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SUNUS

Insan kaynaklart yonetimi, isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri icin gerekli olan is-
levleri gerceklestirecek yeterli sayida nitelikli isgiiciniin ise alinmast, egitilmesi, gelistiril-
mesi, motive edilmesi ve degerlendirilmesi islemlerini iceren, “insan” odakli bir yonetim
tarzidir. Insan kaynaklar yonetiminin en énemli fonksiyonlarindan olan performans de-
gerlendirme ve higmet ici egitim faaliyetleri arasinda cok yakin bir iliski vardir. Perfor-
mans degerlendirmeden elde edilen “ciktilar”, egitim planlamasinda kullamlabilir “girdi-

ler” olusturmaktadir.

Performans degerlendirmenin hizmet ici egitim faaliyetlerinde kullanim amaclar, ¢a-
lisanlarin egitim ihtiyaclarinin tespit edilmesi ve diizenlenen egitim faaliyetlerinin etkin-
liginin degerlendirilmesidir. Ancak literatiirde, performans degerlendirme sonuclarimn
egitim faaliyetlerinde kullantmimin “nasil” olacagr sorusunun cevabinin ¢ok da acik ol-
madigr gorillmektedir. Bu nedenle, insan kaynaklari yonetiminin en onemli fonksiyonla-
rindan olan performans degerlendirme ve hizmet ici egitim uygulamalart arasindaki ilis-
kinin ortaya konmasu, literatiire katk: yapilmast ve bundan sonra yapilacak calismalara
katk: saglanmast noktasinda onemlidir. Ayrica, sektorimiizdeki performans degerlendir-
me, hizmet ici egitim ve bu uygulamalar arasindaki iliski ile insan kaynaklart yoneticile-
rinin bu uygulamalara iliskin goriislerinin tespit edildigi bu calisma, sektoriimiiz agisin-

dan ciddi bir envanter olarak da kullamlabilecektir.

Sendikamiz Arastirma, Egitim ve Dis lliskiler Uzman Yardimcist Yiicel YETISKIN in
“Performans Degerlendirme Sonuclarimin Hizmet I¢i Egitim Faaliyetlerindeki Kullam-
mi Cimento Sektoriinde Bir Arastirma” isimli yiiksek lisans tezine, bu yaymmizda yer
verdik.

Teorik bilgilere de genis bir sekilde yer verilen bu calismamn, insan kaynaklan yone-

timi alamndaki uygulamacilara ve arastirmacilara yararl olmasint dilerim.

Istanbul, Subat 2010 Saygilanimla,
Ahmet EREN

Yonetim Kurulu Baskam
Cimento Endiistrisi Isverenleri
Sendikast






ONSOZ

Insan kaynaklart yonetimi, isletmelere rekabetci tistiinliik saglamak amactyla, gere-
ken insan kaynaginin istihdamu, gelistirilmesi, egitimi, kariyer planlamasi ve performan-
stmn degerlendirilmesi faaliyetlerini iceren bir bilim dalidir. Calisanlarin egitimi ve per-
formanslarinin degerlendirilmesi bu bilim dalinin en énemli fonksiyonlarindandr.

Unlii yonetim bilimci Peter Druckerm da belirttigi gibi

“olcemediginiz  seyi
yonetemezsiniz”. Bu baglamda, performans degerlendirmenin insan kaynaklar
yonetimi  biliminin merkezinde oldugunu soylemek yanlis olmayacaktir. Bununla
birlikte, calisanlarin performanslarint artiracak bilgi, beceri ve tutumlar kazanmalarint
saglayarak daha “yetkin” kisiler olmalart icin de egitim siirecinden gecmeleri

gerekmektedir.

Bu perspektiften bakildiginda, calisanlarin performanslarimn degerlendirilmesi ve
buna bagh olarak da egitilmeleri gerektigi sonucu ortaya ¢tkmaktadir. Ayrica, bu dongi
icerisinde verilen egitimlerin de ne kadar amacina ulastigi ve ne kadar etkin oldugu da
yine calisilanlarin performanslart degerlendirilerek tespit edilecektir.

Lisans ve ytiksek lisans egitiminde verdigim derslerden sonra yiiksek lisans tez
damismanhgint da tstlendigim 6grencim Yiicel Yetiskin’in “Performans Degerlendirme
Sonuglanimin Hizmet I¢i Egitim Faaliyetlerindeki Kullammi Cimento Sektorinde Bir
Arastirma” isimli bu ¢alismasinda da, insan kaynaklart yonetimi yaklasimi icinde yer
alan performans degerlendirme ve hizmet ici egitim faaliyetlerinin etkilesimi tizerinde
durulmakta ve performans degerlendirme sonuclarimin hizmet ici egitim faaliyetlerinde
“nasil” kullanilacagina cevap aranmaktadir.

Toplam dort boliimden olusan kitap, teorik bilginin ve cimento sektoriindeki
uygulamalara iliskin arastirma sonuclarmin yam sira zengin kaynakgast ile de dikkat
cekmektedir. Yerli ve yabanci literatiriin oldukca genis bir sekilde incelendigi kitap, bu
alanda calisma yapacaklara énemli bir kaynak olma ozelligi tastmaktadir.

Kitabin, insan kaynaklar yonetimi alaninda arastirma yapanlara ve ozellikle cimento
sektoriindeki uygulamacilara yararh olmasim diliyorum.

Ankara, Subat 2010 Saygilarimla,
Prof. Dr. Cem KILIC






TESEKKUR

Lisans ve yuksek lisans ogrenimimde tizerimde cok emegi olan ve bu calisma
stiresince de bilgi birikiminden cok yararlandigim tez damsmanmm, degerli hocam Sayin

Prof. Dr. Cem KILIC a sabr, destegi ve bana olan giiveni icin tesekkiirlerimi sunarim.

Calismamin  yayilanmasina  imkan tamiyan  Cimento Endustrisi Isverenleri
Sendikast (CEIS) Yonetim Kurulu Baskant Sayin Ahmet EREN’e ve CELS Yonetim Kuru-

lu Sayin Uyelerine siikranlarimi ve saygilarimi arz ederim.

Calismalarim  stiresince bana olan destegini hicbir zaman esirgemeyen CEIS
Genel Sekreteri Sayin Av. Sancar BAYAZIT a; gosterdikleri yakin ilgi ve hosgoriiden do-
layr Saymn Av. Fisun GOKCEN’e, Sayin Serdar SARDAN’a, Saywn Ozgiir ACAR’a ve
diger mesai arkadaslarima ictenlikle tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica, calismamn alan
arastirmast kisminda, degerli zamanlarin ayirarak goruslerini benimle paylasan cimen-

to sektoruniin kiymetli insan kaynaklart yoneticilerine tesekkiir ederim.

Son olarak, calismanin her asamasinda yanimda olan degerli “Dostlarima” ve yogun
calisma tempomda destek ve sevgilerini benden esirgemeyen annem, babam ve kardesime

en icten tesekkiirlerimi sunarim.

Ankara, Subat 2010 Saygilarimla,
Yiicel YETISKIN
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GIRIS

GIRIS

Gunumuzin rekabetci ortaminda, isletmelerin basarili olabilmeleri ve ayakta
kalabilmeleri gittikce zorlasmaktadir. Bu noktada, calisanlarina, bir diger deyis-
le insan kaynaklarma deger veren, onlarin gelisimlerini 6nemseyen isletmelerin bir

adim one ciktiklar ve rekabetci ustunluklerini artirdiklan gorilmektedir.

Calisanlann, sadece bir maliyet unsuru degil, isletmelerin tiim faaliyetlerini
yonlendiren ve etkileyen bir unsur olarak degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gere-
ken bir kaynak niteliginde gorildugt isletmelerde, ¢calisanlarin performanslari bi-
limsel yontemlerle sistematik olarak olctlerek ihtiyaclarna uygun egitimler plan-

lanmakta ve alinan egitimlerin is davranislarina ne kadar yansidig: incelenmektedir.

Isletmeler, rekabetci tstiinluklerini artirabilmek icin kaynaklarini, cok etkin ve
verimli kullanmak durumundadirlar. Isletmelerin en degerli ve gelistirilebilir un-
suru olan insan kaynaklarinin organizasyona yaptig katk ve yarattigi katma deger
cok 6nem arz etmektedir. Cunku, organizasyonel performans ancak calisanlarin
performanslarimin ol¢iilmesiyle ortaya konabilir. Calisanlarn isletmeye yaptiklar
katki ve gosterdikleri performans, sistematik olarak ve objektif kriterler cercevesin-
de olcilmektedir. Bu baglamda gerceklestirilen performans degerlendirme uygula-
malari calisanlarin is basarlarinin dlctilerek guclii ve gelisime acik yonlerine iliskin

geribildirim verilmesi esasina dayanmaktadir.

Bilgi cagimi yasadigimiz su gunlerde, calisanlarin cagin gerisinde kalmamalar:
ve strekli degisen cevreye adapte olabilmeleri ancak surekli egitilmeleri ve yetkin-
liklerini gelistirmeleri ile mumkuin olacaktr. Calisanlann gorevleri ile ilgili gerekli
bilgi, beceri ve davranislar kazanmalarini saglamak icin dtizenlenen hizmet ici egi-
tim programlarinin temel amaci calisanlarin isletmeye olan katkilarinin en st se-

viyeye cikarilmasidir.

Performans degerlendirme, insan kaynaklar1 yonetiminin tum fonksiyonlari-
nin merkezinde yer alan ve tcretlendirme, kariyer planlama, egitim yonetimi gibi
cok onemli konulara iliskin kararlarin alinmasinda kullanilabilecek “girdi’ler sag-

lamaktadir.

Bu calismada performans degerlendirme sonuclarinin egitim yonetiminde na-
sil kullanilabilecegi agiklanmaya calisilacaktir. Egitim yonetimi acisindan bakildi-

ginda, performans degerlendirme sonuclarina bagh olarak calisanlarin egitim ih-
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tiyaclarinin tespit edildigi ve donem icerisinde alinan egitimlerin is davranislarn-
na ne kadar yansidig, yani egitim faaliyetlerinin etkinliginin degerlendirildigi go-

rilmektedir.

Dort ana bolimden olusan ¢alismanin birinci bolum, performans degerlendir-
me konusuna ayrilmistir. Bu bolumde, performans degerlendirme kavrami, perfor-
mans degerlendirmenin amac ve yararlari, performans degerlendirme streci, per-
formans degerlendirme yontemleri ve degerlendirme siirecinde yapilan hatalar ile
insan kaynaklari yonetiminin bir cok fonksiyonuna “girdi” saglayan performans

degerlendirmenin kullanim alanlan tuzerinde durulacaktir.

Hizmet ici egitim konusunun ayrintili bir sekilde incelenecegi calismanin ikinci
bolumunde, hizmet ici egitim kavrami, hizmet ici egitimin amag ve yararlar, hiz-
met ici egitim streci ve yontemleri ile hizmet ici egitimin etkinliginin degerlendi-

rilmesi konulan aciklanacaktir.

Calismanin temel amaci olan performans degerlendirmenin hizmet i¢i egitim fa-
aliyetlerindeki kullaniminin nasil olduguna iliskin aciklamalara, calismanin t¢tn-
ct bolimunde yer verilmistir. Performans degerlendirmenin hizmet ici egitim faa-
liyetlerindeki kullanim amaclari, bu baglamda performans degerlendirme formun-
da yapilan duizenlemeler ile 360 derece geribildirim, ¢zdegerlendirme, performans

degerlendirme gortsmesi yontemlerinin kullanimi bu bélumde incelenecektir.

Calismanin teorik kismini olusturan ilk ti¢ bolumun ardindan, performans de-
gerlendirmenin hizmet ici egitim strecinde kullanimina iliskin ¢imento sektorun-
de anket yontemiyle verilerin toplandig bir alan arastirmasi yapilarak, teorinin uy-
gulamada nasil yer aldig1 incelenecektir. Bu boltiimde genel olarak performans de-
gerlendirme, hizmet ici egitim ve performans degerlendirme ile hizmet ici egitim
arasindaki iliski ile ilgili fabrikalardaki uygulamalarin neler oldugu tespit edile-
cek ve performans degerlendirmenin hizmet ici egitim faaliyetlerindeki kullanimi

ile ilgili olarak sektordeki insan kaynaklari yoneticilerinin gorusleri incelenecektir.

Performans degerlendirme ve hizmet i¢i egitim konularina iliskin olarak litera-
turde cok fazla sayida arastirma bulunmaktadir. Ayrica, performans degerlendir-
me sonuglarinin “girdi” sagladig, insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarindan, ka-
riyer planlama, tcretlendirme gibi alanlara iliskin de bir¢ok arastirma yapilmistir.
Ancak, calisanlann performanslarinin degerlendirilmesi sonucunda egitim ihtiyac-
larmin tespit edilmesi ve alinan egitimlerin is davranislarina ne kadar yansidiginin
incelenmesinde, yani egitim yonetimine performans degerlendirmenin yaptig1 kat-
kiy1 arastiran ¢alisma sayist oldukea sinirh sayidadir. Bu baglamda ortaya konan te-
orik cercevenin, bundan sonra yapilacak calismalara katk: saglamasi ve yeni calis-

malara 151k tutmasi amaclanmistir.
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SURECI VE PERFORMANS DEGERLENDIRME
SIRASINDA YAPILAN HATALAR

Calismanin ilk bolumune, calismanin sonraki boltiimlerine kaynaklik etme-
si a¢isindan onem arz eden, performans ve performans degerlendirme kavramla-
11 aciklanarak baslanacaktir. Daha sonra, performans degerlendirme streci ve bu
strecte yapilan hatalar tzerinde durulacaktir. Calismanin birinci boliumtuinde son
olarak, performans degerlendirme sonuclarinin kullamldig: alanlara deginilecektir.

1.1. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TANIMI, AMAC VE
YARARLARI

Bu bolumde, performans degerlendirmenin tanimi, amaclari ile calisan, yoneti-

ci ve isletme agisindan yararlar tizerinde durulacaktir.
1.1.1. Performans ve Performans Degerlendirme Kavrami

Calisanlarn aracihigiyla rekabetci avantaj saglamak isteyen isletmeler, calisan-
larinin davramslarini ve hedeflerini yonetebilecek imkan ve kabiliyette olmalidir-
lar. Bu baglamda, isletmelerin karsilastiklar en buytik zorluklardan birisi dustik ya
da yuksek performans gosteren calisanlar nasil birbirinden ayiracaklari ve bu ca-
lisanlara nasil bir yaklasimda bulunacaklaridir. Bu noktada karsimiza, ginimiz-
de cogu isletme tarafindan diizenli bir sekilde uygulanan ve insan kaynaklar yo-
netiminin en ¢nemli fonksiyonlarindan olan “performans degerlendirme” kavra-

mi ¢ikmaktadar.

Organizasyonlarda, calisanlarin performanslarmin sistematik ve bicimsel ola-
rak degerlendirilmesinin ilk ¢rnekleri 1900’1t yillarin baslarinda Amerika Birle-
sik Devletlerinde kamu hizmeti veren kurumlarda gortlmektedir. Daha sonralar
F. Taylor'un uygulamalan araciligi ile calisanlarin verimliliklerinin 6l¢timlenmesi
sonucu performans degerlendirme, organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilma-
ya baglanmistir’. Ozellikle 1980’lerden itibaren, ¢alisanlarin performanslarinin ¢ag-
das yontemlerle degerlendirildigi ve yapilan degerlendirmelerin sonuclarinin, in-
san kaynaklari yonetiminin hemen hemen ttim fonksiyonlarina veri saglamasinin

sistematik bir surec seklinde gerceklestirildigi gortalmektedir.

1 Cavide Uyargil v.d., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, Beta Basim, 2008, s. 244.
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Turkiye'deki performans degerlendirmeye iliskin ilk uygulamalar, 1900’1t yil-
lann ilk ceyreginde, kamu kesiminde “sicil sistemi” ya da “tezkiye” ad1 altinda yapi-
lan faaliyetlerle baslamustir?. Ozel sektortin konuya ilgisi, yabanci sermayeli sirket-
lerin ulkemize girisi, personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gecis su-
recinin hizlanmasi ve calisanlarin bir maliyet unsuru olarak degil, degerlendirilmesi ve
gelistirilmesi gereken bir kaynak® olarak gortlmeye baslanmast ile artmistir.

Yabanci sermayenin tlkemize girmesi, cokuluslu sirketlerin sayisinin ve tlke-
mizdeki faaliyet alanlarinin genislemesi ile birlikte, isletmelerde uygulanan perfor-
mans degerlendirme sistemleri cesitlilik arz etmeye baslamistir. Her bir isletmenin
beraberinde getirdigi degerlendirme sistemi de, performans degerlendirme uygula-

malarinin tlkemizdeki gelisimini hizlandiran onemli unsurlardandir.

Isletmeler, rekabetci ustunliklerini artirabilmek i¢in kaynaklarim ¢ok etkin ve
verimli kullanmak durumundadirlar. Bu baglamda, isletmelerin en degerli ve gelis-
tirilebilir unsuru olan insan kaynaklarinin da organizasyona yaptig katki ve yaratti-
g1 katma deger cok onem arz etmektedir. Ctnku, organizasyonel performans ancak
calisanlarin performanslarinin olctilmesiyle ortaya konabilir. Ancak, ¢alisanlarin or-
ganizasyona yaptiklar katkinin 6lciilmesi, hi¢ de kolay olmayan bir faaliyettir. De-
gerlendirilecek olanin “insan” olmasi beraberinde bazi zorluklan da getirmektedir.

Gunumuzde, calisanlar isletmelerin en degerli unsurlari olarak gortulmelerine
ragmen, ayni zamanda temel “maliyet”lerinden biri olarak da kabul edilmektedirler.
Bu nedenle, yoneticiler calisanlarina odedikleri ticret, sagladiklari sosyal haklar ve di-
ger menfaatlerin karsihigini beklemektedirler. Yani yoneticiler, etkinligi ve tiretkenli-
gi yuksek isletmeler yaratabilmek icin calisanlarindan organizasyona maksimum de-
ger katmalarini beklemektedirler®. Bu baglamda, calisanlarin 6rgiite yaptiklar katki-
nin tespit edilmesi ve 6lctilmesi gerekmektedir. Bir baska deyisle, calisanlarin goster-
mis olduklar1 performans degerlendirilerek, organizasyona ne duzeyde katk: yaptik-

lar1 ve ne duzeyde katk: yapabilecek potansiyelleri oldugu belirlenmelidir.

Bu noktada, performans ve performans degerlendirme kavramlarina iliskin li-
terattrdeki cesitli tanimlara yer vermenin, konunun butunlugt acisindan énemli
oldugu dusunulmektedir.

Milli Produiktivite Merkezi’nin yaptigi tanima gore “Performans”; bir isi yapan
bir bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiistin; o isle amaglanan ve planlanan hedefe yone-
lik olarak, belirlenmis bir zaman diliminde ya da birim zaman icerisinde, amaglanan ve
hedeflenen noktaya ne kadar varabildiginin, baska bir deyisle neyi saglayabildiginin ni-

cel ve nitel olarak anlatinudir®.

2 Ulku Dicle, Yonetsel Basarinin Degerlendirilmesi ve Turkiye Uygulamasi, Ankara, Orta Dogu Teknik Univer-
sitesi Idari Bilimler Fakiiltesi Yaym No: 43, 1982, s. 126.

3 Oznur Yiiksel, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. Baski, Ankara, Gazi Kitabevi, 2004, s.10.

4 David A. Hume, Reward Management: Employee Performance, Motivation and Pay, Oxford, Blackwell Busi-
ness, 1995, s.3.

5 Milli Produktivite Merkezi, Verimlilik Terimleri Sozltgu, http://www.mpm.org.tr/sozluk/default.asp?dict=p, (Eri-
sim 14.04.2008).
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Performans, bir isi yapan bireyin, bir grubun yada bir tesebbiistn isle amacla-
nan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir deyisle neyi saglayabildigi-
nin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlaimidir®. Yani performans, calisanin
kendisinden beklenilenlerin ne kadarini gerceklestirdigini ve isinde gosterdigi ba-
saryl ifade etmektedir.

Genel anlamda, amach ve planlanmis bir etkinlik sonunda elde edileni, nicel ya
da nitel olarak belirleyen bir kavram olarak tanimlanan performans; isletme dtuize-
yinde ise, isletmenin belirli bir zaman sonucundaki ¢iktisi ya da isletme amacina
ulasilma derecesi olarak tanimlanabilir”. Calisanlar acisindan performans kavrami-
ni, isin yerine getirilmesi ve baslangicta belirlenen hedeflere ya da standartlara ula-
silmasi olarak tanimlamak mumktuindtir.

Calisanlarn islerinde gosterdikleri performans, ancak belirli yontemler kulla-
nilarak ve tespit edilen kriter ve bunlara bagh olarak belirlenen standartlara gore
degerlendirilerek anlamh hale gelecektir. Insan kaynaklar yonetiminin en temel
fonksiyonlarindan biri olarak kabul edilen performans degerlendirmeye iliskin li-
teratturde cesitli tammlar bulunmaktadir.

Palmer’a gore performans degerlendirme, bir yoneticinin, énceden saptanmis
standartlarla karsilastirma ve 6l¢gme yoluyla, calisanlarn isteki performanslarmin
degerlendirilmesi stirecidir®. Buna ilave olarak, performans degerlendirmeye ge-
lisim odakli bir yaklasim ile bakilacak olursa, yoneticinin tek amacinin ¢alisanin
gecmis performansini degerlendirmek degil, is davranislarini da gelistirmek oldu-
gu soylenebilir’.

Performans degerlendirme, calisanin isinde sagladig1 basari ve gelisme yetene-
ginin sistematik bir sekilde degerlendirilmesi'?, yani ¢alisanin kendisine verilen he-
deflere ne dl¢tde yaklastiginin ve yetkinliklerinin ol¢iilmesidir. Yapilan bu él¢tim,
organizasyondaki insan kaynaklarina iliskin alinacak bircok yonetsel kararda da
kullanilacak veriler saglayacaktir.

Performans degerlendirme'’;

e (Calsanlann isleriyle ilgili niteliklerini ve ulastiklar1 sonuclart olcen ve
degerlendiren,

o Isletmelerin, calisanlarinin ne kadar verimli olduklarim gormelerini
saglayan,

* Calisanlann gelecekte daha ytiksek performans gosterip gosteremeyecegi
hakkinda veri saglayan,

6  Pmar Tinaz, “Performans Degerlendirme Sistemlerinin Onemi ve Tirkiye'deki Uygulamalarina lliskin Bir Incele-
me”, Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Say1: 5, Yil:
1999, s. 389.

7 Zuhal Akal, Isletmelerde Performans Olcim ve Denetimi, 6. Basim, Ankara, Milli Produktivite Merkezi Yayin-
lar1 No: 473, 2005, s. 17.

8  Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Ceviren: Dogan Sahiner, Istanbul, Rota Yaymn Yapim Tani-
tm, 1993, s. 9.

9 Arthur W. Sherman, George W. Bohlander, Managing Human Resources, Ohio, South-Western Publishing Co.,
1992, s. 270.

10 Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yonetimi (Uygulamali), 2. Baski, Bursa, Alfa Aktiel Yaymcilik, 2005,
s. 184.

11 H.S. Field, W. H. Holley, The Relationship of Performance Appraisal System Characteristics to Verdicts in
Selected Employment Discrimination Cases (1982)’den aktaran Randall S. Schuler, Managing Human Reso-
urces, Sixth Edition, Cincinnati, South-Western College Publishing, 1998, s. 416.
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» Isletmelere ve calisanlara ¢cok kapsamli faydalar saglayan, bicimsel ve yapi-
landirlmis bir sistemdir.

Isletmede gorevi ne olursa olsun bireylerin ¢alismalarini, etkinliklerini, eksik-
liklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacast bir biitun olarak
tim yonlerinin gozden gecirilmesi'? olarak da tanimlanan performans degerlendir-
me, calisanlarin gelisime acik yonlerinin tespit edilerek, uygun egitim ve gelisim
programlart ile yetkinliklerin gelistirilmesi faaliyetlerine katkida bulunmaktadir.

Ozellikle performans degerlendirme sonuclarimin yénetici tarafindan ¢alisana
iletildigi degerlendirme gorismeleri, calisan ve yoneticinin beklenti ve isteklerini
paylasmalari icin 6nemli bir firsattir. Calisan, guclit yonlerinin yoneticisi tarafin-
dan fark edildigini gorerek daha yiiksek performans gosterme yolunda motive ola-
caktir. Ayrica, calisan gelisime acik alanlarinin da yoneticilerinin yonlendirmesi ile
tizerine gidecek ve olusturulacak kisisel gelisim plani sonucu potansiyelini tam an-
lamiyla kullanarak isletmeye olan katkisini artiracaktir.

Isletmedeki her bir ¢alisanin belirli donemlerde elde ettigi sonuglarin onun per-
formansi, bu sonuglarin yoneticiler tarafindan analiz edilmesinin ise onun perfor-
mansinin degerlendirilmesi oldugu ifade edilebilir'®. Bu analiz stireci, ¢alisana per-
formansma iligkin geribildirim verilmesini de icermektedir. Buradan hareketle,
performans degerlendirme calisanin, yapacag ise ve bu is icin sahip oldugu potan-
siyel ozelliklerine gore bireysel olarak analiz edilmesi ve onun isini basarma dere-
cesinin belirlenmesi olarak tanmimlanabilir.

Insan kaynaklari yonetim sistemi icerisinde performans degerlendirme, ¢ok te-
mel ve 6nemli bir konumdadir. Unlit yonetim bilimci Peter Drucker'n “Olceme-
diginiz seyi yonetemezsiniz” sozit de aslinda performans degerlendirmenin temelini
olusturmaktadir. Cunku bu uygulama sonucunda, calisanlarin tcret artislari, egi-
tim ihtiyaclan, kariyer planlari gibi cok onemli yonetsel konulara iliskin kararlar
alinmaktadir. Calisanlarn, isletmeye ne duzeyde katk: yaptiklarinin belirlenmesi,
eksikliklerinin, gelisime acik yonlerinin ve basarili olduklari alanlarin tespit edil-
mesi ve bu konularda geribildirimde bulunulmas: performans degerlendirme stire-

cinin temel amacini olusturmaktadir.
1.1.2. Performans Degerlendirmenin Amaclar:

Isletmelerde performans degerlendirme sistemleri, calisanlarin belirli dénemler-
deki fiili basar1 durumlarini ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye
yonelik calismalar yapmak amaciyla kullanilabilir. Performans degerlendirme, cali-
sanlarin referans donem icindeki performanslarinin degerlendirilmesinin yaninda,
gelecege yonelik performans beklentilerinin ve hedeflerin de tespit edildigi bir stire-
ci ifade etmektedir. Bu beklenti ve hedefler, isletme strateji ve hedefleri paralelinde
belirlenerek, orgtitsel verimliligin en tust seviyeye ulasmasini saglayacaktir.

12 llhami Findik¢l, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, Alfa Basim Yayim Dagium, 2002, s. 297. )
13 Ilhan Erdogan, Isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, Istanbul, Istanbul Universitesi
Isletme Faktiltesi Yayim, No: 248, 1991, s.155.



BIRINCI BOLUM

Palmer, performans degerlendirmenin iki temel amaci oldugunu ve bunlarin
da; is performansi hakkinda yonetsel kararlar alirken gerekli olacak bilgileri edin-
mek ve calisanlarn is tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne 6l-
cide yaklastigina iliskin geribildirim saglamak oldugunu belirtmistir'*. Gercekten
de, kurumsal isletmeler insan kaynaklari yonetimi sistemlerini performans deger-
lendirme tzerine insa etmektedirler. Ozellikle, insan kaynaklarina yonelik olarak
alinacak yonetsel kararlarda ilk basvurulan referans performans degerlendirmeden
elde edilen sonuclar1 olmaktadir.

Bir baska kaynakta ise, performans degerlendirmenin amaclar1';

e (Calsanlann is davranislarinin saptanmast,

¢ Cahsanlarn bir nevi basar1 derecesinin saptanmasi ve bu konuda alinacak on-
lemlere, gerceklestirilecek calismalara kaynaklik etmesi olarak ifade edilmistir.

Cummings ve Schwab’da performans degerlendirmenin iki temel amaci oldu-
gunu belirtmislerdir: Yonetsel kararlarin alinmast ve calisanlarin gelistirilmeleri.
Yonetsel kararlar, ticret duzenlemeleri, terfi kararlari, is degistirme ya da isten ¢1-
kartma gibi konulari kapsarken; calisanlarin gelistirilmelerine iliskin amacin iceri-
sinde ise, calisanlarin gelisime acik yonlerinin tespit edilmesi ve performanslarinin
gelistirilmesini icermektedir'®. Ancak, bu iki amacin gerceklestirilebilmesi ¢ok da
kolay degildir. Isletmeler, yoneticilerden, bu stireci hem 6dtllendirme ve cezalan-
dirma amaclarmn gerceklestirmek i¢in hem de calisanlarin performanslarin gelis-
tirmeleri icin kullanmalarini istemektedirler. Bu durumda ise birbirinden tamamen
farkli amaclarn ayni degerlendirme strecinde gerceklestirilmesi ikilemi ile kars
karsiya kalinmaktadir. Bu nedenle, bu iki amacin prosedurel olarak mumkun ol-
dugunda birbirlerinden ayrilmalari gerekmektedir'”.

Insan kaynaklan yonetiminin ttum fonksiyonlarn birbirleri ile etkilesim halinde-
dir ve birbirlerine veriler saglarlar. Performans degerlendirmenin ise, bu veri aki-
sinin tam merkezinde yer alan bir fonksiyonu vardir. Isletmelerin kurulma ama-
c1 kar elde etmektir. Bu bakimdan, bireyler isletmenin bu amacina hizmet etmele-
ri i¢in istihdam edilmektedirler. Iste performans degerlendirme de, calisanlarin bu
amaca ne kadar hizmet ettiklerinin ¢lctilmesidir. Calisanlar bu amaca hizmet ettik-
leri olciide basarilidir ya da basarisizdirlar. Bu basari ya da basarisizlik, calisanlarin
Ucret artislarina, ikramiyelerine, primlerine, yani ticret ve ticret benzeri 6demeleri-
ne direk etki etmektedir.

Bunun yaninda, calisanlarin gosterecekleri basariya bagl olarak, organizasyon-
daki yatay ve dikey kariyer imkanlar1 nispetinde yetkilendirilecek ve sorumlulukla-
r1 artacaktir. Terfi ve organizasyonel yedeklemede yer alabilme imkanlar1 dogacak-
ur. Gosterilen performansin beklentilerin alunda kalmasi durumunda ise, uygun
ve eksikliklerini giderebilecekleri egitim programlarina katilma kararlarnin veril-

14 Palmer, a.g.e.,s. 9-10.

15 Erdogan, a.g.e.,s. 156.

16 L. L. Cummings, Donald P. Schwab, “Designing Appraisal Systems For Information Yield”, California Manage-
ment Review, Vol 20, No. 4, Summer 1978, s. 19.

17 Cummings, Schwab, a.gm., s. 20.
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mesine de imkan taniyacaktir. Verilen tiim bu kararlar da aslinda calisanin moti-
vasyonu ve ise olan baghligini artiran ya da azaltan sonuclar dogurmaktadir.

Performans degerlendirme ve geribildirim mekanizmasi da tizerinde durulmasi
gereken 6nemli konulardandir. Calisanlann performanslarinin degerlendirilmesi, or-
ganizasyonel acidan buytk énem arz ederken, bu degerlendirmeye iliskin calisanlara
geribildirim verilmesi de bireysel bazda ¢cok énemlidir. Calisanlara, is performansla-
rina iliskin geribildirimde bulunmak gelecekteki performanslarinin artmasim sagla-
yacaktir. Cunku calisan, eksik yonlerine iliskin geribildirim alarak, bu eksigini gide-
rici énlemler alacak ve olusturulacak gelisim planlari ile beklentileri karsilar duruma
gelecektir. Geribildirimde bulunulmamas: durumunda ise, organizasyonda kronikle-
sen yanhslar ve hatali davranislarnn olusmasimin oniine gecilemeyecek ve ortadan kal-
dirtlamayacaktr. Performans ve hedeflerine, ya da isin yapilmasi icin gereken temel
beceri ve yeteneklerine, yani yetkinliklerine iliskin geribildirim alamayan bir calisan,
hakl olarak, isini mtikemmel bir sekilde yaptug dustincesine kapilabilecektir. Bu
baglamda, calisanlara performanslarna iliskin geribildirimde bulunmak, en az per-
formans degerlendirme kadar énemli ve mutlaka uygulanmas: gereken bir strectir.

Performans degerlendirme, bir bakima calisanin isiyle ilgili gosterdigi davranis
ve ulastig1 basarilara iliskin olarak resminin ¢ekilmesidir. Cekilen bu resmin cesitli
kullanim alanlar1 bulunmaktadir. Yoneticilerin; egitim, tcretlendirme, kariyer yo-
netimi, odul ve ceza sistemi gibi insan kaynaklar uygulamalarina iliskin yonetsel
kararlar alirken yapilan performans degerlendirmelerin sonuclarindan yararlanma-
lar1, daha adil ve dogru kararlar verebilmelerini saglayacaktir.

Insan kaynaklarinda performans degerlendirme kavramu, cesitli yontemler kul-
lanmilarak calisanlarin basar duzeylerinin tespit edilmesi stirecinden ¢ok daha fazla-
sin1 ifade etmektedir. Yapilacak degerlendirmede, sadece calisanin performans du-
zeyinin degerlendirilmesi amaclanmamali, gucla ve gelisime acik yonlerine iliskin
geribildirimde bulunularak, gelecek doneme iliskin beklentileri de kapsayan ve ca-
lisanin kendisinden beklenilenleri tam olarak anlayabilecegi, motive edici bir per-
formans gorismesi de yapilmalidir?®.

Calisanlarin mevcut islerindeki yeterlilik derecelerini saptayan ve gelistirilme-
lerine iliskin bilgilerin toplandig: bir ¢alisma olarak tanimlanan performans deger-
lendirmenin amaclar su sekilde 6zetlenebilir:

e Yonetici ve calisan arasindaki etkilesimi gliclendirmek, degerlemeci ve de-

gerlenen arasindaki guivenin artmasini saglamak'?,

o Isletmenin 6dul ve ceza sisteminin etkinligini artiracak performans kriterle-

ri belirlemek,

o Egitim ihtiya¢ analizine veri saglamak,

 Ucret artiglan, prim ve ticret benzeri 6demelerin tespit edilmesine yonelik

yonetici kararlarina yardimcet olmak,

18 Angelo S. DeNisi, Ricky W. Griffin, Human Resource Management, Boston, Houghton Mifflin Company, 2005,
s. 285.

19 Halil Can ve Sahin Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. Baski, Ankara, Siyasal
Kitabevi, 2005, s. 170.
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* (Calisan ve yonetim arasindaki iletisimi gelistirmek,

* Vizyon, misyon ve degerlerin anlasilmasini, kurumun stratejik hedef ve
amaclarinin tabana yayilmasini ve bu hedeflerin birey hedefleri ile ortiisme-
sini saglamak®,

o Calisanin, gtclu ve gelisime acik yonlerine iliskin geribildirimde bulunarak
kisisel gelisimini desteklemek,

o Isletmede adil bir yonetim sistemi kurmak ve basarinin desteklendigi hissi-
ni yerlestirebilmek,

* Bireysel hedefler ile organizasyonel hedeflerin paralel bir yol izlemesini sag-
layarak, orgiitsel sinerji ve etkinlik yaratmak,

» Surekli basariya yonelik olarak calisanlart motive etmek, daha etkili ve tret-
ken olmalart icin eksik yonlerini tamamlayacaklari ortam olusturmak?!,

e (Calisanlarin organizasyon icin degerli olduklarini hissettirebilmek,

* Insanguct planlamasinda kullanilmak tizere, insan kaynaklari envanteri
olusturmak,

¢ Calisanin, yonetim tarafindan organizasyon icinde nerede oldugunu ortaya
koymak,

 Insan kaynaklar: yonetimi alaninda “stirekli gelisme” (kaizen) felsefesini ku-
rumsallastirmak??,

* Isletmenin, calisanlardan beklentileri konusundaki belirsizlikleri ve endise-
leri azaltmak,

» Dusuk performanst belirlemek, nedenlerini ve ¢oztim yollarini ortaya koy-
mak, basarisiz calisanin durumunun yeniden gozden gecirilmesini iste-

mek? ve gerekirse isten ¢ikartma kararini vermek.
1.1.3. Performans Degerlendirmenin Yararlari

Isletmelerde, sistemli ve ditizenli araliklarla gerceklestirilen performans deger-
lendirme uygulamalari, organizasyonel ve bireysel etkinligin artirilmasinda cok bui-
yik katki yapmaktadir. Performans degerlendirmenin; calisanlar, yoneticiler ve is-
letme acisindan bircok yarart bulunmaktadir.

