinin zaman icerisinde degismesi gerekir. Buna bagl olarak
performansinin da degismesi gerekir. Bu degerlemeye olan giivenilirlik gostergesi olarak
kabul edilebilir. Kisacasi, farklt zamanlarda isgorenin performansinda bir degisme yoksa,

bireysel degerlendirme sonuglarinin da degismemesi gerekir.

3. 5. 3. Pratiklik
Performans degerlendirmede kullanilacak yontem ve elde edilecek sonuglarin

tasimasi gereken iiciincii énemli dzelligi de pratik olmasidir. Olgiim teknigi, isletme amacina



uygun ve anlasilir olarak sec¢ilmelidir. Degerlendirmede kullanilacak standartlar, yoneticilere
ve degerleyicilerce kolay go6zlenebilecek, karsilastirma yapilabilecek kadar sade ve agik

olmalidir.

3. 6. Performans Degerlendirmeyi is Degerlemesinden Ayiran Ozellikler Nelerdir?

Performans degerlendirme, calisanlarin bireysel basarilarini ve belirli bir zaman
icerisindeki davranislarin1 degerlendiren, dlgen bir siirectir. Is degerlemesi ise iicret saptamak
amaciyla isletme igindeki islerin birbirleriyle karsilastirilarak goreli degerlerini sistematik

bi¢cimde belirleme stirecidir.

Bu baglamda, is degerlemesi iicret belirleme calismalarina destek olmak amaciyla
yapilirken performans degerlendirme motivasyon ve isgiicli politikalarinin belirlenmesine

yardimc1 olmak amaciyla yapilir (Senol, 2003: 3).

Performans degerlendirme ¢aligmalarini is degerlemesinden ayiran en Onemli
ozelliklerden birisi de, performans degerlendirme ¢aligsmalarinin periyodik olarak yapilmasi
zorunlulugudur. Is degerlemesinde ¢alismalar ancak spesifik bir is alanmnin ortaya ¢ikmasi
durumunda veya makro degisimler sonucu yapildigindan uzun araliklar ile yapilmaktadir.
Oysa performans degerlendirme calismalar1 daha sik yapilmaktadir. Ongériilen frekans yilda

bir ya da iki olarak belirtilmektedir.

3. 7. Performans Degerlendirme Calismalarinda Karsilasilan Sorunlar Nelerdir?



Performans degerlendirme ¢alismalari, uygulama sekli, secilen yontem veya isletme,
orgiit iklimi nedeniyle bazi zamanlar yetersiz kalir veya istenen sonuclar elde edilemez.
Bugiine kadar ortaya ¢ikmig sorunlari ve eksiklikleri bilerek performans degerlemesine
baslayan isletmeler, bu sorunlara karsi tedbirli olacaklardir. Genellikle performans
degerlendirme ¢aligmalarin1 hazirlayan boliimler, insan kaynaklari veya personel boliimleri

olduklarindan, bu tiir sorunlar bilip ¢aligsmalar1 gerekmektedir.

Performans degerlendirmede karsilagilan sorunlardan biri; basar1 standartlarinin her is
tanimina gore ayr1 ayr1 ve dogru sekilde belirlenmemesidir. Standartlart belirlemek ¢ok 6zen
isteyen bir asama iken degerlemede, 6l¢iimiin nasil yapilacagi ayr bir sorundur. Ise ait 6lcek
hazirlamak kolay gibi goriinse de, gercekte zor bir ¢calisma ve zor bir agsamadir. Hazirlanan
Olcegin Olgme giicii, gerekli ozellikleri yansitip yansitmadigi, dlgekten alinacak sonuglarin

dogrulugu 6nemli noktalardir.

Performans degerlendirme ¢alismalarinda karsilasilan sorunlari; ise, degerleyiciye ve

degerlemeye bagli olarak 3 grupta toplamak miimkiindiir.

> Ise Bagh Hatalar: Oncelikle isten ne gibi sonuglarin beklendigini, miktarini,
kalitesini ve veri diizeyini kesinlikle belirlemek gerekir. Aksi halde, karsilasilacak ilk
sorun, kisinin performansimin hangi kriterlere gore degerlendirilecegi olur. Bunun
yaninda c¢aligma prosediirleri veya is talimatlar tiirlinde diizenleyici bilgileri olmayan,
onceden planlanmamus isleri de degerlemek oldukga giictiir.

> Degerlemeyi Yapan Kisilerden Kaynaklanan Sorunlar: Yonetici veya
degerlendirmeyi yapan kisinin subjektif yargilarimi degerlemeden uzak tutmak c¢ok

zordur. Degerleyiciler, bu yontemi uygularken Oncelikle sahsi fikirlerinden ve



onyargilarindan arinmalidirlar. Degerleyicilerin diistiikleri hatalardan bir digeri,
isgorenlerin yas, cinsiyet ve iinvanlarini géz oniine alarak degerlendirme yapmalaridir.
Degerleyicilerin yaratacaklar1 bir diger sorun da, isi anlamamalari, kisiyi degerlemek
icin hatali gozlemlerin yapilmasidir. Degerleyici, kisi hakkinda yeteri kadar agik, net,
onun hakkinda karar vermeye yardimci bilgileri toplamadan bir degerlendirmeye
yonelebilir. Bu durumda, degerlendirilen kisi hakkinda yanlis bir islem yapilmis olur.
Bunun yaninda degerleyicilerin yapabilecegi bir diger hata degerleme formlarinin
hatali doldurulmasidir. Burada yapilmasi gereken, formalarin dikkatli ve dogru
doldurulmalar1 ic¢in degerleyicilerin bu konuda aydinlatilmalari, gerekiyorsa bu
konuda egitim almalaridir. Degerleyici hatalarindan biri de sonuglarda bireysel
egilimin yer almasidir. Degerleyici baska insanlarin etkisinde kalarak, bazi yanlis,

abartilmig ya da oldugundan diisiik gosterilen sonuglar olusturabilirler.

> Degerleme Sisteminden Kaynaklanan Sorunlar: Degerleme sisteminin yapisindan
kaynaklanan sorunlar1 3 baslik altinda toplayabiliriz.
» Sistemin organizasyon amacina uymamasi, ise gore degismemesi
> Isletme yapisinda ve boyutlara uymayan sistem

» Bulunan sonuglarin diger yoneticiler tarafindan kabul edilmemesi.

Isletme amaclarm en iyi sekilde gerceklestirecek yontemlerin tercih edilmemesi,
performans degerlendirmenin basarisizligina veya sorunlar yaratmasina neden olur. Burada
onemli bir diger husus ise, isletmelerin {icret-maas amaci ile yapacaklari degerlendirme
calismalarini diger amaglardan kesinlikle ayirma gerekliligindedir. Degerlendirmeden yiiksek
puan alan bir kisi, isletmenin o andaki finansal durumu nedeniyle diisiik zam elde ederse ve

degerlendirme sonuglar1 ile Ttcret degisikligi aym1 ya da yakin zamanlarda olursa,



degerlendirmenin diger bir amaci i¢in kullanimi (6rnegin egitim ihtiyacinin belirlenmesi) bu
kisiyi pek fazla ilgilendirmeyecek ve degerlendirme sonugclari ile aldig1 zam arasinda kurdugu
iligki sonucu iggorenin sisteme karst giiveni sarsilacaktir (Uyargil, 1998: 115). Bunun
yaninda segilen yontemin, degerlendirmeyi yapan kisilerce begenilmemesi ya da
kabullenilmemesi, zaten sistemin bastan ¢oktiiglinlin bir isaretidir. Bir diger sorun da,
degerlendirme sonucunda elde edilen bilgilerin, kararlarin yoneticiler tarafindan kabul
edilmemesidir. Bu durumdan biraz da degerlendirme sistemi sorumludur. Eger sistem kabul
gormiiyor, ya da isletmeye uygun degilse, dolayli olarak bu sistemden elde edilen sonuglar ve

kararlar da kabul gormez.

3. 8. Performans Degerlendirme Calismalarinda Yapilan Hatalar Nelerdir?

Performans degerlendirme sistemi, isgorenlerin c¢aligmalar1 sirasinda gosterdikleri
performansa iligkin verilerin degerlendirilmesi temeli {izerine kurulmaktadir. Yapilacak
degerlendirmenin hem yoneticinin alacag kararlarla ilgili bir yonii, hem de performansin
gelistirilmesi ile yakindan ilgisi bulunmaktadir. Tiim bu diislincelerin ardinda ise, bir ¢alisanin
degeri, katkilari, yetenekleri ve bazi yargilar yer almaktadir. Bilindigi gibi, biitiin bireyler
aras1 degerlendirmeler bazi 6znelliklere agiktir. Bir bagka deyisle yapilan degerlendirme,
degerlendirenin hata ve yanliliklarindan etkilenebilmekte, dolayisiyla degerlendirme

stirecinde ¢esitli sorunlarla karsilagilabilmektedir.

3. 8. 1. Sistem Hatalar1
Performans degerlendirme sistemlerinin nasil planlandigi, hangi kriterlerin kullanildig1
cok biiyiik onem tasimaktadir. Eger so6z konusu sistem kotii planlanmig ise, gosterilen

cabalarin sonuglar1 da yetersiz ve yararsiz olacaktir. Kriterler agisindan da ayni savin ileri



siiriilmesi miimkiindiir. Ornegin, yalmzca eylemlere &nem verip sonuglar1 daha az
onemsemek veya kisisel 6zelliklere 6nem verip performanst géz ardi etmek, degerlendirmenin
dogru sonuglanmasimi engelleyebilir. Bazi sistemler ise, yoOneticilere gereksiz yere
ugrastiklarini diisiindiirtecek kadar fazla biirokratik islem yapilmasini ve zaman harcanmasini
gerektirmektedir. Bu sorun, kimi zaman sistemin organizasyon yapisina ve ihtiyaglarina
uygun olarak tasarlanmamasindan, kimi zaman da uygulama sirasinda yoneticiler veya

uzmanlar tarafindan fazlaca abartilmasindan kaynaklanabilir (Barutcugil, 2002: 230).

3. 8. 2. Siire¢ Hatalar

Uygulamada degerlendiricilerden kaynaklanan cesitli hatalar nedeniyle, sistemlerin
etkinligi 6nemli Olciide zedelenebilmektedir. Bu hatalarin biiyiik bir ¢cogunlugu, sistemi iyi
tanimamaktan ve Ozellikleri konusunda yeterince bilgilendirilmemekten dolayr ortaya
cikmaktadir. Sistemi tanitma amactyla verilen bilgilerin yetersiz olusundan ya da kisilerin bu
konudaki ihmalinden dogan bu tiir hatalarin giderilmesinde egitimin yadsinamaz Onemi
bulunmaktadir. Bununla birlikte asil lizerinde durulmasi gereken hata tiirleri, ¢cogunlukla
kisinin farkinda olmadan yaptig1 degerlendirme hatalaridir. Bu tiir hatalar, bazen kisinin
belleginin ¢ok giicli olmamasindan, bazen de yasadigi psiko-sosyal siire¢lerden

kaynaklanabilmektedir (Uyargil, 1994: 73-74).

3. 8. 2. 1. Degerlendirme Standartlar1 Sorunlar:

Bu sorunlar, farkli yoneticilerin baz1 degerlendirme standartlarint  farkl
yorumlamalarindan kaynaklanmaktadir. Bir calisanin degerlendirilmesi esnasinda “iyi —
yeterli - tatmin edici — miikemmel” gibi siniflandirmalar, farkli yoneticiler i¢in farkli anlamlar
ifade edebilmektedir. Bu nedenle, yalnizca tek bir degerlendiricinin performanslari

degerlendirmesi durumunda yaniltict1 sonucglar ortaya c¢ikabilir. Bunu onlemek amaciyla,



degerlendirme kategorilerinin iyi tanimlanmasi ve degerlendiricilerin bu konuda iyi

egitilmeleri zorunludur.

3. 8. 2. 2. Tam Nesnel Olamama

Geleneksel degerlendirme yontemlerinin potansiyel zayif yonii, nesnellik eksikligine
sahip olmasidir. Degerlendirme 6l¢iim yontemlerinde, bir ¢ok durumda is performansiyla da
ilgili olmayan tutum, baghilik ve kisilik gibi yaygin olarak kullanilan faktorlerin nesnel ve
saglikl bir sekilde 6l¢iilmesi biiyiik giicliikler arz etmektedir.
3. 8. 2. 3. Hale Etkisi

Hale etkisi, degerleyici olarak yoneticinin astinin performansindaki birbirinden
bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklar1 gérememesi ve bu dogrultuda hatali
degerlendirme yapmasi anlamina gelmektedir. Diger bir deyisle, degerlendirilen ¢alisanin iyi
ya da kotii bir 6zelliginin etkisi altinda kalinarak bagka konularda da karar verilmesidir. Bu
durumda calisan, her degerlendirme kriterinde yaklasik ayni derecelerde olumlu ya da

olumsuz olarak degerlendirilmektedir.

Degerleyicinin hale etkisinin altinda kalmasinin bazi nedenleri vardir. Buna gore
yonetici, astin bir konudaki kusursuzluguna gore degerlendirme egilimindedir. Eger ¢alisan
isin bir boliimiinde basarili olmussa ya da ilk karsilasmada yonetici iizerinde olumlu bir
izlenim birakmigsa, yonetici o igsgdreni tiim konularda ayni sekilde basarili gorebilmektedir.
Buna paralel olarak, yonetici astin1 tek bir konuda basarisiz gormekteyse, diger yonleri
olumlu olsa bile, sonugta tiimden basarisiz olarak degerlendirecektir. Bunu ortadan
kaldirmanin en etkili yolu, degerlendirilenin herhangi bir &zelligini diger 6zelliklerden
bagimsiz olarak ele almaktir. Bir bagka deyisle, ¢alisanlar1 belirli konularda spesifik olarak

degerlendirmek, genel olarak degerlendirmekten daha dogru ve yararli olacaktir.



3. 8. 2. 4. Tolerans — Katihk

Tolerans bir yoneticinin astinin performansini ger¢ekte oldugundan daha yiiksek
degerlemesidir. Bu tiir hatada yonetici, astini oldugundan daha iist bir basar1 diizeyinde
gosterme egilimindedir. Boyle bir egilim, hem iggéren hem de yonetici agisindan sakincalidir.
Ciinkl iggorenlerin eksik ve hatali yonleri goz ardi edilirse, onlarin gelismesi engellenmis
olur. Oysa performans degerlendirmenin asil amaci, isgorenlerin performanslarini
iyilestirmektir. Bu durumda, gelisme i¢in gerekli olan geri bildirim olayr ortadan kalkacak
veya geri bildirimde bulunulmus olunsa dahi birey, kendisi hakkinda yapilan abartil
degerlendirme nedeniyle kendisini oldugundan daha iistiin gorecek ve gelisme ihtiyaci

duymayacaktir.

Ote yandan katilik da, énemli bir sakincay1 ortaya koyar. Isgdrenlerin gosterdikleri
performans diizeyinden daha diisiik performans diizeyindeymiscesine degerlendirilmeleri,
katilik hatasin1 ortya koymaktadir. Boyle bir egilim, ¢alisanlarin gelisme yoniindeki

motivasyonlarini ve heyecanlarini azaltmaktadir.

3. 8. 2. 5. Tek Yonlii Ol¢iim Hatasi

Is tanimlarinda, birden ¢ok basari standardi belirlenebilmektedir. Kuskusuz bu
standartlar, iggorenin performansmin degerlendirilmesinde temel kriterler olma 6zelligine
sahiptirler. Eger degerlendirici, basari standartlarindan sadece birisine gore degerleme
yaparsa, hatali bir degerlendirme sonucuna ulasilmis olacaktir. Zira bir isin basariyla ifsa
edilebilmesi i¢in, isin unsuru olan her bir gorevin yerine getirilmesi zorunludur. Buna ragmen

degerlendirmeyi yapan yoneticinin, ¢aliganinin yerine getirdigi tiim gorevleri degil de, tek bir



gorevi ve onunla ilgili standardi ele almasi1 durumunda, ¢alisanin iginin tek 6nemli pargasinin

bu gorev oldugu seklinde yanlis bir yargi ortaya ¢ikacaktir.

3. 8. 2. 6. Ortalama Egilim Hatas1

Ortalama egilim, performans degerlendirmede ortaya ¢ikan yaygin hatalardan biridir.
Eger degerlendirici, degerlendirme yetenegine giivenemiyor, veya tepkilerden c¢ekinerek
yiiksek ya da diisiik degerlemeler vermekten kaginiyorsa, bu hata tiirii s6z konusu olmaktadir.
Bu hata tiiriinde, ¢alisanlarin ¢ogunlugunun performans degerlendirmesinde orta degerlere
yakin degerlendirilmeleri s6z konusudur. Bu egilim, degerlendirilen ¢alisanlara geribildirim
olanagi ortadan kaldirir; dolayisiyla isgdren eksik yonlerini gérme sansini kaybeder. Bunun
yanisira, bu tiir orta degerlendirmeler bir yarar saglamaz ve karar vermeyi de oldukga gii¢ bir

hale getirir.

3. 8.2.7. Kisisel Onyargilar

Baz1 degerlendiriciler, kisisel Onyargilarin1 degerlendirmelerine de yansitirlar.
Ozellikle degerlendiren ile galisan arasindaki iliskilerin niteligi, yas, cinsiyet, 1k, dil ve din
gibi kisisel yaklagimlar degerlendirmede Onyargili davranilmasina yol acarlar. Bir kisim
degerlendiriciler de, calisan hakkinda edindikleri ilk izlenimlerin sonraki asamalarda da etkisi
altinda kalmaya devam ederler. Diger bir kisim ise, farkinda olmadan kendine benzeyen ya da
benzemeyen isgorenleri bu ozelliklerine gore degerlendirirler. Performans degerlendirmede
bu dogrultuda yapilacak bir diger hata da, organizasyonun bir birimi ya da ¢alisanlarin bir
grubu i¢in Onyargili davranmaktir. Boyle durumlarda, degerlendirme sonuglar1 gereginden

yiksek ya da diisik c¢ikacaktir. Oysa etkili degerlendirme, siirecin Onyargilardan



arindirilmasint zorunlu kilar. Bu nedenle, calisanlarin bireysel performanslarina agirlik
verilerek bu tiir hatalarin 6niine gegilmeye ¢alisilmalidir.
3. 8. 2. 8. Kontrast Hatalan

Degerlendiriciler kisa bir siire icerisinde ¢ok sayida isgdreni degerlendiriyorlarsa,
objektif standartlar1 bir yana birakip ¢alisanlart birbirleri ile karsilagtirarak degerlendirme
yoluna giderler. Bu durumda her bir ast, kendisinden 6nce degerlendirilen ¢alisanin aldig1
puandan etkilenecektir. Kontrast hatalarinin 6nlenebilmesi ig¢in, isgdrenlerin basarilt ve

basarisiz olarak gruplandirilmadan, karigik bir siralama ile degerlendirilmeleri dnerilmektedir.

3. 8. 2. 9. Yakin Gecmisteki Olaylardan Etkilenme

Bu hata tiirli, performans degerlendirmesinde c¢alisanin yalnizca son c¢alisma
performansi dikkate alindiginda ortaya ¢ikmaktadir. Degerlendirici, genelde degerlendirilen
calisanin son birka¢ ay ya da haftadaki performansini goz oniine alarak degerlendirmesini
buna gore yapabilmektedir. Oysa degerlendirme, ge¢mis performans ile son dénem

performansinin beraberce ele alinmasiyla gerceklestirilmelidir.

3. 8. 2. 10. Pozisyondan Etkilenme

Baz1 degerlendiriciler, ¢alisanlarin bulunduklar1 pozisyonlardan etkilenerek,
organizasyonda 6nemli kabul edilen is ve pozisyonlardaki ¢alisanlar1 yiiksek, 6nemsiz kabul
edilenleri diisiik performans diizeyinde degerlendirirler. Ozellikle siralama ydntemi, bu
hatanin ortaya ¢ikabilmesi i¢in son derece miisaittir. Bunu 6nlemek amaciyla, ayrintili olarak
hazirlanmis is tanimlarindan yararlanilmasi ve her ¢alisanin kendi goérev ve sorumluluklari
cercevesinde degerlendirilmesi gerekmektedir.

3. 9. Performans Degerlendirme Yontemleri Nelerdir?



Performans degerlendirme sisteminin amaglarina yonelik ¢esitli yaklasimlar ve
yontemler gelistirilmistir. Bunlardan bazilari, performans degerlendirme yontemlerinin ilk
orneklerinden sayilan ve bugilin artik klasik olarak nitelendirilen yontemlerdir. Diger
yaklagimlar ise, uygulamada karsilasilan sorunlar1 ¢ozmek ya da daha objektif
degerlendirmeler yapabilmek i¢in gelistirilmis olan modern yaklagimlardir. Organizasyonlar,
tim bu yontemler arasindan yapilarina, ¢alisanlarinin niteliklerine, hedeflerine ve konuya
verdikleri oncelik derecesine gore se¢im yaparak ve bazen de birkag yontemi birarada

kullanarak performans degerlendirmesini gergeklestirirler (Barutcugil, 2002: 187).

3.9. 1. Performans Degerlendirme Yontemleri

Isgorenin performansini degerlemek amaciyla cok cesitli yontemler gelistirilmis ise
de, her yonetici ve her orgiitiin kendi ihtiyaglarina en uygun sistemi gelistirme ¢abasi igine
girdigini sdylemek yanlis olmayacaktir. Her ne kadar bir orgiitiin 6zellikleri, o Orgiitiin
kendine 6zgii bir performans degerlendirme sistemi uygulanmasini gerektiriyorsa da, bu tiir
uygulamalarin zaman igerisinde 6znellige yol actigi goriilmektedir. Bunu onlemek igin,
degerlendirmenin bilimsel olgiitlere gére yapilmasi ve bu hususta evrensel olarak kabul edilen

yontemlerin her orgiitte uygulama alani bulmasi zorunlu goériilmektedir (Bing6l, 2003: 289).