1.1.3.1. Calisan Acisindan

Isletmede sistematik bir sekilde gerceklestirilen performans degerlendirmeden en
cok calisanlar yararlanmaktadir. Organizasyondaki yerlerini gormek isteyen calisanlar,
performanslarinin degerlendirilmesiyle birlikte bu konuda geribildirim almaktadirlar.

Calisanlarn, performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geribildirim yolu ile
is tatminleri ve kendilerine gitven duygulan gelisir**. Boylelikle, islerinde daha mo-
tive ve uretken bir sekilde calisacaklardir. Ayrica, is tatminleri arttig icin isletmeye
olan baghliklar da gtclenecektir.

20 Ramazan Puskilli, Kamuda Performans Yonetimi ve Tirkiye Petrolleri A.O.’da Uygulama Ornegi, Ankara,
4. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kongresi Bildiri Kitab1, 2007, s. 31.

21 Nuri Tortop v.d., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, Nobel Yayin Dagium, 2006, s. 218.

22 Coskun Can Aktan, “Performans Yonetiminin Amaci”, http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim.
amaci.htm, (Erisim 16.04.2008).

23 Ismet Barutcugil, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, Kariyer Yayincilik, 2004, s. 429.

24 Uyargilv.d., a.ge.,s. 247.
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Performans degerlendirme, calisanin performansini, eksik ve gticlu yonlerini
tarafsiz olarak ortaya koydugundan, kisinin kendisini gelistirmesi, eksikliklerini
gidermesi ile gelecekteki egitim ve gelistirme ihtiyaclarinin tespitinde kullanilacak
bilimsel veriler saglar®.

Isletmede performans degerlendirme sisteminin uygulaniyor olmasi, calisana
deger verildiginin ve gelisiminin desteklendiginin bir gostergesidir. Cuinku, basar-
l1 olan ve farklhi oldugunu dustinen cahsanlar, organizasyonda degerli bir konum-
da olduklarini bilmek isterler. Bu baglamda, calisanlarin isletmeye aidiyet duygula-
rinin artmasl ve islerinde daha motive bir sekilde calismalar1 saglanmis olur. Soyle
ki; verimli bir sekilde calisan, kendisinden bekleneni, hatta beklenenin tstiinde bir
ctktyr treten isgoren, bu emeginin karsiligimi maddi ve manevi olarak aldig: tak-
dirde, kendini isletmeye daha fazla ait hissedecek ve performansini daha da artir-
maya gayret edecektir. Cunki, bireyler cogunlukla hizmetlerinin karsilik gordugii
ve takdir edildikleri isletmelerde calismak isterler.

Yapilan performans degerlendirmesinde, kisinin performansinin tespit edilen
performans standartlarinin tstiinde olmasi ve bunun da yonetici tarafindan bir
odullendirme araci olarak kullanilmasi, calisanin performansinin daha da ytksel-
mesine ve daha motive calisarak organizasyona yaptig katkinin artmasina neden
olacakuir.

Calisanlar, i¢ dunyalarindan kendilerine baktiklarinda, 6zellikle kendi yetersiz-
liklerini goremezler, gormek istemezler. Bu bakimdan, performansin degerlendiril-
mesi baglaminda, disarindan calisana bakan bir goz, onun eksikliklerini daha ko-
lay, yansiz ve somut olarak tespit edebilir. Bu durum ise, ¢alisana geribildirim ola-
rak yansir ve calisanin gelisime acik yonlerini gelistirmesi icin bilimsel veriler sag-
lamus olur.

1.1.3.2. Yonetici Acisindan

Performans degerlendirme, yoneticilerin ¢calisanlarla arasinda bir iletisim kurul-
masl ve gelistirilmesinde etkili olur?. Kurulacak bu iletisim, yoneticilerin calisanla-
11 daha yakindan tamimalarina ve boylece yetki devrinin kolaylasmasina imkan ta-
mir?’. Bu da, isletmenin daha esnek bir yapiya kavusmasini saglayacakur.

Calisanlarnn yoneticiler tarafindan daha yakindan taninmasini saglayan perfor-
mans degerlendirme; yoneticilerin, calisanlarindan beklentilerini acik ve anlasilir
bir sekilde iletebilmelerine imkan saglamaktadir.

Performans degerlendirme sistemi sayesinde yonetici, hangi calisanin hangi
kadrolarda daha basarili olabilecegine iliskin bilgiler elde eder. Boylece yapilacak
terfi, is zenginlestirme, is genisletme gibi is tasarimi uygulamalarinda da daha dog-
ru kararlar verilebilecektir. Ayrica, belirli periyotlarda yapilacak performans deger-

25 Rosemary Thomson, Managing People, Oxford, Butterworth-Heinemann, 1993, s. 103.

26 Findikel, a.ge., s. 300; Haldun Ersen, Topyekin Mikemmellesme Sturecinde Insan Kaynaklar1 ve Kalite,
Istanbul, Maestro Yayin, 2002, s. 138.

27 Uyargilv.d., a.ge.,s. 247.
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lendirmeler, yoneticilerin calisanlardaki gelismeyi izlemesi acisindan da onemli bir
arac olarak kullanilabilecektir.

Ozetle, etkin bir sekilde kurulmus performans degerlendirme sistemi, yonetici-
lerin, ¢alisanlarin problemleri, ihtiyaclari, islerini ne sekilde gerceklestirdikleri ile
ilgili daha detayli bilgi elde etmelerine yardimci olur. Ayrica yoneticiler, calisanla-
rin yaptiklari islerindeki onlar tatmin eden ve etmeyen yonlerini, kendileriyle yap-
tiklart gorusmeler aracihigiyla kesfederek, motivasyonlarini artirict 6nlemler alma-
larina yardimet olabilecektir?®,

1.1.3.3. Isletme Acisindan

Performans degerlendirme sistemi ile isletmeler, mevcut insan kaynaklarindan
mumkun olan en fazla katkiy1 alarak sunduklari hizmet ya da tirinun kalitesini ar-
tirmak ve karliliklarim yukseltmek amacindadirlar. Isletme politikalari ile uyumlu
olarak yapilan performans degerlendirmeler, calisanlarin organizasyona ne dtizey-
de katkida bulunduklarinin somut veriler 1s1g1nda tespit edilmesine imkan saglar.

Gerceklestirilen performans degerlendirme neticesinde aldiklan olumlu geribil-
dirim ile is tatminleri artan ve daha motive bir sekilde calismaya baslayan isgorenler,
isletmede kalic1 olabilmek i¢in daha yuksek performans gostererek calisacaklardir.
Bu da, isgtictit devir oraninin dismesini ve organizasyonel stirekliligi saglayacaktir.

Performans degerlendirme ve tucret sistemlerini entegre eden isletmeler, cali-
sanlarina, gosterdikleri performans ve organizasyona yaptiklari katki ile orantili tic-
ret 6denmesini saglarlar. Ayrica bu durum, calisanlar arasinda adil bir ticret siste-
mi kurulmasina da temel teskil edecektir.

Performans degerlendirme sistemi, isletmedeki calisanlarin eksikliklerinin yo-
gunlastig1 alanlarin tespiti konusunda da istatistiki bilgiler saglar. Buna bagh olarak
alinacak tedbirler ve eksikliklerin giderilmesine yonelik egitim programlar dtzen-

lenerek isletmenin verimliliginin artirnllmasi mumkun olabilecektir.

Gergeklestirilen performans degerlendirme sonucunda elde edilen veriler, in-
san kaynaklarma iliskin alinacak bircok yonetsel kararda etkili olacakur. Ornegin,
performans degerlendirme, kariyer planlama ve organizasyonel yedekleme sistemi-
ne katki saglayacak veriler sunar. Performans degerlendirme sonuclariyla iligkilen-
dirilecek odul ve ceza sistemi daha objektif bir temele oturtulabilir. Ayrica perfor-
mans degerlendirme, gelecekte ihtiyac duyulacak insangtcunun nitelik ve niceligi-
ne iligkin bilgiler saglayarak insan kaynaklar1 planlamasina da destek olur.

Performans degerlendirme sonuglari, egitim ihtiyaclarnin tespit edilmesinde ve
egitim butgesinin daha kolay ve dogru bicimde belirlenmesinde de énemli bir rol
oynar®. Yapilacak degerlendirme sonucunda, ytiksek performans gosterdigi gozle-
nen calisan, daha ust gorevlere hazirlanabilmesi icin yoneticilik yetkinliklerini ge-
listirebilecegi egitimlere tabi tutulurken; dusiik performans gosteren calisanlar ise,

28 Thomson,age.,s. 103.
29 Turkan Argon, Altay Eren, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, Nobel Basimevi, 2004, s. 226.
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beklenen performans standartlarina neden ulasamadigina iliskin geribildirim alir
ve eksik yonlerini gelistirebilmesi i¢cin gereken egitimlere katilmas: saglanir.

Isletmede bireysel is sozlesmesiyle calisan isgorenlerin ticretlerinin belirlenme-
sinde bireysel ve takim olarak gosterdikleri performanslari etkili olmaktadir. Cali-
sanlarin tcret artislarinda ve diger tcret benzeri ¢demelerinin tespit edilmesinde
performans degerlendirme sonuclarn belirleyici olmaktadir. Isletmede toplu is séz-
lesmesi hukumlerine tabi olarak calisanlar ise, genellikle isci sendikalarinin kar-
st ctkmalar1 nedeniyle performans degerlendirme sistemine dahil edilememekte ve
bu avantajlardan yararlanamamaktadirlar.

Performans degerlendirmenin isletmelere sagladigi onemli bir diger yarar da, is-
ten ayrilacak calisanlarin belirlenmesine objektif kriterler getirmesidir. Bu baglam-
da, Isletmeden uzaklastinlacak calisanlarin belirlenmesinde performans degerlen-
dirme sonugclarinin da onemli bir kaynak oldugu soylenebilir™®.

1.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Performans degerlendirme bir sistem dahilinde yuruttilmesi gereken bir stirec-
tir. Bu stirecte, degerlendirme kriter ve standartlarinin neler olacagy; degerlendir-
menin kim ya da kimler tarafindan hangi siklikta yapilacag ile kullanilacak deger-
lendirme yontemi gibi cesitli basamaklar bulunmaktadir.

Kurulacak sistem; isletmenin kultur ve yapisina uygun; calisanlarn strece kati-
limlarini tesvik edici; oznellikten uzak ve calisanlarn cezalandinlmasini degil, geli-
sime acik yonlerini tespit ederek, bunlann gelistirilmesi yaklasimim temel almalidir.

1.2.1. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Calisanlann islerinde gosterdikleri performans, belirli yontemler kullanilarak
ve tespit edilen kriter ve hedeflere gore degerlendirilerek anlamli hale gelecektir.
Kriterler, calisanlarin performans degerlemesinde kullanilan ¢l¢utlerdir. Bu kriter-
ler, gorevin gerektirdigi nitelikler veya yetkinlikler olabilecegi gibi, calisanlarn is-
teki basarilarnin olciilmesinde kullanilan ozellikler veya onceden belirlenmis he-
defler de olabilir.

Neyi basarmalar1 gerektigini bilmeyen c¢alisanlardan, etkin bir performans gos-
termelerini beklemek pek de gercekeci olmayacaktir. Bu baglamda neyin basari ola-
rak degerlendirilecegi, yani hangi kriterler cercevesinde calisanin performansinin
degerlendirileceginin tespit edilmesi ve calisanlarla paylasiimas: gerekmektedir.

Etkin bir performans degerlendirme sureci, isletmenin ihtiyaclarinin tespiti ile
onemli is ve gorevlerin tamimlandigi is analizi ile baslar. Kriterler ise, yapilacak bu
on hazirhiklardan sonra belirlenecektir®. Yapilacak is analizi ve beraberinde ulasi-
lacak is tanimlar; isin yapilisinda 6nemli olan kriterlerin dogru, guvenilir ve ob-
jektif bir sekilde belirlenmesine yardimer olacakur. Is analizi ile ortaya konan ke-

30 Findikel, age.,s. 301.
31 Schuler, a.ge.,s. 418.
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sin kriterler sayesinde benzer isi yapan calisanlarin ne yapmasi gerektigi bicimsel

olarak belirlenmektedir.

Is analizleri performansin degerlendirilecegi kriterlerin tespit edilmesinde
onemli veriler saglamakla birlikte tek basina yeterli olamayacaktir. Bu nedenle, bazi
ampirik calismalarla, tesadiifi olarak secilen calisanlar ile “performans degerlendir-
me yontemleri” baslig altinda ayrintih bir sekilde ele alinacak olan “kritik olay yon-
temi” kullamlip kisisel gorismeler yaparak, bazi organizasyonel belgelerin icerigi-
ni analiz ederek ve performans anketleri ile ¢alisanlardan ve yoneticilerden isle-
11 icin onemli gordukleri kriterleri belirtmeleri istenerek degerlendirmede kullani-
lacak kriterler olusturulabilir®. “Bir isi en iyi bilen, o isi yapandir” dustincesinden
yola cikarak performans kriterlerinin saptanmasinda, degerlendirilenlerin de go-

rusleri dikkate alinarak®, siirece katihmlar1 saglanmalidir.

Secilen kriterlerin tasimasi gereken bazi ozellikler vardir. Bunlar soyle sirala-
mak mumkundur. Kriterler’*:

 Islerin yapihsinda gerekli, isteki basari ya da basansizliklarda gercekten et-
kili olmalidir,

* Yonetici tarafindan rahatlikla gozlemlenebilir ve objektif bir bicimde deger-
lendirilebilir olmalidir,

e (Calsan tarafindan da isi ile ilgili ve degerlendirme icin gerekli olarak algi-
lanmalidir,

* Birbirleri ile gecisim icinde olmamali, performansin ayni ozelliklerini tek-
rarli olarak degerlendirmemelidir.

Ayrica, performans kriterleri muglak (anlasilmaz), belirsiz, herhangi bir stuphe-
ye yer verecek ve genel mahiyette tespit edilmemeli; calisanin yaptig ise ve organi-
zasyondaki pozisyonuna uygun bir sekilde spesifik olarak belirlenmelidir®.

Kriterler isin ozelligine ve sorumluluk duzeyine uygun olarak secilmelidir. En
azindan isci, buro elemanlar ve yoneticiler icin farkhi kriterler kullanilmalidir?.
Performans degerlendirme sistemlerinde kullanilan kriterler kapsadiklan bilgiler

agisindan ti¢ grupta ele alinabilir:

Kisilik ozellikleri ile ilgili kriterler: Degerlendirilenin isinin yapilisinda gerekli ola-
cak kisilik ozelliklerinden olusan kriterlerdir. Bu kriterlere 6rnek olarak, dayanikl-

lik, givenilirlik, ikna yetenegi vb. verilebilir.

Davranis ozellikleri ile ilgili kriterler: Calisanin gorevinin gerektirdigi davranissal
ozelliklerden olusan kriterlerdir. Bu kriterlere 6rnek olarak, liderlik, ekip calisma-

s1, inisiyatif sahibi olma vb. verilebilir.

32 Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi, Degerlendirilmesi
ve Gelistirilmesi, 2. Baski, Istanbul, Arikan Basim, 2008, s. 33.

33 Serkan Bayraktaroglu, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Sakarya, Sakarya Kitabevi, 2003, s. 88.

34 Uyargil, a.ge.,s. 32.

35 Dalton E. McFarland, Personnel Management: Theory and Practice, New York, The Macmillan Company,
1968, s. 327.

36 Sabuncuoglu, Insan Kaynaklari..., s. 187.
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Sonuglara ulasma ile ilgili kriterler: Calisanlarin kendilerinden beklenen spesi-
fik ve somut standartlarin degerlendirildigi; yaratilan sonuclar ve ulasilan hedef-
ler ile ilgili kriterlerdir. Bu noktada, organizasyonel ve bireysel hedef ve standart-
larin ayni paralelde olmasi gerekmektedir. Genellikle isletmelerde, ulasilmas: ge-
reken “hiyerarsik” hedefler vardir. Yani, tist yonetim tarafindan belirlenen organi-
zasyonel hedefler, asagiya dogru, bireysel baza indirilmektedir. Bireysel olarak tes-
pit edilen hedeflere gore, bu hedeflere ulasiimasinin alt kirilimlari olarak standart-
lar belirlenecektir.

Kisilik ve performans ozellikleri ile ilgili kriterlerinden farkli olarak, sonuclara
ulasma ile ilgili kriterler, neyin basarildig tizerinde dururlar. Bu tur kriterler, so-
nuclara nasil ulasildiginin énemli olmadig isletmelerde uygulanabilecektir®’.

Sadece sonuclarn kriter olarak kullanilmasi, yetersiz bilgiye, calisanlarin mo-
tivasyonunun ve mutlulugunun azalmasina neden olabilmektedir. Bu nedenle, so-
nuclar ve performans ozellikleri ile ilgili kriterlerin birlikte degerlendirilmesi daha
dogru olacaktr.

Cogu kisisel ozellikler, kisinin karakterine bagh oldugu icin degismez ve bun-
lar1 her performans degerleme déneminde tekrar degerlemenin anlami yoktur. Ki-
sisel niteliklerin, performans degerleme stireci yerine, personel secim stirecinde ve
kariyer yonetiminde dikkate alinmasi daha uygun ve yerinde bir tercih olacag du-
stuntlmektedir®®.

Performans degerlendirmede onceleri, kisisel ozelliklere dayali performans kri-
terlerinin kullamldigi, son yillarda ise degerlendirme kriteri olarak, is sonuclarina
ve bireysel sonuclara dayandirilmis somut kriterlerin agirlikli olarak kullanilmaya
baslandig1 gorulmektedir®. Buradan hareketle, geleneksel yaklasimin, calisanin ki-
silik ozelliklerinin degerlendirilmesine buytk onem verdigi; cagdas yaklasimin ise
daha ¢ok kisinin iste gosterdigi basart derecesini ve hedeflere ulasma durumunu
olcme egiliminde oldugu soylenebilir.

1.2.2. Performans Standartlarinin Belirlenmesi

Calisanlann performanslart degerlendirilmeden once, performansin degerlen-
dirilecegi standartlarin acik bir sekilde tespit edilmesi ve calisanlarla paylasiimast
gerekmektedir. Bu baglamda, performans standartlarinin bir calisandan ne beklen-
digini ifade ettigi sdylenebilir.

Performans standartlar her iki taraf icin de ayni anlama gelecek kadar acik ol-
madiginda subjektif (6znel) degerlendirmelere yol acmaktadir®. Bu nedenle, stan-

37 Hai-Ming Chen, Tung-Cheng Kuo, “The Effect of Competitive Status of an Organization on the Relevance of
Different Performance Criteria: A Conceptual Analysis”, International Journal of Management, Vol.21, No:1,
March 2004, s. 30.

38 Ismail Ozdemir, “Performans Degerleme Yontemleri; Performans Degerleme Yontemleri Tercihlerinin Belirlen-
mesine Yonelik Bir Arastirma ve Model Onerisi”, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstittist, Istanbul, 2007, s. 65.

39 Mehmet Hiseyin Bilgin, “Degisen Rekabet Dengeleri, Yeni Yonetim Anlayisi ve Ttirkiye”, Cimento Isveren Der-
gisi, Say1: 6, Cilt: 13, Kasim 1999, s. 6.

40  Ismet Barutcugil, Performans Yonetimi, 2. Baski, Istanbul, Kariyer Yayincilik, 2002, s. 178.
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dartlarin belirlenmesinde calisan ve yonetici birlikte hareket etmeli; standartlar uz-
las1 icerisinde tespit etmelidirler.

Performans standartlarinin tespit edilmesinde yasanan en biyuk sorun, cali-
sanlarn strece katthmlarinin saglanmamasidir. Performans standartlar calisanla-
ra otokratik ve dikte edici bir sekilde empoze edilirse, tim strece karsi bir 6nyar-
g1 ve direng olusacaktir. Ancak, bazi yazarlarin tecribelerine gore, calisanlar ken-
di performans standartlarinin belirlenmesi strecine dahil edilirlerse, daha yiiksek
standartlar belirleme ve bu standartlarn basarmada daha fazla caba gosterme egilim-
de olmaktadirlar*'. Gercekten de, sadece performans standartlarinin belirlenmesin-
de degil, insan kaynaklar yonetiminin tim sureclerinde calisanlarin goruslerinin
alinmasi ve onlarin da bu streclere dahil edilmesi, sistemlerin kabul edilebilirligi-
ni ve etkinligini artiracakur.

Standartlar isin kalite ve miktarinin yaninda, diger yonleri ile ilgili unsurlar
da kapsarlar. Standartlar tespit edilirken asagidaki ozellikleri tasiyip tasimadikla-
11 kontrol edilmelidir®:

Spesifiklik: Isletmedeki her calisan, kendisinden neler beklendigini tam olarak
bilmelidir.

Olgiilebilirlik: Performansin olcimy; standartlar sayisal (nicel) oldugu takdir-
de kolay bir sekilde gerceklestirilebilecektir. Ancak, soz konusu performansin 6l-
cumunde sayisal standartlarin kullanilmasi zorsa veya uygun degilse; sayisal olma-
yan standartlar (gorevin zamanindan yerine getirilmesi, takim calismasinda yapi-
lan katk: vb.) kullamilabilir.

Gergeklik: Standartlar ulasilamaz oldugu takdirde, bunun farkina varan calisan-
lar, bu standartlara ulasma cabalarindan vazgececek ve bu standartlarla calisma-
ya kars1 direnc gostermeye baslayacaklardir. Bu nedenle, standartlarin calisanlarca
ulasilabilir bir sekilde belirlenerek, onlar1 motive edebilmesine ¢nem verilmelidir.

Performans standartlari genellikle kantitaf ve kalitatif olmak tizere islerin iki yo-
nun icerir. Belirli bir isin gerceklesmesi icin gerekli zaman, yapilan hata sayist, zi-
yaret edilen musteri sayisi kantitatif standartlar arasinda yer alirken; isin kalitesi,
verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen o6lcttler ve astlarinin faaliyetle-
rini koordine etme yetenegi de kalitatif standartlara verilecek 6rneklerdir®.

Performans kriterleri ve standartlari birbirinde farkli anlamlan olan kavram-
lardir. Kriter, neyin basar1 olarak sayilacagini, standart ise secilen kritere gore ba-
sarinin derecesini ifade etmektedir. Kriter ve standartlar arasindaki fark su ornek-
le aciklanabilir: Bir is saghg ve guvenligi uzmanimin performans: degerlendirilir-
ken isletmede meydana gelen is kazasi sonucu olusan isgunu kayiplari, bu calisa-
nin performans kriterlerinden biri olarak secilebilir. Bu kritere bagl olarak belirle-

41  Wendell L. French, The Personnel Management Process: Human Resources Administration and Develop-
ment, 4th Edition, Boston, Houghton Mifflin Company, 1978, s. 182.

42 Arthur R. Pell, The Complete Idiot’s Guide to Managing People, New York, Mac Millan Company, 1999, s. 270.

43 Wayne F. Cascio, Managing Human Resources, Third Edition, New York, McGraw — Hill Inc., 1992, s. 265.
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nen performans standartina gore, is kazalar1 sonucu toplam isgtinti kaybinin 60 is-
gunti olmasi, tatminkar bir performans diizeyini gosterirken; calisanin yuruttigu
faaliyetler, duzenledigi egitimler, yaptig1 saha denetimleri ile birlikte, y1l sonunda
is kazalan sonucunda toplam isgtintt kaybinin 30 gun olarak gerceklesmesi, belir-
lenen standarda gore iyi bir performans dizeyini gostermektedir.

Performansin degerlendirilecegi kriterler ve standartlarin tespiti, performans
degerlendirme strecinin en 6nemli asamalarindandir. Ciink, ttum bu degerlendir-
me stireci tespit edilecek kriter ve standartlar tizerine insa edilecektir. Bu nedenle,
strecin bu iki basamag dikkatli bir sekilde uygulanmalidir.

1.2.3. Degerlemecilerin Belirlenmesi

Performans degerlendirmenin kim ya da kimler tarafindan yapilacag: da bu st-
recte onemli bir basamag olusturmaktadir. Stiphesiz degerlemecilerin belirlenme-
sinde, isletmenin yonetim ve insan kaynaklar: politikalari, orgiit kualturt ve perfor-
mans degerlendirmenin hangi amacla yapildig etkili olacaktir.

1.2.3.1. Yonetici Tarafindan Degerlendirme

Geleneksel olarak en yaygmn uygulama calisanlarin performansimin birinci de-
recedeki yoneticisi tarafindan degerlendirilmesidir. Birinci derece yoneticiler, cali-
sanlariyla strekli iletisim ve fiziksel yakinlik icerisinde olmalarindan ottry, calisa-
nin performansini en iyi gozlemleyebilen, degerlendirebilen ve hatta calisanin per-
formansindan sorumlu olan kisilerdir.

Drucker, calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesinin  yoneticilerin is-
lerinin bir parcasi oldugunu ve bu degerlendirmenin yoneticilerce yapilmamasi du-
rumunda yoneticilerin, calisanlara yardimei olma, onlar yetistirme ve bilgilendir-
me sorumluluklarini tam anlamiyla yerine getirmemis olacaklarini belirtmistir*.
Bu nedenle calisanin performansinin birinci derece yoneticisi tarafindan deger-
lendirilmesinin, calisan ve yoneticisi arasinda bir iletisim araci olarak kullanildig
da dusunulebilir. Ayrica, yoneticilerin sorumluluk ve yetkilerini devredebilmeleri
noktasinda, ¢alisanlarin performans degerlendirme stireclerine dahil olmalar, cali-
sanlan daha yakindan tanimalar acisindan da faydal olacaktir.

Cok yaygin olarak uygulanmakla birlikte, calisanin performansinin yonetici-
si tarafindan degerlendirilmesi durumda bazi sorunlarla karsilasilabilmektedir. Bu
sorunlar soyle ozetlenebilir®:

¢ Calisanlar, yoneticilerinin ceza ve 6dul yetkisini acik secik gormekten ve bu
yetkiyi performans degerlendirme sistemi yolu ile kullaniyor olmasindan
rahatsiz olabilirler,

e Eger degerlendirme stireci tek yonla olarak isliyor, gerekli yonlendirme ve
geribildirim yonetici tarafindan saglanmiyorsa, degerlendirme sonuclari-
nin olumsuz olmast durumunda calisan savunmaya gecerek, davranislari-
nin hakhligin kanitlamaya calisabilir,

44 Peter Drucker, The Practice of Management (1954)'den aktaran Gerald Cole, Personnel and Human Resource
Management, Fifth Edition, London, Continuum, 2002, s. 301.
45 Uyargil, a.ge.,s. 37.
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* Yonetici, calisana geribildirim verme konusunda gerekli becerilere ve istege
sahip olmayabilir.

Yukarida belirtilen sakincalar1 6nlemek amaci ile bazi performans degerlendir-
me sistemlerinde birden fazla yoneticinin calisanin performansim degerlendirdi-
gi gorulmektedir. Bu sistemde, calisanin birinci derece yoneticisi disindaki yoneti-
cilerinin de ¢alisanin performansini degerlendirmesinin daha saglikli ve dogru so-
nuclar verecegine inamlmaktadir. Farkh yoneticilerce yapilan degerlendirmelerin
ortalamasi alarak, cahisanin performansi degerlendirilebilecektir. Ornegin, bir is-
letmenin finans departmaninda calisan uzman, birinci derece yoneticisi olan finans
sefinin yan sira, ikinci derece yoneticisi finans muidurt tarafindan da degerlendiri-
lebilir. Bu sekilde yapilacak degerlendirme daha gecerli ve daha dogru olur.

1.2.3.2. Ozdegerlendirme

Performans degerlemede o6zdegerlendirme, calisanin kendisini genel olarak
gozden gecirmesini saglayan ve kendisinin is basarilarina yonelik fikir ve dustince-
lerinin belirlenmesini amaclayan bir degerlendirme teknigidir*. Bu yontem baz is-
letmelerde yoneticilerce yapilan degerlendirme ile birlikte kullanilmaktadir.

Bu yontemde calisana kendisini degerlendirmesi icin bir form verilir. Calisan,
formda yer alan sorulara gore kendi performansini degerlendirir. Calisanlarin ken-
di kendilerini degerlendirmenin amact; onlarin kendi performanslar1 hakkinda ne
dustnduklerini ogrenmek; onlan tesvik eden baslica etkenlerin neler oldugunu
anlamak ve bu bilgilere sahip olan yoneticilerin ¢calisanlarin performanslarini daha
dogru bir sekilde degerlendirebilmelerini saglamakur*. Bu baglamda ¢zdegerlen-
dirme, yoneticilerce yapilan degerlendirmeyi tamamlayici bir ara¢ olarak kullanila-
bilir. Ozdegerlendirme cahismanin tigtinciit bolumunde detayli olarak incelenecegi
icin bu bolimde ayrintil bir anlatima yer verilmeyecektir.

1.2.3.3. Takim Arkadaslarinca Degerlendirme

Aym birimde ¢alisan isgorenlerin birbirlerini daha yakindan tamdiklar varsayimi
bu degerlendirme tekniginin temelini olusturmaktadir. Gercekten de, tim gin aym
ortamda calisan, ortak projelerde yer alan ve takim arkadaslarini daha yakindan goz-
leyebilme firsat1 bulan isgorenler birbirlerinin performanslarini degerlendirebilirler.

Bu degerlendirmede, takim arkadaslarinin ise devami, toplantilara zamaninda
katilimi, arastirmaci olmasi, bilgiyi paylasmasi, kaliteli is yapmasi gibi ozellikler de-
gerlendirmeye alinabilir.

Calisanlar is arkadaslarini degerlendirirken olumlu ya da olumsuz yoénde duy-
gusal davranabilir ve bu nedenle yanhs degerlendirmelerde bulunabilirler. Orne-
gin, bir sigorta sirketinin satis departmamni dusunuldiginde, bu departmandaki
tim isgorenler, isletme ve bu paralelde olusturulmus bireysel hedeflerine ulasabil-
mek icin calismaktadirlar. Ancak ayni zamanda bu calisanlar, birbirlerinden daha

46 Findikel, a.ge., s. 307.
47 Palmer, a.ge.,s. 54
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iyl olabilmek, daha fazla satis yapabilmek, misteri portfoylerini daha da zenginles-
tirebilmek, organizasyonda daha tust pozisyonlara ytkselebilmek gibi amaclara da
ulasmak istemektedirler. Bu nedenle, ayni departman icerisinde ¢alisan bu isgéren-
ler, birbirlerini rakip olarak gorebilirler. Soz konusu sistem icerisinde, bu calisan-
larn birbirlerini degerlendirmeleri istendiginde, gercek performansin altinda puan
verebilme egiliminde olabileceklerdir. Bu sebeple, terfi, ticret artis1 gibi konularda
bu tir degerlendirmelerin kullanilmamasi ya da agirhiklannin dasuk tutulmasinin
daha uygun olacag: dusunulmektedir.

1.2.3.4. Astlarca Degerlendirme

Yoneticilerin performanslar da calisanlarca degerlendirilebilir. Bu modelin ¢ok
yaygin kullanimi bulunmamakla beraber, calisanlarin yoneticilerini nasil gordik-
leri ile ilgili geribildirim saglama, organizasyondaki hiyerarsiyi azaltma gibi amac-
larla kullamilabilmektedir.

Bu yontemin basarili olabilmesi i¢in astin performans degerlendirme konusun-
da gerekli egitimi almis olmasi gerekmektedir. Ayrica, yoneticiler de astlarin 6neri-

lerinin yararh olabilecegine kendilerini inandirmalhidirlar.

Astlarin degerleme strecine katilmalari, klasik yonetsel anlayisa sahip yonetici-
ler tarafindan kolay bir sekilde kabul gérmese de, ozellikle lider tip yonetici yetis-
tirme ve yonetim kadrolarina bu nitelikte personel istihdam etmek isteyen isletme-
lerin, astlar degerleme strecine sokmaktan kaginmamalart gerekir®.

Astlarin her zaman duriist ve objektif degerlendirme yapmamalari, bu yonte-
min 6nemli bir sakincasidir. Bu da, yoneticinin, tcretin belirlenmesi, terfi karar-
larnin alinmast gibi calisan acisindan cok kritik kararlarin alinmasinda dogrudan
soz sahibi olmasi nedeniyle calisanin kendisini tehdit edilmis hissetmesinden kay-
naklanmaktadir. Ctnkd, yapilan degerlendirmede yoneticisine diastuk puan veren
calisan, yoneticisinin de kendisine dustik puan verecegi endisesini yasamaktadir®.

1.2.3.5. Musterilerce Degerlendirme

Musteri tarafindan yapilan degerlendirmeler hizmet sektorlerinde onemli
veriler saglamaktadir. Cunkt bu sektorlerde, musteriler ile cahisanlar direk
olarak birebir iliski icindedirler ve musteri memnuniyeti ¢cok buytik onem arz
etmektedir.

Ornegin, kurumsal ve etkin bir performans degerlendirme sistemi kurulmus
otomotiv sektoérinde faaliyet gosteren satis isletmelerinde; musterilere aldikla-
11 araclarn ardindan, satist takiben belirli bir siire sonra ilgili merkezden telefon
acilmakta ve araci satan satis temsilcisi ile ilgili onceden hazirlanmis soru formu
uzerinden gortisme yapimaktadir. Bu form icerigi kapsaminda sorulan sorulara
ornek olarak; calisanin ikna kabiliyeti, giler ytzlt davranmasi, aracin tim ozel-
likleri ile ilgili yeterli ve tatmin edici bilgiler verebilmesi vb. sayilabilir. Musteri-

48  Ozdemir, “Performans Degerlendirme Yontemleri...”, s. 77.
49  Schuler, a.ge.,s. 424.
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den alinan yanitlar, calisanin performans degerlendirmesinde belirli bir agirlikta
kullanilmaktadir.

Performans degerlendirmenin kimin ya da kimlerin tarafindan yapilacag; de-
gerlendirmenin amaci secilecek degerlendirme yontemi isletmenin yapisal 6zellik-
lerine baglh olarak tespit edilecektir®. Yapilacak karma uygulama, degerlendirme
stirecinde yapilan cesitli hatalarin 6nlenmesinde ve degerlendirmenin gecerlilik ve
guvenilirliginin artmasinda yararh olacaktr.

1.2.4. Degerlemecilerin Egitimi ve Calisanlarin Bilgilendirilmesi

Bircok performans degerlendirme programinin zayifhgi, degerlemecilerin uy-
gun bir sekilde egitilmemelerinden ve astlarina yeterli geribildirim verememelerin-
den kaynaklanmaktadir™. Degerlemecilerin performans degerlendirme streci ile
ilgili olarak egitimi ve calisanlarn bilgilendirilmeleri, sistemin iyi isleyebilmesi ve
beklenen sonuclarin elde edilebilmesi i¢in cok énemli bir adim olacaktir.

Degerlemeci egitimi genellikle, performans degerlendirme formlarinin nasil
doldurulacag, performans standartlarinin tespit edilmesi, yapilacak geribildirim
gorismeleri ve performans degerlendirme strecinde yapilan hatalarin azaltilmas
konularini kapsamaktadir.

Degerlemecilerin egitiminin yani sira, ¢alisanlarda bu siirecte nasil davran-
malart gerektigi, kendilerinden beklentilerin neler oldugu ve degerlendirme so-
nucunda elde edilecek verilerin kullanim alanlan ile ilgili bilgilendirilmelidirler.
Bu bilgilendirme calisanlarin stirece olan inan¢larini artiracak, dogru bilgiler ver-
melerini saglayacak ve strecin saglikli bir sekilde ilerlemesini temin edecektir.
Cunku, calisanlarin destegini kazanmayan hicbir sistem uzun vadede basarili
olamayacaktir>.