3. 9. 1. 1. Ikili Karsilastirma ve Siralama Yontemi

Astlarin  degerlendirmeleri amirleri tarafindan basarilarima gore siralandigr bu
yontemin gilinlimiizdeki kullanimi oldukga sinirlidir. Ciinki, ¢ok genel ve gézlemlenmesi gii¢
kriterlerin kullanilmasi nedeniyle, degerlendirmelerde subjektiflesme ve karsilastirma sayisi

artmaktadir. Ayrica, kisiler sayisal olarak degerlendirilmedikleri i¢in, kisiler arasi basari



farkliliklarinin derecesi de anlagilamamaktadir. Bu yontemin bir diger sakincasi da, daha {ist
diizey gorevlerdeki kisilerin daha basarili olacagr gibi yanlis bir kaniya sahip
degerlendiricilerin, siralama yaparken bu hatadan etkilenmeleri nedeniyle, degerleme

hatasindan pozisyon hatasinin dogmasina yol agmalaridir.

3.9. 1. 2. Standart Puanlandirma Cetveli Yontemi

Standart puanlandirma cetvelleri, ¢alisanlarin performansini birkag kriter agisindan
degerlendirir. Bu yontem uyarinca, degerlendirmeler 6nceden belirlenmis ve normal siklik
dagilimina uyan bir kaliba gore dagitilmaktadir. Bir baska deyisle isgorenler, onceden
belirlenmis oranlara gore her bir boyut {lizerindeki boliimlere yerlestirilmektedir (Bingdl,
2003: 293). Degerlendirmeler c¢ogunlukla 5 kademe iizerinden yapilir. Bu kademeler
“miikemmel, ortalamanin {istiinde, orta, ortalamanin altinda ve ¢ok diisiik” seklinde ve puanl
olabilir. Ancak bu yontem, bir grup i¢indeki her bir kiginin goreli statiisiinii belirlemede
hicbir kesin yargiya yer vermediginden, yapilan degerlemenin objektif ve adil olamayacag:

ileri stiriilerek elestirilmektedir.

3.9. 1. 3. Davramisa Dayalh Puanlandirma Cetveli Yontemi

Bu yontemde kisiler, cesitli kisilik 6zelliklerine sahip olup olmamalarina gore degil,
spesifik is gereklerini yerine getirecek davraniglart ne oranda sergileyebildiklerine gore
degerlendirilmektedir. Yonetici ¢alisanlarin performansint “miikemmelden, ¢ok diisiik”e
kadar uzanan puanlar vererek degerlendirirken her konuya 6zgii davranig tanimlarini temel
alir. Cetvelde temel gorev ve sorumluluklar listelenmis ve puan kategorileri gosterilmistir.
Her bir is i¢in ayr skalalarin gelistirilmesi zorunlulugu, bu yontemin zaman alict ve maliyetli

olmasina yol agmaktadir.



3.9. 1. 4. Grafik Degerleme Teknigi

Bu skalalara dayali olarak yapilan performans degerlendirmelerde, kisilerin
performanslari ¢esitli kriterler agisindan bir skala ile 6l¢iiliir. Genel degerlendirmede bir kriter
esas alinir ve degerlendirilecek personel bu kritere gore “cok iyi, yeterli, normal, yetersiz ve
cok yetersiz” kademelerini gosteren bir skala lizerine isaret konarak degerlendirilir. Bireysel
degerlendirmede ise personel tiim kriterlere gore diizenlenmis benzer skalalar iizerinde

degerlendirilir.

Grafik degerleme teknigi yontemi, yoneticinin astlarinin performanslarini ¢esitli
ozellikleri acisindan gozlemleyip ¢esitli kriterler dogrultusunda ¢ok yonlii degerlendirme
yapmalarina olanak veren bir yontemdir. Degerlendirmenin sayisal sonucglarindan ydnetsel
kararlarda kolaylikla yararlanilabilecegi gibi, tek diize degerlendirmelere de ulasilmasina
imkan tanir. Ancak, skaladaki degerleri se¢cme konusunda degerlendiricilere genis bir serbesti

biraktigindan, cesitli degerlendirme hatalarina da yol agmaktadir.

3.9. 1. 5. Zorunlu Se¢cim Yontemi

Bu yontemde kullanlan degerleme 6l¢egi formunda her biri dort veya bes ciimleden
olusan ¢ok sayida tanitimsal deyim gruplar1 yer almaktadir. Degerleyici, herbir grup icinde
degerlenmekte olan bireyi en iyi bigimde tasvir eden ve kisinin durumuna en az uyan iki
climleyi isaretlemek zorundadir. Her dortliikk isgdrenin lehinde olan iki olumlu ve aleyhinde
olan iki olumsuz ciimleden olusmaktadir. Her ciimleye verilen agirlik degerleyiciden
gizlenmistir. Degerleyiciler miimkiin olan en iyi bi¢gimde iggorenlerin davranislarini rapor
etmek ve bunlara uydugunu diisiindiikleri ciimleleri isaretlemek durumundadirlar.

Degerleyiciler, isgorenlerin durumlarina uygun tanitimsal deyimleri isaretlerken, onlara



yiilksek veya diisiik bir deger verdiklerinden emin olamazlar. Bu nedenle zorunlu se¢im
yontemi, diger yoOntemlerden daha nesnel ve kisisel Onyargilardan daha ¢ok arinmig

goriinmektedir.

Degerleyiciler tarafindan doldurulan zorunlu secim Olgegi formu, yoOnetim ve
genellikle Insan Kaynaklari Departmani tarafindan her bir tanitimsal deyim kiimesine ait
onceden verilen puan veya agirliklar toplanarak tamamlanir. Boylece sonugta isgérenin basari

durumu ortaya ¢ikarilmis olur.

3.9. 1. 6. Zorunlu Dagitim Yontemi

Zorunlu dagitim yonteminin, temel karakteristigi, bir ¢alisanin performansinin diger
calisana gore belirlenmesidir. Bu yonteme gore performansin saptanabilmesi i¢in Once
degerlendirilen personele verilen puanlarin aritmetik ortalamasi ve standart sapmasi yani
dagilma karakteristigi hesaplanir. Yoneticilere veya degerleyicilere, dnceden belirlenmis

oranlara gore isgorenleri her bir boyut tizerindeki boliimlere yerlestirmeleri talimati verilir.

En yaygin dagitim kalib;

En Diisiik Sonra Gelen Orta Sonra Gelen En Yiiksek
% 10 %20 %40 %20 %10

Buna gore, 46 kisilik bir birim i¢in yapilan degerlendirmede, yonetici veya

degerleyiciden onlar1 asagidaki gibi kiimelendirmesi istenir:

En Diisiik Sonra Gelen Orta Sonra Gelen En Yiiksek

5 Kisi 9 Kisi 18 Kisi 9 Kisi 5 Kisi



Burada en diisiik 5 kisinin ister istemez etkili olmadiklar1 anlami ¢ikartilmamalidir.

Sadece bunlar diger isgorenlere gore en az etkili olanlardir.

Siralama, ikili karsilagtirma ve zorunlu dagitim yontemleri, karsilastirma yontemleri
grubuna girmektedir. Bu tekniklerin ortaya koydugu 6nemli bir giicliik, bir grup icindeki her
bir kisinin goreli konumunun olusturulmasma karsin, cesitli gruplarin goreli statiilerini

belirlemede higbir kesin hiikkmiin olmamasidir.

3.9.1.7. Derecelendirme ve Puanlama Yontemi

Performans degerlendirmesinde en eski ve yaygin kullanilan yontem derecelendirme
teknigidir. Bu yontemin birka¢ tlrii vardir. En yaygin olarak kullanilan tiiriinde,
degerlendirmeyi yapacak yoneticiden belli bir donemde, her isgéren i¢in bir degerlendirme
formu doldurmas: istenir. Degerlendirme, formun iizerinde yer alan gesitli kriterlere gore

yapilir. Her kriterin karsisinda dereceleri belirtilir.

Degerlendirme formlarinda, degerlenecek basar1 faktorleri ve degerleme esikleri yer
alir. Derecelendirme tekniginde grafik degerlemede oldugu gibi basarty1 belirleyen
degiskenler agisindan isgdrenin belirli noktalara gore degerlendirilmesi s6z konusudur

(Erdogan, 1991: 183).

Bu yonteme gore degerleyici, isgdrenin durumuna uygun olan dereceyi isaretleyerek
isgoreni degerlemis olur. Genellikle her derecenin bir puan degeri vardir. Degerlendirme

sonucu isaretlenen derece puanlarinin toplanmasi ile performans puani tespit edilmis olur. Bu



sayede isgorenler arasi karsilastirma imkam da yaratilms olur. Isgérenin toplam puam
hesaplanirken, her bir faktérden elde edilen puan, o faktoriin agirlik puani ile ¢arpilir. Her
faktor icin ayni islem yapildiktan sonra elde edilen puanlarin toplami, isgdrenin

derecelendirme 6lgeginden aldig1 puani gosterir.

Bir isletmede bulunan insanlarin yetenek ve ozellikleri agisindan normal dagilim

gosterecegi diisiintilerek su sekilde bir puan degeri olusturulabilir:

Cok Yetersiz 10 Puan
Yetersiz 20 Puan
Normal (yeterli) 60 Puan
Yeterli 90 Puan
Cok Yeterli 100 Puan

Derecelendirme 6lcegi ile yapilacak performans degerlendirmesinde kisinin kendini
degerlendirmesi yoniinde bir fikir kabul edilirse, degerlendirme formlari bu amaca yonelik
hazirlanir. Bu yonde hazirlanacak degerlendirme formu iki béliimden olusur. 1. Boliimde;
belirtilen bagar1 faktorlerine iliskin isgorenin kendi fikirleri, 2. Boliimde, yoneticinin ayni
isgdren {iizerindeki diisiinceleri yer alir. Isgoéren kendisini degerler ve doldurdugu formu
yoneticiye teslim eder. Her iki tarafin degerlendirme sonuglari ayni ise tutarli bir

degerlemenin yapildig1 sdylenebilir.

Derecelendirme teknigi, ucuz ve uygulamasi kolay bir yontemdir. Degerleyicilerin
konu iizerine uzun bir siire egitilmelerine gerek yoktur. Yontemin uygulanmasi kolaydir. On

hazirlig1 ve sonug elde edilmesi daha kisa siirede gerceklestirilir. Ancak performans kriterleri



ve dereceleri islere gore degisim gosterir. Tek tip uygulanirsa sonuglar tutarli olmaktan

uzaklasir (Erdogan, 1991: 189).

3.9. 1. 8. Is Boyutu Olcegi

Calisan dogrudan isine gore degerlenmek isteniyorsa grafik degerleme veya
derecelendirme tekniklerinin karisimi seklinde ortaya cikan is boyutu oOlgegi ile analiz
edilebilir. Bu 6lgek puanli olarak uygulanip kisilerin birbirlerine gore derecelendirilmesine
olanak verir. Is boyutu 6lgegi istenirse puanl hale getirilir. Secenek puanlari olarak ¢ok iyi

icin 5, ¢cok zayif i¢in 1 olarak diistiniilmelidir.

Olgek isin yapisina uydurulmak istendiginde is boyutlarma da agirhk vermek
miimkiindiir. Bu yolun secilmesi halinde isin ¢ok iyi analiz edilmesi gerekir ve her is grubuna

gore is boyutlarinin agirliginin toplam 100 tlizerinden dengeli bir bicimde ¢ikarilmasi gerekir.

Bu yontem her is grubuna kolaylikla uygulanir. Kisilerin birbirlerine gore
derecelendirilmesine olanak saglar. Kriterlerin belirlenmesi ve degerlendirilenin analizinin

kolay yapilamamasi 6l¢egin kullanilmasini zorlagtirir.

3.9. 1. 9. Kritik Olay Yoéntemi

Kritik olay yonemi, isgérenin olumlu ve olumsuz davranislarini belli zamanlarda
yapilan gozlemler sonucunda saptamada kullanilir. isgéren, bu kritik olaylar bazinda belli
zamanlarda yoOneticisi tarafindan gozlenir. Gozlemler sonucunda, isgdéren davranislari
kaydedilir, dosyalarma islenir. Degerlendirme zamani geldiginde bu bilgiler ¢ikarilir ve

isgorenler bu bilgilere gére degerlendirilir.



Degerleyici, isgorenlerin davraniglarini gozlerken; hangi davranis seklini kritik veya
ilging olarak belirtecektir. Bu durum, Chruden ve Sherman tarafindan sdyle acgiklanmistir

(Inal, 1976: 101):

» Bir olay, isgorenin isi ile ilgili olarak olaganiistii basar1 ya da basarisizliga yol agan bir
seyi yaptig1 ya da yapmadig1 zaman ilging — kritik olur

> llging gercekler, basariy1 son derece etkili ya da etkisiz kilan isgoren eylemleridir

> llging olaylar gergeklerdir — fikirler, genellemeler degil — ancak biitiin gercekler, ilging

degildir

Kritik olaylarin ne oldugu onceden bir liste halinde tespit edilmelidir. Bu ydntemin
diger yontemler gibi belli bir zaman ve sekil sinirliligr yoktur. Kritik olayin meydana geldigi

zaman sO0z konusudur.

3.9. 1. 10. Kontrol Listeleri Yontemi

Bu yontemde gerekli olan is davraniglar1 Onem sirasina gore siralanir.
Degerlendirilecek kisilerin ¢esitli nitelik ve davranislarina iliskin ¢ok sayida tanimlayict
ifadeden olusan bir liste olusturulur. Degerlendiriciler bu ifadelerden kisiye en uygun olanlari

secerek degerlendirmelerini yaparlar.

Isgorenler belirlenen bu davramlara gére analiz edilir. Kontrol listeleri agirlikl
sistemde hazirlanabilecegi gibi giiclendirilmis se¢im esasina gore de hazirlanabilir. Listedeki
faktorler 6nem derecelerine gore 100 iizerinden puanlanir. Genellikle kontrol listelerindeki
davraniglarin agirliklar1 son analizi yapan kisiler tarafindan bilinir. Bu yontemin iyi islemesi

icin kontrol listesinin her i grubuna gore ayr gelistirilmesi gerekir, boyle bir gereklilik de



yontemi biraz pahali kilmaktadir (Erdogan, 1991: 197). Ancak bu yontemin faydasi subjektif

egilimlerin sonuglara daha az yansimasidir.

3.9. 1. 11. Amaclara Gore Degerleme Yontemi

Amaglara gdére yonetim, son zamanlarin en ¢ok ilgi duyulan yOnetim
tekniklerindendir. Amaglara gore yonetim, planlama, kararlara katilma, yonetici gelistirme,
performans degerlendirme, motivasyon ve ddiillendirme gibi pek ¢ok noktayi biinyesinde

toplamaktadir (Efil, 1989: 78).

1954°de Pete Drucker’in ortaya attig1 bu teknik, daha sonra Mc Gregor tarafindan
yonetici degerlendirme teknigi olarak diisiiniilmiis ve yoneticilerin ulastiklar1 sonuglara gore

degerlemesini saglamistir.

Amaclara yonelmis sevk ve idare, ama¢ ve sonuglara gore yonetim gibi benzer
kavramlarla da amlan AGY ile ilgili Peter Drucker’in ilk yorumu soyledir: “Orgiitlerin
ihtiyac1 olan kisilerin kuvvet ve sorumluluklarina tam bir yetenek verecek, ekip ¢alismasini
saglayacak ve kisilerin hedeflerini orgiit hedefleri ile bagdastiracak bir sevk ve idarecilik
sistemidir. Bunu tahakkuk ettirecek yegane prensip, amaglara yonelmis sevk ve idare oto-

kontroldiir” (Humble, 1974: 27).

Bu teknigin yarar1 , biitiin ¢alisanlar1 ayn1 kefeye koymak yerine her elemani tek
basina degerlendirmesidir. Bu yontemin en 6dnemli dezavantaj1 ise; elemanlarin hedeflerinin

birbirleriyle iligkili olmasinin onlar1 bagimli kilmasidar.



Dolayistyla c¢alisanlarin  hedefleri birbirine bagimlt oldugu siirece onlar1 tek tek

degerlendirmek giiclesmektedir (Palmer, 1993: 52).

3.9. 1. 12. is Standartlar1 Teknigi
Is standartlar1 teknigi, kisilerin, elde ettigi somut sonuglara gore degerlendirilmesidir.
Bir tiir verimlilik degerlendirilmesidir. Bu yaklasimdaki en ciddi sakinca karsilastirilabilirlik

sorunudur.

3.9. 1. 13. Serbest Anlatim Yontemi
Degerleyici iggoren ile ilgili anlatmak istedigi her seyi bir kagit iizerine not eder.
Anlatilanlar, iggorenin yetenekleri, potansiyel giicleri, ise karsi ilgisi, inisiyatifi, insanlarla ve

yonetim ile iliskileri vb. bagliklar altinda yazilabilir.

Bu yontem, yoneticilerin degerleme icin oldukg¢a genis bir zaman ayirmalarini ve ¢aba
harcamalarin1 gerektirir. Ayni zamanda yoneticinin iyi bir gdzlemci ve ¢oziimleyici olmasin
da gerektirir. Ayn1 zamanda, degerleyicilerin objektif davranmama ihtimalleri yiiksektir. En

onemli yarari, basitligidir.

3.9. 1. 14. Degerleme Merkezi Yontemi

Degerleme merkezi yontemi, yonetsel pozisyonlar i¢in potansiyel adaylarin bir araya
geldigi ve bu adaylarin bir dizi miilakat, test ve egzersizlere tabii tutulduklart bir yerdir.
Ozellikle, bu yontem, yoneticilerin, tipik durumlarda nasil davranacagini Slgmek icin,
merkezde toplanan bir grup aday 3-5 giin arasinda degisen bir silirede alistirmalar yaparlar ve
bu devrede psikologlar ve tecriibeli yoOneticiler tarafindan incelenir ve degerlendirilirler

(Koontz, 1976: 479).



Degerleme merkezinde degerlendirme sonunda degerleyiciler adaylarin performanslari
hakkinda degerlendirmelerini Ozetler, diger degerleyicilerle mukayese ederler. Bir adayin
idari potansiyelini de géz Oniine alarak bir sonuca varirlar ve aday hakkinda 6zet bir rapor
hazirlarlar (Koontz, 1976: 479). Istendiginde adaylara bu degerlendirmelerle ilgili geri

besleme de verilir.

3.9. 1. 15. Ozdegerleme Yoéntemi

Modern yonetim kavraminda isgorenlerin kendilerini degerlendirmeleri, iggoreni acik
ve dogru olmaya, yoneticinin goremedigi eksiklikleri ortaya c¢ikarmaya firsat verir. Bu

teknik, diger performans teknikleri ile kullanildig: siirece daha iyi sonuglar verir.

Calisanlarin 6zdegerleme yapmalari, kendi performanslari hakkinda diisiindiiklerini
dgrenmenin en iyi yoludur. Ozdegerleme sayesinde isgdreni motive eden unsurlar veya isine
engel olan unsurlar daha kisa siirede ve daha net 6grenilir. Bu tiir bilgileri elde eden ydnetici

performans degerlendirmesini daha dogru ve daha kolay sekilde yapar.

3.9. 1. 16. Takim Bazh Performans Degerleme Yontemi

Calisanlarin direkt olarak denetlenmesinin miimkiin olmadigi, bireysel performansin
Ol¢iilmesinin tam olarak saglanamadigi ve takim caligmasi ve isbirliginin basari acisindan
gerekli oldugu hallerde 6nem kazanmaktadir. Takima dayali degerlendirme yonteminin en
temel Ozelliklerinden biri, ¢alisanlar arasinda rekabeti degil isbirligi ve yardimlagsmay1 tesvik
etmesi ve grup dayanismasini saglamasidir. Takim calismalarinda hem takimin performansi

hem de kisilerin ayr1 ayr1 performanst dikkate alinarak degerlendirilme yapilmalidir.



3.9.1.17.360 Derece Degerleme Yontemi

360 derece geri besleme veya ¢ok yonlii degerlendirme yontemi, firmanin ve dig
kaynaklarin igindeki bir¢cok farkli girdileri de iceren, gittikce popiilerligi artan bir
degerlendirme yontemidir. Bu yontem geleneksel yaklagimlarin tersine, orgiitsel sinirlarin
disinda da kullanilan yetenekler iizerinde odaklanir. Bilgisayar aglari sayesinde, birgok
dereceleme belgesi online olarak yonetildiginden derecelemeyi yapan insanlar bu isi ¢cok hizli
ve rahat bir sekilde yapabilmektedirler. Bu yontem kiginin performansini daha genis bir bakis

icerisinde, ¢cok yonlii ele alir ve yanli degerlendirmeleri minimize eder.

360 derece yontemi, ¢ok yonlii derecelemeye sahip olmakla, degerlendirme siirecini
daha yasal ve savunulabilir yapmaktadir. Derecelemeyi yapanlar; iist diizey yoneticiler,
isgorenlerin kendileri, yakin yoneticiler, ayni diizeydekiler, ekip iiyeleri ve miisteriler olabilir.
Bir degerlendirme sisteminin bir¢cok degerleyici icermesi dogal olarak daha fazla zaman

alacak ve daha maliyetli olacaktir.

360 derece degerleme, diger tiim sistemlerin bir arada kullanilmasimi ifade eden
yenilik¢i bir yaklasimdir. Bu yontemin diger yontemlerden en O6nemli farki geri besleme
vermesidir. Geri beslemelerin verilis sekli 360 derece degerlemenin organizasyonda
kurumsallagtirilmas: agisindan hayati 6neme haizdir. Geri beslemelerin kimseyi rahatsiz
etmemesi, rencide edici ifadelerin olmamasi gerekmektedir. Geri bildirim raporlar

profesyonelce hazirlanmalidir (Senol, 2003: 18).