Yapilacak bilgilendirme ve egitimler, kurum i¢i yazismalar ve hazirlanacak el
kitapgiklarinin dagitim seklinde yapilabilecegi gibi, bicimsel egitimlerle de gercek-
lestirilebilecektir. Yeni baslayan calisanlarin oryantasyon egitimlerinde ise bu bil-
giler kendilerine aktarilarak isletmenin beklentilerinin neler oldugu vurgulanabilir
ve yeni calisanlarin da siireci tamimasi saglanabilir®.

Degerlemeciler, sadece tek bir kaynaga asin baghlik, kisisel onyargilar, basma-
kalip ornekler ya da smiflandirma hatalarn gibi sistematik yorumlama hatalarin-
dan kaginmak icin egitilmelidirler”*. 1lk bolumun son baghginda ele alinacak olan
“performans degerlendirme sirasinda yapilan hatalar”in onlenmesi acisindan da, de-
gerlemecilerin egitilmesi gerekmektedir. Cunku, hatali degerlendirmeler; calisan-
larin morallerinin bozulmasina, verimlerinin dismesine ve organizasyonel hatala-

rin olusmasina neden olmaktadir.

50 Ismail Ataay, Insan Kaynaklar1 Planlamas1 (Seminer Notu), Ankara, Cimento Mustahsilleri Isverenleri
Sendikasi, 1993, s. 107.

51 Sherman, Bohlander, a.g.e., s. 276.

52 Sabuncuoglu, Insan Kaynaklari..., s. 220.

53 Ron Jooss, “Monitoring Performance: Part II”, Credit Union Management, 17 - 9, September 1994, s. 42

54 Cynthia Lee, “Increasing Performance Appraisal Effectiveness: Matching Task Types, Appraisal Process and Rater
Training”, The Academy of Managament Review, Vol.10, No. 2, April 1985, s. 328.
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1.2.5. Degerlendirme Zamaninin Belirlenmesi

Degerlendirmenin hangi araliklarda yapilacag: da stirecin énemli bir basamagi-
n1 olusturmaktadir. Uygulamada degerlendirmenin genellikle yilda 1 ya da 6 ayda
bir defa yapildigr goralmektedir. Turkiyenin en buytk sirketlerinde calisan 155 in-
san kaynaklar1 yoneticisinin katithmiyla gerceklestirilen bir arastirmada bunu des-
tekler niteliktedir. Arastirmaya katilan yoneticilerin % 56,6’s1 performanst genel-
likle yilda 1 defa; % 34,9'u ise 6 ayda bir defa degerlendirdiklerini belirtmislerdir®.

Bununla birlikte, ise yeni baslamis calisanlarin ti¢ ya da alt ay gibi daha kisa
araliklarla degerlendirilmesi, calisanin gorevini ve kendisinden beklenenleri daha
erken kavramasi ve yoneticisi ile daha yakin iletisim kurabilmesi bakimindan uy-

gun olacaktir.

Degerlendirmenin, belirli donemler yerine calisanin ise alinmasi veya yiiksel-
tilmesinin y1l dénumu gibi, calisanlara gore farkli donemlerde yapilmast da mum-
kundur’®. Degerlendirme zamaninin bu sekilde secilmesi, her ¢calisan icin ayr1 ayn
takip yapilmasi zorlugunu da beraberinde getirecektir. Bu da strecin daha karma-
sik ve zor bir hale gelmesine neden olacaktir. Etkili bir insan kaynaklar bilgi siste-
mi kurulmamis isletmelerde, bireyin ise alinmasi veya yikselmesinin yil donimu
gibi bireylere gore farkli donemlerde degerlendirme yapilmast ¢cok zaman alict ve

zor bir faaliyet olacaktr.

Bunlarin disinda degerlendirme sikligi tespit edilirken, isletmenin isgiictt devir
oraninin yitksek olmasi da énemli bir belirleyicidir. Isgticti devir oraninin yitksek
oldugu isletmelerde performans degerlendirmenin daha sik araliklarla, érnegin ti¢
ayda bir yapilmas: daha saglikli sonuclar verecektir. Aksi halde, yapilan degerlen-
dirme yonetici ya da calisanin yeni olmasi ve birbirlerini yeterince tanimamasi ne-

deni ile ¢cok dogru sonuclar vermeyecektir.
1.2.6. Degerlendirme Yonteminin Belirlenmesi

Performans degerlendirme strecinin belki de en kritik safhasi olan degerlen-
dirme yonteminin belirlenmesinde, isletmelerin vizyonu, misyonu, hedefleri, i¢in-
de bulunduklar toplumun ve oérgutin kultiirel yapisi, teknolojik imkanlar, insan
kaynaklar bolumtinin yapisi, bilgi duzeyi vb. faktorlerin dikkate alinmasi gerek-
mektedir. Ornegin, tretim odakh bir isletmede cahsan isgorenler ya da satis odak-
I bir isyerinde calisan isgorenlerin performanslarmin degerlendirilmesinde hedef
bazli yontemler; hizmet odakli, bankacilik sektort gibi musterilerle surekli bir ara-
da olan calisanlarin performanslan ise, miisteri odakli olma, iletisim gibi kriterler
baz alinmak suretiyle 360 derece performans degerlendirme ya da davranissal de-
gerlendirme skalalan gibi calisanlarin davranislarini baz alan yontemler ile deger-

lendirilmelidir.

55 “Turkiye'nin IK Haritasi Arastirmas1”, Capital Aylik Is ve Ekonomi Dergisi, Ekim 2008, s. 228.
56 Tortop v.d., a.ge.,s. 222.
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Gerek mevcut bir yontemin uygulanmasinda, gerekse isletme kosullara ve
ihtiyaclarina uygun bir yontemin gelistirilmesinde, asagida belirtilen sorulara ne
oranda cevap verilebildigi dikkate alimmalidir™:

* Performans degerleme yontemi, orgiitsel degerler ve amaclar1 kapsamakta

ve orgut kulttirine uygun mudur?

*  Performans degerleme yontemi, nitel ve/veya nicel standartlara uygun mudur?

o Performans degerleme yontemi, oncelikle performansin analiz edilmesi i¢in

mi, yoksa tcret belirleme, disiplin uygulamalar veya isten ¢cikarma gibi yo-
netsel amaclar icin mi kullanilmaktadir?

¢ Performans standartlari, yoneticiler ve personel acisindan kabul edilebilir

bir duzeyde midir?

* Performans degerleme yontemi kolaylikla uygulanabilir mi?

*  Performans degerleme yontemi guvenilir (birim veya orglt agisindan zamana

gore tutarl) ve gecerli midir (6l¢meyi amacladig seyi gercekten olcebilme)?

* Performans degerleme yontemi, istenen davranislar gidiileyebilme ozelli-

gine sahip midir?

Calisanlarin performanslanmin degerlendirilmesi amaciyla secilecek olan yon-
temin, yukarida yer alan sorulara cevap verebildigi dlctide, isletme ve/veya bolum
icin uygun ve dogru olarak belirlendigi soylenebilir.

Performans degerlendirme yontemlerini, konuya yaklasimlarindaki farklilik ve
gunumiiz yonetim anlayisinin bir sonucu olarak geleneksel ve cagdas performans
degerlendirme yontemleri olarak iki ana baslik alunda incelemek mumkindur®.
Isletmeler, bu yontemler arasindan yapilarina, calisanlarinin niteliklerine, amacla-
rina ve konuya verdikleri 6nem derecesine gore secim yaparak ve bazen de birkag
yontemi bir arada kullanarak performans degerlendirmelerini yaparlar™.

1.2.6.1. Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme yontemleri incelenirken ¢énce geleneksel perfor-
mans degerlendirme yontemleri tizerinde durulacaktir. Geleneksel yontemlerin or-
tak ozellikleri arasinda, degerlendirmenin gizliligi, degerlendirilenlerin degerlen-
dirme surecine katilmamalari, degerlendirmenin ¢ogu kere baski, korku, cezalan-
dirma ve denetim amacina yonelik olmasi, genellikle isteki basaridan ¢ok calisan-
larn kisiliklerini ¢l¢meye yonelmis olmalari ve tumiiyle objektif kriterlere dayan-
dirtlmamus olmalar sayilabilir®.

1.2.6.1.1. Siralama Yontemi
Siralama yontemi, kolay uygulanmast, fazla zaman almamasi ve dustik maliyetli

olmast nedeniyle, ozellikle az kisinin ¢alistig1 isletmelerde tercih edilen bir perfor-

mans degerlendirme yontemidir.

57 R. Brody, Effective Managing Human Service Organizations, Sage Publications (2000)'den aktaran, Argon,
Eren, a.g.e.s. 229. .

58 lsmail Ataay, Isdegerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri, Istanbul, Istanbul Universitesi Isletme Fakultesi
Yayin No: 166, 1985, s. 253; Dicle, a.g.e., s. 41.

59 Barutcugil, Performans Yonetimi, s. 187.

60 Dicle, a.g.e., s. 41; Canman, Personelin Degerlendirilmesinde...,s. 21.
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Basit siralama yonteminde, calisanlar birbirleri ile cesitli nitelikler acisindan kar-
silastirihir ve en iyi (basaril)) olandan en zayif (basarisiz) olana dogru siralanir. Bu
yontemin farkh bir tirti olan “alternatif siralama yontemi’nde ise Tablo 1’de de go-
ruldugn gibi, calisanlar siralanirken, en basarili olan ¢alisan birinci siraya, en basa-
risiz olan calisan ise son siraya kaydedilecektir. Geri kalanlar arasinda yine en basa-
ril1 ve en basarisiz olanlar secilir. En iyisi ikinci siraya, en kottist sondan bir onceki
siraya yazilir. Yapilan siralamada en son orta kisimda yer alacak calisanlara yer ve-
rilir. Bu sekilde tiim calisanlar bir siralamaya tabi tutularak, yani birbirleri ile kiyas-
lanarak performanslari degerlendirilmektedir. Bu yontemde yapilacak karsilastirma,
calisanlarin genel is performanslan baz alimarak yapilabilecegi gibi, Tablo 1'deki or-
nekte goraldugu gibi, spesifik olarak belirli bir kritere gore de yapilabilecektir.

Tablo 1. Alternatif Siralama Yontemi

Performans Kriteri Olacak Davrams: ls arkadaslar ile uyum

Degerlendirdiginiz davranis icin, ttm cahisanlarn siralayiniz. En basarih olan calisanin
ismini 1. siraya ve en basarisiz olan calisanin ismini de 10. siraya yaziniz. Daha sonra gelen
en basaril calisani 2. siraya, en basarisiz olan calisani 9. satira yazarak devam ediniz. Tam
isimler, tabloda yer alana kadar devam ediniz.

En basaril calisan
1. 6
2 7
3 8.
4. 9
5 10.
En basarisiz calisan

Kaynak: Gary Dessler, A Framework for Human Resource Management, Third Edition, New
Jersey, Pearson Education International, 2004, s. 200’den uyarlanmistir.

Performans degerlendirme yontemi olarak siralama yonteminin kullanilmasi-
nin kolay uygulanmasi, dustuk maliyetli olmasi gibi olumlu yoénlerinin yani sira
bazi sakincalan da bulunmaktadir. Bu yontemin buytk gruplarda kullanilmasi zor-
dur ve siralamadaki farkliliklarin, calisanlarin yetenekleri ile ilgili mutlak ya da be-
lirgin farkhiliklar1 yansitmamasi nedeniyle simirl katk: saglamaktadir®.

Siralama yonteminde kisilerin pozisyonlarn ve gorev unvanlari dikkate alinma-
dan bir havuz i¢inde toplanarak birbirleri ile karsilastiriliyor olmalari, birinci bolu-
mun son bashgt olan “performans degerlendirme sirasinda yapilan hatalar” baghg al-
tinda ele alinacak olan “pozisyondan etkilenme” hatasini doguracaktir®. Diger bir
deyisle, daha st duzeylerdeki calisanlarin daha basaril olacag: seklindeki bir du-
stnce ile, siralama yapilirken bu ¢alisanlara daha tst siralarda yer verilmesi gibi bir
sorun da ortaya cikabilecektir.

61 McFarland, a.g.e., s. 332.
62 Uyargilv.d., a.ge.,s. 271.
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1.2.6.1.2. 1kili Karsilastirma Yontemi

Bu yontem, siralama yonteminin degisik bir seklidir. Yontemin uygulamasinda,
tim calisanlarin isimleri hazirlanacak bir tabloda yukaridan asagi ve soldan saga
olacak sekilde (Tablo 2’de goruldugu gibi) yazilir. Daha sonra, tespit edilecek be-
lirli kriterlere (liderlik, kalite gibi) ya da calisanlarin genel performanslarina gore,
calisanlar birbirleri ile karsilastirihir. Tablonun solunda yer alan calisanlar tek tek
tablonun birinci satirinda yer alan calisanlar ile karsilastirilir. Yapilan bu karsilas-
tirmada, tercih edilen ya da daha basaril gorulen calisanin oldugu kisma + (art1)
ve daha basarisiz gortilen calisanin oldugu kisma — (eksi) isareti koyulur. Son ola-
rak da, yapilan karsilastirma sonucunda en fazla (+) isareti olan ¢alisandan bagla-
yarak bir siralama yapilir. Bu siralama sonucunda, en fazla (+) isareti olan calisan
en basarili, ondan daha az (+) isareti olan calisan ikinci sirada olacak sekilde bir s1-
ralamaya gidilir.

Ornegin, Tablo 2’de, sol taraftaki ilk siitunda yer alan A. Uslu, éncelikle A. Uy-
sal ile karsilastinlmis ve daha basarisiz goraldagu icin (—) almis, Y. Gelen ve F.
Durmus’tan daha basarli oldugu i¢in (+) almistir. Bu sekilde tium calisanlarin bir-
birleri ile yapilan karsilastirma neticesinde, en fazla (+) isaretini almis olan A. Uysal
en basarili calisan olarak degerlendirilirken, onu sirasiyla U. Kara, A. Uslu F. Dur-

mus ve hic (+) isareti olmayan Y. Gelen izlemistir.

Tablo 2. 1kili Karsilastirma Tablosu

CALISANLAR A. Ulysal YAGZelen F. D?uran A. éslu U. I5<ara SIRALAMA
1 A. Uysal + + + + 1.
2 Y.Gelen - - - - 5.
3 F. Durmus - + - - 4.
4 A Uslu - + + - 3.
5 U. Kara - + + + 2.

Her bir calisanin diger calisanlar ile karsilastirlacak olmasi, yontemin ¢ok za-
man almasina neden olmaktadir. Calisan sayisi arttikca, yapilacak karsilastirma sa-
yist da artacakur. Karsilastirma sayist asagidaki formiilden bulunabilir®. Soz ko-
nusu formiile gore, 6rnegin 50 kisinin ¢alistigi bir isletmede toplam 1225 karsilas-
tirma yapilmast gerekir. Bu da oldukea fazla zaman alacak bir uygulama olacakur.

n. (n-1)

Karsilastirma sayist =
2

n = karsilastinlacak kisi sayist

63 Ataay, Isdegerleme ve Basar..., s. 257.
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Siralama ve ikili karsilastirma yonetimlerinde kisiler sayisal olarak degerlendi-
rilmedikleri icin, kisiler arasi basar farklihklarinin derecesi de anlasilamamaktadir.
Aciklanan bu gibi sinirlamalar nedeni ile siralama ikili karsilastirma yontemleri gii-
numuzde isletmelerde pek fazla kullanilmamaktadir.

Bazi organizasyonlar, kullandiklar: diger performans degerlendirme yontemle-
rinin sonuclarini kontrol etmek ya da desteklemek icin bazi1 durumlarda yonetici-
lerden astlarii siralamalarint istemektedirler. Ozellikle aynmi duzeydeki gorevler-
de calisan kisiler arasinda kadrolama konusunda secim yapilacagl zaman bu yon-
temleri uygulayan isletmelere rastlanmaktadir®. Ozetle kisiler arasi karsilasurma-
lara dayal yontemlerin, diger performans degerlendirme yontemleri ile yapilan de-
gerlendirmeleri desteklemek amaci ile kullanilmasinin daha saglikli sonuclar vere-
cegi dustunilmektedir.

1.2.6.1.3. Zorunlu Dagilim Yéntemi

Degerlemecilerin degerlendirdikleri calisanlari 6znel yargilarla degerleme olcegi-
nin herhangi bir yerinde kiimelendirmelerini ve bu nedenle ortaya ¢ikacak tutarsiz-
liklar1 6nlemek amaciyla gelistirilmis zorunlu dagilim yontemi®, belirli ozellikleri-
ne gore gruplara ayrilan calisanlarn, astun olduklan yonlerine gore normal dagihm

mantig icinde yoneticileri tarafindan derecelendirilmesi esasina dayanmaktadir®™.

Isletmelerde, calisanlarin kisilik ozelliklerinde oldugu gibi, performans duzey-
lerinde de normal dagilim egrisine (can egrisine) uygun bir dagihm gostermeleri
gerektigi varsayimindan hareketle, bu yontemde yapilacak dagilimda yoneticiler,
calisanlarini genellikle besli ya da ticlu skalalara yerlestirmek zorundadirlar. Cali-
sanlar bu olceklerde, genel is performanslarina gore degerlendirilebilecekleri gibi,
iletisim, liderlik, sorumluluk alma gibi cesitli yetkinliklerine gore ayr ayn da de-
gerlendirilebilirler.

Ornegin, bir isletmenin 10 kisi cahsan bir departmaninda, Tablo 3'deki 6lcege
gore, zorunlu dagilim yontemi ile calisanlarin performanslart degerlendiriliyor ise,
bu calisanlardan 1'i cok zayif, 2’si zayif, 41 ortalama, 2’si iyi ve 1’1 de ¢ok iyi grubu
icerisinde yer alacaktir. Degerlendirmeyi yapan yonetici, calisanlar zorunlu olarak

bu skalada bir yere yerlestirmek durumundadr.

Tablo 3. Zorunlu Dagilim Tablosu

Cok Zayif Zayf Ortalama Iyi Cok Iyi

%10 %20 %40 %20 %10

64 Uyargil, a.ge.,s. 54.
65 Dursun Bingol, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. Baski, Istanbul, Beta Basim, 2003, s. 293.
66 Erdogan, a.g.e.,s. 200.
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Performans degerlendirme strecinde, bazi degerlemecilerin asirt merhamet-
li olmast ve calisana diisuk puan vermek istememeleri nedeniyle, ortalama ya da
yitksek puan verdikleri goriilmektedir. Bu yontemde yoneticiler, calisanlart spesi-
fik skalalara yerlestirmeye zorlanmalar nedeniyle belirli derecelere, ozellikle de or-

talama degerlere, yonelme sorununu bu yontemde bulunmadig gortalmektedir.

Uygulamada yontemin cesitli sakincalarna rastlanmaktadir. Oncelikle deger-
lendirilen her grupta normal dagilim egrisine uygun sonuclar elde etmek oldukca
guctur. Ayrica, cesitli gtivenilir ve gecerli insan kaynaklari se¢gme yontem ve arac-
lan ile secilerek ise alinan calisanlarin %10unun daha ilk yilin sonunda zorunlu
olarak cok zayif, %20’sinin zayif sayilmalari, yontemin tutarsizhiginin bir gosterge-

si olarak degerlendirilmektedir®’.
1.2.6.1.4. Serbest Anlatim Yontemi

Serbest anlatim yonteminin temel varsayimi, calisani yakindan taniyan kisiler-
den, sozel ya da yazili olarak toplanacak dogru ve aciklayici nitelikteki bilgilerin,
en az daha bicimsel ve karmasik olan performans degerlendirme yontemlerinden
elde edilecekler kadar guvenilir ve gecerli oldugudur®. Bu yontemde degerlemeci,
calisanin giiclu ve zayif yonlerini davranislarini, yeteneklerini ve niteliklerini fark-
1 acilardan degerlendirerek, bu degerlendirmeyi diger degerlendirme yontemle-
rinde oldugu gibi hazirlanmis bicimsel formlar1 doldurarak degil de paragraflar ile

aciklamaktadir.

Calisanin performansinin yazih bir oyki biciminde paragraflar halinde ifade
edildigi yontemde, degerlemeciden genellikle su basliklar altinda degerlendirme
yapmalar istenmektedir®:

+ Is performansi,

* Bu performans seviyesi icin sebepler,

e (Calisan karakteristikleri,

* Gelisim ihtiyaclar.

Bu yontemde temel sorun, degerlendirmenin uzunlugunun ve iceriginin de-
gerlendirmeyi yapan kisiye bagh olarak degiskenlik gostermesidir’. Bu degisken-
lik, calisanlar arasinda dogru ve guvenilir bir karsilastirma yapilamamasina neden
olmaktadir. Ayrica, yazili bir metin seklinde yapilacak degerlendirme icin, yone-

ticilerin yeterli zaman ayiramamalari da bu yontemin onemli sakincalarindandar.

67 Dicle,a.ge.,s. 54.

68 Winston Oberg, “Make Performance Appraisal Relevant”, Harvard Business Review, January-Februay 1972,
s. 63.

69  Ozdemir, “Performans Degerlendirme Yontemleri...”, s. 123.

70 Barutcugil, Performans Yonetimi, s. 190.
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1.2.6.1.5. Grafik Derecelendirme Yontemi

Grafik derecelendirme yontemi performans degerlendirmede en sik kullanilan
yontemlerden birisidir. Geleneksel degerlendirme skalalar1 olarak da adlandirilan
bu yontemde, isin miktari, isin kalitesi, inisiyatif kullanma, sorumluluk alma, ko-
nusunda isteklilik gosterilip gosterilmedigi, is hakkinda bilgi sahibi olma, ise de-
vam gibi basarli is performansinin farkli boyutlar degerlendirme formunda liste-
lenir. Her bir calisan, degerlendirmenin kapsadigi zaman dilimi i¢erisinde bu dav-
ranislart sergileyip sergilemedigi konusunda tglu, dortli ya da besli dlcekte de-

gerlendirilir.

Bu yontem, cesitli bicimlerde karsimiza cikabilir. Ancak, yontemin baslica ¢zel-
ligi, bir degerleme olcegi boyunca yer alan bazi noktalar tizerine bir isaretin konul-
masidir’'. Grafik derecelendirme yonteminde kullanilan derecelendirme olcekleri

ile ilgili olarak Tablo 4’de ornekler bulunmaktadir.

Calisanin performansinin degerlendirilecegi faktor olarak “Kalite” kriterinin ele

alindig1 ornekte cesitli uygulama turleri gorulmektedir.

Grafik derecelendirme yontemi, belirli bir isin basari ile yurtttlmesi bakimin-
dan “en onemli” gortlen niteliklerin bir olcek tizerinde, en kotiiden en iyiye veya
en iyiden en kottiye dogru derecelendirmesi esasina dayanabilecegi gibi™, bir is
grubunu olusturan calisanlarin genel olarak analiz edilmesinde de kullanilabile-
cektir. Ornegin, cahsanin degerlendirilmesinde dikkate alinan performans kriter-
lerinden birisi olarak “iletisim yetenegi” ele alindiginda hazirlanacak performans
degerlendirme formunda iletisim yetenegi, “cok iyi, iyi, orta, zayif ve cok zayif”
seklindeki besli olcekle degerlendirilebilecektir. Bununla ilgili, bir érnek Tablo
5’'de gorilmektedir. Cesitli performans kriterleri boyutunda calisanin performan-
sinin degerlendirildigi bu formda yoéneticinin, calisanin performansini her bir per-
formans kriteri boyutunda degerlendirmesi beklenmektedir. Bu baglamda, birinci
derece icin 1 puan, ikinci derece icin 2 puan verilmesi gibi bir puanlamaya da gi-
dilebilir. Toplanan degerlerin sonuclarina gore, calisanin performanst ile ilgili yo-

rum yapilabilecektir.

71 Bingol, Insan Kaynaklar...., s. 290.
72 Bingol, Insan Kaynaklar...., s. 290.
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Tablo 4. Grafik Degerlendirme Yonteminde Kullanilan Cesitli Skalalar
(Degerlendirme faktorii olarak kalite kriteri ele alimmaktadir)

a. Kalite

b. Kalite

c. Kalite

d. Kalite

e. Kalite

f. Kalite

g. Kalite

Yuksek ‘

Yuksek ‘ ‘ v ‘ ‘ ‘ ‘ Diistik
5 4 3 2 1
. | |
I Yapilan A
Olaéirsl:ljm isin kalitesi  Isin kalitesi dal Slzgtrflalar Kalite nadiren
FHE genellikle  orta duzeyde saan tatminkar
kalite astin gosteriyor
| R | |
Orta diizeyde Zaman zaman Hic hata
Cok hatah hatali hatali yapmiyor
5 4 3 2 @
Performans Diizeyi
Performans . .
Fakorleri | gurekli Ustin | Bazen Ustin | Strekli Orta Stirekli
Yetersiz
Dogruluk X
Tasarruf X
Duzenlilik
1 2 4 5 6 7 8 9 |10 (11| 12| 13 |14 15
Yetersiz Ortamn Al Orta Ortamin Ustit | Mitkemmel

Kaynak: Cavide Uyargil v.d., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, Beta Basim, 2008, s. 277.
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Tablo 5. Grafik Derecelendirme Formu

Calisanin Adi Soyadu:
Bolumu:
Degerlemeyi Yapan:
Isin Kisa Tanimu:

Toplam Puan:
Ik Amiri:

Degerleme Tarihi:

BASARI FAKTORLERI

Cok
Yetersiz

Yetersiz

Normal

Yeterli

Cok
Yeterli

1- 1S BILGISI: Sahip oldugu teorik
ve pratik bilgilerin yeterliligi

2- KARAR VERME: Kararlarin
zamaninda ve etkin verilmesi

3- PLANLAMA-
ORGANIZASYON: Kendi isini
planlamas ve diizenlemesi

4- KAYNAK KULLANIMI:
Isgiicti ve araclart dogru kullanma

5- LIDERLIK: Inisiyatif kullanma,
oncii olma

6- SOZEL ILETISIM: Ikna edici
olma, kendisini dinletme

7- YAZILI ILETISIM: Acik ve
anlasihr yazit yazma

8- MESLEKI OZELLIKLER:
Giyim, tutum, isbirligi anlayisi

9- BESERI ILISKILER: Cevresi

ile uyum ve saygil davrans

AVIVLVH NVIIdVA VANISYIIS HNIIANI TIIDFIA SNYINHOATdd JA [DFANS TAVIAV IINGIANI TIADTA SNYIWIOAddd

Kaynak: Ilhan Erdogan, Isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri,

Istanbul, Istanbul Universitesi Isletme Fakultesi Yayimi, No: 248, 1991, 5.186.

Bu yontemde, calisanin birinci derece amirinin yaptig degerlendirme, ikinci

derece amirin onayina da sunulabilir (Tablo 6). Bir tst amirin de yaptig1 deger-

lendirme belirli oranlarda agirhiklandirnlarak (% 40 - % 60 gibi) calisanin perfor-

mans duzeyi belirlenmis olur. Ayrica, calisanin kendi performansini degerlendir-

mesi yani 6zdegerlendirme de bu yontemde belirli bir agirhikta etkili olacak sekil-

de kullanilabilir.

Degerlendirme sonuglarinin puanlara gore izlenecegi forma 6rnek olarak Tab-

lo 6 verilebilir. Besli 6lcekte yapilan simiflandirmaya gore, calisanin hangi sinifta

yer aldigy; calisanin kisisel gelisim ihtiyact ile ilgili olarak amirlerin hangi dustince-

de olduklarini ayrntih olarak yazabilecekleri bir boliimden olusan bu form, per-

formans degerlendirmenin temel amaci olan ¢alisanlarin gelisimini destekler ve bu

amaca hizmet eder nitelikte veriler saglamaktadir.




Tablo 6. Grafik Derecelendirme Formu
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PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU (CALISANLAR ICIN)

DEGERLENENE AIT KISISEL BILGILER

Ad Soyad:

Gorevi:

Cahistigr Bolum:

Degerleme Tarihi:

Degerleme
Kriterleri

Yetersiz

@

Ortanin
Alu
()

Orta
3)

Bagarli

“

Cok
Basaril

(5)

I
Kademe
Yonetici

1L
Kademe
Yonetici

A. MESLEKI YETERLILIK

Is Bilgisi
(Yapug ise iliskin
teorik ve pratik
bilgi duizeyi

12

16

20

Verimlilik
(Gorevini kurallara
uygun, istenilen
zamanda ve
miktarda yapmasi)

12

15

Sorumluluk
(Arag ve gerecleri
dogru kullanma
sonuglart
ustlenme)

10

15

20

25

Problem Cozme
ve Yaraticilik
(Karsilastigt
problemleri

hizh ve dogru
bicimde ¢ozme,
fikir gelistirme,
arastirma, farkh
dustnceler ortaya
koyma)

10

B. DAVRANISSAL YETERLILIK

Insan liskileri
(Ustleri, astlar1

ve calisma
arkadaslaryla
uyumlu iligkiler
ve saglikli iletisim
kurma, cevre ile
iliskiler)

10

Ekip Calismas1
(Ekip uyeleriyle
isbirligi ve
dayanisma icinde
calisma, bilgiyi
paylasma)

Devamhilik
(Gunluk mesai
saatlerine uyum,
yillik izin ve
resmi tatiller
disinda isine
devamhilik
durumu)

TOPLAM PUAN

ORTALAMA PUAN
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Performans Degerlendirme Puan Skalasi

0-20 21-40 41-60 61-80 81-100
Yetersiz Ortanmin Al Orta lyi Cok lyi

KISISEL GELISIM IHTIYACI

Gelistirilmesi gereken yonler

Daha ust diizeyde gorev (yoneticilik)

yapabilir mi?

Degerlenen Kisi 1. Kademe Yonetici 11. Kademe Yonetici

Imza Ad-Soyad/Imza Ad-Soyad/Imza

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yonetimi (Uygulamali), 2. Baski, Bursa, Alfa
Aktuel Yaymcilik, 2005, s. 205.

Grafik derecelendirme yontemi ¢ok kullanilan bir yontem olmakla birlikte,
formlarda kullanilan sifat ya da derecelendirme rakamlarinin herkese gore degi-
sebilmesi, yoneticilerin agirlikh olarak “orta not” verme egiliminde olmalar ve tek
bir ozelligin etkisinde kalinarak diger ozelliklere de ayni notun verilebilmesi, yon-
temin givenilirligini azaltmaktadir”. Performans degerlendirme formunda yer alan
her bir nitelik ve derecelendirme olcegi ile ilgili aciklamalar yapilarak ve degerle-
meciler egitilerek, degerlendirmenin guvenilirligi ve uygulanabilirligi artirilabilir ve
degerlendirme surecindeki oznellik azaltilabilir™. Sistemin gtvenilirliginin artma-

s1, calisanlarca sistemin benimsenmesi bakimindan olumlu etki yapacakutr.
1.2.6.1.6. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yontemi, genellikle rutin ¢alisan faaliyetlerinin degerlendirilmesi ye-
rine, calisanin yaptigl olaganistu (kritik) olumlu ya da olumsuz davranislarin tes-
pit edilmesi ve degerlemenin sadece bu kritik ya da ilging olaylarin temel alinarak
yapilmasi esasina dayanir”.

Bu yontemde, kritik olaylar onceden tespit edilmelidir. Ornegin, bir satis tem-
silcisi icin, iletisim becerisi, ikna kabiliyeti gibi kriterlere gore cesitli olumlu ve
olumsuz kritik faaliyetler onceden belirlenebilir.

Uygulamada genellikle asagidaki alanlarda kritik olaylar toplanmistir. Bu alan-
lar ile ilgili olarak; calisanin iletisim yetenegi, sorumluluk alabilmesi, liderlik gibi

farkl ozellikleri ile ilgili ticer ya da beser adet olumlu ve olumsuz olay tanimlanir.

73 Yuksel, a.ge.,s. 189.

74 Sherman, Bohlander, a.g.e., s. 281. A

75 Rakif Ferecov, “Insan Kaynaklan Yonetiminde Performans Degerlendirme Yontemleri”, Dumlupinar Universi-
tesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1: 8, Haziran 2003, s. 142.
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Degerlemeci de, ¢alisanin performansini bu alanlarda gosterdigi kritik davranislara

gore secerek degerlendirir. Bu alanlar sunlardir™:

* Fiziksel yeterlik

» Dusunsel yeterlik

* Isaliskanhklar ve tutumlarn

e Kisisel ozellikler

e Karakter

Kritik olay yonteminin benimsendigi isletmelerde degerlendirmenin yil iceri-

sinde 1 kere yapilmas gibi genis bir zaman aralig secilmesi durumunda, degerlen-

dirme doneminin basinda gerceklesen olaylara tekrar donis yapilmast sorunsali-

m da beraberinde getirmektedir. Ornegin, degerlendirme déneminin basinda yo-

netici tarafindan gozlenen calisanin olumlu ya da olumsuz bir davranisi paylasil-

mak icin yil sonunda yapilacak degerlendirmeyi beklemek zorunda kalacaktir. Bu

stkintinin 6ntne gecebilmek icin, kritik olay yonteminin benimsendigi isletmele-

rin performans degerlendirmelerinin sikligini artirmalarinin, yontemin uygulana-

bilirligini artiracagi diisuntlmektedir. Kritik olay yontemi ile gelistirilen bir deger-

lendirme formunun érnegi Tablo 7’de gosterilmistir.

Tablo 7. Kritik Olay Tablosu

Organizasyonel Sorunlara Duyarhilig

a. Sorunlar goremedi.

b. Sorunlarin nedenlerini 6nemsemedi.
c. Sorunlarin kaynagina inemedi.

a. Sorunlarin dogacagini 6nceden

sezebildi.

b. Sorunlarin nedenleri tizerinde dénemle

oldu.

durdu.
c. Sorunlarin kaynagina inerek ¢oztim
aradi.
Tarih | Secenek | Olay Tarih | Secenek | Olay
Ozel bir duyurunun Kisisel cabalariyla
C gecikmesine neden C finnda yangin

citkmasini onledi.

Aciklama: Cok
onemli ve ozel
ulakla gelen

bir duyuruyu
zamaninda ilgililere
bildirmedi.

Aciklama: B yuksek
finmindaki bir
arizay1 herkesten
once gorup haber
verdi ve kendisini
tehlikeye atarak
yangin ¢ikmasini

onledi.

Kaynak: Ulku Dicle, Yonetsel Basarinin Degerlendirilmesi ve Tirkiye Uygulamasi, Ankara,
Orta Dogu Teknik Universitesi Idari Bilimler Fakiltesi Yayin No: 43, 1982, s. 55.

Bu yontemin avantaji, degerlendirmenin bir takim akilda kalan genel izlenim-

ler kullanilarak yapilmast yerine somut olaylardan ve davranislardan hareketle ya-

pilmasini saglamasidir. Burada somut olaydan kasit, ¢alisanin is basinda gercekles-

76 Inal Cem Askun, Isgoren: Egitsel Yapit, Eskisehir, Eskisehir Iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi Yayinlar No:

207, 1978, s. 347.
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tirdigi faaliyetler ya da sergiledigi davranissal ozellikleridir. Degerlendirmenin so-
mut olaylardan yola ¢ikilarak yapilmasi, calisanlarin sisteme olan gtvenlerinin art-
masini saglayacaktir.

Kritik olay yonteminin en 6nemli sakincasi, calisanin sturekli olarak izlendigi-
ni bilerek tedirgin olmasidir. Ayrica, amirinin kendisi ile ilgili stirekli notlar almasi
calisan tizerindeki baskiy1 daha da artiracak ve calisanda kendisi aleyhine bir takim
faaliyetler gerceklestirildigi stphesini uyandirabilecektir. Kisiler arasi performans
farkhliklarinin ol¢tilmesinde de bu yontem yetersiz kalmaktadir.

1.2.6.1.7. Davramissal Degerlendirme Skalalar

Sonug odakli performans degerlendirme yontemleri, tretim bilgisi ya da cali-
san bilgisi (ise devam vs.) gibi objektif kriterler tizerine temellendirilirken; davra-
nis odakl performans degerlendirme yontemleri, sonuclarin degerlendirilmesi ya
da olculmesi yerine, calisanin isi ile ilgili olarak gosterdigi ya da kendisinden gos-
terilmesi beklenilen uygun davranislar gibi subjektif kriterlere gore degerlendirme-
de bulunmaktadir”. Davranissal degerlendirme skalalar (BARS), organizasyonda-
ki ttum is simiflar icin ayr ayr gelistirilen bir yontemdir. Yontem, grafik derecelen-
dirme 6lcegi ve kritik olay yonteminin birlesimi ile olusmaktadir.