3. 10. Performans Degerlendirme Goriismeleri Nasil Olmahdir?



Calisanlar genellikle islerini iyi yapip yapmadiklarini bilmek isterler. Degerlendirme
yoluyla calisanlara bu bilgiyi saglamak yoneticilerin gorevleri arasindadir. Calisanlarin
performanslarinin degerlendirilmesi siireci hi¢ aksatilmadan, diizenli olarak yapilmali ve hem

bigcimsel hem de bigimsel olmayan iletisim kanallarini icermelidir.

Yoneticinin performans degerlendirmesini planlamaya ve gerceklestirmeye yonelik
cabasinin dorugu, calisanlarla yapacagr goriismedir. Bu da genellikle performans
degerlendirme goriismesi seklinde olur. Organizasyon is, gorev ve sorumluluklari ile
performans standartlarin1 agik secik ortaya koydugu takdirde degerlendirmeler daha objektif
olacaktir. Performans degerlendirme goriismesinde, isgdrenlere en yararli olacak geri
besleme, ger¢ek performansin saptanan is standartlariyla karsilastirilmasina dayanan geri

beslemedir.

Iyi diizenlenmis bir performans degerlendirmesinde goriismeler dnceden hazirlanmis
bilgi formuna gore ylriitiiliir. Bu bilgi formu, yonetici ile ¢alisanlar arasinda serbest bilgi

akisina izin verecek sekilde olmalidir.

3. 10. 1. Performans Degerlendirme Goriismesinin Hedefleri

Performans degerlendirme goriismesinin hedeflerini asagidaki gibi Ozetleyebiliriz
(Palmer, 1993: 56):
» Performans hedefleri iizerinde uzlasma saglamak
» Gortsiilen elemanin 6zellikle giiclii oldugu yonleri saptamak
» Diizeltilmeye ihtiya¢ duyulan performans alanlarini saptamak

» Gortsiilen elemanla birlikte, performansin daha iyi hale gelmesi igin plan yapmak



» Gelecek degerlendirme doneminde o elemanlardan nasil bir performans beklendigini

ortaya koymak.

3. 10. 2. Performans Degerlendirme Goriismesinin Tipleri

Performans degerlendirme goriismelerinin iki ana tipi vardir: Dolaysiz yontem ve

dolayli yontem.

» Dolaysiz Yontem

Dolaysiz yontem, calisanlara onceden saptanmis sorularin yoneltildigi ya da

aciklamalarin yapildigi resmi bir goriisme yontemidir. Bu yontem, otokratik yonetici imajini

giiclendirir.

Dolaysiz yontem, dogas1 geregi, kisisel gelismenin, 6zel ilgi alanlarinin ve is ile

dogrudan dogruya ilgisi olmayan bagka konularin tartisilmasina olanak vermez.

» Dolayh Yontem

Dolayli yontem, performans degerlendirme goriismelerine daha ¢agdas bir

yaklagimdir. Calisanlarla distleri arasinda gegen, konulart onceden sinirlanmamis bir



tartigmadir. Yontem, yoneticinin onceden saptadigi bir giindeme baghidir ama calisanlarin

katkilarina da agiktir. Dolayli yontem, tartismanin kontroliinii tek basina yoneticiye vermez.

Bu yaklagimin en biiylik yarari, calisanlarin performanslarinin ¢esitli alanlarinin
aragtirtlmasina olanak vermesidir. Dolayli yontem, kisisel katkilari, arzulari ve gelisme

gostermek i¢in nelere ihtiya¢ duyuldugu iizerine de odaklanir.

3. 10. 3. Performans Degerlendirme Goriismesinden Once Planlama

Degerlendirme goriismesi, hazirlik asamasinda nelerin yapilacagi, degerlendirme
goriismesinin ne kadar zamanda bir yapildigina ve calisanlara hangi bilgilerin verilecegine

baglidir.

Ik adim, ¢alisanlarin is tanimlarim gozden gegirmektir. Bu faktdrleri ¢alisanlarmn
mevcut performanslariyla karsilagtirmak her iki taraf icin de 6nemli ve degerli bilgiler saglar.
Bir elemanin performansi daha once de degerlendirilmisse, yonetici o elemanin mevcut
performansi hakkindaki bilgileri gegen gériismeden itibaren tuttugu notlarla zenginlestirebilir.
Yoneticinin goriismeden once bazi notlar almasi ¢ok yararl olur. Goriigmelerin ¢alisanlar
acisindan daha yararli olmasi i¢in, yoneticinin ele aldig1 her konuyu orneklerle tartisabilmesi
gerekir. Goriismelerde organizasyonun c¢aliganlarin gelisimlerini saglamak igin yapmay1

planladig1 seyler de s6z konusu edilmelidir.



Performans degerlendirme goriismesinin planlanmasindan sonraki adim, goriisme igin

uygun bir ortamin olusturulmasidir. Goriigiilecek eleman igin de uygun olan bir zamanin

secilmesi, yoneticinin o elemana saygisini gosterir ve iyi bir hava yaratir. Goriisme sirasinda

goriigiilen elemana, sorulara cevap verebilmesi ve gerekli gordiigli agiklamalar1 yapabilmesi

icin yeterli zaman birakilmalidir. Yonetici ¢alisanlara, gériismenin yerini ve zamanini oldukga

Oonceden bildirmelidir.

Degerlendirme goriigmesini planlarken yoneticinin su konularda agiklik saglamasi ve

tartismaya hazirlamasi gerekir (Palmer, 1993: 62):

vV V VY VYV ¥V V V

Elemanin performansinin olumlu yonleri

Elemanin performansinin aksayan yonleri

Gecen goriismede saptanan hedefler ve bunlarin mevcut performansla karsilagtirilmasi
Performans durumunu gosteren acik se¢ik ornekler

Performansin daha iyi hale gelmesi i¢in yapilmasi gerekenler

Elemanin kendisini gelistirmesi i¢in yapilabilecek yardim

Elemanin saptanan hedeflere varabilmesi i¢in saglanacak destek.

3. 10. 4. Performans Degerlendirme Goriismesinin Yiiriitiilmesi

» Samimi Bir Hava Yaratmak: Performans degerlendirme goriismesine baslamadan

once, goriigiilen elemanla samimi bir hava yaratmak ¢ok onemlidir. Bunun yani sira
yonetici, yapilacak goriismenin Onemli oldugunu hissettirecek bir atmosfer

olusturmalidir.



» Hedefleri Ortaya Koymak: YoOnetici ile calisan arasinda samimi bir hava yaratildiktan
sonra, yonetici hedefleri ortaya koyup giindemi agiklayarak performans degerlendirme

goriigmesini baslatmalidir.

> Elemanin Ozdegerlendirmesi: Elemanin kendi performansini — biitiin ana gorevlerini,
islevlerini ve yilikiimliiliiklerini — sozlii olarak degerlendirmesi goriisme glindeminin
ilk maddesi olmalidir. Elemanin kendi performansi hakkinda ne diisiindiigiinii bilmek,
yOneticinin tartismaya nasil yaklasacagina karar verebilmesini saglar. Eleman
kendisini ifade etmekte zorlaniyorsa, yonetici ona sorulartyla yardimci olabilir. Bu
sorular agik-uglu sorular olmalidir. Yonetici elemanin 6zdegerlendirmesini dikkatle
dinlemeli ve bu sirada notlar almalidir. Ayrica yoneticinin elemanin sorularini dikkatle
dinlemesi, onu performans degerlendirmesinin parametreleri i¢inde tutmak icin de

gereklidir.

» Yoneticinin Degerlendirmesi: Elemanin 6zdegerlendirmesi sona erdikten sonra
yonetici onun sozlerine cevap vermelidir. Elemanin sdylediklerine katildigini
bildirmek tartismaya baslamanin iyi bir yoludur. Bunun ardindan yonetici kendi
degerlendirmesini  yaparken elemanin degerlendirmesini  hep g6z Oniinde
bulundurmalidir. Yonetici degerlendirmesini elemanin sdylediklerine cevap verecek
sekilde yapmalidir. Bu noktada yonetici, elemanin séziinii etmedigi konular1 da
giindeme getirebilir. Yonetici, elemanin iyi performans gosterdigi hi¢bir alan1 gdzden
kacirmamali, bu konularda Oviici sozler soyleyip destekleyici yorumlarda
bulunmalidir. Bu goriismede, performansin diizeltilmesi gereken noktalarda agik segik

ortaya konulmali ve iizerinde tartisiimalidir.



> Etkili Iletisim: Bir performans degerlendirmesinin yararli sonuglar vermesi igin
gerekli becerilerden biri de iletisimdir. Performans degerlendirme goriismesinin
basarili olmasi, paylasilan bilgilerin agik ve kesin olmasina baglidir. Dolayisiyla hem

yonetici hem de eleman birbirlerini dikkatle dinlemeye 6zen gostermelidir.

Performans degerlendirme goriismesini  kolaylastirabilecek bazi iletisim
teknikleri vardir: “Dost¢ca bir ortam yaratmak, yanlis anlama ihtimallerini ortadan
kaldirmaya ¢aligmak, goriigmenin kesintiye ugramamasini saglamak, acik uglu sorular

sormak ve sorulara diirlist¢e cevap verilmesini cesaretlendirmek” (Palmer, 1993: 67)

> Gelecek Icin Plan Yapmak: Performans degerlendirme goriismesinin sonunda,
goriisme yapilan eleman i¢in yeni performans standart ve hedeflerinin saptanmasi
gerekir. Bu, elemanin o zamana kadarki performansina ve organizasyon iginde
kendisi i¢in en uygun olacak ilerleme yoniinlin arastirilmasina dayanmalidir.
Performansin yiikseltilmesi i¢in yapilan planlarda sonucu yonetici ile ¢aliganlarin ne
Olciide isbirligi icinde olduklart belirler. Plan, kisiler i¢in anlam tasimali ve mesleki
bakimdan uygulanabilir olmalidir. Bu plan ayni1 zamanda, gelecek performans
degerlendirmesinin de temelini olusturur. Performansi yiikseltmek ic¢in yapilan
planlarin dort temel 6gesi vardir. Bu 6gelerden birincisi, planin pratikligidir. Planin
ikinci temel 6gesi, zamandir. Ugiincii temel 6gesi, somutluk ve son temel dgesi,
organizasyonun destegidir (Palmer, 1993: 71).

» Performans Degerlendirmesinin  Belgelenmesi: Organizasyonlar ¢ogunlukla
performans degerlendirme goriismeleri sirasinda ve sonrasinda doldurulmak {izere
degerlendirme formlar1 hazirlarlar. Bu formlarin bir boliimii yoneticilerin, diger bir

boliimii de c¢alisanlarin  yorumlarmma ayrilmistir. Performans degerlendirme



goriismesinde kullanilan iyi bir formun, egitim ve performans yiikseltme planiyla
ilgili olarak anlagmaya varilan noktalar1 kaydetmek iizere genis bir boliimde igermesi
gerekir. Performans degerlendirme formunu hem yonetici hem de calisan imzalar.
Formlardan biri kaydedilmek {izere ¢alisanin personel dosyasina konur, bir digeri de

¢alisanin kendisine verilir.

4. BOLUM

4. 1. Kariyer Yonetimi ve Performans Degerlendirme Iliskisi Nasildir?

Diinyadaki yeni ekonomik gelismeler, bilisim ve iletisim teknolojisindeki hizli
gelisme, sosyal ve siyasal degismeler hem bireyleri hem de organizasyonlar etkisi altina

almigtir. Bolgesel ve kiiresel bilgi ve iletisim arttik¢a, birey ve kurumlarin istek ve beklentileri



de artmistir. Bu beklenti ve talepleri karsilayan veya karsilamaya istekli olan kurumlar,
sunduklari Uiriin ve hizmetin de kalitesini artirmis, yoOnetim bi¢imlerinden insanlara

yaklagimina kadar bazi konularda degisimler yaratmak zorunda kalmislardir.

Biitiin bu degisimleri gogiisleyebilmek i¢in kurumlar, ¢alisma yasaminda insan
kaynaklar1 yonetimine giderek artan bir sekilde dnem vermisler, insan1 yaptigi is karsiligi
iicret 6denen biri olarak degil, bir is ortag1 olarak yetkili, bigimlendirilebilecek, konusunda
motive edilebilecek biri olarak ele almiglardir. Yonetimin insan kaynagma verdigi onem

oraninda insan kaynagindan daha fazla yarar saglayacagi anlagilmistir.

Dogru insani, dogru zamanda, dogru ise yerlestirmek, calisan kisinin, o isten beklenen
sonuca yonelmesinde ¢ok Onemlidir. Dinamik bir ortamda, motivasyonunu kaybetmeden
dogru hedeflere, dogru zamanda kosacak kisiler yaratmak icin planli ve sistematik bir

performans degerlendirme ihtiyact dogmaktadir (Battal, 1996: 88).

Performans degerlendirme, beraberinde kariyer yonetimi ihtiyacini ortaya ¢ikarmustir.
Kisilerin degisen diinyaya ayak uydurmasi i¢in egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin planl ve
sistematik bir bigimde karsilanmasi gerektigi, insan kaynaklar1 yonetim sisteminin temelini

olusturmustur (Aytag, 1997: 11).

Bireyin kariyer gelistirme konusundaki en dnemli egilimi iyi bir is performansidir. Bir
diger ifade ile kariyer ilerlemesi saglamak isteyen biri, iyi bir is performansi gostermek
zorundadir. Performans standartlarin altinda olursa, kariyer gelistirme i¢in yapilan her tiirli
atilim, ¢aba, kariyer hedeflerine kisinin ulasamamasina neden olacaktir. Bireysel kariyer

gelisimi biiytik 6l¢iide performansa dayalidir.



Kurumlar ellerindeki degerli elemanlar1 korumak ve onlarin kendilerine en uygun
yerlere gelmelerini saglamak icin performans degerlendirme ve kariyer yonetiminden
yararlanirlar. Degerlendirme, farkli bireysel ve kurumsal ihtiyaglara hizmet eder. Bu yolla
kurumlarin kendi elemanlarinin yeteneklerinden daha fazla yararlanmasi, isten ayrilmalarin
asgariye indirmesi, boOylece hem bireylerin, hem de organizasyonun performansinin

yiikseltilmesi miimkiin olmaktadir.

Performans degerlendirme bireyin giiciinii ve zaafin1 tanimlar. Bu tanimlama kariyer
planinin baslangicidir. Calisanlar ve yoneticilerin isbirligi ile hazirlanan bir kariyer gelistirme
ve performans yiikseltme plani, ¢alisanlarin mesleki hedeflerini izleyebilmesi ve duygusal
acidan tatmin duyabilmesi i¢in son derece Onemlidir. Bu planin, mevcut performansin
gerektirdigi egitim araclarmin (kitaplar, seminerler, kurslar, konferanslar vb.) kariyer
gelisimine yardimci olacak etkinlikleri kapsamasi bireye biiyiik katki saglayacaktir (Gonenli,

1987: 44).



5. BOLUM

ALAN ARASTIRMASI: METiS HOLDING A. S.

5.1. Ozet

Bu calismada Metis Holding A.S.’de uygulanan “kariyer yonetimi ve performans
degerleme siireci” anlatilacaktir. Giinlimiizde iilkemizde her gecen giin 6nemi daha iyi
kavranip, uygulanma alani1 genisleyen insan kaynaklari yonetimi anlayisinda degisimler ve

gelismeler oldugu ve olmaya devam ettigi su gotiirmez bir gergektir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi olgusunun en dncelikli ve dnemli hedeflerinden birisi de
kuskusuz “nitelikli is¢iyle ¢alisabilmek™ tir. Bu hedef g6z oniine alindiginda, insan kaynaklar1

modellerinde bir siire¢ olarak “kariyer planlama ve performans degerleme” en Onemli



uygulamalardan biri haline gelmektedir. Bu ¢alismanin amaci ise iilkemizde faaliyet gosteren
bir sirketi 6rnek secerek, diger insan kaynaklari uygulamalarindan da bagimsiz diisiinmeden o
sitketin kariyer yonetimi ve performans degerlendirme politikalarina derinlemesine bir

yolculuk gergeklestirmektir.

5. 1. 1. Metodoloji

Bu calismada Metis Holding A.S.’nin, Insan Kaynaklari Departmani’nda ¢aligan
uzman bir kisi ile onceden randevu almak suretiyle bir goriisme gerceklestirilmistir. Akicilig
acisindan ¢aligma soru-cevap seklinde hazirlanacaktir.

Caligsma iki boliimden olusacaktir:

» Birinci bolimde Kurum’un web sayfasindan alinan, kurumla ilgili genel bilgilere yer
verilecek ve okuyucu ikinci boliimde yer alacak siireci 6nce kurumu da taniyarak daha
iyi kavrayabilecektir.

> Ikinci boliimde ise Kurum’un insan kaynaklari uygulamalarindan &zellikle kariyer
yonetimi ve performans degerlendirme siireci detayli bir bigimde soru-cevap

yontemiyle aktarilmaya calisilacaktir.

5. 2. Metis Holding A. S.’ye Genel Bakis



1967 yilinda Metis Insaat ve Ticaret Limited Sirketi olarak kurulan firma, 30 y1li askin
bir siireden bu yana siirdiirdiigii gelisme sonucu Metis Holding A.S. olarak yeniden
yapilanmistir. Holding semsiyesi altinda cografik olarak ve ¢ok degisik faaliyet alanlar

altindaki sirketler sikica iliskilendirilmistir.

Giiniimiizde Metis Insaat ve yan kuruluslarmin basarisi, yoneticilerinin isletme
kabiliyetleri yaninda personelin mesleki becerilerine dayanmaktadir. Gergeklestirilen
projelerin hepsi teknik yonden karmasik, biiyiik ve onemli oluslart nedeniyle saglam

performans noktalaridir.

Elektrik, elektronik, par¢a imalati, makina imalati, ayakkabi imalati, turizm
isletmeciligi yonetimi ile birlikte konaklama tesisleri yatirimlari, ihracat / ithalat ve
sigortacilik dallarinda kurulan yan kuruluslarin basarilari, insaat alanindaki basarili ¢alismalar

ile gelismistir.

Onemli faaliyetler Yap1 Grubu Sirketleri tarafindan ele alinmasina ragmen, bazi biiyiik
ve karmasik isler grup calismasi gerektirdiginden Holding yerli ve yabanci sirketlerle
ortakliklar kurmustur. Gii¢ santralleri ve Tiirkiye’nin bazi bolgelerinde elektrik dagitim

sistemlerinin ingas1 ve yonetimi, yeni sirketlerin kurulmasina neden olmustur.

Metis Holding A.S., Tirkiye’nin globallesme ¢abalarina o6nemli katkilarda
bulunmaktadir. Kuzey Afrika, Avrupa, Rusya ve Orta Asya iilkelerindeki basarili girisimler
ile hem iilkeler arasi karsilikli ekonomik is ortakliklar1 ve isbirligi gelismekte hem de

Tiirkiye’nin bu {ilkelere yaptigi ihracatin artis1 yoniinde gelismeler saglanmaktadir. Tiirk



ekonomisinin bilylimesi i¢in yabanci sermayenin cezbedilmesi amaci ile finansal cabalar

deniz asir1 hedeflere yoneltilmistir.

Tiirkiye’nin bagkenti Ankara’da kurulmus olan Metis Holding A.S., diinya ¢apindaki
calismalarmm Ingiltere, Almanya ve Rusya’da bulunan biirolar1 vasitastyla yiiriitmektedir.

Holding, her tiirlii faaliyetini yiiriitecek genis tecriibeye sahip personel istihdam etmektedir.

5. 3. Metis Holding A. S. Kariyer Yonetimi ve Performans Degerlendirme Uygulamalar

1) Metis Holding biinyesinde hangi tarihten itibaren Insan Kaynaklari Departmani

bulunuyor?

1999 yilindan insan kaynaklari departmani sifirdan olusturuldu. Yaklasik 5 seneden

beri faaliyetlerimizi yiirlitmekteyiz.

2) Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarinizdan bahsedebilir misiniz?

Sirketimizde insan kaynaklar1 faaliyetleri Insan Kaynaklari ve Kalite Grup Miidiirliigii
tarafindan yiriitilmektedir. Bu miidiirliik; ise alim, oryantasyon, egitim organizasyonu ve
degerlendirme, is analizi, motivasyon c¢alismalari, is degerleme, iicret, perrformans
degerlendirme ve Ozliik islerini gerceklestirmektedir. Sirket icerisinde gerekli yonetmelik ve
yonergeler de Insan Kaynaklar1 ve Kalite Grup Miidiirliigii tarafindan ¢ikartilmaktadir.
Bunlara seyahat harcirahlarini, personel yonetmeligini, 6diil-Oneri-disiplin yonetmeligini ve

izin diizenlemelerini 6rnek olarak gosterebiliriz. Bu c¢aligmalara ilaveten sirket igerisinde



kalite sisteminin yerlestirilmesi i¢in kalite sistemi yonergelerinin hazirlanmas: da bu birim
tarafindan gerceklestirilmektedir.

3’li entegre sistemine gore yonergeler hazirlanmasina ragmen su anda sadece Metis
Insaat ve Ticaret A.S., ISO 9001:2000 Kalite Sistemi Belgesi’ne sahip (2000 yilindan beri)
ancak OHSAS 18001 Isci Saghg ve Is Giivenligi Belgesi ve ISO 14001 Cevre Kalite Belgesi
de son denetime girmek {izere ve en kisa zaman dilimi icerisinde bu belgelere de sahip

olacagiz.

3) Insan Kaynaklari Departmant organizasyon semasinda nerede yer almaktadir?