Davranissal degerlendirme skalalariin kullaniminda; davranissal beklenti ve
davramissal gozlem skalalarindan yararlanilir. Calisanlarin gelisimi ve yonetsel ka-
rarlann alinmasinda ¢nemli veriler saglayan davranissal degerlendirme yontemi, be-
lirsizlikleri minimize ederek ve spesifik is davramislarina odaklanarak, ¢alisanlarn
performanslarinin daha dogru bir sekilde degerlendirilmesi tizerine tasarlanmistir™.

Davranissal beklenti skalalar, kisileri cesitli kisilik ozelliklerine sahip olup ol-
mamalarina gore degil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek davramisla-
11 ne oranda sergileyebildiklerine gore degerlendirmektedir’. Bu yontemde her bir is
boyutu davranislar acisindan aciklanmakta ve belirli sayida capaya yer verilemekte-
dir. Bu capalarda, isin yerine getirilmesi sirasinda sergilenebilecek olumlu ve olum-
suz davranislar yer almaktadir. Degerlemecilerden, her bir is boyutu i¢in, ¢alisandan
beklenen davranis: secmeleri istenir. Degerlemeciler de, her bir is boyutu icin, calisa-
n1 gozlemleyip, gozlemledigi bu davranisi en iyi tanimlayan aciklamayi segmelidirler.

Davranissal beklenti skalalarinin sakincali yonlerini ortadan kaldirmak ve guclit
yonlerinden yararlanmak icin gelistirilmis olan davranissal gozlem skalalarinda da
is davraniglarna iliskin cesitli kritik olaylardan yararlanmaktaysa da, degerlemeci
bu davranislar gozleme derecesine gore degerlendirme yapmaktadir®. Dolayisiyla,
somut olaylar tizerinden yapilan bir degerlendirme oldugundan, davranissal goz-

lem skalalarimin gecerliliginin daha ytksek oldugu soylenebilir.

77 lee,a.gm.,s. 325.

78 Charles A. Rarick, Gerald Baxter, “Behaviorally Anchored Rating Scale (BARS): An Effective Performance Ap-
praisal Approach”, SAM Advanced Management Journal, Vol. 51 Issue 1, Winter 1986, s. 39.

79 Uyargilv.d., a.ge., s 279.

80 Uyargil, a.g.e.,s. 64.
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Bu yontemin davranissal beklenti skalalarindan farki; calisanlarin kendilerin-
den beklenen davranislara gore degil, somut gozlemlenen davranislarina gore de-
gerlendirilmesidir. Bu nedenle, davranissal gozlem skalalarinda sonuclarin calisan-
lara aciklanmasi, onlara kendilerini gelistirmelerine iliskin geribildirim saglanmasi
kolaydir ve dolayisiyla da calisanlar tarafindan kabul orani diger yontemlere gore
daha yiksektir®. Bu baglamda, davranissal gozlem skalalarinin calisanlarin gelisim
ve egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanilabilecek yontemlerden birisi oldu-
gu soylenebilecektir.

Davranissal temellere dayali degerlendirmenin, ozellikle yonetici grubun per-
formansinin degerlendirilmesinde kullanilmasi daha uygun olacakur. Uretimde ca-
lisan, dogrudan uretimi gerceklestiren calisanlarin basarilarini bu olcekle degerlen-
dirmek her zaman miumkun degildir. Buna karsilik hizmet organizasyonlarinda ca-
lisan, ozellikle iliskiye dayali isleri yapan calisanlar ile yonetim kademelerinde bu-
lunanlarin basarilarm degerlendirmede bu olcek yeterlidir®. Uretimde ¢alisan, be-
lirli somut ve sayisal hedefleri olan isgorenlerin hedeflere gore yonetim gibi, sonuc

odakli teknikler ile degerlendirilmesi daha gecerli olacaktr.

Davranissal degerlendirme skalalarinin avantajlar soyle ozetlenebilir®:

* Daha agik standartlar: Nelerin basaril is performansini olusturdugunun ca-
lisanlar ve yoneticilerce daha acik olarak anlasilmasi ve beklentiler ile ilgili
yasanan belirsizliklerin azalmas.

* Daha dogru dl¢ctim: Cahsanlar spesifik is davranislarinin tespit edildigi calis-
malara dahil olduklan i¢in basarli is performansinin gereklerini iyi bir se-
kilde anlamuislardir.

*  Performans ile ilgili daha iyi geribildirim: Davranissal degerlendirme olcekle-
rinin spesifik davranislari tizerine odaklanmasi, gelecek is performansina da
rehberlik eder.

o Tutarhhk: Davranissal degerlendirme olceklerinde degerlemeciler aras: gui-
venilirlik ve tutarlilik, geleneksel performans degerlendirme yontemlerine
gore daha fazladir. Baska bir deyisle, bir calisanin birden fazla yonetici ta-
rafindan degerlendirilmesi durumunda, davranissal degerlendirme yonte-
mi kullanildiginda yoneticiler aras1 sonuclarn birbirlerine ¢ok yakin oldu-
gu gorulmektedir.

Her bir is sinifi icin 6zel olarak gelistirilen davranissal degerlendirme skalalari-
nin hazirlanmasi oldukea maliyetli ve zaman alicidir. Ayrica, calisanlarin gozlemle-
nebilir davranislarina odaklandigindan, degerlendirme stirecinde kisisel yargilarin
rolu buytiktir®. Bununla beraber, dlcegin spesifik olarak her bir iste sergilenmesi
beklenen davraniglar ¢zelinde gelistirilmesi calisanlarin egitimi ve geribildirim i¢in
cok yararl bilgiler saglayacakur®.

81 Uyargilv.d, a.ge.,s. 281.

82 Erdogan, a.g.e., s. 194-195.

83 Rarick, Baxter, a.g.m., s. 38.

84 Bayraktaroglu, a.g.e., s. 105.

85 George F. Dreher, Thomas W. Dougherty, Human Resource Strategy: A Behavioral Perspective For The Gen-
eral Manager, Boston, McGraw-Hill/Irwin, 2002, s. 151.
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1.2.6.1.8. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yonteminde degerlemeci, calisanin isinde gosterdigi davranis-
lar ile ilgili hazirlanan bir dizi sorunun oldugu forma “evet” ya da “hayir” seklinde
yanitlar verir. Degerlemecinin, tanimlardan degerlenen icin uygun gorduklerinin,
yani “evet” seklinde yanitladiklarinin ortalamasi alinir.

Kontrol listesi yonteminde, formda yer alan sorular, degerlendirme ¢ncesinde
belirli katsayilar ile agirliklandinlarak da calisanin performans: degerlendirilebi-
lir. Agirlikli kontrol listesi yontemi olarak adlandirilan bu yontem, calisanin isinde
gosterdigi davranislardan, daha kritik ve 6nemli olanlarinimn, daha yuksek agirhk-
L1 olarak degerlendirilmesine olanak saglamaktadir. Yapilan agirliklandirmadan ge-
nellikle, degerlemeci haberdar degildir. Formun tasarimi sirasinda yapilan bu agir-
liklandirma, degerlendirme sonucunda insan kaynaklari uzmanlan tarafindan in-
celenerek calisanin nihai performans puani tespit edilir.

Bu yontemin uygulama kolayligi yaninda bazi giiclukleri de bulunmaktadir.
Sistemin kurulmasi ve agirliklandirilmasi ile her bir pozisyon i¢in ayr ayn kontrol
listelerinin hazirlanmasi ¢cok zaman alic1 ve maliyetli bir istire.

1.2.6.2. Cagdas Performans Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin neler oldugu ve nasil kul-
lanildigimin agiklanmasindan sonra, geleneksel degerlendirme yontemlerinin sa-
kincalarini ortadan kaldirmak amaciyla kullanilan cagdas performans degerlendir-
me yontemleri de incelenmeye calisilacaktir.

Cagdas ya da modern performans degerlendirme yontemleri genellikle acik
degerlendirmeye ve onyargilardan arindirillmis nesnel olctitlere dayandirilmakta,
bireysel ve organizasyonel gelismeyi saglamaya ve isteki basariyr degerlendirme-
ye yonelmekte ve degerlendirme siirecinde degerlendirilenlere de etkin bir gorev
vermektedir®”. Ozellikle degerlendirme sonucunda calisana gicli ve gelisime acik
yonleri ile ilgili geribildirim verilmesi ve degerlendirme sonuclarinin yonetsel ka-
rarlarla birlikte ¢alisanlarin gelisimine iliskin planlamalarda da kullanilmas, ¢ag-
das performans degerlendirme yontemlerinin en 6nemli 6zellikleridir.

1.2.6.2.1. Hedeflere Gore Yonetim

llk kez 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan kullanilan “hedeflere gore yone-
tim” kavrami yonetime iliskin yeni bir distince, yaklasim ve uygulama bicimini an-
latmaktadir’. Bu yontem, geleneksel degerlendirme yontemlerinde gortilen sorun-
lar en aza indirmek, degerlendirmeyi daha objektif dlctitlere dayandirmak, kisisel
ve organizasyonel gelismeyi gerceklestirmek, degerlendirmede calisanlarin perfor-
mans duzeylerini 6n planda tutmak, degerlendirmede degerlendiricilere de etkin
bir gorev vermek dustincesiyle gelistirilmistir®.

Hedeflere gore yonetim Ingilizce “management by objectives” karsihig1 olarak kullanilmistir.

86 Bingol, Insan Kaynaklar...., s. 295.

87 Dicle,a.ge.,s. 41.

88 Dogan Canman, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu Personelinin
Degerlendirilmesi, Ankara, TODAIE Yayni, No: 252, 1993, s. 26.
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Hedeflere gore yonetim, bir yonetim yaklasimi olmasinin yani sira, sonuclara
dayali performans degerlendirme yaklasimimin en tipik 6rnegidir. Hedeflere gore
yonetim, bir planlama teknigi; amaclarn belirlenmesine astlarin katthmini sagla-
dig1, onlara bir yonelim kazandirdig1 ve nesnel geribildirim sagladig icin bir mo-
tivasyon aract; yonetici ve astlarin bir araya gelerek ortaklasa belirledikleri amagclar
yonundeki gelismeyi birlikte degerlendirdikleri icin bir performans degerlendirme
yontemi ve organizasyonel degisim ve gelisim yontemi olarak da kullanilmaktadir®.

Bu yonetim anlayisi icerisinde tespit edilen hedefler; pazar paym ytikseltmek,
satis hacmi, verimlilik, musteri sikayetleri sayisi, tiretilen hatali mallarn miktarn
gibi is sonuclar ile ilgili hedeflerdir®.

Hedeflere gore yonetim, calisanlarin ve yoneticilerinin, periyodik olarak calisa-
nin belirli donemlerdeki hedefleri ve calisanin bu hedeflerin yerine getirilmesinde
ne derece basarili oldugunun gozden gecirilmesine iliskin mutabakatlarini iceren
bir sistemdir®'. Yontemin temelinde, ¢alisan ve yoneticilerin ortak hedefler belirle-
meleri ve belirli periyotlarla bu hedeflerin gozden gecirilmesi vardir.

Bazi isletmeler hedeflerin tespit edilmesinde, SMART kisaltmasini kullanmakta-
dirlar. Bu kisaltma su sekilde aciklanabilir®:
. Specific : Belirli
: Measurable : Olctilebilir
. Achievable (Agreed Upon): Basarilabilir, tizerinde anlasilmis
. Relevant (Realistic) : Konu ile ilgili, gercek¢i
- Timed (Time Bound): Sinirh bir stirede

Hm > Zw

Hedeflere gore degerlendirme, alti adimdan olusan hedef belirleme ve deger-
lendirme programindan olusmaktadir®:

1. Isletme hedeflerinin belirlenmesi: Gelecek yil icin isletme planinin olusturulmasi
ve hedeflerin belirlenmesi.

2. Departman hedeflerinin belirlenmesi: Departman baskan ve yoneticileri tarafin-
dan, calistiklan departman icin ortak bir sekilde hedeflerin belirlenmesi.

3. Departman hedeflerinin tartisiimast: Departman yoneticilerinin departmandaki
tim ¢ahsanlarla bolum hedeflerini tartismasi ve onlarin bireysel hedeflerini be-
lirlemelerini istemesi. Yani, her bir calisanin bolim hedeflerine ulasilmasina ne
sekilde katki yapacaginin belirlenmesi.

4. Beklenen sonuclarin tammlanmast (bireysel hedeflerin belirlenmesi): Bolum yoneti-
cileri ve calisanlarn kisa vadeli performans hedeflerini belirlemesi.

5. Performans gozden gecirme goriismelerinin yapilmast ve sonuglarn olciilmesi: De-
partman yoneticileri tarafindan her bir calisandan beklenen performansin, ger-
ceklesen performans ile karsilastirilmas.

89 Can, Kavuncubasi, a.g.e., s. 183.
90 Dreher, Dougherty, a.g.e., s. 147.
91 French,a.ge.,s. 321.

92 Cole,a.ge.,s. 304-305.

93  Dessler, a.g.e.,s. 202-204.
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6. Geribildirim: Departman yoneticilerinin, calisanlarin kendilerinden beklenen
sonuclara ulasma dereceleri ile ilgili olarak calisanlarla periyodik performans
gozden gecirme gortsmeleri yapmasi.

Hedeflerin ortak bir sekilde belirlenmesinin yaninda, amir, calisanin perfor-
mansinin belirlenen hedeflere gore gozden gecirilmesi icin spesikfik bir izleme go-
rugmesi tarihi de belirlemelidir. Bu, ¢alisanin hedefleri daha ciddiye almasi ve ba-
sarmasl icin gerekenleri yapmasi adina daha motive edici olacaktir™.

Hedeflere gore yonetimin sagladigi yararlar soyle siralanabilir®:

* Hedeflere gore yonetim, hedeflere ulasilmasi tizerine odaklandigindan, cali-
sanin kisiligi, degerleri, tutumlar ve diger kisisel ozellikleri degerlendirme
disinda tutulur.

* Hedeflere gore yonetim, buttn calisanlart ayni kefeye koymak yerine, her
bir ¢alisani tek basina degerlendirir.

* Hedeflere gore yonetim calisanin gelecekteki basarisi tizerine odaklanir. Yo-
netici ve calisana basarinin ytkseltilmesi icin neler yapilmas: gerektigi ko-
nusunda bilgi saglar.

Hedeflere gore yonetim tekniginin de sagladig yararlarin yaninda bazi sakinca-
lar1 da vardir. Bu sakincalarin en onemlilerinden biri, calisanlarin hedeflerinin bir-
birleriyle iliskili ve dolayistyla birbirlerine bagimh olmasidir®®. Ornegin, tretim ban-
dinda calisan bir isgoreni ele alalim. Gorevi, bantta kendi bolimune gelen malzeme-
yi islemek olan bu isgdérenin nitel ve nicel hedeflerine ulasabilmesi; kendisinden on-
ceki isgoren ya da isgorenlerin yaptigi is ve ortaya koydugu ¢ikt1 ile dogrudan ilgili-
dir. Cunkd, bir calisanin ciktis diger calisanlann girdisi konumunda olabilecektir.

Ast ust iliskilerinde stirecin birlikte yurttulmesine yer veren bu yontemin teme-
linde, demokratikligi, kararlara katilmay1 ve liberal gortslit olmay: ongoren bir yo-
netim yaklasimi vardir. Boyle bir ortamin her isletmede bulunmamasi ya da yoneti-
cilerin boyle bir felsefeye sahip olmamasi, yontemden beklenen yararin saglanama-
masina neden olacakur”. Bu nedenle, hedeflere gore yonetim sisteminin isletmede
uygulanmaya baslanmasindan 6nce, organizasyonun yasanacak degisime ne kadar
hazir oldugu incelenmelidir.

1.2.6.2.2. Yetkinlik Bazl1 Performans Degerlendirme

llk kez 1973 yilinda McClelland tarafindan tanimlanan yetkinlik kavrama, bi-
reysel bilgi, beceri, tutum ve davraniglarin yani sira ekip, strec ve orgute iliskin ce-
sitli yetenekleri iceren, ytiksek performansla iliskili ve orgiite stirdurilebilen reka-
bet avantaji saglayan gozlemlenebilir performans boyutu olarak tanimlanabilir®.

Yetkinlikler, is hedeflerine giden yolda mitkemmel performansa nasil ulasilacagin

94 Raymond Noe v.d., Human Resource Management: Gaining a Competitive Advantage, Fourth Edition, Bos-
ton, McGraw-Hill/Irwin, 2003, s. 363.

95 Palmer, a.g.e., s. 50.

96 Palmer, a.g.e.,s. 50.

97 Ataay, Isdegerleme ve Basari..., s. 266.

98 Uyargil v.d., a.ge.,s. 291.
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tanimlayan, organizasyonun stratejileriyle uyumlu, calisani siradan uygulayicilar-
dan ayiran ve egitim yolu ile gelistirilebilen davranislardir.

Bir baska yazara gore ise yetkinlik, bir isi yapabilmek icin gerekli olan bilgi, be-
ceri ve tutumun gozlemlenebilir ve olcilebilir davranislara yansitilabilmesini sag-
layan yetenek olarak tanimlanmaktadir®. Tanimlar incelendiginde, performansin
“gozlemlenebilir” olmasi tizerinde vurgu yapildigi gorilmektedir. Performansin
gozlemlenebilir olmasi, calisanlarin kendilerinden beklenen “yetkinlikleri” davra-
nislara yansitmalar ile mimkun olacaktir. Bu baglamda, yetkinlik bazli insan kay-
naklart modellerinin davranis temelli oldugu soylenebilecektir.

Yetkinliklerden yararlanarak olusturulan insan kaynaklart modelleri, “yetkinlik
bazli insan kaynaklar1 yonetimi” olarak adlandirilmaktadir. Yetkinlik modelini kul-
lanan isletmelerde, éncelikle organizasyondaki her bir gorev ya da is ailesi icin cali-
sanlarda olmasi gereken yetkinlikler belirlenir. Belirlenen bu yetkinlikler, secme ve
yerlestirme, performans degerlendirme, egitim ve kariyer planlama gibi insan kay-
naklarinin tim uygulamalarinda entegre bir sekilde kullanilir.

Yetkinlik modeline bir ornek vermek gerekirse, insan kaynaklari uzman yar-
dimcist pozisyonu i¢in bir kisi istihdam etmek isteyen bir isletme ise alim strecin-
de, ilgili pozisyonun yetkinliklerine sahip en dogru kisiyi, yapilan “yetkinlik bazl
miilakatlar” ile istthdam eder. Insan kaynaklar1 uzman yardimcist olarak calismaya
baslayan isgorenin performansi, pozisyon igin belirlenmis yetkinliklerin, calisanin
yetkinlikleri ile karsilastirilmasi sonucunda degerlendirilir. Bu baglamda, calisanin
yetkinliklerinin beklenen seviyede olmamasi, bir egitim ihtiyacinin gostergesi ola-
caktir. Calisanin performansinin degerlendirmesi ayni zamanda, kariyer planlama-
sina da temel teskil edecektir. Calisan kariyer yolundaki pozisyonlarin yetkinlikle-
rine gore de degerlendirilerek, kisisel yetkinliklerine gore organizasyondaki dikey
ya da yatay kariyer yollarina gore gorevi degisebilecektir.

Uc tur yetkinlik vardir: Kurumsal (temel) yetkinlik, teknik (fonksiyonel) yet-
kinlik ve yonetsel yetkinlik.

Kurumsal (temel) yetkinlikler, isletmedeki her bir calisanda bulunmasi gereken
yetkinlikleri ortaya koymaktadir. Bu yetkinlikler isletmenin hedef, vizyon, misyon
ve politikalarina gore sekillendirilmis ve olmazsa olmaz niteligindeki kriterlerdir.
Ornegin, tlkemizin onde gelen kuruluglanndan Ko¢ Grubu'nun 9 temel kurum-
sal yetkinligi sunlardir'®:
- Yon Belirleme
- Takim Calismasi
- lletisim
- Isbirligi Gelistirme
- Sonu¢ Odakhlik

99  Penny Hackett, Training Practice, London, Chartered Institute of Personnel and Development, 2004, s. 33.
100 http://www.kockariyer.com/HRPolicies.aspx (Erisim 11.06.2009).
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- Yaraticilik ve Girisimcilik

- Kendini ve Calisma Arkadaslarini Gelistirme
- Farkhliklara Uyum ve Yonetme

- Musteri Duyarlilig

Teknik (fonksiyonel) yetkinlikler, her bir is ailesinde ya da gorevdeki calisanda
bulunmasi gereken yetkinlikleri belirtmektedir. Bu nedenle teknik yetkinlikler her
gorev icin farkhdir. Teknik yetkinliklere 6rnek olarak, mevzuat bilgisi, ofis otomas-
yon programlan bilgisi ve dokiimantasyon verilebilir.

Yonetsel yetkinlikler ise, yonetici pozisyonundaki kisilerde bulunmasi gereken
yetkinlikleri ifade etmektedir. Yonetsel yetkinliklere 6rnek olarak liderlik, stratejik
planlama, ekip tyelerinin gelisimi ve sirketi temsil edebilme verilebilir.

Isletmelerde, yapilan islerin sonuclan kadar, o isin “nasil yapildig1” da gittikce
onem kazanmusur. Ozellikle kalite yonetim sistemi ve bu sistemin temelini olustu-
ran “musteri memnuniyeti” kavrami, calisanlarin hedefe ulasirken, hangi davranis-
lan sergilediklerinin 6n plana ¢tkmasina neden olmustur. Bu baglamda, “yetkinlik”
modelleri ginumuzde cogu isletme tarafindan kullanilan modern bir yaklasimdir.

Yetkinliklere dayali performans degerlendirmenin temel amact, geleneksel per-
formans degerlendirme yaklasiminda oldugu gibi, ustiin performansh calisanla-
11 ortalama diizeyde performans gosterenlerden ayirmak olmakla birlikte, bu yak-
lasimda kisilere “tstiin” ya da kendisinden beklenen performans duzeyi, ad: gecen
yetkinlik icin gerekli davranis gostergeleri acik bir bicimde tanimlanarak bildiril-
mekte ve degerlendirilen ile degerlenen arasindaki etkili iletisimin kolaylasmasi ve
geribildirim surecinin daha iyi islemesi saglanmaktadir'®'. Kurulan yetkinlik mode-
li, yiksek performans gosteren calisanlarin davranislarini dikkate alarak hazirlan-
dig1 icin tiim calisanlarin performansi bu dogrultuda yikseltilebilmekte, buna bag-
11 olarak sirketin performansi da artmaktadir'®*.

Yetkinliklerin olusturulmas: sonrasinda, calisanlarin performanslar da bu yet-
kinlik modeli icerisinde degerlendirilerek kendilerine geribildirim verilebilir. Yet-
kinliklerin kullanilmasiyla calisandan beklenilen yetkinlik duzeyi ve calisanin gos-
terdigi performans arasindaki fark gozlemlenir. Her bir yetkinlik bazinda calisan-
dan beklenenin altinda bir performans elde etmesi durumunda bunun nedenleri
gorusulur ve eger gelisime yonelik bir ihtiya¢ varsa bunun ne olacag ve nasil gi-
derilecegi uzerinde durulur'®. Performans farkimin analizi ile ¢alisanin kendisin-
den beklenilen yetkinligi neden gosteremedigi belirlenecektir. Bunun nedeni, bir
egitim ihtiyacina isaret edebilecegi gibi, egitim disinda bazi problemlerin gosterge-
si de olabilecektir. Eger, calisanin yetkinlik standardini yakalayamamasinin nede-
ni bilgi, beceri, tutum ve davramslardan kaynakli ise bir “egitim ihtiyacinin” varli-

101 Uyargil v.d.,s. 297.

102 Didem Yetkin, “Yetkinlik Bazli Insan Kaynaklar Sistemleri ve Bir Uygulama”, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstittisu, Istanbul, 2003, s. 57.

103 Yetkin, a.g.t., s. 64.
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gindan soz edilebilecektir. Bunun disinda, yetkinligi olusturan etmenlerden olan,
motivasyon, adanmislik gibi ozelliklerden kaynakli bir sorun var ise, ¢alisana da-
nismanlik yapilarak kendisinden beklenilen yetkinlikleri sergilemesi ¢éniindeki en-
geller kaldinlmalidir.

Yetkinlik modelleri, calisanlarin egitim ihtiyaclarini saptamak icin, yani calisan-
larn islerinde ne tur egitimlere ihtiyac duyacaklarinin belirlenmesinde kullanilabi-
lir'®. Geleneksel olarak, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi, bilgi, beceri, tutum ve
davranislarin incelenmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte, yetkinlik mo-
dellerini kullanan isletmelerde ise, s¢z konusu egitim ve gelisim ihtiyaclar yetkin-
liklerin incelenmesi ve analiz edilmesi sonucunda belirlenmektedir.

Yetkinliklerin degerlendirilmesinde, genellikle her bir yetkinlik tira perfor-
mans degerlendirme formlarinda degerlendirilir. Teknik yetkinlikler olarak bakil-
diginda, her gorevin farkli teknik yetkinlikleri bulundugu gorillmektedir. Temel
yetkinlikler ise isletmedeki herkes i¢in aynidir ve ayni form tizerinden degerlendi-
rilebilir. Yonetsel sorumluluk tstlenenlerde ya da tstlenme potansiyeli olanlarda
ise temel ve teknik yetkinlik degerlendirme formlarina ilave olarak yonetsel yetkin-
lik degerlendirme formlar da bulunmaktadur.

Gunumuzde isletmelerin bir kismi, mevcut performans degerlendirmelerinin
adin1 yetkinliklere dayali performans degerlendirme olarak degistirirken, bu mo-
delin gereklerini yerine getirmeden, kurumsal, teknik ve yonetsel yetkinliklerin
neler oldugunu belirlemeden, sadece varolan performans degerlendirme sistemle-
rinin adim degistirerek, performans faktor ya da kriterlerine yetkinlik diyerek bu
yeni uygulamaya gecislerdir'®. Aslinda yapilan bu degisiklik, 2000’li yillarda tlke-

» o«

mizdeki bir kisim isletmelerin, “personel departmanlarnni”, “insan kaynaklan de-

partmant” olarak degistirmelerine benzemektedir. Yapilan uygulamalarda, faaliyet-
lerde, politikalarda herhangi bir degisiklige gidilmeden sadece bir “tabela degisikli-
gi” ile farkl bir yonetim anlayisina gecmeye calisan bir kisim isletmeler oldugu bi-
linmektedir. Bu baglamda, yetkinlik modelinin kurulmasinin ciddi bir uzmanhk

bilgisi ile zaman ve st yonetimin desteginin gerektigi gozden kacirilmamalidir.
1.2.6.2.3. Degerlendirme Merkezleri

Bu yontem calisanin gecmis performansi ile degil, gelecekte gostermesi muh-
temel performansimin analiz edildigi bir yontemdir'®. Bu ozelligi nedeniyle, sade-
ce performans degerlendirme degil, secme ve yerlestirme, yonetici yetistirme, ro-
tasyon ile kariyer yonetimi gibi insan kaynaklar1 yonetiminin diger uygulamalarin-
da da degerlendirme merkezleri kullamilmaktadir. Ayrica, yontem insan kaynakla-

11 planlamasina da 6nemli veriler saglamaktadir'®.

104 Raymond A. Noe, Insan Kaynaklarinin Egitim ve Gelisimi, Ceviren: Canan Cetin, Istanbul, Beta Basim Yayim
Dagitim, 1999, s. 79 — 81.

105 Uyargil v.d., s. 298.

106 Oberg, a.g.m., s. 66.

107 Ataay, Insan Kaynaklar1 Planlamasi, a.g.e, s. 105.
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Secme ve yerlestirme surecindeki uygulamalarda, kisi istihdam edilmeden, is-
tihdam edilir ise hangi pozisyonda calisacaksa, o pozisyonun is benzeri ortami
olusturularak aday uzmanlar tarafindan gozlemlenir.

Isletmelerin genellikle kendi buinyelerinde olusturduklar: bu merkezlere katila-
cak olan adaylarin secimi yoneticiler tarafindan yapilir. 2-3 gun stiren ¢alismalarin
ardindan, kisiler degerlendirilir. Bu yontemle gruba secilen calisanlarin daha once
birbirleriyle is iliskisi icerisinde bulunmamis olmalarina 6zen gosterilir. Daha son-
ra, gruplandirilmis calisanlardan baslarinda yonetici olmadan, is sirasinda karsila-
sabilecekleri sorunlar hakkinda ¢coztim tiretmeleri istenir. En son asamada ise, grup
iiyeleri degerlemeci tarafindan izlendikten sonra degerlemeci, calisanlarin; birbirle-
riye iletisimi ve gelisimlerine bakarak onlarin gelecekteki performanslar hakkinda

tahminde bulunur!'®®

. Calisanlarin yetkinliklerinin degerlendirilmesinde ve bu pa-
ralelde organizasyondaki kariyer yollarinin sekillenmesinde, degerlendirme mer-

kezleri onemli katkida bulunmaktadir.

Degerlendirme merkezinde kullanilan araclara 6rnek olarak, grup calismasi, rol
oyunlart, bire-bir canlandirmalar, 6rnek olaylar, sunumlar, lidersiz grup tartisma-
lar, evrak sepeti uygulamasi verilebilir'®. Soz konusu uygulamalar ile is benzeri
ortamlar yaratilarak calisanlarnn performanslan degerlendirilir.

Ayrica degerlendirme merkezleri, daha alt diizeylerde calisan ve organizasyon-
da pek de bilinmeyen isgorenlerin, farkli yoneticiler tarafindan da taninmasim ve
daha rekabet edebilir bir zemine kaymalarini saglayabilecektir. Bu da, isletmede
firsat esitligi yaratacak, calisanlarin moral duzeylerini artiracak ve terfi edebilecek
potansiyeli olan aday havuzunun buytimesini saglayacakur''. Basarili performans
gosteren calisanlarin, organizasyonda daha tist duzey pozisyonlara ytikselebilecegi-
ni bilmeleri, motivasyonlarinin artmasini saglayacaktir.

Degerlendirme merkezlerinin calisan ile ilgili sagladiklar kapsaml veriler, spe-
sifik egitim ihtiyaclarinin belirlenmesine yardimei olmasi, etkin iletisim ortami ya-
ratmasi gibi olumlu yonlerinin yani sira; cok zaman alic1 ve maliyetli olusu, deger-
lemecilerin basarih bulunacak adaylarin tstlenecegi islerin ayrintilarim bilmedikleri
takdirde olmasi gerekenden farkli ozellikleri degerlendirmeleri, tst yonetimin yon-

temi benimsemesinde yasanilan sikintilar gibi cesitli sakincalart bulunmaktadir'™.

Cagdas performans degerlendirme yontemlerinden 360 derece performans de-
gerlendirme ya da 360 derece geribildirim, bazi kaynaklarda bir performans deger-
lendirme yontemi olarak incelenmisken, baz1 kaynaklarda da mevcut performans
degerlendirme sisteminin tamamlayicisi konumunda bir yontem olarak incelen-
mistir. Calisana cok kaynakl olarak geribildirim alma imkani sunan bu yontem,
calismanin performans degerlendirme ve egitim iliskisinin kurulacag: tictincti bo-

ltmuinde ayrintih bir sekilde incelenecektir.

108 Erdogan, a.g.e.,s. 201-202.

109 French, a.ge., 267.

110 Oberg, a.g.m., s. 66.

111 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar..., s. 209.
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1.2.7. Geribildirim

Calisanlar, islerlerini ne kadar iyi ya da kotti yaptiklarini bilmek isterler. Bu ne-
denle, calisanlarnn performansinin degerlendirilmesi sonucunda, hangi degerlen-
dirme yontemi kullamlirsa kullamilsin, yonetici, yaptigt degerlendirmeyi calisan-
lara geribildirim olarak aktarmalidir. Bu da genellikle performans degerlendirme
gorusmesi seklinde olur'?. Performans degerlendirmenin etkinliginde, calisanla-
ra performanslan ile ilgili geribildirim verilmesinin ¢énemli bir rolt bulunmaktadir.
Cesitli yontemler aracihg ile calisanlarin performanslarimin degerlendirilmesinden
sonra degerlemeci ile degerlenen arasinda yapilan gortisme, calisanin performansi-
nin ¢ok yonlu olarak tartisildig, eksik ve gelisime acik yonleri ile guiclu yonlerinin
vurgulandigi ve egitim ihtiyaclarinin belirlendigi bicimsel bir goriismedir.

Geribildirim, performans degerlendirme sisteminin merkezinde yer almaktadur.
Calisanlara rehberlik eden, onlar1 motive eden, verimli davranislar saglamlastiran
ve verimsiz olanlar1 azaltmaya yarayan geribildirimin amacinin; performans deger-
lendirmeleri sonucunda calisanlarin davranislarini olumlu yonde degistirmeye yo-
neltmek oldugu ifade edilebilir'*.

Calisanlara verilecek geribildirim, karsilikli goriisme seklinde olabilecegi gibi
yazili bir metin seklinde de olabilir. Yazili olan geribildirim, yapilan performans
degerlendirme sonucunda, yonetici ya da diger degerleyicilerden elde edilen veri-
lerin, bir rapor formatinda calisana iletilmesidir. Ancak, performans degerlendirme
sonucunda yapilacak geribildirimin, resmi bir yazi yerine karsilikli gortusme yolu
ile yapilmasi, calisanlarnn daha fazla tercih ettikleri bir yaklasimdir'**. Cunku kar-
silikli olarak yapilacak bir geribildirim gorusmesi, calisanlarin aldiklan geribildi-
rim ile ilgili gortslerini aciklamalar ve amirleri ile bunu tartismalar1 adina yararh
olacakur. Cift yonlu bir surec olarak degerlendirilen geribildirimin yazili bir sekil-
de iletilmesinin, streci tek kanall bir hale getirmesi, karsilikhi etkilesimi sinirlama-
s1 ve calisanin dustncelerini aciklayabilecegi bir ortam yaratmamasi nedeni ile cok
etkin olmayacag1 dustnilmektedir.

Geribildirim karsilikli gorasme yolu ile calisanlara iletilirken dikkat edilecek
nokta, calisanin kisiliginin degil, yaptig1 isin niteliginin ve kalitesinin degerlendiril-

mesi ve degerlendirmenin yikici degil yapict olmasidir'?

. Cunkuy, bu sekilde yapi-
lacak geribildirimler, ¢alisanlarin savunmaci bir tutum sergilemelerini ve gortisme-

nin amacina ulasamamasina neden olacaktir.

Calisanlarn performanslar: hakkinda bilgilendirmeye, geribildirim almaya ihti-
yaclar vardir. Insanin psikolojik ihtiyaclari arasinda ¢énemli bir yer tutan bu bilgi-

lendirme ihtiyaci, kisinin kendisine gtivenmesine, calismalarinda degisiklikler yap-

112 Palmer, a.g.e.,s. 55.

113 Gultekin Yildiz v.d., 360 Derece Geribildirim Sistemine Elestirel Bir Bakis, Sakarya, 15. Yonetim ve Organi-
zasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, 2007, s. 566.

114 Ismail Bakan, Hakan Kelleroglu, “Performans Degerlemenin Etkinlestirilmesi Yonunde Cahsanlarin Dustinceleri:
Tutumlar, Beklentiler ve Sonuglar Konusunda Bir Alan Calismast”, Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve 1dari
Bilimler Fakiiltesi Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt: 10 Say1: 2, Yil: 2003, s. 93-94.