Biriminizde kag kigi caligtyor?

Insan Kaynaklari ve Kalite Grup Miidiirliigii'ne bagli iki miidiirliik (Personel

Miidiirliigii, idari Isler Miidiirliigii) ve bir de Kalite Grup Birimi bulunmaktadir.

Insan Kaynaklar1 ve Kalite Grup Miidiirliigii’'nde, Insan Kaynaklar1 Departmani’nda 2,
Kalite Grup’da da 1 olmak iizere toplam 3 kisi bulunmaktadir. Birimimizdeki 3 kisi
caligmalarini tepe yoOneticimiz yani grup miidiiriine raporlamaktadir, tepe yOneticimiz de

dogrudan genel miidiire bagl olarak ¢aligsmaktadir.

4) Sirketinizdeki ise alim siirecinden biraz bahseder misiniz?

Oncelikle icerigini kendimizin olusturdugu, sirket i¢ci CV paket programimiza baglh

olarak olusan bir CV bankamiz var. Su anda bu CV bankasinda 1500’iin iizerinde CV mevcut.



Herhangi bir pozisyon acildiginda oncelikle bu CV bankasin1 degerlendirmeye
altyoruz. Bununla birlikte biraz maliyetli de olsa 6zellikle teknik kadro i¢in gazete ilanlar
cikiyoruz. Aday havuzundan segilecek CV’leri oncelikli olarak Insan Kaynaklari Birimi
gergeklestiriyor, insan Kaynaklar1 Birimi’nin 6n eleme sonrasinda énerdigi CV’ler pozisyon
ihtiyac1 olan birim yoneticisine yonlendiriliyor. Birim miidiiriiniin de yaptig1 eleme sonucu
Insan Kaynaklar1 ile birlikte birim yoneticisi ilk miilakat siirecini gerceklestiriyor. Ilk
miilakat1 basari ile tamamlayan adaylarla ikinci miilakat siireci yine birlikte gerceklestiriliyor.
Bu agamada genel miidiir dilerse goriismeyi tek basina da yapabiliyor. Eger aday hakkinda
olumlu karar verilirse, birey is teklifi icin son goriismeye cagriliyor, bu asamada adaya is
teklif formu sunuluyor, anlasmaya varildig1 takdirde hazirlamasi gereken evraklar listesi

veriliyor ve evraklarin tamamlanmasiyla birlikte hizmet akdi imzalaniyor.

Eleme siirecini basariyla tamamlayamayan adaylara ise bir hafta icinde bir red

mektubu gonderiliyor.

Miilakatlarimizda yetkinlik bazli bir sistem uygulanmakta, davramigsal ve teknik

Ozelliklere bakilmaktadir.

5) Sirketiniz icerisinde gorev tamimlamalar: yazili olarak bulunmakta mi? Bu tanimlar
icerisinde iy gereklilikleri ve is sorumluluklarinin neler olmasi gerektigi belirlenmig

durumda mi?



Sirketimizde is analizleri sonucu olusturulmus yazili gorev tanimlamalar
bulunmaktadir. Bu goérev tanimlamalar1 zaman igerisinde sirket organizasyon yapisindaki
degisimlere paralel olarak birtakim farklilagmalara ugramis ve orgiitsel degisiklikler gorev
tanimlamalarina yansimistir. Eger bu gorev tanimlamalarinda farkliliklar gergeklesir ise bu,
sirket personeline yazili olarak bildirilir ve de ayn1 zamanda sirket i¢ci haberlesme kaynagimiz

olan intranet’de de yaymlanir.

6) Personelinizin hepsinin birer ¢calisan profili bulunmakta mi? (Mevcut gorev, is tecriibesi,
performans degerlendirme sonuclari, sahip oldugu yetkinlikler, teknik bilgi ve becerilerini

belirtir bilgiler gibi bireysel bir arsivleme sistemi kastedilmek istenmektedir)

Her bir ¢alisanimiz i¢in hazirlanmis olan personel envanterleri mevcuttur. Personel

envanterinde su gibi bilgiler yer almaktadir:

» Kisisel Bilgiler,

» Egitim Bilgileri,

» Mesleki Deneyim (Bu, Metis i¢indeki ve Metis dncesi deneyim olmak iizere iki ayri
baslik olarak yer almaktadir),

» Metis Holding biinyesinde almis oldugu egitimler,

» Performans Sonuglari (Bagli oldugu birimin amiri tarafindan gergeklestirilen)

Performans degerlendirme sonuglar1 disindaki biitiin diger bilgiler sirket ici iletisim

ag1l intranet vasitasiyla biitlin calisanlarimiz tarafindan goriilebilmektedir. Calisanlarimiz



kurmus oldugumuz bu iletisim ag1 sayesinde personel envanterleri disinda yonetmelik ve

yonergelere de ulagabilmektedir.

7) Sirketinizde performans degerlendirme sistemi uygulaniyor mu? Varolan performans
degerlendirme tekniklerinden hangisini kullanmaktasiniz? Veriler ne kadar siirede bir

yenilenmektedir?

Su anda sirketimizde performans degerlendirme sistemi kurulum asamasinda.
Yetkinlik ve hedef bazli bir performans degerlendirme sistemi olusturmaktayiz. Performans
degerlendirme sisteminin kurulmasinda biraz ge¢ kaldigimizin farkindayiz. Ancak bunun

arkasinda yatan birtakim nedenler mevcut.

Oncelikle Metis Holding ingaat agirlikli bir sirket ve bununla baglantili olarak ingaat
sektdriiniin cesitli olumsuz yanlarindan insan Kaynaklar1 Birimi de dogal olarak etkilenmekte.
Oregin 2002’den sonra insaat sektorii krizden cok etkilendi ve bu ister istemez insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinin ertelenmesine yol acti. Bir anlamda performans yonetim
sisteminin kurulmasi bilerek ertelendi. Metis Holding’le ilgili bir diger nokta da aile sirketi
olmasi. Bunun elbette avantaj ve dezavantajlar1 var. Aile sirketi olmasindan dolay1
kurumsallasma ve insan kaynaklari sisteminin oturtulmasinda cesitli sorunlar yasandi.

Kisacas1 bu iki neden performans degerlendirme sisteminin kurulmasini geciktirdi.

Su anda bu sistemin olusumu tamamlandi ve iist yonetim tarafindan sistem kabul
edildi. Siradaki agama bu konuda sirket personeli ve yoneticilere verecegimiz egitimlerde. Her
iki kesim de bu sistemin Onemini anlamali ki, degerlendirmelerini bu kosullara gore

gerceklestirsinler. {1k uygulamay:r Ocak 2005 igerisinde gerceklestirmeyi planliyoruz. Bu bir



ornek calisma olacak ve herkesin sistemi algilamasini ve 6grenmesini saglayacak, Ocak
ayinda yapilan degerlemeden 6 ay sonra bir degerleme daha yapma diisiincesindeyiz. Ancak

ondan sonra yapilan degerlemeleri yilda 1 kez yapmay1 planliyoruz.

8) Kariyer planlama konusunda etkin olarak yiiriittiigiiniiz faaliyetler var mi? Varsa

nelerdir? (Kariyer danmigsmanligi, kocluk, kariyer merkezleri, i rotasyonu, is zenginlestirme

gibi)

Is rotasyonu ve is zenginlestirme su ana kadar dolayli yoldan yapiliyordu. Prosediire
bagl ve kayit altinda degildi. Ancak ¢ikarmis oldugumuz prosediirlerle bu alan netlestiriliyor
ve sistem oturtuluyor. Ornegin gérev tanimlarmin revizyonunda is zenginlestirmeye yer
verildi. Performans degerlendirme formunda da is rotasyonu bashigi acildi. Performans
degerlendirme sistemi ile birlikte is zenginlestirmenin daha kayit altina alinacagini
diisiiniiyoruz. Bununla birlikte santiyelerimiz arasinda transferler séz konusu. Ornegin birey
bir santiyede saha miihendisi iken diger bir santiyede merkez ofiste ¢alisabiliyor. Bu ¢alisanin

her iki alanda da bilgi sahibi olabilmesi a¢isindan 6nemlidir.

Personelin transfer ve terfi teklifi de birim yoneticisinden gelir. Yani bu
mekanizmalarin isletilmesinde proje yoneticileri ve Insan Kaynaklar1 Birimi dirsek temasi

igerisindedir.

9) Personelinizle bireysel kariyer haritalama (gelecekte hangi pozisyonlara gelebilecekleri,

varolan yollar ve ulasma stratejileri konsunda) faaliyeti gerceklestiriyor musunuz?



Sirketimizde personel ise alma-terfi-transfer yoOnergesi mevcut. Bu yonergede
memurluktan uzman yardimciligina, uzman yardimciligindan uzmanliga, buradan miidiir
yardimcili§ina ve son olarak miidiirliige nasil yiikselecekleri belirtilmistir. Yonergede, lise,
yiiksekokul ve tiniversite, yiiksek lisans mezunu olma kosullarina bagl olarak bu siirecin nasil

farklilagsacagi iizerinde de durulmustur.

10) Sirket ici uygulanan egitim ve gelistirme programlarindan bahseder misiniz?

Egitimlerimiz iki yoldan yiiriitiiliiyor. Sirket i¢i egitimler birinci baslik. Ikinci baslikda
“outsorce” olarak nitelendirebilecegimiz disaridan egitim programlari var. Sirketimizde

egitim planlar1 yillik olarak olusturuluyor ve biitceleri de yillik olarak belirleniyor.

Egitim planinda, ihtiya¢ analizine gore yapilmasi zorunlu olan “must” egitimler var.
Bu egitimlerin planlanmasinda yoneticilerin talepleri de géz 6niinde bulunduruluyor. Bunlar
icin y1llik belirli bir biit¢e ayriliyor. Ama kosullarin gerektirdigi egitimler i¢in de (bunlar1 plan
dis1 egitim olarak da tanimlayabiliriz) biitcede yer ayriliyor. Yani bir anlamda egitim plani

yeni egitimlere gore esnek birakiliyor.

Sirketimizde her egitimden sonra egitim sonuclari sirket personeli tarafindan
degerlendiriliyor, bir de egitim veren egitmen tarafindan calisanlarimizla ilgili degerlendirme
formlar1 dolduruluyor. Bununla birlikte her personelimizin egitim sicil kart1 var. Bu kartlarda
almig olduklar1 egitimlerle ilgili bilgiler yer aliyor. Her egitimden sonra c¢alisanlara sertifika

veriliyor ve bu sertifikalarin bir kopyasi da personel dosyasinda yer aliyor.



11) Calisanlarimizin  motivasyonunu artirict ne gibi faaliyetlerde bulunuyorsunuz?

Sirketinizde bir motivasyon yonetim sistemi uygulaniyor mu?