115 Bakan, Kelleroglu, a.g.m., s. 94.
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masina ve kendisini gelistirmesine yol acacaktir. Performans degerlendirme ile ilgi-
li yapilan bir arastirmada, performanst belirli araliklarla degerlendirilen ve perfor-
mansi hakkinda duzenli geribildirim alan calisanlarin, almayanlara nazaran daha
yuksek basar1 gosterdigi dogrultusunda sonuglara ulasilmistir. Bu noktada onem-
li olan, calisanlarin olumlu ya da olumsuz geribildirim almasidir. Isgorenin kendi
calismalar1 hakkinda olumsuz bile olsa bilgilendirilmesi, hem isgoren hem de is-
letme bakimindan olumlu sonuc¢ vermektedir'®. Geribildirimin kabul edilebilme-
si icin, geribildirim alan tarafin geribildirim veren tarafa giiven duymast ve iyi niye-
tinden emin olmasi gerekir'’’. Bu nedenle, performans degerlendirmenin bicimsel
yontemler kullanilarak sistemli ve diizenli araliklarla gerceklestirilmesi ile birlik-
te geribildirimin calisanlarca da benimsenmesi ve kabullenmesi saglayacaktr. Bu
nedenle, geribildirimin rahatlikla verilebilecegi bir “gtiven kalttrt” yaratilmahdir.

Calisanlarin motivasyonlarinin ve ise olan baghliklarinin artinlmasinda da geri-
bildirim 6nemli bir aractir. Yapilan bir arastirma, icsel motivasyonu, ise bagliligi ve
yoneticilerden memnuniyeti etkileyen is nitelikleri arasinda en basta geribildirimin
geldigini gostermektedir''®. Isine bagh calisanlar, islerinin gerektirdigi gorev ve so-
rumluluklart istekle ve etkin bir sekilde yerine getirirler. Dolayisiyla, isine bagh ca-
lisanlar, diger calisanlara gore daha ytiksek performans gosterirler.

Geribildirim, hem yoneticilerin hem de calisanlarin sorumlulugunda olan cift
yonlu bir iletisimdir. Acik ve stirekli iletisimden tiim calisanlar yararlanirlar. 1993
yilinda ABD Hava Kuvvetlerinde gerceklestirilen bir arastirmada, geribildirim
alan calisanlarn % 581 aldiklart bu geribildirimin performanslarim ytikselttigini;
% 90'mndan fazlas1 da geribildirimin tzerlerindeolumlu bir etki yaptigini ettiklerini
ifade etmiglerdir. Ayni arastirma kapsaminda gorustilen personel biriminin sorum-
lusu, geribildirimin temel amacinin performansin gelisimini ve calisanlarin potan-
siyellerinin en ust seviyede ortaya ctkartilmasi olarak aciklayarak, performans geri-
bildiriminin ¢alisanlarin davranislarinin degistirilmesinde tek basina kullanilabile-
cek en etkili araclardan oldugunu ifade etmistir'®. Diizenlenen egitim faaliyetleri-
nin de temel amacinin ¢alisanlarin davranislarinda, istenilen sekilde olumlu degi-
siklikler yaratmak oldugu goz ontine alindiginda, calisanlarin egitim ihtiyaclarimn
tespit edilmesinde, performanslar ile ilgili olarak aldiklan geribildirimin son dere-
ce onemli katki yapacag aciktir.

Calisanlara geribildirim verilen gortismelerde konusulan konularin icerigi ka-
dar ortamin fiziki sartlan da, gorusmeden elde edilecek yarar artiracakur. Geribil-
dirim gortusmesinin yapilacag) ortamda calisanin kendini rahat hissetmesinin sag-
lanmasi, onun kendini daha iyi ifade etmesine yardime1 olacaktir. Goriismenin, yo-
netici ya da calisanin odasindan farkh bir odada yapilmasi da, calisan tuzerindeki

baskiy1 azaltacaktir. Ayrica, calisanin karsisindaki kisi onun yoneticisi dahi olsa,

116 Findikel, a.ge.,s. 299.

117 Ahmet Kardam (Ceviren), Geribildirim, Istanbul, Optimist Yaymlari, 2007, s. 31.

118 Ozlem Cakur, Ise Baglillk Olgusu ve Etkileyen Faktorler, Ankara, Seckin Yayincilik, 2001, s. 90-101.
119 Cakir, a.ge,s. 169.

120 Andrew E. Schwartz, Performance Management, New York, Baron’s Educational Series, 1999, s. 41-42.
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geribildirim gorusmesinde bu kimliginden uzaklasmasi, calisanin gorusmede daha
katilimer olmasimi saglayacaktir. Eger gortsme yoneticinin odasinda gerceklesti-
rilecekse, yoneticinin masasinda, bir diger deyisle “makaminda”, oturmasi, calisa-
nin ¢ok da rahat olmamasina ve yoneticisinden cekinmesine sebep olmakla birlik-
te aralarindaki iletisim tek kanalli bir hale burtnebilecektir. Gortsmenin yapilaca-
g1 stire zarfinda, her iki tarafin da telefonlarini kapatmalar, gortisme yapilan odaya
ziyaretci almamalari, gortusmeye odaklanmalar icin yararh olacaktir.

Isletmenin tiim kademelerindeki calisanlarin cevrelerindeki insanlara anlamh
ve etkin geribildirimler verme becerisi, onlarin gelisimine yardimci olmanin ve go-
revlerini yerine getirebilmenin 6nemli bir kosulunu olusturur'?'. Birlikte calistigi
astlarini egitmek, onlarin gelisimine katkida bulunmak ve onlara ko¢luk — mentor-
luk yapmak yoneticilerin temel gorevlerindendir. Geribildirim de bu gorevin yeri-
ne getirilmesinde kullanilan en 6nemli araclardandir. Etkin geribildirimin kilit un-
suru, gozlemlenen performans temelinde spesifik bir mesaj yaratmak ve bu mesa-
j1 dogru olarak iletmektir'**.

Bir yonetici olan Peter Baskettenin geribildirim ile ilgili gorusleri, bu bashg
ozetleyecek niteliktedir: “Benim deneyimime gore, calisanlarn gelismesi geribildirime
baghdir; geribildirim yetistirme, motivasyon ve sonucta moral icin kilometre taslan olus-
turur. Yapict ve bire bir iletisim ve geribildirim olmaywnca, calisanlarin ¢ogu kendilerini
yararsiz, hayal kirtkhgina ugramis ve hosnutsuz hissederler”*. Sonuc olarak, cift yon-
It bir sekilde gerceklesmesi gereken performans degerlendirme stirecinin, geribil-
dirim mekanizmasindan yoksun olmasi durumunda tek kanalli ve verimsiz bir hale
gelecegi aciktir.

1.3. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECINDE YAPILAN
HATALAR

Performans degerlendirmede strecinde yapilan hatalarn en yaygin olani, de-

gerlemeciden kaynaklanan'**

, yani insan kaynakl hatalardir. Degerlendirmeyi ya-
pacaklarin ve degerlenenlerin insan olmasi siiphesiz beraberinde bazi zorluklari da
getirecektir. Duygusal bir yapiya sahip olan insan, belirli nedenlerle degerlendir-

mede objektiflikten uzaklasma egilimindedir.

Performans degerlendirmede, degerleme hatalarini ortadan kaldirmak veya
azaltmak ve degerlendirmeye olan gliveni artirmak icin; mtmkun oldugu kadar
nesnel etmenlere veya niteliklere yer verilmesi gerekmektedir'?. Oznelligin 6n pla-
na ciktigl sistemlere calisanlarin duydugu giiven azalacak ve sisteme karsi direng

gostereceklerdir.

121 Sloan R. Weitzel, Dogru Geribildirim, Ceviren: Elif Ozsayar, Istanbul, Ugur Kariyer Merkezi, 2004, s. 6.

122 Weitzel, a.ge.,s. 7.

123 Kardam, a.g.e., s. 20.

124 Serap Benligiray, Insan Kaynaklar1 Yonetimi Acisindan Otellerde Performans Yonetimi, Eskisehir, Anadolu
Universitesi Yayinlan No: 1174, IIBF Yaynlari No: 164, 1999, s. 207.

125 Ataay, Isdegerleme ve Basar...,s. 241.
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1.3.1. Hale ve Boynuz Etkileri

Hale ve boynuz etkileri performans degerlendirme surecinde yapilan en yaygin
hatalardandir. Yoneticilerin calisanlari, belirli bir is alanindaki mikemmelliklerine
bakarak, diger alanlarda da oldugundan daha yuksek degerlendirmesi “hale etkisi”
olarak adlandirilirken; bunun tam tersi olarak belirli bir is alaninda basarisiz olan
calisani diger alanlarda da basarisizmis gibi degerlendirmek ise “boynuz etkisi” ola-

rak bilinen durumu ortaya ¢ikarir'?°.

Ornegin, “insan iliskileri” ¢ok iyi olan bir ¢calisanin sadece bu basarih iletisim
yeteneginden oturt, “liderlik” kriterine gore de cok basarili bir sekilde degerlendir-
mek hatal olacaktir. Bunun tersi bir yaklasimla, analiz ve muhakeme yetenegi cok
ytiksek olan bir calisanin iletisim yeteneginin de ¢ok ytiksek olacagi varsayimiy-
la hareket edilerek, bu alaninda olumlu sekilde degerlendirilmesi yine hatal ola-
caktir. Performans degerlendirmenin, calisamin is basarimimin adeta fotografimn ce-

kilmesi'?”

olarak tanimlandig1 ve bu noktadan hareketle, calisanin isinde gosterdigi
performans ile ilgili dogru, tutarli, yapict ve kendisini gelistirici geribildirim alma-
s1 amaclariyla yapildigi goz ontne alindiginda, hale ve boynuz etkilerinde kalarak,
calisana hatali geribildirimler verilmesi, tim strecin amacindan sapmast ve basari-

dan uzaklasmasi anlamina gelmektedir.

Ozellikle degerlemeci, degerlendirdigi ¢alisan hakkinda gerekli tum bilgilere
sahip degilse, bu tur hatalar1 yapma ihtimali artmaktadir'®®. Bu nedenle, degerlen-
dirme strecinde aciklik yaklasimi benimsenmeli ve degerlemecilerin, calisani sade-
ce gozleyebildikleri somut davranis ozelliklerine ya da belirlenen hedefler bazinda
degerlendirmesi saglanmalidir.

1.3.2. Kontrast Hatalan

Degerlemecilerin kisa bir sture icerisinde bircok calisani art arda degerlendir-
meleri durumunda, calisanlar birbirleri ile karsilastirarak degerlendirme yapmala-
11 kaginilmaz olacakur. Diger bir deyisle her bir calisan, kendisinden once deger-
lendirilen kisinin aldigi puandan etkilenecektir'?. Ornegin, ortalama bir calisan,
cok basaril calisanlarin degerlendirmelerinin ardindan degerlendiriliyorsa, basari-
siz olarak degerlendirilebilecegi gibi tersine; basarisiz calisanlardan sonra degerlen-
diriliyorsa, gercek performansinin tizerinde degerlendirilebilir.

Calisanlann performans kriter ve standartlan yerine, birbirleri ile karsilastiril-
malar1 durumunda ortaya ¢ikan kontrast hatalar1', degerlendirmeye baslanmadan
once, performans kriterlerinin acik ve somut bir sekilde tespit edilmesi ve deger-
lendirmenin belirli bir periyoda yayilmasi ile ortadan kaldinlabilecektir.

126 Palmer, a.g.e.,s. 19-20.
127 Erdogan, a.g.e.,s. 169.
128 Uyargil, a.g.e.,s. 103.

129 Bayraktaroglu, a.g.e., s. 96.
130 Noe v.d., a.ge.,s. 360.
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1.3.3.0bjektif Olmama

Objektif olmama, performans degerlendirmede en sik karsilasilan hatalardan-
dir. Degerlendirmeyi yapanin da, degerlenenin de insan olmasindan kaynaklanan

131 sistemin 6zini benimsemis ve

oznelliklerin olmasi dogal karsilanabilecekse de
degerlendirmenin temel amacinin ¢alisanin gelisimi oldugu inancina sahip yoneti-
cilerin, duzenlenecek egitimler ve kisisel cabalar ile bu sorunun tstesinden gelebi-

lecekleri dustntilmektedir.

Yas, cinsiyet veya diger ¢zelliklere karsi insanlarin egilimleri onlarin degerlen-
dirmede on yargili olmalarina ve objektif degerlendirme yapamamalarina neden
olabilir. Baz1 arastirmalarda degerlemeyi yapanlarin, 60 yasinin tizerinde olan ki-
silerin basar1 diizeylerinin dustik olacag yonunde kanaat sahibi olduklar veya bu
kisilerin genclere gore yavas gelisecegi dustincesi ortaya ctkmistir'>?. Ayrica, cali-
sanin performansi degerlendirilirken, degerlemeci gecmis donemde yaptig1 deger-
lendirmelerin etkisinde kalmamalidir. Ornegin, bir yonetici yaptigi degerlendirme-
lerde genel anlamda genc calisanlann liderlik ya da yoneticilik yetkinliginin dusuk
oldugunu gozlemlemis ve boyle bir kanaati olmus ise, timdengelimci bir yaklasim
gostererek, tum calisanlarini bu sekilde degerlendirmesi tamamen subjektif ve on-

yargili bir davranis olacakur.
1.3.4. Yakin Zaman Etkisi

Performans degerlendirme, referans performans déneminin ttumunu (genellik-
le 6 ay ya da 1 y1l) kapsayacak sekilde yapilmalidir. Bu strelerin uzun olmasi, de-
gerlemecilerin daha ¢ok son donemlere ait davranis ve olaylardan etkilenmesine

neden olmaktadir'??

. Calisanin gecmis performansi ile ilgili herhangi bir kayit tut-
mayan yoneticiler, yakin gecmisteki olaylar temel alarak, calisanin performansim

hatali degerlendireceklerdir.

Yakin zaman etkisi degerlemecilerin, calisanin performansinin degerlendirildigi
donem boyunca gerceklestirdigi tim basar ve basarisizliklarini dizenli olarak do-

kumante etmeleri ve egitimleri ile minimize edilebilecektir'**.
1.3.5. Belirli Derecelere / Puanlara Yonelme

Performans degerlendirme strecinde, yoneticilerin belirli derecelere ve puanla-
ra yonelmeleri sik karsilasilan bir durumdur. Bu konuda yapilan arastirmalar, per-
formans degerlendirme sisteminin uygulandig: isletmelerde ¢alisanlarin cogunun
orta puan aldiklanni, buna karsilik ¢cok az bir kisminin dustk ve yuksek puan al-

diklarini gostermektedir.

131 Findikel, a.ge.,s. 302.

132 Erdogan, a.g.e., s. 220. R

133 Pimar Tinaz, Calisma Yasamindan Ornek Olaylar, Istanbul, Beta Basim Yayim, 2005, s. 87.
134 Sherman, Bohlander, a.g.e., s. 274.
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Performans degerlendirme sonuclari, insan kaynaklari yonetiminin bircok uy-
gulamasina kaynaklik etmektedir. Bu uygulamalarin basarili bir sekilde amaclar-
na ulasmast icin performans degerlendirmenin objektif bir sekilde yapilmas: ge-
rekmektedir. Cunku, hatali uygulamalar ya da belirli puanlara yonelim, calisanin
performanst ile ilgili dogru olmayan geribildirim almasina neden olacakur. Orne-
gin, performansa dayali ticret sisteminin 6nemli amaclarindan biri calisanlar moti-
ve etmek iken, degerlendirmenin orta puanlar etrafinda yogunlasmast ile bu amac
gerceklesememektedir'®. Bu baglamda, calisanlari ile kuskunliik yasamak ve onla-
ra dustk puan vermek istemeyen yoneticiler calisanlarina ortalama degerlerde pu-
anlar vererek, farkinda olmadan onlara kotiilitk etmektedirler.

Basarili olarak degerlendirilen calisanin ileride kendi yerini alacag endisesini
duyma, kendisini mtikemmeliyetci ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma is-
tegi, isletmedeki standartlarin cok ytksek olmasi gibi sebeplerle degerlemecilerin,
duastuk puanlara yonelme egilimden olduklar gortilmektedirler’®.

Degerlendirme surecinde, yoneticilerin cesitli nedenlerle, belirli derecelerde ya
da puanlara yonelmeleri; calisanlarin, performanslar hakkinda gecerli bilgi alama-
malar1 nedeniyle, gelismelerine temel olacak verilerden yoksun kalmalarma ne-
den olacakken; isletmenin de, kimin terfi ettirilecegi, kimin yerinin degistirilecegi,
kimin egitim ihtiyaci olduguna iliskin gostergelerden yoksun kalmasina neden

olacakur"’.

Bu sekilde yapilacak hatali degerlendirmeler, yanhs calisanlarin yanhs pozis-
yonlara gelmesine neden olarak, insan kaynaklar1 yonetiminin en temel ilkelerin-
den olan “dogru ise dogru adam” ilkesinin de tam anlamiyla uygulanmamis olmasi-
na yol acacakur. Ayrica, isletmedeki ticret dengesinin bozularak, performanslar ile
orantili tcret alamayan calisanlarin siirece olan inanclarmnin kaybolmas: ve moti-

vasyonlarinin dusmesine neden olacaktir.
1.3.6. Pozisyondan Etkilenme

Degerlendirmeciler degerlendirdigi kisinin bulundugu pozisyondan etkilene-
rek hatali degerlendirme yapabilir. Bu hatanin temelinde, isletmedeki daha onem-
li kabul edilen pozisyonlarda calisanlarin daha yuksek; daha énemsiz oldugu ka-
bul edilen pozisyonlarda calisanlarin daha dusiik performans diizeyine gore deger-
lendirilmesi yatmaktadir.

Bu hata, calisanlarin gérev unvanlarinin baz alinmasi seklinde de olabilmekte-
dir. Oregin, sef pozisyonundaki bir ¢alisanin, uzman pozisyonundaki bir calisan-
dan daha tst bir gorev unvaninda olmast nedeniyle, daha yiitksek performans gos-
terecegi varsayimindan hareketle hatali degerlendirilebilmesi mumkundur. Cali-

135 Ayse Unal, Performansa Dayali Ucret, Ankara, Kamu Isletmeleri Isverenleri Sendikas1 Yayini, 1998, s. 40.
136 Tinaz, Calisma Yasamindan..., s. 87.
137 Palmer, a.g.e.,s. 22.
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sanlarin performanslar degerlendirilirken, tespit edilen kriterler 6zelinde deger-

lendirilmeleri, bu hatanin ¢énlenmesine yardime1 olacaktir.

Performans degerlendirme stirecinde yapilan hatalarin ortadan kaldirilmas: ve
bu hatalarn asgari duzeye indirilebilmesi i¢in bir ¢ok yontem gelistirilmis olup,
bunlardan en etkilisi, degerlemecilerin yapmis olduklar1 hatalar bilincli olarak
yapmadiklari varsayimina dayanarak bu konuda egitilmeleridir'*.

Zamanlar ¢cok degerli olan yoneticilerin performans degerlendirme stireci ile il-
gili olarak egitilmelerinde gecen sure genellikle bu egitimlerin ertelenmesine ya da
egitimde yasanan kesintilere bagh olarak verimsiz bir hale gelmesine neden olmak-
tadir. Bu baglamda, egitimlerin simf ortaminda degil de, internet ya da isletmenin
intraneti aracihgy ile, egitim modulleri kullamlarak yapilmasi, yoneticiler acisin-
dan egitimlerin daha verimli ve katilimc1 gegmesini saglayacag disuntlmektedir.

Sonug olarak, duzenlenecek egitimler; stireclerden cok degerlemecilerin yapa-
caklan hatalar tizerinde yogunlasarak, degerlemecilere hata turleri anlatilmali, ge-
rekirse bu konuda deneme degerlendirmeleri yaptirilarak objektif karar vermeleri

yolunda yetenekleri gelistirilmelidir'**.

1.4. PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ
KULLANILDIGI ALANLAR

Performans degerlendirme, isletmelerde adil 6dul dagitimi saglama, calisanlar
yitksek performans gostermeye motive etme ve isletmeyi bir butiin olarak gelistire-
cek degerlendirme sistemi kurabilmenin yaninda tcret ve terfi kararlarinda, kari-
yer yonetiminde, egitim ihtiyacinin tespit edilmesinde ve sézlesme yenileme ya da
isten ¢ikarma kararlan alinirken kullanilan onemli bir bilgi kaynagidir'*.

Ayrica, yapilan arastirmalar, performans degerlendirme sonuclarindan hedef
belirleme ile secme ve terfi prosedtrlerinin gecerliliginin onaylanmasinda da yarar-

lanildigini gostermektedir'*!.

Yapilan degerlendirmenin sonugclar etkin ve verimli bir sekilde kullanilmali-
dir. Aksi halde, performans degerlendirme sonucunda elde edilmis bircok kulla-
nilmayan veri ve zaman kaybu ile karsi karsiya kalinacaktir. Performans degerlen-
dirme surecinin maliyetli bir sturec oldugu da goz 6ntine alindiginda, degerlendir-
me sonuclar calisanlara en faydal olacak sekilde kullanilmali ve ozellikle geribil-

dirim stireci tizerinde durulmahdir.
1.4.1. Ucret Yonetimi

Calisanlarn tcretlerinin belirlenmesinde performans degerlendirme sonuclar

onemli bir referans olmaktadir. Calisanlarin performanslarinin degerlendirilerek,

138 Bakan, Kelleroglu, a.g.m., s. 81.

139 Ataay, Isdegerleme ve Basart..., s. 247.

140 Barutcugil, Performans Yonetimi, s. 179-181; Uyargil, a.g.e., s. 5-10.
141 French, a.ge., s. 304-305.
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gosterdikleri basariya bagh olarak ticretlerinin artirilmasi ya da performans primi
verilmesi isletmelerde tercih edilen bir uygulamadir. Calisanlarin islerinde goster-
dikleri performans baz alinarak olusturulan tcret sistemi, “performansa dayali tic-

ret sistemi” olarak adlandirilmaktadir.

Gunumitizde, isletmelerde uygulanan tcret sistemlerindeki trende bakildigin-
da “kidem”i tesvik eden ticret programlarinin sayisinin azalmakta, “performans”in

odullendirilmesinin temel kriter haline gelmekte oldugu gortulmektedir'#.

Bireysel performansa dayal ucret, iki sekilde calisanlara ¢denmektedir. Bun-
lardan ilki, calisamin gosterdigi performansa gore ticretinin belirli bir oranda (61-
negin, % 10 gibi) arurlmasidir. Tkinci olarak ise, cahsamn isinde gosterdigi per-
formansa gore bir kereye mahsus ve baz ticrete yansitilmayan performans primle-
ri olarak odenmesidir. Ucretin kahc bir bigimde artirlmasimin isletmeye getirece-
gi yiksek maliyet goz ontine alindiginda, performans degerlendirme donemleri-
ne gore yilik ya da alt1 aylik donemlerde performans primleri seklinde de 6denme-

si dustunulebilir'®.

Performans degerlendirme ve ticret yonetimi iliskisinde dustik performans gos-
teren ¢alisanlarin diistk ticret almalari, performansi yitksek olanlarin ytiksek ticret
almalan gibi bir dustnce olmamalidir. Oncelikli hedef, yuksek performans ve ba-
sariyl tesvik etmek, odullendirmek; basarisizliga degil basariya odaklanmak olma-
hidir. Bunun icin performansi istenen seviyede olmayanlarin ticretlerine ortalama
bir artis yapilmast, yiiksek olanlarin ise daha ytiksek bir ticret almalari tercih edil-
melidir. Bu konuda enflasyon oranina performans degerleme zamminin ilave edil-
mesi uygulamasi kullanilabilecektir'*. Ozetle, performans degerlendirme sonugla-
rinin calisanlarin tcretlerinin tespitine etki etmesinde, cezalandirma degil, gelistir-
me odakli bir yaklasim izlenmesi gerekmektedir. Bu yaklasim, calisanin moralini

yitkseltecek ve gelecekte gosterecegi performans diizeyini artiracaktir.

Basarili bir isgoren, buttn iyi niyetini ve ¢calisma gtictinii ortaya koyarak ca-
hisirken, kendisinden daha az ve ilgisiz calisan bir isgorenle ayni tcreti alirsa, bu

durum isgoérenin motivasyonunu olumsuz yonde etkileyecektir'*

. Bu baglamda,
performans degerlendirme sonuglarinin ticret yonetiminde kullanilmast ile olusan
performansa dayali ticret sistemi, calisanda olusan esitsizlik anlayisini kaldirarak
tatmin ve adalet saglayacak; saglikli bir sekilde sistemin isletilmesi ile isletmeye ni-
telikli isgticinit cekmek ve bunlar isletmede tutmak mumkun olacak ve dusuk

performansin artirilmasi yolunda tesvik yaratacaktr'#.

142 Istem Basar Senttrk, “Performans Degerlendirme Sonuclarim Ne Yapmal?”, Insan Kaynaklarinda Yeni
Egilimler, Editor: Deniz Yalim, Istanbul, Hayat Yaymcilik, 2005, s. 73.

143 Unal, a.ge., s. 10.

144 Findiket, a.gee., s. 338.

145 Sabuncuoglu, Insan Kaynaklari...., s. 186.

146 Unal, a.ge.,s. 55.
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1.4.2. Kariyer Yonetimi

“Organizasyonel yedekleme” cercevesinde “yedek havuzuna” alinan calisanlarin
bu havuzda kalabilmeleri, performans degerlendirme sonuclarinin sonraki dénem-
lerde de belirli bir seviyede olmasina ve isletme tarafindan belirlenen diger kosul-

larn saglanmasina baghdir'*.

Isletmede calisanlarin, yiikselmeleri (terfi), yikseldikleri isler icin gerekli egiti-
mi almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine (transfer ve rotasyon gibi) tabi tutul-
malarina iliskin kararlarin alinmasinda performans degerlendirme sonuglari, kari-

yer yonetimine ihtiya¢ duyulan bilgileri saglayacakur'*.

Performans degerlendirme sonuglarina gore basarisi ispatlanan calisanlarin ka-
riyerlerinin gelistirilmesi ve daha tst yonetim kademelerine hazirlanmalar soz ko-
nusu olmaktadir'*. Kendisine verilen hedeflere ulasan ve gorevlerini yerine geti-
ren ¢alisanlar, isletme icerisinde yatay ya da dikey kariyer yollari icerisinde yer al-
mak isteyeceklerdir. Bu noktada calisanin performans degerlendirmesi, bu kararin
gecerliliginde en onemli veriyi saglayacaktir. Ayrica, isletme icerisinde basariin
odullendirildigi, basaril calisanlarin organizasyonda yukar1 dogru ytikselebilecek-
leri fikrinin yerlesmesi, bireysel performanslarin ve dolayisiyla organizasyonel per-

formansin artmasimi saglayacakur.
1.4.3. Insan Kaynaklar1 Planlamas1

Insan kaynaklarn planlamasi, isletme amaclarini en iyi ve ekonomik sekilde ger-
ceklestirecek isgucuniin, dogru yerde, dogru sayida, dogru zamanda ve nereden te-
min edileceginin belirlenmesi stirecidir'”®. Bu planlama strecinde, isletmedeki ca-
lisanlarn performans duzeylerine iliskin veriler de kullanilmaktadir. Bu baglamda,
yapilacak performans degerlendirme sonucunda calisanlara ait belirlenen perfor-

mans duzeyleri insan kaynaklar planlamasina da veri saglayacaktir.

Organizasyondaki isgiicti ihtiyacinin, isletme icinden mi, yoksa isletme disin-
dan mu karsilanacaginin kararinin verilmesinde, performans degerlendirme ¢nem-
li bir rol ustlenmektedir. Organizasyondaki bos pozisyonlar icin oncelikle, isletme
ici kaynaklara yonelinir. Eger, bu bos pozisyonda calisabilecek yetkinlikte bir isgo-
ren isletmede varsa bu calisanin o pozisyona kaydirilmasi dusunulebilir. Bu nok-
tada, isletmedeki insan kaynaklar envanterleri ve tabii ki calisanlarin gecmis do-
nemlerde yapilmis performans degerlendirmelerine bagvurulmaktadir. Ancak, is-
letme icinden bos pozisyon i¢in uygun bir aday bulunmamasi durumunda dis kay-

naklara yonelinecektir.

147 Senturk, a.ge.,s. 71.

148 Uyargil, a.g.e., s. 8-9.

149 Findikel, a.ge., s. 338.

150 Tugray Kaynak, Insan Kaynaklar1 Planlamasu, Ikinci Baski, Istanbul, Alfa Basim Yayim Dagitim, 1996, s. 10-11.
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1.4.4. Is Tasarim1

Calisanlann cesitli nedenler isletme icindeki gorevleri degistirilebilir; mevcut
gorevlerinde daha fazla yetkilendirilebilir; sorumluluklar artirilabilir; ya da yeni
yapmakta olduklar1 islere yeni isler, yeni gorevler eklenebilir. Is genisletme, is zen-
ginlestirme, transfer ve rotasyon olarak adlandirilan is tasarimlari insan kaynakla-
11 yonetiminin onemli uygulamalarindandir. Performans degerlendirme sonucla-
11 baz alinarak, mevcut isinde beklenen basariy1 gosteremeyen, ancak isletmede-
ki bos bulunan baska bir pozisyonda cok basarili olabilecegi dustinilen bir ¢alisan
is rotasyonuna tabi tutularak bu pozisyona kaydirlabilir. Ayni sekilde, degerlen-
dirme sonucunda, daha farkl gorevleri de yerine getirilebilecegine inanilan ya da
daha fazla sorumluluk alabilecegi dustntilen calisan icin de is zenginlestirme ve is
genisletme yapilarak bu calisanin da isletmede kalmasi ve daha fazla katk: yapma-
st saglanabilecektir.

1.4.5. Isten Cikarma

Performans degerlendirmenin ¢alisanlar arasi basan farkliliklarini ¢lgmede ob-
jektif ve bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareketle, bu gibi degerlendirmeler-
le basarisiz olduklar belirlenen ve belirli bir stire egitim/yetistirme yolu ile organi-
zasyona yararh hale getirilmesine calisilan, ancak bu konuda basarili olunamayan
calisanlarn isten cikarma kararinin verilmesinde, “performans degerlendirme nin
yararl bir ara¢ olacag ortadadir'®. Ancak burada da, her is sozlesmesinin feshi du-
rumunda oldugu gibi, “feshe son care” olarak bakmak gerekmektedir. Hukuki an-
lamda, ise iade davalar ile karsi karsiya gelmemek icin; bir deger olarak isletme ta-
rafindan cesitli egitimler aldirilmis, kendisine belirli bir biitce ayrilarak yatirm ya-
pilmus calisanin is rotasyonu gibi cesitli uygulamalar da distuntlerek organizasyona

kazandirilmasi ve isten ¢ikarmanin en son dustnulmesi gerekmektedir.

Performans degerlendirmenin hukuki dayanagma bakildiginda, 10 Haziran
2003 tarihinde Resmi Gazete’de yayimlanarak yururluge giren 4857 sayil Is Kanu-
nu ile birlikte calisma hayatina giren “is gtivencesi” kavrami karsimiza ¢ikmaktadir.
Cunki, soz konusu kanunun “feshin gecerli sebebe dayandirilmast” bashkli 18. mad-
desinin ilk fikrasinda yer alan “Otuz veya daha fazla isci calistiran isyerlerinde en az
altt aylik kidemi olan is¢inin belirsiz stiveli is sozlesmesini fesheden isveren, iscinin yeter-
liliginden veya davramslarindan ya da isletmenin, isyerinin veya isin gereklerinden kay-
naklanan gecerli bir sebebe dayanmak zorundadir.” seklindeki htuiktim, fesihte calisa-
nin performansinin somut ve isletmenin ozelliklerine gore degerlendirilmesinin ya-

sal bir zorunluluk oldugunu vurgulamaktadir.

e

So6z konusu maddede gecen “iscinin yeterliligi” kavrami is sozlesmesinin feshin-

de 6nem arz etmektedir. Kanun, is sozlesmesinin feshinde gecerli bir neden goster-

151 Uyargil, a.g.e.,s. 10.
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me zorunlulugu icine performans dustuklugini de eklemekle birlikte; performans
degerlendirme sonuclarinin yarg: icin kanit teskil edebilmesi icin; tespit edilecek
performans degerlendirme kriterlerinin objektif olmasi ve isletme icerisinde daha
onceden uygulama alan1 bulmus ve degerlendirmeleri objektif esaslara gore yapil-
mus bir nitelige sahip olan performans dustkligu skalasinin bulunmas: gerekmek-
tedir'. Ozetle, ¢alisanlarn is sozlesmelerinin feshinin gecerli bir nedene dayandi-
rilmast, performans degerlendirme siirecinin ancak objektif esaslara gore ilerleme-

si ile saglanabilecektir.
1.4.6. Egitim Yonetimi

Performans degerlendirme sonuclari, egitim yonetimine de veri saglamaktadir.
Performans degerlendirme sonucunda tespit edilen egitim ihtiyaclari, isletme stra-
tejileri ve butcesi dogrultusunda onceliklendirilerek “egitim planlamasi1” yapilabil-
mektedir. Ayrica, dénem basinda ve dénem sonunda yapilan performans deger-
lendirme ile donem icerisinde calisanlara verilmis olan egitimlerin etkinliginin 61-
culmesi, performans degerlendirmenin egitim yonetimine sagladig bir diger kat-
kidir'>?.

Cikular ile diger insan kaynaklari sistemlerine veri saglamayan ve diger sistem-
ler ile entegre bir sekilde islemeyen performans degerlendirme sistemlerinin genel-
likle calisanlar tarafindan benimsenmesi ve bir kultiir olarak organizasyona yerles-
mesi mumkun olmamaktadir'>. Bu baglamda giintimuz isletmelerinde, insan kay-
naklar yonetiminde kullanilan tcret yonetimi, performans degerlendirme, kariyer
yonetimi, egitim yonetimi gibi tim sistemlerin birbirleri ile gecisim icinde oldugu
gorulmektedir. Yani, bir sistemin ¢iktist durumundaki veri, diger bir sistemin gir-
disini olusturmaktadir. Bu baglamda, performans degerlendirme sonuclarinin hiz-
met ici egitim faaliyetlerindeki kullanimi incelenmeden once, hizmet ici egitim ko-

nusu calismanin ikinei bolumunde ayrintih olarak incelenecektir.

152 Caglar Ozdemir, “4857 Sayih Yasamn Getirdikleri, Yasamn Insan Kaynaklari Yoénetimi ile Karsilastrmas,
Degerlendirmeler ve Oneriler”, Cimento Isveren Dergisi, Say1: 5, Cilt: 18, Eylil 2004, s. 16.

153 Senturk, a.g.e., s. 70.

154 Senturk, a.gee.,s. 73.
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Calismanin performans degerlendirmeye iliskin ilk boliimiinin ardindan ikin-
ci bolumunde, performans degerlendirme sonuglarmin uygulama alani buldugu
“hizmet ici egitim” uzerinde durulacaktir. Bu kapsamda, hizmet ici egitimin tani-
mi1, amag ve yararlari; hizmet ici egitim stireci ve yontemleri ile hizmet ici egitimin
degerlendirilmesi basliklar: alinda konu detayli bir sekilde incelenecektir.

2.1. HIZMET ICi EGITIMIN TANIMI, AMAC VE YARARLARI

Ikinci boltiimun ilk ana baghg altinda hizmet ici egitim kavrami, hizmet ici egi-
timin amac ve yararlan tzerinde durularak konunun kavramsal cercevesi ortaya

konulacaktir.
2.1.1. Hizmet I¢i Egitimin Tanim1

Kuresellesen ve rekabetin cok ciddi boyutlara ulastigi guntimuz dunyasinda,
isletmeler her gecen gun ellerindeki “insan kaynagimi” kaybetmemek ve onlardan
daha fazla verim alabilmek icin aray1s icine girmektedirler. Bu arayislar icinde, “egi-
tim” hi¢ stphesiz en 6nemli araclardandir.

Isletmelerin insan kaynaklarindan bekledigi; degisen sartlara uyum, teknoloji-
nin gerektirdigi bilgi-beceriye sahip olma, verimli calisma, sorun ¢ozme yetenegi,
uran ve hizmet kalitesinin artmasina katki niteliklerinden yoksun olan ¢alisanlarin
bulundugu isletmelerin artik rekabet edebilme sansi yoktur'>. Isletmenin temel in-
san kaynaklar yonetimi fonksiyonlarinin basinda gelen calisanlarin egitimine gere-
ken onemi vermeyen isletmelerde, calisanin basarisini artirma ve surekliligini sag-

lama olanagindan da soz edilemeyecektir'™®.

Gunumtizde organizasyonel hedeflerine ulasabilen ve basarili olan isletmelerin
ortak ¢zelliklerine bakildiginda, bunlarin calisanlarina deger veren, onlarin kisisel
ve mesleki gelisimlerini énemseyen isletmeler olduklar goralmektedir.

“Egitim” oldukea genis bir kavramdir. Ilgili literatiir incelendiginde egitimin;

“hizmet ici egitim” ve “hizmet ¢ncesi egitim” seklinde iki ana baslik altinda ince-

155 Ismet Sipahi, “Egitim, Gelecegi Gormenin Yolunu Acar”, MESS Mercek, Ekim 1998, s. 3.
156 Askun, a.g.e., s. 430.
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lendigi gorulmektedir™”. Cogunlukla benimsenen goruse gore, “genel formasyon”
kazandirici nitelikte olan'®; kisinin calisma hayatina girmeden 6nce almis oldugu;
genel ogretim kurumlarinda verilen ttum egitim etkinlikleri ile her turlu mesleki ve
teknik ogrenim etkinlikleri olarak tanimlanan “hizmet 6ncesi egitim”* bu ¢alisma-
nin kapsami disinda birakilmis ve “hizmet ici egitim” kavrami tizerinde durulmus-
tur. Calismada, hizmet ici egitim kavramui yerine zaman zaman egitim kavrami kul-

lanilarak akiciligin saglanmasi amaclannustir.

Duinyada yasanan yogun rekabet, bilgi ve teknolojideki hizli gelismeler, hizmet
oncesi egitimle alinan bilgilerin zamanla is ortaminda yetersiz kalmasina neden ol-
mus ve verimliliklerini artirarak ayakta kalmak ve buiyimek isteyen isletmelerin ¢a-
lisanlarina isin ve isyerinin gerektirdigi egitimi verme, yani hizmet ici egitim verme,
gereklilikleri ortaya ¢ctkmistir'®. Egitime 6nem vermeyen, egitime harcanan para ve
zamani kayip olarak nitelendiren bir yonetim tarzinin egemen oldugu isletmele-
rin ¢alisanlarmnin performans ve verimlerini artirabilmeleri ve gintmuz rekabet or-
taminda varliklarini koruyabilmeleri beklenemez. Isletmelerdeki calisanlar ne ka-
dar yetenekli ve yaptiklan is ile uyum icerisinde olursa olsun, teknolojik ve yonet-
sel degisikliklere ayak uydurabilmeleri ve daha st gorevlere yukselebilmeleri icin

egitim konusuna gereken onem verilmeli ve egitimlerin surekliligi saglanmalidir'®’.

Hizmet ici egitim kavramu ile ilgili olarak literattirde cesitli tamimlara yer
verilmistir.

Hizmet ici egitim; tretim ve hizmette etkililigin, verimin, kalitenin ytikseltilme-
si, trinun dretimi ve ttiketimi surecinde meydana gelebilecek hatalarn ve kazala-
rin azaltilmasi, maliyetlerin dusurtlmesi, satis ve hizmet sunumunda nitel ve ni-
cel yonden gelismenin saglanmasi ve karlann ytkseltilmesi amaciyla is guictine ve-
rilen temel meslek ve beceri egitimi yaninda isgorene ¢alisma hayati stresince de
bilgi, beceri, davranis ve verim duzeyini yukseltici planh egitim etkinlikleridir'®2.

Sabuncuoglu hizmet ici egitimi, calisanlarin ya da onlarn olusturduklar grup-
larn isletmede yuklendikleri ya da ileride ytiklenecekleri gorevleri daha etkili ve
basarih bir sekilde yapabilmeleri icin, onlarin mesleki bilgi ufuklarim genisle-
ten, dustnce, rasyonel karar alma, davranis ve tutum, aliskanlik ve anlayislarinda
olumlu degismeler yapmay1 amaclayan bilgi, gorgi ve becerileri arttiran egitsel fa-
aliyet ve eylemlerin tumu olarak tanimlamistir'®. Bu tanimda yer alan, “.... ya da
ileride ytiklenecekleri gorevleri....” ifadesinden yola cikarak, egitimin sadece mevcut
durumu korumak tzerine odaklanmadigini; egitimin “proaktif” bir yaklasimla ele
alinmast gereken bir konu oldugu soylenebilir.

157 Cahit Tutum, Personel Yonetimi, Ankara, TODAIE Yaymlar: No: 179, Dogan Basimevi, 1979, s. 118.

158 Dogan Canman, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, Yarg: Basim Yayim, 2000, s. 94.

159 Tutum, a.g.e.,s. 118.

160 Mustafa Ozturk, Stleyman Sancak, “Hizmet I¢i Egitim Uygulamalarimin Calisma Hayatina Etkileri”, Journal of
Yasar University, No. 7 Vol. 2, Temmuz 2007, s. 1-2.

161 Tinaz, Calisma Yasamindan..., s. 95.

162 Tufan Aytag, “Hizmet I¢i Egitim Kavramu ve Uygulamada Karsilasilan Sorunlar,” http://yayim.meb.gov.tr/yayim-
lar/147/ aytac.hum, (Erisim 12.02.2009).

163 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi: Politika ve Yonetsel Teknikler, 8. Baski, Bursa, Ezgi Yaymevi, 1997,
s. 125-126.
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Taymaz ise hizmet ici egitimi, sektor ayirimi yapmaksizin ozel ve tizel kisile-
re ait isyerlerinde belirli bir maas veya tcret karsihiginda ise alinmis ve calismak-
ta olan bireylerin gorevleri ile ilgili gerekli bilgi, beceri ve tutumlarn kazanmalarini

saglamak tizere yapilan egitim seklinde tanimlamistir'®*.

Hizmet ici egitim, kisinin isi ile kesin hukuki iliskisinin kuruldugu tarihten, is-
ten ayrildigy tarihe kadar gecen stire icinde, isletmenin bekledigi standartlara uy-

gunlugunun saglanmasi amaci ile gerceklestirilen faaliyetlerdir'®.

Isletmeler, diizenlenen egitimler ile genel isletme etkinligi ve karlilik olctitleri-
nin yani sira, bircok farkli sorumluluklar ytklenebilen daha esnek calisanlar yara-
tacaklardir. Ayrica, duzenlenen egitimler, calisanlarin isletmenin ne yaptig ve is-
letme basarisinda oynadiklari rol ile ilgili daha butunsel bilgi sahibi olmalarini sag-

layacakur'es.

Yukandaki tamimlar cercevesinde genel bir tamim yapmak gerekirse; “hizmet
ici egitim,” isbasinda ya da is disinda (isyerinde ya da isyeri disinda) gerceklestiri-
len, calisanlarin gorevleri ya da ileride ytiklenecekleri gorevleri ile ilgili gerekli bil-

gi, beceri ve tutumlar: kazanmalarini saglamak tizere yapilan egitim faaliyetleridir.
2.1.2. Hizmet I¢i Egitimin Amac ve Yararlar

Bir egitim programinin amaclarinin belirlenmesi, daha sonra yapilacak ¢alisma-
lar1 yonlendireceginden tizerinde durulmas: gereken bir faaliyettir. Hizmet ici egi-
tim ile gerceklestirilmek istenen amaclar genel olarak soyle siralanabilir'®”:
 Uretilen mal ve hizmetin nitelik ve niceligini artirirken; kusurlu tretimi ve
musteri sikayetlerini azaltmalk,
¢ Uretimin zamanindan yapilmasini, malzeme ve enerji tasarrufunu saglamak,
o Gelismelere ve yeniliklere uyumu saglamak, turetim yontemlerini gelistir-
mek ve teknolojiyi uygulamak,

 Is kazalar ve meslek hastaliklarini onlemek, is saghg ve gtivenligi bilincini
yerlestirmek,

* (Calsanlar arasindaki iletisim, iliski ve koordinasyonu guclendirmek,

* (Cahsanlara gerekli yetkinlikleri kazandirmak, gtiven duygularmi gelistir-
mek, motivasyonlarini ve morallerini ytkseltmek,

o Isgucit devir oraninin dustik olmasini saglamak,

e Kurumda yer degistirme ve ytkselme imkanini saglamak,

* Yenilikleri yakindan izlemek ve calisanlarin ortama uyumlarmi kolay-
lastirmak,

* (Calisanlarn isindeki basarisini, degerini ve sayginligini artirmak.

164 A. Haydar Taymaz, Hizmet Ici Egitim: Kavramlar, ilkeler, Yontemler, 3. Baski, Ankara, Personel Egitim
Gelistirme Merkezi Yaym No: 3, 1997, s. 4.

165 Can, Kavuncubasl, a.g.e., s. 192.

166 Jelfrey Mello, Strategic Human Resource Management, Second Edition, Ohio, Thomson/South- Western, 2006,
s. 404-405.

167 Taymaz,a.ge.,s. 6.
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Yukarida siralananlara ilave olarak hizmet ici egitimin amaclari, calisana islet-
me kultirunun asillanmasi, kisinin kendisine gtiveninin artirilmasi, organizasyonla
calisanlar arasindaki iligkilerin gelistirilmesi, gereksinim goriilen konularda bilgi ve
beceri kazandirilmasi, davranis degisikliklerinin saglanmasi, bu konulara ahistinl-
mast ve adapte edilmesi seklinde ¢zetlenebilir'®®. Kisacast butiin bu amaclarin ger-
ceklesebilmesi icin secilerek hizmete alinmis calisanlarn anlayislarinda, tavirlarin-
da ve bilgilerinde hizmet ici egitim yoluyla gerceklestirilebilecek olumlu ve birlesti-
rici degisikliklerin; yonetimin ttum birimlerinde ve birimler-kisiler arasindaki karsi-
likli iligkilerde uyumlu bir ¢alisma ortami saglamasi beklenmektedir!®.

Ise alim surecinde en isabetli se¢im yapilmis olsa dahi, calisanlarnn degisiklikle-
re ayak uydurabilmeleri ve daha tist kademe gorevlere ilerleyebilmeleri icin egitime
tabii tutulmalari, isletmenin hedeflerine ulasabilmesi acisdan zorunludur'™. Or-
negin, isin yerine getirilebilmesi icin yetkin bir kisinin ise alinmasi bu kisinin yil-
larca isini en iyi sekilde yapabilecegi anlamina gelmemektedir. Glintimutzde tre-
tim tekniklerinin surekli gelistigi ve farklilastigi, muisterilerin beklentilerin degisti-
gi gortulmektedir. Yasanan hizl degisim, beraberinde degisime adapte olabilme so-
runsalini da getirmektedir. Iste bu adaptasyon strecinde calisanlarin egitimi 6nem
arz eden bir konudur.

Isletmeler ve calisanlar icin son derece olumlu katk: yapan ve hedeflenen basari-
lara ulasmada onemli rol oynayan hizmet ici egitimin yararlari soyle ozetlenebilir'":
e (Calisanlarda verim artisi saglamasi,

* Is kazalarinda azalma,

¢ Nezaretin azalmasi,

e Morali yukseltici etkisi,

 Urun ve hizmetlerin kalitesinde artis saglanmast,

* Makine ve techizatin bakim giderlerinin azalmast,

e Calisanlarin gorevlerine iliskin olarak bilinclenmelerinin ve yoneticilerle
aralarindaki strttismelerinin en alt diizeye inmesinin saglanmast,

o Isletme faaliyetlerinde sureklilik ve diizenlilik saglanmasi.

Egitim ve bu baglamda saglanan kisisel ve organizasyonel gelisim, calisanlarin
isletmeye olan bagliliklarinin artmasinda ya da isten ayrilma kararlarini vermelerin-
de de direkt olarak etkili olmaktadir. Baltas Grubu tarafindan yapilan “2008 Cali-
san Davranislan Arastirmast” incelendiginde, calisanlarin isten ayrilma sebebi ola-
rak ilk G siranin; gelisim imkaninin olmamasi (% 22), yetersiz tucret (% 16,3) ve
terfi imkaninin olmamasindan (% 13,2) olustugu gorulmektedir. Aym arastirma-

168 Pmar Tinaz, Organizasyonlarda Etkili Ogrenme Stratejileri, MESS Yaynlari No: 334, Istanbul, 2000, s. 42.

169 Hiseyin Gul, “Turkiye’de Kamu Yonetiminde Hizmet I¢i Egitim”, http//www.sbe.deu.edu.tr/adergi/dergiO6/gul.
huml, (Erisim 03.01.2009). v ]

170 Dursun Bingol, Personel Yonetimi ve Beseri Iligkiler, Erzurum, Atatiirk Universitesi Basimevi, Atatiirk Univer-
sitesi Yaynlari No: 676, 1990, s. 147. A

171 Cagatay Untisan, Sanayi Isletmelerinde Personel Egitimi ve Ulkemizdeki Sanayi Isletmelerinde Personel
Egitimi Uygulamalar, Ankara, Safak Ofset, 1989, s. 9-17; Aylanur Atakli, “Egitim ve Mesleki Basar1”, Verimlilik
Dergisi, Say1: 1992/1, 1992, s. 68-69.
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da, calisanin isletmeye baglanmasini saglayan ogelerin ise; kariyer imkani sunulma-
s1 (% 32,9), isletmenin ¢ahisanu kisisel gelisimi i¢in desteklemesi (% 15,1) ve ticret
(% 14,7) oldugu sonuclarna ulasilmistir'”2. Bu baglamda, isletmelerin calisanlar-
na verdikleri egitim ile birlikte onlarin kisisel gelisimlerini desteklemeleri; bireysel
bazda calisanlarin isletmeye olan bagliliklarinin artmasini ve bu paralelde perfor-
manslarnin yukselmesini saglarken, organizasyonel bazda da isgticti devir orani-

nin dustk olmasini ve verimliligin artmasini saglayacaktir.

Duizenlenen egitimlerden beklenen yararlarin saglanmasinda, isci sendikalari-
nin bulundugu isyerlerinde, sendikanin da destegini almak ve onlar da bu stirece
dahil etmek onemli bir etkendir. Ingiltere’de yapilan bir arastirma da bunu destek-
ler niteliktedir. Soz konusu arastirmanin sonuglari incelendiginde, isyerinde tes-
kilath bulunan isci sendikasinin da egitim strecine dahil oldugu durumlarda isci-
lerin, duzenlenen egitimin daha da gelistirici oldugunu dastundukleri, sendikanin
katiliminin kendilerini egitime katilmaya tesvik ettigini ve isverenlerinin egitimi
onemli bir faaliyet olarak gordiklerini dustnmelerini sagladigi gorulmektedir'”.
Bu nedenle egitim programlarinin hazirlik ve planlama sireclerinde is¢i sendika-
larinin da gorislerinin alinmasinin ve mumkin oldugunca stirece dahil edilmesi-
nin, iscilerin desteginin alinmasi ve egitimden beklenilen amagclara ulasilmasinda

onemli bir adim olacag aciktir.

Bu noktada calisan, egitim gérmesi sonucunda kendisine énem verildigi bilinci-
ne sahip olacak; gorevini kendisinden beklenen performans ile gerceklestirebilme-
si icin, katilmis oldugu egitim faaliyeti yoluyla énemli bir zemin hazirlandigindan,

kisisel tatmin diizeyi yiikselecek ve yoneticileriyle olan problemleri azalacakur!™.
2.2. HIZMET ICI EGITIM SURECI

Hizmet ici egitim, belirli bir sure¢ dahilinde gerceklestirilir. Bu streg, oncelikle
isletmenin egitim politikasinin ve hizmet ici egitim ihtiyacinin belirlenmesi ile bas-
lar. Calisanlarin hangi egitimlere ihtiyaclar oldugunun tespit edilmesinden sonra,
egitim butcesi olusturulur. Sirecin sonraki basamaginda ise egitim programinin
hazirliklari ve planlamasi yapilir. Yapilan planlamanin ardindan, cesitli yontemler
kullanilarak uygulanir ve stirecin son asamasinda ttim bu yapilan faaliyetlerin, yani
egitimlerin etkinligi degerlendirilir.

2.2.1. Egitim Politikasinin Belirlenmesi

Isletmelerde egitim faaliyetlerinin planlanmasi ve uygulanmast icin gereken ilk
adim olan egitim politikasinin belirlenmesi, insan kaynaklar ile ilgili diger politi-
kalar ve isletmenin genel politika ve amaclan ile birlikte ele alinmasi gereken bir

172 Baltas Grubu, “Cahisana Gelisim Imkani Vermeyen Kurumlar Kaybediyor”, HR Dergi: Insan Kaynaklar1 ve
Yonetim Dergisi, Eylil 2008, s. 28-29.

173 Jason Heyes, Mark Stuart, “Bargaining for skills: Trade Unions and Training at the Workplace”, British Journal
of Industrial Relations, Vol: 36 No: 3, September 1998, s. 462-465.

174 Untsan, a.g.e.,s. 15.
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konudur. Egitim politikasi, isletmenin, calisanlarini egitmek icin neler yapmaya
hazirlandigini anlatan; bazi isletmelerde birkac ctimleden olusurken, bazi isletme-
lerde daha uzun bir sekilde ifade edilen aciklamalardir!”.

Egitim politikasi, isletmenin calisanlarinin egitimine ne sekilde baktiginin yan-
simasidir. Politikada, egitimin isletme icin ne kadar oncelikli, onemli ve gerekli ol-
dugu, egitimin bir maliyet kalemi olarak m1 goruldugi, yoksa daha iyiye gidebil-
mek i¢in bir ara¢ olarak m1 goruldug, st yonetimin desteginin ne seviyede oldu-
gu, egitimin sorumlulugunun hangi departmanda bulundugu ve bu departmanin
yetki ve sorumluluklarinin neleri kapsadigr gibi sorularin cevaplar yer almalidir.

Genel olarak gerceklestirilmek istenen amaclarla, bunlarin gerceklestirilmesin-
de izlenecek yollan belirten egitim politikasi, organizasyonun egitim ihtiyaci orta-
ya ciktiginda yapilacak egitim plan ve programlarina yol gostererek; gerek zaman
boyutu icinde, gerekse isletmenin ttim birimlerinde zaman ve para israfina meydan
vermeden egitim faaliyetlerinde tutarli ve genel bir yol izlenmesini saglayacakur!?®.

2.2.2. Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi

“Egitim ihtiyac1” kavrami, calisan kimseye isinin yerine getirilmesinde yeni bil-
gi, beceri ve davranislardan birinin veya birkacinin kazandirilmas: bakimindan du-
yulan eksiklik veya gerekliligi ifade etmektedir. Hizmetlerin yerine getirilmesinde
egitime duyulan ihtiyacin bulunup, ortaya konulmasi olarak tanimlanan “egitim
ihtiyacinin belirlenmesi” ise bir hizmetin, onu yapan personelde gerekli gordugii
nitelikler ile, bu hizmette calisan kimsenin sahip oldugu nitelikler arasindaki olum-
suz farkin bulunarak'”, egitilecek calisan grubunun ve bu grubun ne tur bir egiti-
me ihtiyaci oldugunun belirlenmesi olarak aciklanmaktadir!'’®.

Egitim ihtiya¢ analizinin en temel amaci, calisanlarnin gercekten ihtiya¢ duydu-
gu egitim konularinin neler oldugu ve bu egitimlerin iceriklerinin belirlenmesidir.
Cunk, calisanlarin gercek ihtiyaclan paralelinde diizenlenmeyen egitimler, para
ve zaman kaybindan oteye gitmeyecektir. Bu kapsamda performans degerlendir-
me sonuclar, calisanlarn “gercek” egitim ihtiyaclarimin belirlenmesine 1s1k tutar.

Egitim ihtiya¢ analizinin amaci, bireysel ve kurumsal gelisimi saglamak ve st-
rekli hale getirmek i¢in, uygulamada karsilasilan sorunlar ve ihtiyaclar tespit et-
mek, degisim ihtiyacinin ve isteginin saptanarak uygun ¢ézim onerilerini sunmak-
tir'”. Objektif olarak belirlenen egitim ihtiyaclari, egitim kaynaklarinin etkin ve et-
kili sekilde kullanilmast, ytirtitulen egitimlerden azami yarar saglanmasi, isletmenin
hedeflerine ulasma stirecinin hizlanmasi, isletmenin tirtn ve hizmetlerinde kalite-

nin artmast ve musteri/calisan memnuniyetinin saglanmasini kolaylastiracaktir'®.

175 Cole,a.ge.,s. 332.

176 Bingol, Insan Kaynaklari...., s. 218.

177 Hayrettin Kalkandelen, “Egitim Thtiyaclarinin Tesbiti”, Egitim Ihtiyaclarinin Tespiti Semineri: Raporlar (14
Haziran — 06 Temmuz 1967), Ankara, Basbakanlik Devlet Personel Dairesi Yaym No: 24, 1968, s. 6.

178 Kay Tyler Abella, Basarih Egitim Programlari, Ceviren: Mahir Bars, Ankara, Oteki Yaymnevi, 1999, s. 17.

179 Aysen Anduru, “Egitim Ihtiya¢ Analizi”, http://www.fortune.com.tr/egitimihtiyac.asp, (Erisim 02.04.2009).

180 Nurdan Ozdemir, “Egitim Planlama Stirecinde Egitim Thtiya¢ Analizi”, http:/www.okyanusbilgiambari.com/In-
sanKaynaklari/egitim/eia.pdf, s.2 (Erisim 01.02.2009).
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Egitim ihtiya¢ analizi, kullanilan farkli yontemler ile, calisanlarin gercekten ih-
tiyac duydugu egitim basliklar: ve bu egitimlerin iceriklerinin belirlenmesi icin ge-
rekli olan bilginin toplanmasina yardimci olmaktadir. Hangi yontem kullanilirsa
kullanilsin elde edilen bilgiler, organizasyonel performansi artirict yonde yapilacak
calismalar1 ve bu paralelde verilecek egitimleri netlestirmektedir'®!. Ancak, sadece
bir yonteme dayal olarak yapilan analizler yaniltici olabilmekte ve egitim ihtiyac-
larinin yanls olarak tespit edilmesine neden olmaktadir'®*

Egitim ihtiyac analizinin hazirlik surecinde; tst yonetimin destegini saglamak,
calisanlart bu konuda bilgilendirmek, yeterli kaynak ve zaman ayirmak; egitimin
basarisini, katilimeilarin motivasyonunu ve analiz strecinin etkinligini artiracak-

1r'®. Bu baglamda, insan kaynaklar yénetiminin ttm fonksiyonlarinda oldugu
gibi egitim fonksiyonunda da tst yonetimin mutlak desteginin saglanmasi ve ayni
paralelde calisanlarin da bilgilendirilerek gerceklestirilen faaliyetlere olan destekle-
rinin saglanmasi, stirecten beklenilen sonuclara ulasilabilmesini kolaylastiracaktir.

Egitim ihtiyacini isletme diizeyinde, is (gorev) duizeyinde ve kisi duzeyinde or-

taya koyacak stirecler yurttulerek's*;

¢ Isletmenin kisa ve uzun vadeli hedeflerine ulasmada etkin rol oynayabilecek
egitimler,

* Her bir pozisyon i¢in mevcut gorev tanimlari ve bu gorevleri yerine getire-
bilmek i¢in ihtiya¢c duyulan niteliklerin incelenmesi sonucunda is (gorev)
duzeyinde ihtiyac duyulan egitimler,

* Her bir calisanin yerine getirmesi gereken gorevlerin gereklilikleri ve kisisel
yeterlilikleri incelenerek calisan diizeyinde egitim ihtiyaclar tanimlanir.

Egitim ihtiyac analizi yapilirken isletmelerin ti¢c duzeyde analiz yapmalar1 ge-

rekmektedir: Isletme dtizeyinde analiz, is (gorev) diizeyinde analiz ve kisi analizi'®.

2.2.2.1. Isletme Diizeyinde Analiz

Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinin ilk adimi isletmenin hedef ve stratejileri-
nin gozden gecirilmesidir. Isletme organizasyonunda ya da is stireclerinde meyda-
na gelebilecek bir degisiklik, calisanlarin bu gibi durumlara uyum saglayabilmele-
ri icin yeni bilgi ve becerilere gereksinim duymalarina neden olacag: icin, bu tur
degisiklikler yapilmadan once calisanlarin ihtiya¢ duyacaklar konulara iliskin egi-
timleri almalan gerekmektedir'®®. Bununla birlikte, isletmenin i¢ ve dis cevresi de
analiz edilerek bu paralelde ortaya cikan egitim ihtiyaclari da belirlenmelidir. Islet-
mede kullanilmaya baslanacak yeni bir yazilim, isletmenin yeni sektorlere girmesi,

181 Belgin Subagilar, “Egitimle Deger Yaratmanin llk Adimi: Egitim lhtiyac Analizi’, Editor: Figen Tahiroglu,
Disiinceden Sonuca Insan Kaynaklari, Istanbul, Hayat Yaymcilik, 2002, s. 269.

182 Ibrahim Ethem Basaran, “Egitim Thtiyaclarinin Tespmnde Izlenecek Yol”, Egitim Thtiyaclarinin Tespiti Semi-
neri — Raporlar, Ankara, Basbakanlik Devlet Personel Dairesi Yaym No: 24, 1968, s. 45.

183 Huaner Sencan, Nihat Erdogmus, Isletmelerde Egitim Ihtiyac1 Analizi, Istanbul, Beta Basim, 2001, s. 33-34.

184 Ozdemir, “Egitim Planlama Strecinde....”, s. 2.

185 P. Nick Blanchard, James W. Thacker, Effective Training: Systems, Strategies and Practices, Second Edition,
New Jersey, Pearson Prentice Hall, 2004, s. 121.

186 Subasilar, a.g.e., s. 270.
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teknolojik gelismeler ve yasal mevzuatta meydana gelen degisiklikler gibi konular
tim calisanlari ilgilendirdigi icin, isletme dtizeyinde bir ihtiyag analizini gerektire-
cektir. Egitim ihtiyacinin isletme duizeyinde analizi ile isletme bir buitun olarak de-
gerlendirilir ve genel olarak uzun vadeli egitim ihtiyaclan tespit edilir.

Egitim ihtiyaclari, calisanlarin belirli bir grubu icin belirlenebilecegi gibi, islet-
medeki tiim cahisanlar igin de belirlenebilir'®”. Ornegin, bir isletmenin insan kay-
naklar departmanindaki calisanlarin “raporlama” ile ilgili bir egitim almalar soz
konusu olabilecegi gibi, tim isletme genelinde de bu egitimin verilmesi s6z konusu
olabilir. Bagka bir 6rnek olarak ise, isletmenin tiim raporlama ve takip sisteminin
kurumsal kaynak planlamasi baglaminda kurulan SAP modilu tizerine aktarilma-
s1 verilebilecektir. Bu modulu kullanacak ttim departmanlardaki calisanlarin (insan
kaynaklar1, muhasebe, satin alma, finans vb.) egitime tabi tutulmalarn gerekecektir.

Isletme duzeyinde analiz ile ilgili baska bir 6rnek olarak, Dogus Grubuna bag-
I olarak faaliyetlerini surdiren Dogus Otomotiv’in Maslak’taki genel merkezinin
Gebze'ye tasinmasi strecinden bahsedilebilir. S6z konusu tasinma sirecinde, arac
kullananlarin daha uzun yol kat edeceginden hareketle, calisanlara “giivenli arag
kullanma kilavuzu” dagiildig ve “etkili stirtis” egitimlerinin verilmesinin gindem-
de oldugu belirtilerek!®, isletme duzeyinde bir egitim ihtiyac analizi yapildig so-
mut olarak gortilmektedir. Bu noktada soz konusu isletmenin, proaktif bir yakla-
sim gostererek, calisanlarinin ise gelirken ¢ok daha fazla yol kat etmeleri gercegin-
den hareketle, trafikte daha gtivenli davranislar sergilemeleri icin “etkili surts tek-
nikleri” gibi egitimler almalarini planlamaktadir.

Organizasyonel etkinlik kapsaminda yer alan organizasyon ¢iktisina iliskin ni-
telik ve nicelik standartlari, kar, savurganlik, iscilik maliyeti, cihazlarin kullanimi
ve bakimi gibi olctlebilir bilgiler ile devamsizlik, isten ayrilma, ise ge¢ kalma ve is
kazalarinda artis gibi organizasyon icinde yasanan sorunlar hakkinda tutulan ka-
yitlarin incelenmesi, egitim ihtiyaclariin objektif olarak belirlenmesindeki onemli
kriterlerdendir'®. Tum bu kriterler incelenerek isletmede bir takim sorunlar olup
olmadig1 gorulebilecektir. Daha sonrasinda ise bu sorunlarin duizenlenecek egitim

programlart ile giderilebilecek nitelikte olup olmadiklar incelenecektir.

Isletmenin uzun ve kisa vadedeki hedefleri, isletmenin gelecekte ulasmay iste-
digi nokta olarak kabul edilirse bu dogrultuda hangi egitimlerin verilmesi gerektigi
konusunda genel bir kaniya varilmis olunur'®. Ornegin, bir fabrikanin is guvenli-
gi ile ilgili 2010 yili icin hedefleri arasinda, fabrika sahasindaki denetimlerinin sa-

yisin1 bir onceki yila gore % 30 oraninda artirmak bulunuyorsa, soz konusu fabri-

187 Subasilar, a.ge.,s. 270.

188 “Dogus Oto, Calisamm da Anadolu Yakasina Tasid1”, Hiirriyet Gazetesi Insan Kaynaklar1 Eki, 25 Ocak 2009.

189 Zahide Simsek, “Insan Kaynaklarinda Egitim Yoénetiminin Yeri ve Onemi ve Bir Uygulama”, Yayimlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitust, Istanbul, 2007, s. 35.

190 Isik Ozgir Tunali, “Egitim Thtiyac Analizi”, Yayimlanmamus Yuksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitist, Istanbul, 2001, s. 67.
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kada davranis odakl is gtivenligi ve saha denetimi egitimlerine agirlik verilerek bu
konulara iliskin tekniklerin calisanlarca 6grenilmesinin gerekliligi sonucu ¢ikarti-
labilir. Ortaya ¢ikan bu eksikligin giderilmesi icin de bir egitim programi baglatila-

rak ortaya cikan egitim eksikliginin giderilmesi gerekmektedir.

Isletme duzeyinde yapilan egitim ihtiyac analizleri, hangi calisanlarin, hangi
egitim programlarma alinacagimin belirlenmesi ya da nerede ve ne streyle egitile-
cekleri ile ilgili detayl bilgi sunamamaktadir. Bu nedenle, isletme dtizeyinde yapu-
lan analizin sonrasinda, is tanimlar ve is gereklerinin incelendigi ve analiz edildigi
is duzeyinde analiz ile; calisanlarin performanslarinin analiz edildigi kisi analizleri-

nin yapilmastyla isletmenin gercek egitim ihtiyaclar tespit edilebilecektir.
2.2.2.2. Is (Gorev) Diizeyinde Analiz

Egitim ihtiyact analizinde ikinci asamada is duzeyinde analiz gelmektedir. Is
duzeyinde analizde, calisandan bagimsiz olarak pozisyonun gerektirdigi gorev ve
yetkinlikler bazl egitim ihtiya¢ analizi gerceklestirilir. Ayn1 zamanda bu analizde,
is analizinin, is tanimlarinin, is gereklerinin ya da varsa yetkinlik taslaklarinin ince-
lenerek, calisandan bagimsiz olarak pozisyonun gerektirdigi bilgi, beceri ve davra-

niglarin tespit edilmesi séz konusudur'®’.

Is duzeyinde analizde, yaygin bir sekilde is analizlerinden yararlanildigi goriil-
mektedir. Egitim ihtiyaci analizi stirecinde is analizi iki sekilde gerceklestirilebilir'**:

*  Mevcut is tanimu ve gereklerinden yararlanilmasi,

 Is tamm ve gerekleri mevcut degilse is analizi yapilarak her bir isin gerektir-

digi gorev, sorumluluk, yetenek ve becerilerin belirlenmesi.

Gorev, yetki ve sorumluluklarin tespiti, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde
etkili olacakur. Calisanlarn is tanimlarinin ve is gereklerinin belirsiz oldugu islet-
melerin karsilastigi olumsuz sonuglarin ortadan kaldirilabilmesi icin, her gorev bi-
riminde gerekli olan standartlar belirlenmelidir. Bu standartlarin belirlenmesinde

is analizleri kullamilmaktadir'®>.

Is analizi, isletmede mevcut yapilan isler ile bu islerin yerine getirilebilmesi icin
o isi yapan kisinin sahip olmasi gereken bilgi dtizeyi, sorumluluk, nitelik ve yete-
neklere dair bilgi saglayan bir analiz tiiradur'®*. Is analizlerinin, insan kaynaklart
yonetimindeki kullanim alani oldukca genistir. Ucret yonetimi, performans deger-
lendirme, kariyer yonetimi, egitim gibi insan kaynaklar1 uygulamalarinda is analiz-
lerinden elde edilen veriler kullanilmaktadir.

Yapilan is analizi ile is hakkinda ayrintili bilgiler toplanir. Sistematik olarak top-
lanan bu veriler degerlendirilir ve her bir isin nasil yapildig, nerede yapildigy, isi

191 Simsek, a.g.t., s. 36.

192 Sencan, Erdogmus, a.g.e.,s. 57.

193 Untsan, a.ge.,s. 25.

194 Oguzhan Ozarpaci, “Is Analizi ve Is Tanim”, http://www.ikademi.com/egitim-ve-gelistirme/55-analizi-ve-tanimi.
html, (Erisim, 24.12.2008).
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yapacak kisinin gorev yetki ve sorumluluklar ile o isi yapacak calisanlarin hangi
bilgi, beceri ve egitim seviyesinde olmas1 gerektigi belirlenir. Yapilan analiz sonu-
cunda elde edilen veriler incelenerek is tanimlan ve is gereklerine ulasilir. Is tani-
mu ve is gerekleri, calisanlarin bilgi, beceri ve davranislan ile karsilastirilarak egi-
tim ihtiyaclari tespit edilir.

Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullamlan is analizleri, isletme diizeyinde
yapilan analiz ile kisi analizi arasinda bir kopru gorevi gorur. Isletme analizi ile be-
lirlenen genel egitim ihtiyacinin bireysel duizeyine indirgenebilmesi, yani calisan-
larin yetersizliklerinin saptanmast, yaptiklar isle ve bu isin performans standartla-
11 ile ilgili olmasi nedeniyle, is analizi ile elde edilen bilgilere, verilere sahip olmak-
sizin kisi analizi ile bireysel egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi mtimkun degildir'®.
Bu nedenle, is analizi sonucunda ulasilan is tanimlarn ve is gerekleri paralelinde
olusturulan performans standartlarindan sonra, ¢alisanlarin bu standartlara kiyas-
la nasil performans gosterdiklerinin incelenmesi gerekmektedir. Bu baglamda, ca-
lisanlarin islerinde gosterdikleri performansinda analiz edilmesi ve egitim ihtiyac-

lan acisindan incelenmesi gerekmektedir.
2.2.2.3. Kisi Duzeyinde Analizi

Gorev duzeyinde yapilan egitim ihtiyac analizi, gorev icin gereken bilgi, bece-
1i ve davranis ozelliklerini belirledikten sonra, kisi dtizeyinde yapilan analiz ilgi-
li calisanlarin bu 6zelliklere sahip olup olmadiklarn belirlenir. Gereken ozelliklere
sahip olmayan calisanlar icin, kendilerinden hangi 6zelliklerin beklendigi ve cali-
sanin hangi ozellikleri sergiledigi arasindaki fark analiz edilerek, calisanin ihtiyact

olan egitimler belirlenir.

Egitim ihtiyaclannin bireysel bazda tespit edilmesinde performans degerlen-
dirme sonuclar kullanilmaktadir. Egitim ihtiyaclarinin tespit edilmesinde perfor-
mans degerlendirme sonuclar; belirlenmis is gereklilikleri ve pozisyon yetkinlikle-
ri ile kisilerin bu standartlan karsilama diizeyleri arasindaki farki tanimlayarak, her
bir calisanin bu fark: olusturan “gelisime actk” yonlerinin belirlenmesinde kullamil-
maktadir'®®. Ayrica performans farkinin bilgi ve beceri ve nitelik eksikliginden mi,
yoksa motivasyon, ise uyumsuzluk, doyumsuzluk, ticret ve benzeri baska sebepler-
den mi kaynaklandig arastinilir. Farkin egitim ihtiyacindan kaynaklandigina karar
verilirse bu ihtiyacin hangi yonde ve konuda oldugu saptanir'®’. Yapilan kisi ana-
lizi ile calisanlarn islerini gerceklestirmek icin gereksinim duyduklart bilgi, beceri

ve davranissal ozelliklere sahip olup olmadiklari incelenir.