Motivasyon yonetim sistemi olarak adlandirabilecegimiz herhangi bir sistem yok.
Ancak elbette calisanlarin  motivasyonunu saglamaya doniik birtakim etkinliklerde

bulunuyoruz. Bunlara 6rnek olarak su etkinlikleri siralayabiliriz:

Ozel giinlerde yapilan kokteyller (yilbasi, bayram gibi),
Aylik olarak ¢ikardigimiz biilten,

Iletisim faaliyetleri ve bilgilendirme toplantilari,
Trekking, brunch, piknik gibi etkinlikler,

Her ay tiyatro veya konserlere toplu bilet alimu,

v V VYV VY ¥V V¥V

Oneri Kutular1 (Bu &neri kutular her katta bulunuyor. Oneriler gergeklestirilmeye

calisiliyor ancak herhangi bir nedenden dolay1 yapilamiyorsa nedeni belirtiliyor)

Ayrica sirketimizde maas disinda ¢alisanlarimiza sagladigimiz birtakim yan 6denekler
var. Ornegin uzman ve {istii statiide calisan personele 6zel saglik sigortasi veriyoruz,
caliganlarimiza yilda iki defa ikramiye veriyoruz. Ust yoneticilerin benzin masraflarmi
karsiliyoruz. Biitiin bu belirtilen ayricaliklar bireylerin motivasyonlar1 ve kuruma olan

bagliliklarini artiric1 faktorlerdir.

12) Gergeklestirdiginiz biitiin bu insan kaynaklart uygulamalari sirket iist yonetimi

tarafindan destekleniyor mu?



Evet elbette. Zaten sirket iist yonetimi tarafindan desteklenmeyen faaliyetlerin hayat

bulma sans1 olmuyor. Gergeklestirecegimiz her faaliyette {ist yonetimin destegi alintyor.

13) Sirketinizde yiiriitiilen iicret politikasindan biraz bahsedebilir misiniz?

Sirketimizde uyguladifimiz is degerleme sistemimiz mevcut. Bu sistem Insan
Kaynaklar1 Departmani tarafindan olusturulmus ve sirketimize 6zgiidiir. Tiim pozisyonlarin
puanlamalart mevcuttur, o pozisyonun gerektirdigi yetkinlikler de belirlenmistir. Bireyin
alabilecegi minimum-maximum ticret araliklar1 bu sistemde olusturulmaktadir. Bireye 0zgii

yetkinlikler min-max araliginda kisinin {icretinin nerede olmasi gerektigini belirlemektedir.

14) Sirketinizin yazili bir vizyon ve misyonu var mi?

Evet elbette. Bu yazili vizyon ve misyonu basili olan biitiin kataloglarimizda,

brosiirlerimizde ve internet sitemizde yayinliyoruz.



SONUC

Orgiitlerin amagclarina ulasmak ve verimliliklerini artirmak i¢in kullandiklar1 en
onemli kaynaklardan biri insandir. Kiiresellesmenin etkileri ve bilgi toplumuna gegisle birlikte
insan kaynaklar1 yonetimi bir yonetim felsefesi olarak ortaya ¢ikmis ve galisanlart bir maliyet
unsuru olarak degil Orgiitlerin devami ve basarist i¢in potansiyel bir kaynak olarak

degerlendirmeye baslamistir.

Kariyer yoOnetimi ve performans degerlendirme sistemi de insan kaynaklari
yonetiminin altinda yer alan siireclerdir ve diger tim insan kaynaklar1 yonetimi islevleri ile
yakindan iligkilidirler. Teknoloji alanindaki gelismeler, islerin niteliginin degismesi ve
orgiitiin gelecekteki gereksinimlerini planlama ihtiyaci kurumsal kariyer yoOnetimi ve

performans degerlendirme kavramlarini glindeme getirmistir.

Orgiitlerde kariyer yonetimi ¢ok &nemli bir insan kaynaklari uygulamasidir ve bu
zincirde bir halka teskil etmektedir. Nasil ki bir girket blinyesinde yer alan insan kaynaklar
departmani iicret sistemi, performans degerlendirme, egitim, is analizi ve etiidii gibi temel
gorevleri dikkatle yerine getiriyorsa; kariyer planlamasini da aymi 6zenle siirdiirmelidir.

Ciinkl giiniimiiziin degisen calisma kosullari, sirket i¢inde statii ayrimi1 yapmadan herkesin



kariyerinin planlanmasini gerektirmektedir. Yalnizca ciddi bir sekilde planlanan ve uygulanan
bir kariyer gelistirme sisteminin kurumlara maddi kazang olarak donecegi kuskusuzdur.
Kariyer planlama uygulamalarinin basarili olmalarinin 6nemli bir 6nkosulu, hem calisanlarin
hem de danigmanlik yapacak olan kisilerin egitilmesi ve bilinglendirilmesidir. Bu 6nkosulun
yani sira, bir kariyer planlama-gelistirme programiin etkililigini; 6zellikle performans
degerlendirme, is analizi, eleman se¢me, yerlestirme, egitim ve insan giicli planlamasi gibi
diger insan kaynaklar1 yonetimi etkinlikleriyle ne derece esgiidiim i¢inde oldugu belirler. Bu
etkinliklerden kopuk bir sekilde yiiriitilen kariyer gelistirme programlarinin basarili

olmalarini beklemek gercekei olamaz.

Orgiitlerde performans degerlendirme de ¢ok onemli bir insan kaynaklari
uygulamasidir. Performans degerlendirme ¢alisanin gérevine uyum ve katkisinin 6l¢iilmesinin
yani sira, bundan sonraki gorevlerine optimal dagilimi da saglar. Bu bakis agis1 altinda
yapilan c¢alismada, arastirma sonuglari; basari degerlendirmenin Orgiitlerde kesinlikle
yapilmasini ve sonuglarinin agiklanmasini dngdrmektedir. Orgiitlerde basar1 degerlendirmenin
nasil ve nicin yapilacagi, kimlerin yapacagi, hangi periyodlarla yapilacagi, sonuglarinin
calisana aktarilma durumu ve basar1 degerlendirme kurullarina astlardan temsilci katilmasi
hususu gibi son derece dnemli faktorlerin daha bagtan itibaren belirli normlara baglanmasi

gerekmektedir

Yapilan goriismeler ve incelemeler sonucunda Metis Holding A.S.’nin kariyer
yonetimi ve performans degerlendirme sistemiyle ilgili su gibi degerlendirmelerde bulunmak

miumkindir;



> Insan Kaynaklar1 Uzmani Betiil Agikalin’in da belirttigi gibi, Metis Holding’in bir aile
sirketi olmast kurumsallasma adina beraberinde bazi dezavantajlari getirmistir.
Sirkette insan kaynaklar1 sisteminin kurulmasi ve yerlesmesinde gecikmelerin
meydana gelmesi buna baglanabilir. Bununla birlikte krizden oldukga etkilenen bir
sektorde faaliyet gostermeleri nedeniyle insan kaynaklari uygulamalarinin bdyle

zamanlarda ikincil planda kaldig1 sdylenebilir.

» Bu gibi olumsuz faktorlere ragmen insan kaynaklari yonetimi islevlerini etkili ve
sistemli bir sekilde yiiriitme yoniinde ¢abalarin oldugu goriilmektedir. Is analizi, insan
kaynaklar1 saglama ve se¢me, egitim, ise alma-terfi-transfer alanlarinda sistem basarili
bir sekilde islemektedir. Sirkette performans degerlendirme sistemi de kurulma

asamasindadir.

» Metis Holding’de kurulmus bir kariyer yonetim sistemi mevcut degildir. Ancak egitim
yonetimi uygulamalari, ise alma-terfi-transfer alanindaki diizenlemeleri (sirkette
personel ise alma-terfi-transfer yonergesi c¢ikartilmistir ve tiim yonergelere ¢alisanlar
intranet ortaminda ulasabilmektedir), her ¢alisanin bir personel envanterinin
bulunmasi, performans degerlendirme sistemiyle daha da etkin bir sekilde
yiiriiteceklerini belirttikleri i zenginlestirme ve is rotasyonu uygulamalartyla adi
konmamis da olsa cesitli eksikliklerine ragmen isleyen bir kariyer sisteminden sz

etmek mumkiindur.



OZET

Bu calismada, kariyer yonetimi ve performans degerlendirme kavramlar1 ayrintili
olarak aktarilmaya c¢alisilmis; bu insan kaynaklari fonksiyonlarinin pratikte nasil vuku

buldugunu ortaya ¢ikartmak amaglanmigtir.

Orgiitlerin amagclarina ulasmak ve verimliliklerini artirmak i¢in kullandiklar1 en
onemli kaynaklardan biri insandir. Kiiresellesmenin etkileri ve bilgi toplumuna gegisle birlikte
“Insan Kaynaklar1 Yonetimi” bir yonetim felsefesi olarak ortaya ¢ikmis ve calisanlar bir
maliyet unsuru olarak degil, orgiitlerin devami ve basarisi i¢in potansiyel bir kaynak olarak
degerlendirmeye baslamistir. Teknoloji alanindaki gelismeler, islerin niteliginin degismesi ve
orgiitiin gelecekteki gereksinimlerini planlama ihtiyaci, kariyer yonetimi ve performans

degerlendirme kavramlarini giindeme getirmistir.

Orgiitlerde kariyer ydnetimi siirecinin, en dnemli nedenlerinden biri, ¢alisanlarin is
tatmini ile birlikte verimli ve basarili bir sekilde orgiitte kalmalarini saglamaktir. Performans
degerlendirme c¢alismalariyla da kurumda goérevi ne olursa olsun bireylerin ¢alismalari,
etkinlikleri, eksiklikleri, yeterlilikleri, fazlaliklari, yetersizlikleri kisacasi bir biitiin olarak tim
yonleri gozden gecirilir. Bunun sonucu personeldeki yetersizlikler ortaya konularak,
yetersizliklerin ortadan kaldirilmasi i¢in hangi egitim faaliyetlerinin diizenlenmesi gerektigi
kararlastirilir. Biitiin bu ¢aligmalar bireyin kurumla biitiinlesmesini, kuruma olan baglilig1 ve

motivasyonu dolayisiyla kaliteyi, hizmetin niteligini, karlilig1 artirir.

ABSTRACT



This assetment tries to explain the carrier mangement and performance evaluation

concepts; aiming to reveal how these human resources functions are realized.

People are the outmost important resource for the increase of performance and to
reach the aims of an organization. Affected by the shift to information society and
globalization “Human Resources Management” has employed as a management philosophy
and employees are no more evaluates as cost items but as elements for success and
sustainability of an organization. Carrier management and performance evaluation concepts
emerged from the necessities of technological development, changes in the scopes of work

and planning for the future needs of the organization.

The most important reason for the carrier management in organizations is to provide
job satisfaction besides to continue their employment efficiently and succesfully. Shortly with
performance evaluation works whatever the tasks of employees within the organization are,
the indivudials are reassesed from the points of view like effectiveness, discrepancies,
competencies and imperfections. Thus ineptness or incapableness of personell are assesed
and which type of training needed for elimination of such attributes are decided. All these
studies help us to integrate the indivudial with the organization, increases their devotion and

motivation; effecting the increase in quality, qualifications and profitability of the work.
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