Calisanlarn, kendilerinden beklenilen performansi gosterememeleri ve perfor-

mans standartlarimin altinda kalmalar her zaman egitim ile giderilebilecek bir so-

195 Uyargil v.d., a.g.e., s. 208.
196 Subasilar, a.ge.,s. 271.
197 Ozdemir, “Egitim Planlama Surecinde....”, s. 4.
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run degildir. Yukarida da belirtildigi gibi, dissal bazi sorunlar nedeni ile de calisan-
lar performans standartlarinin altinda kalabilecektirler. Ornegin bir calisan, moti-
vasyon eksikligi, isyerinde yasadigl mobbing ya da teknolojik yetersizlikler nedeni
ile de kendisinden beklenilen basariya ulasamamis olabilir. Bu baglamda, kisi du-
zeyinde analiz yapilarak calisanlarin egitim ihtiyaclan tespit edilmek istendigin-
de, isletmede uygulanan bicimsel performans degerlendirme sistemi cok buytk bir
katki yapmakla birlikte, bu degerlendirme sonucunda yapilacak bir geribildirim
gorusmesi performans diisukliguntn ve egitim ihtiyaclarinin tespitinde daha ob-
jektif ve dogru sonuclara ulasilmasini saglayacakur. Performans degerlendirme so-
nuclarinin calisanlarin egitim ihtiyaclannin belirlenmesindeki kullanimi ¢alisma-

nin tictinctt bolumiinde incelenecektir.
2.2.2.4. Egitim Ihtiyac Analizinde Kullanilan Yontemler

Egitim ihtiya¢ analizinde kullanilan yontemler, analizin yapilabilmesi ve ihti-
yaclarin belirlenebilmesi icin elde edilmesi gereken verilere ulasmada kullanilan
araclardir. Bu araclarin baslicalari, anket, gorisme, gozlem ve performans deger-
lendirme yontemleridir.

Anket, belli bir konu veya sorun hakkinda bilinen gercekleri, var olan sartlari,
kisilerin bildiklerini ve kanilarim ortaya ¢ikarmak amaciyla, belli kisilere yoneltil-
mis soru formlarindan olusan bir bilgi toplama aracidir'®®. Anketler, en yaygin ola-
rak kullanilan bilgi toplama araclandir.

Anketler arastinlan konu ile ilgili kapali ya da acik uclu, coktan se¢meli ya da
likert tipi 6lcekler seklinde ¢esitli sorulann yer aldigi formlardan olusmaktadir. Bu
form tizerinden ilgili kisilerin yaptigi degerlendirmeler sonucunda istenilen veriler
elde edilir. Guntimuizde anketlerin, bilgisayar ortaminda da hizl ve kolay bir sekil-
de doldurulabildikleri gorilmektedir.

Anket yonteminin diger bilgi toplama yontemlerine oranla bircok avantaji bu-
lunmaktadir. Bu avantajlar su sekilde siralanabilir'®:

o Farkli bolgelerdeki calisanlar bir araya toplamaya gerek olmadan, istenilen
sayida calisana uygulanabilecek fazla maliyetli olmayan bir yontemdir.

e Anket calismasina katlan kisilerin sorular cevaplandirma zamani ve yeri
konusunda baski altinda kalmadan rahat olmalari, diger bilgi toplama yon-
temleri olan, gorisme, gozlem ve grup tartismalarina oranla daha etkili ge-
ribildirimin alinmasina imkan tanir.

* Hazirlanan anketin bir araciya gerek kalmadan calisana ulasmasi, sorula-
rin yanlis anlasilabilme olasihgimin ve gorusme yonteminde karsilasilabilen

“onyargl” sorunun minimize edilmesini saglar.

198 Nurettin Fidan, “Egitim lhtiyaclarmin Tespitinde Kullanilacak Anketler”, Egitim lhtiyaclarinin Tespiti Semi-
neri — Raporlar, Ankara, Basbakanlik Devlet Personel Dairesi Yayin No: 24, 1968, s. 46.

199 Samuel B. Mcclelland, “Training Needs Assesment Data - Gathering Methods: Part 1 — Survey Questionnaires”,
Journal of European Industrial Training, Vol.18 No:1, 1994, s. 22-23.

[DHANS WILIDA 101 TANZIH 24 TAVIAVI WILIDE [D] LANZIH

o))
\1



D3NS WILIDA D] TANZIH 24 INVIAVI IWILIDA D] TINZIH

(o)
0¢]

[KINCI BOLUM

e Anketler, ¢ok fazla zaman gerektirmeden tium kademelerdeki calisanlar ta-

rafindan kolaylikla doldurulabilir.

Sayilan avantajlarina karsin anket yonteminin bazi sakincalan da vardir. Cali-
sanlarin anketlere verdigi yanitlarin tam dogru olmamasi; calisanlarin islerini cok iyi
bilmelerine karsin islerinin yalnizca énemli yonlerini tanimlamalar ve anket soru-

larini tam olarak anlayamamalar, anket yonteminin baslica sakincal yonleridir?®.

Egitim ihtiyac1 analizinde kullanilan yontemlerden bir digeri de cesitli kaynak-
larda “milakat” olarak da yer alan gorisme yontemidir. Egitim ihtiya¢ analizinde
kullanilan gortsme yontemi ile calisanlarla isletme icinden ya da isletme disindan

bir uzman goruserek, yaptigi is hakkinda bilgi toplar.

Gorusme yontemi kullamlarak egitim ihtiyaclarinin analizinde dikkat edilme-
si gereken en 6nemli nokta gortusmenin, calisanin isteklerinden ¢ok ihtiyaclarinm

anlasilmasina yonelik olarak tasarlanmasi gerekliligidir*!

. Cunk cahisanla yapilan
gorusmede yapilan isle ilgili olmayan konularda egitimler gindeme gelebilir. Bura-
da ayirm ve analiz, ihtiyaclar paralelinde yapilarak, para ve zaman kaybinin onu-

ne gecilmelidir.

Calisanlarla gorustlerek bilgi toplanirken, gorustlen konularin unutulmama-
st ya da eksik konularin kalmamasi adina, soru formlarindan yararlamlabilir. Cali-
sanlara, formlarda yer alan sorular sorulabilir ve elde edilen cevaplar da kisa not-

lar alinarak kaydedilebilir.

Egitim ihtiya¢ analizinde kullanilan bir baska yontem de gozlem yontemidir.
Gozlem yontemi, calisanla gortsilmeden, onun isinin basinda bulundugu, isini
yaptigi sirada, psikolojik, is veya mesleki bilgi ve iletisim olanaklar1 bakimindan iz-
lenmesi esasina dayamir?®. Bu yontemde calisanlarin islerini yaparken sergiledik-
leri davranislar, is arkadaslari ile iletisimleri, kendilerini ifade edebilme becerileri,
liderlik ozellikleri, uretkenlikleri ve mesleki bilgi duzeyleri yoneticileri tarafindan
gozlemlenerek eksiklikleri belirlenir ve bu eksiklikleri giderici egitim programla-

11 planlanir.

Gozlem sonrasl, isi yapan calisan ile gorustlerek isiyle ilgili bilgiler alindiktan
sonra amiri ile de gorusulerek calisanin verdigi bilgilerin kontrolu yapilir*®. Cun-
ku yapilan gozlemlerde ve gortismelerde zaman zaman calisanlarin islerini cok faz-
la abarttiklar1 ya da cok basitmis gibi gosterme egiliminde olduklari, yani dogal ol-
mayan davranislar sergiledikleri gorulmektedir. Bu baglamda, calisanlarin amirle-

ri ile gorusilmesi, elde edilen verilerin kontrola ve tutarliliginin saglanmasinda ya-

200 Can, Kavuncubasl, a.ge.,s. 61.

201 Samuel B. Mcclelland, “Training Needs Assesment Data-Gathering Methods: Part 2 — Individual Interviews” Jour-
nal of European Industrial Training, Vol.18 No:2, 1994, s. 27.

202 Kalkandelen, a.g.m., s. 12.

203 Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 65.
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rarl olacaktr. Ayrica, bu yontemler kullanilmadan once calisanlara gerekli bilgile-
rin verilmesi, yapilan calismanin hangi amaclarla kullanilacaginin paylasilmasi, st-

rece calisan desteginin saglanmasinda onemlidir.

Calisanlar ve is akisini fazla etkilemeden yapilan gozlemlerle, davramsin ger-
ceklestigi ortam dogrudan gozlendigi icin saglikh bilgi elde etme imkani yuksektir.
Bununla birlikte, gozlem yapan kisinin, yapilmakta olan is ve sergilenen davranis
ile ilgili yeterli duzeyde bilgi sahibi olmast gerekmektedir?®*. Yeterli bilgi sahibi ol-
mayan gozlemciler, gozlem oncesi is hakkinda bilgi sahibi olan bir kisiden on bilgi

alabilir ya da varsa is tanimi ve is gereklerini inceleyebilir.

Egitim ihtiyaclarnin belirlenmesinde yaygin kullanimi olan bir bagka yontem
ise performans degerlendirmedir. Isletmede uygulanan performans degerlendirme
sonuglari, kisi duzeyinde egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanilacak ¢nem-
li bilgiler saglar. Calismanin t¢tnci bolumunde bu konu ayrintili olarak incele-

necektir.

Bu yontemlerin disinda, grup tartismalari, beyin firtinasi, nominal grup sureci,
delfi teknigi, testler, psikoteknik yontemler, Dacum teknigi, isletme ve personel ka-
yitlarinin incelenmesi gibi yontemlerde egitim ihtiyaclarinin tespit edilmesinde veri

toplama aract olarak kullanilmaktadir.

Yukarida da aciklandig tizere, tim bu yontemlerin cesitli yarar ya da siirlihk-
lart bulunmaktadir. Uygulamada bu yontemlerden bir ya da birkac¢inin birlikte kul-
lamildig) da gorilmektedir. Oregin, gorasmelerin, anket ve gozlem gibi diger bil-
gi toplama yontemleriyle birlikte kullanilmasi sonuclarin daha guvenilir olmasini
saglayacaktir. Bircok uzman gorusmeleri anket sorularini hazirlamak icin kullan-
maktaysa da; gorasmeler anket ve gozlem teknikleri ile toplanan bilgilerin gecer-
liligini test etmek amaciyla da kullanilmaktadirlar*®. Bu da elde edilen sonuclarin

daha guvenilir, dogru ve calisanlar tarafindan benimsenir olmasini saglayacakuir.
2.2.3. Egitim Biitcesinin Olusturulmasi

Egitim butcesi, calisanlarin egitimiyle ilgili yapilacak harcamalar belirlemek ve
bu harcamalarla ilgili kaynaklar saglamak amaciyla, genellikle bir yillik donemi

esas alan bir buitcedir?®.

Gunumiuizde, ayakta kalmanin, varligini en verimli sekilde strdtrmenin ancak
egitim yoluyla, gelismeleri izlemek yoluyla olabilecegini anlamis isletmelerin, cali-

207

sanlarinin egitimi icin ciddi butgeler ayirdiklan®” ve cok buytik maliyetlere katlan-

diklar gorulmektedir. Gerceklestirilen egitimlerin stresi, gerceklestirildikleri yer

204 Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 125.

205 Mcclelland, “.... Individual Interviews”, s. 28; William J. Rothwell, H. C. Kazanas, Improving On-The-Job Train-
ing: How To Establish And Operate a Comprehensive OJT Program, Second Edition, Pfeiffer, San Francisco,
2004, s. 67.

206 Untsan, a.g.e.,s. 35.

207 Findikel, a.ge., s. 244,
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ya da egitimcilerin secimi bu program icin ayrilacak butceye gore belirlenecektir?®.
Ornegin, egitimin stiresi uzadikca ya da egitim isyeri disinda gerceklestirildikee, is-

lemelerin katlanacaklar maliyet artacaktir.

Egitim buitcesinin belirlenmesinde cesitli yaklagimlar kullamilabilir. Egitim but-
cesi olusturulurken, satislarin ya da karlarin belirli bir ytizdesi; bir onceki yilin egi-
tim butgesinin belirli bir oranda artirilmasi; rakip ya da benzer buyuklukteki bir is-
letmenin biitcesi kiyaslama yoluyla ol¢ti alinarak, egitim ihtiyac analizleri ile belir-

lenen egitim taleplerinin dizeyine gore bir karar verilebilir.

Isletmelerin egitim butceleri olusturulurken genellikle asagida yer alan stirec-

ler izlenir?®;

e Isletmenin egitim faaliyetleri sirecini kapsayan genel bir egitim butcesi tah-
mini yapilir.

* Uygulanacak egitim faaliyetlerinin her bir bolumii icin olast harcamalar bir
araya getirilir, incelenir ve degerlendirilir.

e Bitun egitim faaliyetlerini icine alan egitim biitcesi taslagt hazirlanir ve
onaylanmast icin ilgili yonetim kademesine raporlanir.

» Egitim butcesi isletmenin mali islerinden sorumlu yoneticisince de gozden
gecirilerek, isletme butcesi icerisinde yer alan egitim butcesine son sekli
verilir.

e Egitim bolimu yoneticisince onaylanmis egitim bitcesi ile ilgili ayrintil
bilgi verilir.

o Egitim butgesi yururluge koyulduktan sonra olusabilecek yeni durumlarin
ve degisikliklerin olumsuz bir etki yaratmamast icin, ¢alisanlarin egitim har-
camalart hesaplanirken ortaya cikabilecek bu tiir istisnai durumlar icin on-

lemler alinr.

Egitim-yarar iliskisi uyarinca saptanan egitim programlarindan vazgecilmesi, is-
letmeye cok sinirh olctde “tasarruf” saglayabilecekken, yapilan bu tasarrufa oran-
la kaybolan yararn daha fazla degerde olabilecegi unutulmamalidir*®. Egitim ol-
dukca maliyetli bir faaliyettir. Hatta kriz donemlerinde, cok buytik isletmelerin bile
egitim faaliyetlerini askiya aldiklar1 gorilmektedir. Ancak, giintimtz dunyasinda
ayakta kalarak rekabetci tsttinluklerin korunabilmesi icin egitim faaliyetlerinin bir
“tasarruf” kalemi olarak gorilmemesi, isletmenin gelecegine yapilan bir “yatinm”
olarak degerlendirilmesi gerekmektedir.

2.2.4. Egitim Programinin Planlanmasi

Egitim planlamasi, egitim ile ilgili var olan durumdan, saptanmis hedeflere
ulasmak icin izlenecek yollarin, benimsenecek hedeflerin, uygulanacak yontem-

208 Barutcugil, Stratejik Insan Kaynaklaru...., s. 310. .

209 Ferhat Senatalar, Personel Yonetimi ve Beseri Iliskiler, Ikinci Baski, Istanbul, Istanbul Universite Kitabevi,
1978, s. 184.

210 Senatalar, a.g.e.,s. 185.
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lerin, egitim yerinin, egitim siresinin, egitimin kimler tarafindan verileceginin ve

kimlerin egitime katilacaginin belirlenmesidir?'!.

Egitim programi uygulamaya gecilmeden once, isletmenin egitim ihtiyaclarnin
tespit edilmesinin ardindan, egitimin hedeflerine, egitim konularina, egitilecek ki-
silerin ve egitimcilerin belirlenmesine, egitimin yer ve stresi ile egitimin etkinligi-
nin nasil degerlendirilecegine iliskin bir egitim plan: diizenlenir.

Egitim planlama siirecinin asamalar: sunlardir?!*:

o Egitim ile ilgili mevcut durumun incelenmesi ve gelecege yonelik ulasilmak
istenen hedeflerin tespit edilmesi,

» Egitim programinin hazirlanmasi, kaynaklarin belirlenmesi ve hedeflere uy-
gun dagitimu,

* Hedeflere ulasmak tizere kaynaklarin dagilimina uygun olarak yapilmast ge-
reken ¢alismalarin ortaya konulmas,

o Gerceklestirilen egitim faaliyetlerinin, hedeflere ulasmada ne derece basari-
I oldugunun saptanmasi.

Egitim planlanmasi, bir bakima isletmenin geleceginin de planlanmasi anlami-
na gelmektedir. Ciinkd, isletmenin gelecekte de verimli isgticti kaynaklarina sahip
olmast, buna iliskin énlemlerin énceden alinabilmesiyle olanakl kilinacakur?®.

Egitimin bir plana dayandirlarak gerceklestirilmesi, isletmedeki verimliligin ve
calisanlardaki basarimin artmasini saglayacag gibi?', stirecin etkin ve bir program
dahilinde ilerlemesine katk: yapacaktr. “En kot plan bile plansizliktan iyidir” so-
ztint bu baglamda referans almak ve strecin basinda gereken hazirliklar: yapmak,
strecin ilerleyen asamalarinda beklenmeyen durumlarla karsilasiimasinin ontine

gececektir.
2.2.4.1. Egitim Programimin Hedeflerinin Belirlenmesi

Drtizenlenecek egitim programlarimin belirli hedeflere ulasmak icin gerceklesti-
rilmesi gerekir. Bu hedefler, isletmenin genel hedeflerine gore; isletmenin timuin-
de, bazi bolumlerinde ya da bir bolumunde belirlenmis olan egitim ihtiyaclarim gi-
dermeye yoneliktir. Egitim programinin hedefleri belirlenirken siirecin énceki ba-
samaklarinda aciklanan, egitim ihtiyaclar1 ve isletmenin egitim politikas: dikkate
alinacakuir. Boylelikle, egitim hedefleri daha somut, ulasilabilir ve gercekei bir se-
kilde belirlenebilecektir.

Egitim programinin hedefleri olarak, kalite egitimi icin hatal tretilen malla-
1n sayisinin azaltilmasi, is guvenligi egitimi icin isyerinde meydana gelen kaza sa-
yilarinin ve kayip isgtinlerinin azaltilmasi, yonetim egitimi icin tst yonetim ile ca-

lisanlarn iligkilerindeki verimlilik artisi, teknik egitimler icin is yapis sturelerinin

211 Taymaz, a.g.e.,s. 48.

212 Uyargil v.d., a.ge.,s. 198 - 199.

213 Kaynak, a.g.e.,s. 15.

214 Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Goniil Budak, Insan Kaynaklar Yonetimi, 5. Baski, [zmir, Fakulteler Kitabevi,
2004, s. 183.
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kisaltilmast ve maliyetlerinin azaltilmasi belirlenebilir*®. Egitim programu ile ula-
silmak istenen hedeflere daha somut bir 6rnek olarak, bir isletmenin satis hacmi-
ni bir 6nceki yila gore % 15 artirmak seklinde isletme dtizeyinde bir hedef belirle-
digini ve bu hedefi gerceklestirmek i¢in satis departmanindaki ¢alisanlarina, insan
iligkileri, ikna teknikleri, etkin satis yontemleri gibi egitimler aldirmasi verilebilir.
Bu baglamda, egitimin hedefi satis hacminin arurilmas: seklinde somut bir sekil-
de belirlenmistir.

2.2.4.2. Egitim Konularinin Belirlenmesi

Egitim konularimin belirlenmesinde izlenen amag¢ dogrudan dogruya yiiksel-
me durumunda olan ¢alisanlarn egitimine dontk olabilecegi gibi, mevcut gorevin
daha iyi yapilmasina yonelik ya da teknik ¢alisanlarin bilgi kapasitesini yiikseltme-

216

ye yonelik de olabilir

Egitimin konusu secilirken yararlanilacak referans kaynak yapilan egitim ih-
tiyac analizleridir. Bu baglamda gerek organizasyonel, gerek is duizeyinde, gerek-
se de calisanlar bazinda tespit edilen egitim ihtiyaclarini giderecek egitim konular
secilerek, calisanlarin bu egitimlere katilmasi saglanir. Secilen konularin ¢alisanla-
rin ilgisini dagitmayacak, gereksiz bilgileri icermeyen konular olmasina 6zen gos-
terilmelidir.

Kategorilere gore isletmelerde bircok egitim konusu belirlenebilir. Isletmeler

genel olarak ele alindiginda, sikca basvurulan egitim konular soyle siralanabilir®'”:

e Yeni calisanlarn oryantasyonu
e Basan degerleme

e Zaman yonetimi

e Liderlik

e Stres yonetimi

» Egitimcilerin egitimi

¢ Dinleme becerileri

e Takim kurma

* Motivasyon

¢ Problem ¢ozme

e Topluluklara hitap etme / sunus becerileri
¢ Kisiler arasi iligkiler becerileri
¢ Amac belirleme

¢ Planlama

e Yazma becerileri

* Bilgisayar programlama

e Degisim yonetimi

* Yonetim bilgi sistemleri

215 “Egitim Sonrasinda Bilgiler Neden Kaybediliyor?”, HR Dergi: Insan Kaynaklar1 ve Yonetim Dergisi, Ekim 2008,
s. 50.

216 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi...., s. 137.

217 Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 135.
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* Toplant1 yonetimi

e Miizakere becerileri
 Stratejik planlama

¢ Finansman ve muhasebe
e Yaraticihk

» Isahlaki

¢ Yabana dil

o lssaghg ve guvenligi

e (Cevre yonetim sistemleri
e Hizli okuma teknikleri

* Diger programlar

2.2.4.3. Egitilecek Calisanlarin ve Egitimcilerin Belirlenmesi

Egitilecek calisanlanin ve egitimcilerin belirlenmesi egitim planlama strecinin
onemli basamaklarindandir. Egitilecek calisanlann belirlenmesinde egitim ihtiyac
analizlerinden yararlamlacaktir. Bu analizlerde ortaya konan ihtiyaclara gore, donem
icerisinde hangi calisanlarin egitim programlarna dahil edilecekleri belirlenecektir.

Belirli bilgi ve becerileri kazanmak icin egitim grubuna katilan calisanlarin se-
ciminde, egitime alinan grubun ayni duzeyde ve birbirlerine yakin isler yapiyor
olmalart gerekir. Cok farkh is gruplarni aymi egitim grubuna ve programina al-
mak, egitimden beklenilen etkinlige ulasilamamasina neden olacaktir*'®. Bu neden-
le, egitime katilacak calisanlarin belirlenmesinde, olusturulacak gruplarin homojen
olmasina 6zen gosterilmelidir. Ctnku, ayni terminolojiyi konusan, benzer hedef-
leri olan calisanlarin bir arada egitilmeleri, cok daha olumlu sonuglar yaratacaktir.

Ilke olarak egitim faaliyetlerinden; yonetimin en tust kademesinden diger tim
personellere kadar uzanan tim calisan kitlesinin ayrim yapilmaksizin yararlandiril-
mas1 gerekmektedir?'. Egitilecek calisanlarin seciminde firsat esitligi ilkesi énem-
li bir yer tutmaktadir. Egitim programlarn isletmedeki tim calisanlarin katihmina
acik olmah ve bu baglamda ayrimcilik yapilmamalidir. Ozellikle is¢i sendikalarinin
oldugu isyerlerinde, iscilerinde egitim programlarina dahil edilmesi, sosyal diyalo-
gun gelistirilmesi ve iscilerin isletmeye olan aidiyet duygularmin artmasina katki
yapacagl dustuntlmektedir.

Egitilecek calisanlarin seciminde, egitim ihtiyacinin ne kadar acil ve énemli ol-
dugu da bir kriter olarak alinabilir. Ornegin, ytrurlige giren bir kanunla birlikte
belirli bir calisan grubunun, kanuni gerekliligi karsilamak tizere acil bir sekilde egi-
time alinmalan gerekebilir. Ayrica, teknik personele meslekleri ile ilgili teknik egi-
tim programlan konusunda éncelik taninirken, yonetici pozisyonundaki calisanla-
rin ise daha yonetsel ve vizyon kazandiracak egitim programlarina katilmalarinda

onceliklendirilmeleri gerekmektedir.

218 Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 136.
219 Sabuncuoglu, Insan Kaynaklart...., s. 131.
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Egitimi kimin verecegi de belirlenmesi de tizerinde durulmasi gereken bir bas-
ka konudur. “Yapilacak isin nasil yapilacagini bilen herhangi bir kimse onu ogretir”

varsayimiyla hareket etmek, biiytik bir yanilg: olacaktir®?

. Cunkuy, cok iyi uygula-
macilar ya da uzmanlar, her zaman ¢ok iyi egitimciler olamamaktadir. Bilmek ve
bildigini karsisindakine anlatabilmek ¢ok farkli kavramlardir. Bilmek ve egitmek,
kisilerde aym yetenek ya da yetilerin bulunmasini gerektirdigi icin bilen ancak egit-
mek yeterliligi olmayan egitimci adaylarina egitim aldirilmas: suretiyle hedeflenen
yeterlilik kazandirildiktan sonra calisanlarin ilgili egitimci tarafindan aktarilacak bu

bilgilerden yararlanmasi saglanabilir**'.

Egitimler, isletmenin i¢ kaynaklarindaki kisiler ya da isletme disindan uzman-
lar ya da damismanlar tarafindan verilebilir. I¢ kaynaklar incelendiginde egitimle-
rin, isletmenin egitim departmanindaki uzmanlar tarafindan, tinite amirleri tara-
findan ya da spesifik uzmanlik gerektiren bir alanda ise, o konunun uzman tara-
findan verildigi gorulmektedir. Ornegin, ise yeni baslayan bir calhisanin genel or-
yantasyon egitimi egitim departmanindaki uzmanlar tarafindan; gorevi ve calisaca-
g1 departman ile ilgili oryantasyon, ilgili departman yoneticisi tarafindan ve is sag-
lig1 ve guvenligi, cevre ya da kalite gibi spesifik konular ise, bu faaliyetleri ytrtiten

yonetim temsilcileri/uzmanlar tarafindan gerceklestirilebilir.

Dis kaynaklardan saglanan egitimlerde ise, genellikle egitim/danismanlik sir-
ketlerinin duizenledikleri egitimlerin yer aldigi gorulmektedir. Bu egitimler islet-
me disinda, egitim sirketlerinin organize ettigi bir yerde gerceklesebilecegi gibi, uz-
manlann isletmeye gelmeleri ile, isletmede de gerceklesebilecektir. Dis kaynaklar-
dan egitim alan isletmeler yeni fikirlere ve farkli deneyimlere sahip kisilerle karsi-
lasmakta ve onlarla yararh olduklari strece calisarak, uzmanlik, deneyim ve mali-
yetler acisindan buyuk bir esneklik kazanmaktadirlar. Buna karsin, egitimlerini i¢
kaynaklara dayandiran isletmeler de; is ve sirket bilgisi, kuruma 6zgun deneyim,

uzmanlik ve gizlilik yontunden tstunlik saglamaktadirlar®?.

Egitimin, isletmenin i¢ kaynaklarindan m1 karsilanacagy, yoksa isletme disindan
bu konuda uzman kisilerden destek alinarak mi1 gerceklestirilecegi énemli bir ka-
rardir. Bu karar verilirken, isletmenin beklentilerine, seceneklerin maliyetine, kali-

te ve tutarhlik ozelliklerine verilen ¢énem derecesi goz ontne alinmahdir?*?

. Uygu-
lamada ozellikle, ishbasinda egitim icin isletme icinden egitimcilerin, is disinda egi-

timler icin de egitim veren danmismanlik sirketlerinin tercih edildigi gortlmektedir.

Mumkiin oldugunca iyi bir model olusturmasi gereken egitimcilerin sahip olma-

lar ve dikkat etmeleri gereken baslica noktalart Findikei su sekilde siralamistir??*:

220 Bingol, Insan Kaynaklari...., s. 221.

221 Askun, a.ge.,s. 438.

222 Barutcugil, Stratejik Insan Kaynaklari...., s. 312.
223 Barutcugil, Stratejik Insan Kaynaklar...., s. 304.
224 Findikel, a.ge.,s. 261-262.



[KINCI BOLUM

» Egitimcilerin konusuna hakim olmasina dikkat edilmelidir.

» Egitimci, gereken 6n hazirlig yapmalidir.

* Gereken teknolojik arag ve gerecleri kullanabilmelidir.

o Egitim sirasinda yaparak, yasayarak ogrenme imkanlar olusturulmalidir.
Oyunlar oynatabilmeli, canlandirmalara yer verebilmelidir.

» Egitimci, yiksek katilim i¢in egitim ortamini, egitim icerigini ve egitim gin-
demini renkli hale getirmelidir.

» Egitimci en basta kendi davranislarn ve sunuslan ile yitksek motivasyona sa-
hip olmalidir.

o Egitimci sozlu iletisim kadar sozel olmayan iletisime de buytik onem verme-
li, beden dilini etkin olarak kullanmalidir.

+ Egitimci, katthmailarn farkh yetenek, kisilik ve algt ozelliklerinin bilincin-
de olarak hareket etmelidir.

» Egitimci, kisilerin yasamlarindan alinan ornek olaylardan hareket edebile-
cek kivrak zekaya sahip olmaldir.

» Egitimci, teorik aciklamalar, yorumlar, kisisel tartismalar, oneriler ve uzun
aciklamalar tercih etmemelidir. Kisilerin gunluk hayat ve aliskanhklarim
yakindan ilgilendiren pratik olaylar, 6rnek uygulamalar ve yasanan gelisme-

leri tercih etmeli; ogretici olmaktan cok kendisi de ¢grenen olabilmelidir.

Ayrica, egitimci, bilgi ve tecrtbesi ile egitim verdigi grubu etkilemeli, “grubu
yakalamal1”, hitabet ve sunum teknigi ile ilgiyi stirekli kendisinde tutabilmeli, bir
rol modeli olabilmeli ve grubu stkmadan karsilikh etkilesimle egitimi gerceklestir-

melidir.

2.2.4.4. Egitim Suresinin Belirlenmesi

= »

Isletmeler acisindan duzenlenen egitimler, birer “gider kaynag” olarak deger-
lendirilebilmektedir. Bu baglamda egitim programlarinin, verimlilik ilkesi gozeti-
lerek olabildigince kisa ve efektif olmast saglanmahidir. Ozellikle ¢alisanlan islerin-
den uzaklastirarak gerceklestirilen is disinda egitim programlari tretimi ya da su-

nulan hizmeti belirli bir stire aksatabilecektir?*

. Ancak, gider unsuru olarak kabul
edip, egitim programlarini gereginden kisa stire icin uygulamaya koymak, egitim-
den beklenilen yararin saglanamamasina ve isletmeye daha buytk maliyetler yuk-
lenmesine neden olabilir***. Bu nedenle, yapilan egitim planlamalarinda egitimin
stiresinin, egitilecek olan calisanlarin islerini mimkun oldugunca aksatmayacak ve

calisanlar icin en yararh gececek sekilde ayarlanmas: gerekmektedir.

Egitim programlarnnin suresi planlanirken suphesiz ki egitimin icerigi, isletme
gerekleri gibi faktorler goz onune alinacaktir. Ancak, genel bir kural olmamakla
birlikte, ise yeni baslayan calisanlarin egitim programlari 1-8 ay, calismakta olan-

227

larin ki 1-4 hafta arasinda planlamir®?’. Cunkd, ise yeni baslamis calisanlarin belir-

225 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi...., s. 138.
226 Uyargil v.d., a.ge.,s. 216.
227 Taymaz, a.g.e.,s. 58.
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li bir stre oryantasyon programina devam etmeleri esastir. Bu stre zarfinda zaten
calisanin fazla bir sorumlulugu, gorevi ve yetkisi bulunmamaktadir. Ancak, belirli
bir yeterliligi ulastiginda sorumluluk almaya baslayacak ve yetkilendirilecektir. Bu
nedenle, yeni ise baslamis calisanlarin, ozellikle is disindaki egitim programlarina
katulmak icin gorevlerinden uzak kalmalarimin islerin ¢ok fazla aksamasina neden
olmayacag acikuir. Ancak, oryantasyon siirecini tamamlamus, rutin gorevleri ve so-
rumluluklar olan bir calisanin egitim nedeni ile dahi olsa 1 aydan daha uzun bir

stre ile isinden uzak kalmasi, islerin aksamasina yol acabilecektir.
2.2.4.5. Egitim Yerinin Belirlenmesi

Egitim programinin nerede yapilacagina, egitimin konusuna, yontemine ve za-
manina bagh olarak karar verilir. Bu baglamda ti¢ egitim yeri arasindan secim ya-
pilir: Isbasinda egitim (mesai saatleri icinde, mesai saatleri disinda); is ve isletme
disinda egitim (otellerde, dinlenme ve tatil koylerinde, tiniversitelerde, 6zel egi-
tim kuruluslarinda) ve is disinda fakat isletme icinde egitim (egitim salonunda, bo-
lum icinde). Isbast egitimlerinde pratige yonelik egitimler yaygin olarak kullanilir-

ken, is ve isletme dis1 egitimlerde daha cok teorik egitimler tercih edilmektedir?*®.

Egitim yerinden sonra egitim ortaminin belirlenmesi gerekir. lyi bir egitim or-
tamu su sekilde olmalidir?®:

» Konforlu ve kolay erisilebilir olmahdir.

o Sessiz, ozel ve dikkatleri dagitict unsurlardan uzak olmalidir.

e Egitime kaulanlarn rahatca dolasabilecekleri kadar yeterli bos alan bulun-
malidir. Egitimin yapildig) ortam egitilenlerin birbirlerini, egitimciyi ve gor-
sel araclar (tepegoz, video, slayt, tablolar, tahta vb.) rahatlikla gorebilecek-
leri bir sekilde duzenlenmis olmalidir.

2.2.4.6. Egitim Yonteminin Belirlenmesi

Egitim yontemleri icerisinde “en iyi yontem” olarak adlandirabilecek bir yon-
tem yoktur. Her yontemin kendine gore avantaj ve dezavantajlart bulunmaktadir.
Diizenlenen egitim programlarinin amacina ulasmasi, egitim yontemlerinin calisa-
nin yaptigi ise ve egitim konusuna uygun olarak secilmesi ve uygulanmasi ile ger-
ceklesecektir.

Egitim faaliyetleri gerceklestirilirken, isletmelerin yararlanabilecegi bircok egi-
tim yontemi bulunmaktadir. Isbasinda ve is disinda egitim yontemleri olarak iki
ana baslik altinda incelenebilecek bu yontemlerin seciminde, egitime katilacak ca-
lisanlarin niteligi, egitimin stiresi ve yeri, egitim i¢in isletmenin ayirdigi buitce gibi
bircok degisken goz onune alinmaktadir. Egitim yontemleri, bu bolumun ileriki
bagliklarinda detayli bir sekilde aciklanmaya calisilacaktir.

228 Simsek, a.g.t., s. 56.
229 Noe,a.ge.,s. 111 -112.
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2.2.4.7. Egitimin Etkinliginin Degerlendirilmesi

Egitim surecinin son basamaginda, duzenlenen egitimlerin etkinliklerinin de-
gerlendirilmesi yer almaktadir. Isletmeler, calisanlarini egitirken oldukca yiitksek
maliyetlere katlanmaktadirlar. Bunun sonucu olarak da, egitimin sonucunda islet-
menin neler kazandigini, egitimin ne kadar etkin bir sekilde gerceklestigini gor-
mek isterler.

Egitim sonuclarinin degerlendirilmesinde yaygin olarak Donald Kirkpatrick ta-
rafindan gelistirilen dort asamali bir yontem kullanilmaktadir. Calisanlarin egiti-
me iliskin tepkilerinin degerlendirilmesi, 6grenmenin degerlendirilmesi, davranis-
larn degerlendirilmesi ve son asamada da sonuclarin degerlendirilmesinden olu-
san bu yontemde test, deney ve kontrol gruplari gozlemler ve performans deger-
lendirmeden yararlanilmaktadir. Egitim programinin degerlendirilmesinde kulla-
nilan bu dort asamali yontem, detayli bir sekilde bu bolumun son bashg altinda
anlatilacaktir.

2.3. EGITIM YONTEMLERI

Gunumuzde hizli bir degisim stireci icinde bulunan isletmeler, kendilerini ye-
nilemek, yeni teknolojik, sosyal, ekonomik bulus ve arastirmalari yakindan izle-
mek, gerekirse ugrast alanlarini genisletmek veya tamamen degistirmek, uygula-
diklar calisma yontemlerini daha rasyonel yontemlere birakmak zorunlulugunu
her an duymaktadirlar®®®. Bu siirecte, calisanlardan beklenilen davranislarin gos-
terilebilmesi ve isletmenin insan kaynaginin istenilen bilgi diizeyine ulasmasi, de-
gisime ayak uydurabilmenin 6n kosuludur. Bu baglamda isletmelerde uygulanan
egitimler, degisimin gerisinde kalmamak i¢in en onemli silah olarak karsimiza ¢ik-
maktadir. Egitimin uygulanmast noktasinda cok farkl egitim yontemleri bulun-
maktadir. Bu yontemler ayr ayr kullanilabilecegi gibi, birkac yontemin bir arada
kullanildig1 ve etkin ¢oztmler sunan uygulamalar da bulunmaktadir.

Hizmet ici egitimin temel amaci, hizmetin ya da tretimin daha iyi ve kaliteli bir
sekilde gerceklestirilmesi ve bu paralelde calisana hizmetin ya da uretimin daha iyi
ve kaliteli gerceklestirilmesini saglayacak bilgi, beceri ve davranislar kazandirmak-
tir. Soz konusu bilgi, beceri ve davranislarin nasil kazandirilacagi géz ontinde bu-
lundurularak yapilan egitim programinin basarisi, belirlenen egitim yontemine bu-
yik olcude baghdir®?.

Egitim programimin uygulanmasindan beklenilen sonucun elde edilmesi icin
kullanilacak egitim yonteminin seciminde en iyi karar verebilmek icin egitimin
amacl ve konusu; egitime katilacaklarin sayisi; egitime katilacaklarin mesleki du-
rumlari, bilgi ve beceri duzeyleri; egitime katlacaklann kisisel farklhiliklari; egitim
yontemlerinin maliyeti, isletmenin maddi imkanlar1 ve egitim butcesi; egitim yon-
teminin gerektirdigi zaman; egitim yontemini uygulayabilecek kisilerin durumu-
nun goz onune alinmasi gerekmektedir?*?.

230 Sabuncuoglu, Insan Kaynaklart..., s. 130.
231 Tutum, a.ge.,s. 138-139.
232 Bingol, Insan Kaynaklart...., s. 223.
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Literattrde egitim yontemlerinin iki ana baslik altinda ele alindig1 gorialmekte-
dir: Isbasinda egitim ve is disinda egitim yontemleri. Bu baslik altinda isbasinda ve
is disinda egitim yontemleri detayh bir sekilde incelenecektir.

2.3.1. isbasinda Egitim Yontemleri

Isbasinda egitim, deneyimli bir yoneticinin rehberliginde, ¢calisanlarin isle ilgi-
li gorevlerini daha iyi yerine getirebilmelerini saglamak icin uygulanan ve “yaparak

ogrenme” dustincesine dayanan egitimdir?*

. Isbasinda egitimler genellikle biling-
li, formel ya da yapilandirilmus bir sekilde gerceklesmemektedir. Is yasami icerisin-
de calisanlar ashinda her gin, farkinda olmadan dahi, cesitli sekillerde egitilmekte-
dirler. Ornegin, yoneticilik pozisyonu icin yetistirilmekte olan bir cahsanin isletme
icerisinde katildigr komisyon ya da kurul toplantilari; bu calisanin toplant yoneti-
mi, zaman planlamast, ikna yetenegi gibi konularda gelisimini saglayacaktr. Egiti-
min, calisanlara bilgi ve beceri kazandiran ve davranislarinda istenen yonde degi-
siklik yaratan faaliyetler olarak tamimlandigindan yola cikildiginda aslinda ¢cok ge-

nis bir cercevede gerceklestigi gortlecektir.

Isbasinda egitim yontemleri, ozellikle kucuk isletmelerde ve sanayide en yay-
gin kullanilan yontemlerdendir. Bu yontemin temelinde, calisandan daha tecribe-
li ve yetkin olan is arkadaslan ya da amirlerinin, calisani egitmesi dustincesi yat-
maktadir. Cok farkh sekillerde gerceklestirilen isbasinda egitimler, simf egitimle-

1i ile de desteklenebilir®**.

Yeni ve deneyimsiz calisanin, isi yapan calisma arkadaslarini veya yoneticilerini
gozlemlemek ve onlarin davranislarini taklit etmek yoluyla islerini ¢grenmeleri ola-
rak tanimlanabilecek ishasinda egitim yontemlerinin en biyuk avantaji, diger yon-
temlerle karsilastinldiginda, materyaller, egitimcilerin ticreti veya egitim programi
hazirlama acisindan daha az zaman ve para yaturimi gerektirmesidir?®®. Bu baglam-
da ozellikle ekonomik kriz dénemlerinde yasanan sikintilar ve bu paralelde tespit
edilen maliyetleri azaltici politikalarn hayata gecirilmesinde, tim egitimlerin ta-
mamen belirli bir stire icin askiya alinmasi ya da is disinda egitimlerin iptal edile-
rek, daha az maliyetli olan isbasinda egitimlerin onceliklendirildigi gortlmektedir.

Isbasinda yapilan egitimin tustunlikleri asagidaki bicimde ozetlenebilir®*®:

o Ogrenme, her seyden once kisinin kendi istegine bagl bir strectir. Bu istek
ishasinda daha kolay uyandirilir. Is cevresi bu duygunun uyandirilmasinda
daha uygun bir ortam olusturur.

» Isbasinda yapilan egitimde ilgilinin gucli ve zayif yonlerini gorup derhal
duzeltmek kolaylig1 vardir.

+ Ogretilen seylerin hemen uygulanma olanag ve firsau vardr.

e Isbasinda bir yoneticinin varligi 6grenme strecini hizlandirir. Yoneticinin
etkisini is disinda sturdirmek ya da yaratmak olanakl degildir.

233 Erdogan Taskin, Isletme Yonetiminde Egitim ve Gelistirme: Tirkiye'de Egitim ve Gelistirme
Uygulamalarindan Orneklerle, lkinci Baski, Istanbul, Kazanci Kitap Ticaret A.S., 1997,s. 121.

234 Blanchard,Thacker, a.g.e., s. 265.

235 Noe, a.g.e.,s. 193.

236 Tutum, a.g.e.,s. 145.
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o Is disinda duizenlenecek bir egitim programina katilmak, ister istemez belli
bir stre asil gorevden uzak kalmay1 gerektirir. Bu ise sunulan hizmeti ya da
uretimi aksatabilir. Isbasinda yapilan egitimlerde ise, bu aksaklik minimize
edilmis olacakuir.

Isbasinda egitimin 6nemli avantajlarindan birisi de, ¢alisanin isini bizzat yap-
g1, kendisinden beklenen performans: sergiledigi fiziksel ve sosyal ortamda ya-
pilmast nedeniyle “egitimin ise transfer edilmesi” sorununun yasanmamasidir. Bu-
nunla birlikte, calisandan beklenilen davranislarin uygulamasinin yapilabilmesi ve
is ile ilgili beklenilen davranislarin etkinligine iliskin olarak hemen geribildirim ve-

rilebilmesi firsati da bulunmaktadir?®”.

Yeni calisanlarin isletmenin faaliyetlerini nasil gerceklestirdigine iliskin hizl bir
oryantasyon saglamasi, isbasinda egitimin isletmede yarattigy bir baska katma de-
gerdir. Bununla birlikte, isbasinda egitimler kidemli ve yeni calisanlar ile amirler ve
onlarn altinda calisanlar arasinda olumlu iliskiler gelistirilmesini saglayacaktr®®.

Yukarida yer alan tistinltiklerinin yani sira, ishasinda egitim yontemlerinin baz

sakincalar da bulunmaktadir. Bu sakincalar soyle siralanabilir?®®:

* Deneyimsiz calisanlar, ogrenme stirecinde olduklart icin isyerindeki pahal
makine ve techizatlara zarar verebilirler.

* Cok sayida calisanin isbasinda egitimi kolay degildir. Ayrica, egitime ayrilan
stire yetersiz olabilir.

* Calisanin yoneticisi, isin ne sekilde yapilacagini cok iyi bilebilir, ancak bunu
calisana ogretme yeteneginden yoksun olabilir. Bu nedenle egitim sistemsiz
ve bastan savma bir sekilde yurttilebilir.

Isbasinda egitimler cesitli yontemlerle uygulanmaktadir. Bu yontemler ayri ayr
kullanilabilecegi gibi, birkac yontem bir arada kullanilarak karma uygulamalar da
yapilabilir.

2.3.1.1. Oryantasyon (Ise Alistirma) Egitimi

Oryantasyon egitimi, ise yeni baslamis calisana, isletmenin genel havasini, is ar-

kadaslarini, gorevini tanitarak ise ve isletmeye uyumunu saglamak icin, yani ca-
240.

hisan1 isletmeye, isletmeyi isgorene tanitmak amaciyla gerceklestirilen**; calisana
isin gerektirdigi ve belirli bir stre icinde kadro gorevlerinin yerine getirilisinde bil-
gi, beceri ve tecrtibe kazandirmaya ve kisileri mesleki calismalarinda kullanacakla-
11 arag ve Oteki olanaklardan yararlanabilecek duruma getirmeye ve kisilerin tavir
ve davraniglarini olumlu diizeye ytikseltmeye yonelik kisa sireli egitimdir?*!. Or-

yantasyon egitimi strecinde calisan isletmeyi tanir. Isletmenin degerleri, oncelikle-

237 Trwin L. Goldstein, J. Kevin Ford, Training In Organizations: Needs Assesment, Development And Evalua-
tion, Fourth Edition, Belmont, Thomson Learning, 2002, s. 282.

238 Blanchard, Thacker, a.g.e., s. 269.

239 Tinaz, Calisma Yasamindan..., s. 98. .

240 Aylanur Atakli, “Verimlilik I¢cin Ise Alistirma Egitimi ve Onemi”, Verimlilik Dergisi, Say1: 1992/3, 1992, s. 10.

241 Rafet Cevikbas, Hizmet Ici Egitim ve Tiirk Merkezi Yonetimindeki Uygulamasi, Ankara, Nobel Yayin Dagitim,
2002, s. 33.
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11, vizyon ve misyonunun yani sira mesleki anlamda da ihtiyaclarini karsilayabile-
cek seviyede bilgiler elde eder.

lyi bir oryantasyon, isverenin yeni calisana isi ¢gretmek icin harcayacagi zama-
n1 minimuma indirir ve ise yeni baslayan calisanlarin duyabilecekleri endiseyi azal-
ur’*. Bu da, calisanlarn isletmeye adaptasyon stirecini hizlandiracak ve kolaylas-
tiracaktir.

Calisanlann kuruma uyumlarini kolaylastirmak ve bir an once kurumum de-
gerlerini paylasmasini saglama amaciyla gerceklestirilen oryantasyon egitimlerinin
bicimsel ve programl bir sekilde gerceklestirilmemesi, calisanin isletmeye uyum
saglayamayacag ya da adapte olamayacagl anlamina gelmez. Ancak, kendi caba-
stile 6rnegin 8-10 ay gibi uzun bir stirede edinebilecegi bilgileri, sistematik ve be-
lirli bir program dahilinde gerceklestirilen oryantasyon egitimi ile 1-2 ay gibi kisa
bir stirede calisana vermek, onun kisa strede organizasyona yeni degerler katma-

sina yardimeci olacakur®®.

Yeni ise baslayacak kisinin ise alistirlmasinda su boyutlar da 6nem kazanmak-
tadir: Calisma yerinin hazirlanmasi (¢alisma masasi, dolap vb.), bilgisayarin hazir-
lanmasi ve gerekli programlarinin yuklenmesi, genel kullanim baglantisinin (net-
work girisi) yapilmasi, e-mail adresinin tahsis edilmesi, telefon numarasinin belir-
lenmesi (dahili hat), kartvizit basilmasi, servis giizergahinin ayarlanmast ve ilgili is-
lemlerin tamamlanmasi ve yeni calisanin ttm sirkete duyurulmasi (pano, tanistir-
ma veya intranet yolu ile)***. Bu baglamda oryantasyonun, calisanin her haliyle ise
hazir hale getirilmesi stureci oldugu soylenebilir. Ctnkd, oryantasyon egitimi, cali-
sanin karsilandigi, isletmeyi tanidigi ise baslangi¢ stirecini ifade etmektedir.

2.3.1.2. Yonetici Gozetiminde Egitim

Astlarin yetistirilmesinde etkin bir yontem olan, gozetim esliginde ya da yone-
tici gozetiminde egitim, yoneticilerin, 6zel gorevler vererek, yorum yaparak, elesti-
rerek, uyararak, ogut vererek, sorular sorarak ve ¢nerilerde bulunarak astlar tize-
rindeki gozetim ve denetim gorevlerini sistemlestirmeleri temeline dayanmakta-
dir*®. Bu yontemin basarili olmasinda yoneticilerin rolu ¢ok buytiktir. lyi bir ye-
tistirici olamayan yoneticilerin bu yontem ile astlarini egitmeleri mumkun degildir.
Calisan ve yoneticisi arasinda cok iyi bir iletisim koprusuntun kurulmasi, bu yon-
temin en onemli unsurudur. Calisanin yoneticisine, rahatlikla sorular sorabilme-
sinde, onun oneri ve elestirilerini kabul edebilmesinde, uygun ve samimi bir calis-
ma ortami ile calisani cesaretlendiren ve destekleyen bir yoneticisinin olmasinin et-
kisi cok buyuktur.

Bu yontemde yonetici; astina yeterince sorumluluk devretmeli, en iyi c6ztim bi-
¢imini bulma firsatin1 astina vermeli, astlarina hedefler gostermeli, izlenecek yol ve

242 Sirket Pusulasmi Kullanma Kilavuzu: Oryantasyon, http//www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.
aspx?KayitNo=5065 (Erisim 13.02.2009).

243 Findiker, a.gee., s. 245.

244 Nurdan Ozdemir, “Ise Ahsturma (Oryantasyon) Egitimi”, http://www.okyanusbilgiambari.com/InsanKaynaklari/
egitim/Oryantasyon.pdf, s. 4. (Erisim 24.11.2008).

245 Tutum, a.g.e., s. 139.
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yontemi bulma isini astlarina birakmalidir?**. Yani, yonetici isi yapan degil, isin ya-
pilmast yolunda calisani yonlendiren roltinde olmalidir.

2.3.1.3. Kocluk

Kocluk, becerilerin transferinde ya da yeterliliklerinde baska bir kisiye yardim
etme ile ilgili bir stirectir. Kocluk, bir kisinin performansim ilerletmek ya da gelistir-

mek amaciyla ona rehberlik ederek deneyim kazanmasini saglayan bir yaklasimdir®*.

Koglar, insanlarin “bulunduklarn” yerlerden “olmak istedikleri” yerlere gitme-
lerine yardimet olurlar. Ancak bunu yaparken, cezalandirma ve tehdit etme yeri-
ne cesaretlendirme, 6zendirme ve bilgilendirme yolunu kullamirlar**®. Yontemler
ve kocluk streci konusunda uzman olan kog, problemlerin ¢ozilmesi veya gelis-
tirilmesi gereken faktorler konusunda neler yapilmas: gerektigini hazir olarak su-
nan degil, ¢cozumu damisanin bulmasina yardimei olan, danisanin alismis oldugu
dustince yapisini zorlayan, farkli bakis agilar yakalamasini, davramissal becerileri-
ni iyilestirmesini saglayan kisidir?*.

Kocluk stireci, kocla danisanin uyum saglamasi ve karsilikli given ortaminin
yaratilmasi ile baslar. Daha sonra danisanin yasadig sorunlar, gelismeye acik yon-
leri ve istekleri analiz edilir. Hedef, kisinin ontundeki engelleri kaldirarak ilerleme-
sini saglayacak yetkinliklerin gelistirilmesi ve mevcut potansiyelin en etkin kulla-
nimint saglamakur. Sonraki asamada bu hedefe ulasmak icin kullanilabilecek kay-
naklar tespit edilir ve ortak karar verilen bir eylem plani hazirlanir. Plan devreye
sokulur ve karsilikl degerlendirme yapilarak hedefe ulasilmasi saglanir. Kocluk sti-
recinin amact, uyumu kolaylastirma, bireysel gelisimi destekleme, performans ve
motivasyonu yiikseltme ve elde edileni korumadir*®.

Yapilan bir arastirmaya gore, kogluk stireciyle beraber ¢alisanlarin®”;

o %67.6’s1 kendilerinin farkindalik duzeylerinin arttigini,

o %62 .41 kendileri icin daha iyi hedefler koyabildiklerini,

e %60.5'1 is yasamlan ile 0zel yasamlar arasindaki dengeyi daha iyi kurabil-
dikleri,

o %57.1i stres duizeylerinin dustugind,

*  %52.9'u kendilerini kesfetme isteklerinin arttigina,

*  %52.41 bagkalarina kars: gtiven duygularinin arttigini,

e %43.3'0 yasam kalitelerinin yukseldigini,

o %39.5' iletisim becerilerinin gelistigini,

e %35.7’si projelerini tamamlama konusunda daha basarili olduklarins,

o %33.8'1 genel saglk duizeylerinin iyilestigini,

e %33.3'1 calisma arkadaslari ile daha iyi iliskiler kurduklarins,

e %33.3'u aileleri ile daha iyi iliskiler kurduklarini belirtmislerdir.

246 Canman, Insan Kaynaklari..., s. 110.

247 Gareth Lewis, Mentoring Manager, London, Pearson Education Limited, 2000, s. 13.

248 Barutcugil, Stratejik Insan Kaynaklaru...., s. 359.

249 Demet Uyar Ezerler, “Bir Gelisme Modeli Olarak Kocluk (Coaching)”, htp://www.ikademi.com/performans-
yonetimi/897-yonetimin-parlayan-yildizi-kocluk.html, (Erisim 03.02.2009).

250 Jale Minibas Poussard, Yonetimde Yeni Bir Stil: Coaching, Istanbul, Morpa Kultiir Yaymlari, 2004, s.15.

251 Teresa O’'Neill; Broke Broadbent, “Personal Coaching”, American Society For Training and Development, Vol.
57 Issue 11, November 2003, s. 77-79.
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Yukaridaki oranlardan da gorulecegi gibi kocluk en basta kisilerin farkinda-
liklarini artirmaktadir. Her insanin bilgi, beceri ve yetenekleri, yani bir potansiye-
li vardir. Onemli olan kisinin bu potansiyelinin farkinda olmasi ve onu kullanabil-
mesidir. Kocun da yaptigi budur; danisaniyla kurdugu diyaloglarda, ona sordugu
sorularla yaptig1 yonlendirmelerde, icindeki yeteneklerini, becerilerini ve bilgileri-
ni ortaya ¢itkarmak ve bunun etkin bir bicimde kullanilmasi i¢in gerekli destegi ver-
mektir. Bunun sonucunda da danisanin performansi ytukselecek ve buna bagh ola-
rak da isindeki memnuniyet diizeyi artacaktir. Bu da isletmenin verimliligini arti-
racakur. Ayrica danisan, kendi SWOT analizini yaparak kendi guiclu ve zayif yon-
lerini, cevresindeki firsat ve tehditleri ortaya cikarabilecektir.

2.3.1.4. Mentorluk

Mentor; ayni kurumun i¢inde bulunan, o kurum icinde farkli gorevlerde cali-
s1p deneyim kazanmus olan, astlarina sirket politikasi, kurum gereklilikleri, calisma
stratejileri ve kariyerini yonlendirme konularinda tavsiyelerde bulunan yol gosteri-
ci kimse olarak da tamimlanabilir®>?,

Mentor aracilifiyla yetistirilen kisiyi ifade etmek i¢in en yaygin olarak kulla-
nilan terim, “protégé”dir. “Protégé” teriminin sozluk anlamui ise, “etkili ve onemli
bir insanin patronlugu, rehberligi ve himayesi alinda bulunan kisi”dir. Bu terimin
yanu sira, ¢irak (apprentice), ogrenci (student), vesayet altindaki kisi (pupil), asis-

tan (understudy), ortak (partner) ve mentee, vb. terimler de kullanilmaktadir®>.

Mentorluk yaklasimi ile organizasyona yeni giren calisanlarin isletmeyi taniyip
bilgi edinebildikleri, isletme kulturtinit benimseyebildikleri, kendilerini isletmenin
bir parcast olarak gorebildikleri ve akillarinda isletme ile ilgili soru isaretleri kalma-
malar1 sonucunda etkinliklerinin ve isletmeye olan katkilarinin artacag) soylenebi-
lir. Ayrica, gelecek vaat eden, yetenekli, yonetici olma potansiyeli olan ¢alisanlar da
isletme buinyesindeki deneyimli yoneticilerin bilgi, beceri ve deneyimlerinden ya-
rarlanarak kisisel gelisimlerini saglarlar.

Menteeye bir seyler verebilen, onu daha iyiye gotiirmesi gereken rehber olan
mentorun sahip olmasi gereken bazi ozellikler vardir. Bir mentorun sahip olma-
s1 gereken en onemli 6zellikler insan odakli olmak, insanlar1 sevmek, kendisiyle ve
insanlarla barisik olmakur. Insanlar tarafindan kolayca ulasilabilen, onlara zaman
ayiran ve onlarn dinleyen, insanlarnn yaninda kendilerini rahat hissettikleri kisiler

mentor olabilirler?*.

Ozetleyecek olursak mentorluk; calisanlarin, yoneticilerinin bilgi, beceri ve de-
neyimlerinden yararlanarak, potansiyellerinin farkina varmalari ve isletme icindeki

etkinliklerinin arttirilmasi amaciyla kurulan uzun vadeli bir “usta- ¢irak” iliskisidir.

252 1s Yasaminda Kocluk ve Mentorluk, http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=4786
(Erisim 10.10.2008).

253 Canan Ceylan, “Mentorluk lligkilerine Farkll Bir Yaklasim: Kariyere Uyarli Mentorluk”, Is, Gic, Endistri
iliskileri ve Insan Kaynaklar Dergisi, Cilt:6, Say1:1.
http://www.isgucdergi.org/?p=makale&id=203&cilt=6&sayi=1&yil=2004, (Erisim 14.08.2008).

254 Lewis, a.g.e., 35.
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Kocluk ve mentorluk esasen birbirlerine ¢ok yakin yontemlerdir. Bu yontem-
lerden kogluk, isin teknik boyutlarina odaklanirken, mentorluk ise yeni ve dene-
yimsiz ¢alisanin isletmeyi tanimasi ve isletmeye uyumunu saglama tzerine odak-
lanir. Bu nedenle de, kocluk beceri (skill) gelistirmeye vurgu yaparken, mentorluk

tutum ve davranis (attitude) gelistirmenin tizerinde durur*.

Kocluk ve mentorluk yontemlerini uygulayan isletmeler, kendi dinamikleri ice-
risinde calisanlarini ihtiyaclan dogrultusunda yetistirir ve gelistirir. Bu da isletme-
nin kendi istedigi yetkinliklerle donattigi calisanlari, istedigi pozisyonlar i¢in egit-
mesi ve desteklemesi anlamina gelir. Boylelikle, isletmeye en alt pozisyonlardan gi-
ren calisanlar; isletme kultird, isletme vizyon ve misyonu ile isletmenin ilke ve de-
gerleriyle yogrularak isletmenin ihtiyaclarn dogrultusunda yetistirilir. Bu da yapilan
insan kaynaklar planlarinda, nitelikli ve ihtiya¢ duyulan ozellikte kisilerin isletme
ici kaynaklardan temin edilmesini saglayarak isletmeye buiytk katk: saglamaktadir.

2.3.1.5. Staj ve Ciraklik

Staj, okul yillarinda edinilen teorik bilgilerin pratik egitimle pekistirilerek isin
gereklerine en etkili ve verimli uymanin saglandigy; geng calisanlann ileride ytikle-
necekleri gorevlere iliskin calisma ortamlarini, kosullarini gorerek islerini tanima-
larin1 saglayan bir egitim yontemidir®. Staj egitimi bazi kurumlar icin zorunlu ol-
makla birlikte, bazi kurumlar icin ise gonullulik esasina dayanmaktadir. Ornegin,
tilkemizdeki tniversitelerin iktisadi ve idari bilimler fakiltelerinde egitim goren 63-
rencilerin genellikle staj zorunlulugu bulunmamakla birlikte, muhendislik fakulte-
lerindeki ogrencilerin egitimlerinin belirli bir strecinde teorik bilgilerini pratik bil-
giler ile birlestirebilecekleri zorunlu staj programlarina katildiklar gorilmektedir.

Stajyerlerin egitim stirecinin hemen basinda sikilmamasi ya da yilmamasi icin,
onlara oncelikle daha kolay bilgiler verilmeli ve giderek daha zor ve isin teknik bo-
yutuna iliskin bilgilerin aktarilmasi, stajyerlerin daha ilk giinlerde bir y1gin karma-
sik bilgilerle bogulmasini engelleyecektir®”. Bu noktada stajyerlerin egitim stirecin-
de, genelden ozele bir giden bir yaklasimda bulunulmas: gerekmektedir. Yani, on-
celikle isin genel isleyisi ile ilgili bilgiler aktarilmali, sonrasinda ise isin “incelikle-
ri” anlatilmahdir.

Geng ogrencilerin is hayatina girmelerinde bir baska yontemde “cirakhik’tr.
19.06.1986 tarih ve 19139 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak yurtarluge giren
3308 Sayil “Ciraklik ve Mesleki Egitim Kanunu"nun 3. maddesinde Cirak, “cirak-
lik sozlesmesi esaslarina gore bir meslek alamnda meslegin gerektirdigi bilgi, beceri ve is

aliskanhklarn is icerisinde gelistiren kisi” >

olarak tanimlanmistir. Bir meslek ya da
sanat1 6grenme surecinde ilk basamag olusturan “ciraklik egitiminde”, ¢iragin ye-
tenekleri dogrultusunda yonlendirilmesi; yaraticilik, verimlilik, degerleri akillica ve

etkinlikle kullanma gibi aliskanliklar kazanmasinin saglanmast ile istenen sonucla-

255 Blanchard, Thacker, a.ge.,s. 268.

256 Tmaz, Organizasyonlarda Etkili Ogrenme ..., s. 90.

257 Sabuncuoglu, Insan Kaynaklart..., s. 153; Tinaz, Calisma Yasamindan..., s. 101.

258 Sancar Bayazit, [brahim Esmelioglu, Is ve Sosyal Givenlik Mevzuati Acisindan Isletmelerde Ciraklhik ve
Meslek Egitimi Uygulamalar1, Ankara, Feryal Matbaacilik, 1990, s. 45.
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ra hizla ulasilabilecektir®®. Elektrikcilik, kalipcilik, tesisatcilik, ¢iraklik egitiminin
sik kullamldig1 mesleklerdir.

Gunumuzde ¢iraklik egitiminin, surekli degismekte olan islere iliskin ihtiyac-
lan karsilayacak becerilerin saglanmasina odaklandig1 gortulmektedir. Yasanan yo-
gun rekabet ve nitelikli isgticti arzinin sinirl olmast, ciraklik egitimlerinin bu ihti-
yaclara cevap verebilmesini zorunlu hale getirmistir*®.

2.3.1.6. Is Rotasyonu Aracihigiyla Egitim

Calisanlann organizasyon icinde cesitli pozisyonlarda calistirilarak baska isle-
rin nasil yapildigim ogrenmesini saglayan is rotasyonu araciligiyla egitim yontemi-
nin amaci, calisanlarin organizasyon icinde yer alan bolimleri tanimasi ve yapilan
isleri bir butunluk icinde gormelerini saglamaktir®'. Bu yontem ile calisanlar, islet-
menin farkli bolimlerinin nasil calistigini, onceliklerini, politikalarini, prosedurle-

rini ve kilit rollerini ogreneceklerdir.

Capraz egitim olarak da adlandirilan is rotasyonu yapilarak calisanlarin egiti-
minde, organizasyondaki calisanlar, bulunduklar1 pozisyonla ayni seviyede ya da
daha st seviyede yer alan cesitli pozisyonlarda belirli stireler icin calisirlar. Bu
stre, birkag saat gibi kisa bir stire olabilecegi gibi, bir y1l kadar uzun bir stire de
olabilir*®2.

Bu yontem, idari, teknik, yonetici ya da isci pozisyonlarindaki herkes icin uy-
gulanabilir. Her seviyedeki calisan -alt kademe, orta kademe ve ust kademe- bu
egitim yontemi ile, isletmedeki farkh pozisyonlarda ¢alisma firsati bulur. Ust ve
orta kademe yoneticilerin isletmedeki cesitli pozisyonlarda, belirli sturelerle gorev-
lendirildigi bu yontemde amac, ileride cok énemli gorevlere atanabilecek bu kisile-
rin, isletmede yer alan cesitli fonksiyonlar1 yakindan tanimalarini saglamak; onlara
yonetim sorumlulugu yaninda teknik beceriler de kazandirmaktadir. Bu yontem,
yoneticilerin isletmedeki “buiytk resmi” gorebilmelerini saglayacaktir. Alt kademe-
deki calisanlarin is rotasyonu ile egitimleri ise, bu calisanlarin basitlestirilmis farkl
isleri ogrenerek, isletmenin daha esnek bir yapiya kavusmasim saglamaktadir. Or-
negin, isletmenin satis departmaninda ise baslayan ve daha sonra, satis-pazarlama
departmaninda farkli gorevlerde bulunup satis direktorlugu seviyesine ytikselmis
bir yoneticinin genel mudur yardimcisi ya da genel mudur seviyesine geldigini du-
stnelim. Bu yoneticinin isletmenin ttim temel fonksiyonlarina iliskin éncelikleri
bilmesi, stratejik dustinebilmesi cok da kolay olmayacaktir. Ayrica, bu yonetici ala-
cagl kararlarda muhtemelen satis rakamlarini on planda degerlendirecek, kalite, fi-
nansman gibi unsurlar daha sonraki asamalarda ele alacaktir. Bu nedenle, hem egi-
tim yonetimi hem de kariyer planlama acisindan, calisanlarin isletmenin farkl stra-

259 Bayazit, Esmelioglu, a.ge., s. 15.

260 Randy L. DeSimone, David M. Harris, Human Resource Development, Second Edition, Orlando, Dryden Press,
1998, s. 255.

261 Huseyin Gul, “Turkiye’de Kamu Yonetiminde Hizmet I¢i Egitim”, http:/www.sbe.deu.edu.tr/adergi/dergiO6/gul.
html, (Erisim 03.01.2009).

262 William P. Anthony, K. Michele Kacmar, Pamela L. Perrewé, Human Resource Management: A Strategic Ap-
proach, Ohio, South-Western Thomson Learning, 2002, s. 329.
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tejik pozisyonlarinda calismasi ve bu sekilde kariyer yollarinin cizilmesinin, islet-
meye cok daha fazla katma deger yaratacag aciktir.

Bu yontem, bir yandan calisana isinde cesitlilik yasama olanag: sunarken, diger
yandan izinler, ise gelmeme, hastalik gibi durumlarda baska bir ¢alisanin isinin ya-
pilabilmesine olanak vermek suretiyle isletmeye yarar saglar?®®. Yani bu yontem, ki-
sisel gelisim acisindan calisana; organizasyonel yedekleme ve tretim/hizmet stirek-
liligi acisindan da isletmeye katk: saglayacaktir. Ayrica, calisanlarn strekli ayni isi
yapmalarindan kaynaklanacak monotonluk da yapilacak is rotasyonu ile bir nebze
de olsa azaltulabilecektir. Bununla birlikte, yillik izin, hastalik, is disinda egitim ve
is kazast gibi nedenlerle belirli bir stire isinden uzak kalan ¢alisanin islerini, diger
bir calisanin gerceklestirebilmesi esnekligi de saglanmis olacaktir.

2.3.1.7. Yetki Devri Yoluyla Egitim

Bu yontem “yetki gocerimi yoluyla egitim” olarak da adlandirilmaktadir. Astlarin
“vekalet yoluyla” da olsa amirlerinin bulunmadiklar zamanlarda kararlar verebil-
meleri ve bu kararlanm uygulamaya gecirebilmeleri olarak tanimlanan “yetki devri
yoluyla egitim” yonteminin uygulanmasiyla, astin deneyim kazanmasi, isbirligi an-

264

layisinin, denetleme ve degerlendirme yeteneklerinin gelistirebilmesi*** ile kendine

daha fazla given duyarak potansiyelinin farkina varmasi amaclanmaktadur.

Demokratik bir yapiya sahip olan yetki devri yoluyla egitim tekniginin egitsel
yararina ulasabilmesi icin, yoneticinin astiyla iyi bir isbirligi kurmasi, ona gtven-

mesi, yardimcl olmasi*®

ve onu destekleyerek yonlendirmesi gerekmektedir. Boy-
lece, usttn olmadig1 durumlarda vekalet yolu ile de olsa calisanin inisiyatif kulla-
narak karar vermesi ve bu kararlari uygulayabilmesi, calisanin gelisimi ve hedefle-

rine ulasabilmesi icin 6nemli bir adim olacaktir?®®.

2.3.1.8. Gosteri Yontemi

Bir isin nasil yapildigimi gostererek ogretme prensibine dayanan gosteri yonte-
mi, uygulamada daima diger yontemlerle birlikte, genellikle yazili ve sozlit acikla-
malarin yer aldigr anlatim yontemi ile birlikte kullanilir. Uygulama alani son derece
genis olan gosteri yontemi, ozellikle bir isin mekanik ve rutin yonlerinin 6gretimin-

de ishasinda kullanilabilecek en etkin egitim yéntemlerinden biridir*®’.

Gosteri yontemi, uretim tesislerinde bir makinenin nasil calistiginin amiri ya
da baska bir uzman kisi tarafindan isgorene gosterilmesi seklinde kullanilabilece-
gi gibi, hizmet sektortinde faaliyet gosteren bir isletmede, musteriyle diyalog kur-
ma ve insan iligkileri yontemlerinin ogretilmesi gibi davranissal degisim bekleni-
len amaclar icin de kullamlabilir.

263 Tinaz, Organizasyonlarda Etkili Ogrenme...., s. 88.

264 Tahir Akgemci, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Egitim ve Gelistirme Etkenliginin Saglanmasi”, Verimlilik Der-
gisi, Say1: 1997/4, 1997, s. 58.

265 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi...., s. 146.

266 Untsan, a.g.e.,s. 42.

267 Tutum, a.ge.,s. 143.
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2.3.1.9. Proje ve Komitelerde Gorev Alma

Isletme icerisindeki ya da isletme disindaki cesitli komitelerde ya da gercekles-
tirilen cesitli projelerde 6zellikle yonetici aday: olan calisanlarin gorevlendirilme-
leri stk gorulen uygulamalardandir. Isletme icerinde kurulacak “kalite cemberleri”,
“satin alma komisyonlari’na katilim saglanabilecegi gibi, isletme disinda ise, sektor
birlikleri ya da sektorde yer alan isveren sendikasinin olusturdugu cesitli komite-
lerde gorev alinmasi bu baglamda 6rnek olarak verilebilecektir.

Onemli komitelerde ve projelerde gorev alinmasi, calisanin genis bir deneyim
kazanmasina; isletme sorunlarini analiz etme ve sorunlar tizerinde tavsiyelerde bu-
lunma yetenegini kazanmasina; yenilik yapma yeteneklerinin artirmasina; birlikte
calisma ve karar alma yeteneklerinin gelismesini saglar*®. Ayrica, bu tarz proje ve
komitelerde gorev alan calisanlarin yoneticilik, liderlik ve ikna yeteneklerinin de
gelismesi saglanacaktir.

2.3.2. Is Disinda Egitim Yontemleri

Is disinda egitimden anlasilmasi gereken, calisanlarin islerini birakarak isletme
icinde bir yerde ya da isletme disinda bir yerde egitim almasidir. Is disinda egitim-
lerin cogunlukla isletme disinda faaliyet gosteren egitsel kurumlar, egitim ve yo-
netim dalindaki danismanlik firmalarn ve egitimcilerin destegi ile gerceklestirildi-
gi gortlmektedir?®.

Is disinda egitim yontemlerinin bircok avantaji bulunmaktadir. Bu avantajla-
rindan en basta geleni, calisanlarin tim dikkatlerinin egitim ve egitimcide olma-
s1 ve isyerindeki gorevleri nedeniyle egitimin kesintiye ugramamasidir™®. Egitimin
verimliligi ve egitimden beklenen faydanin maksimum seviyede olabilmesi icin bu
cok onemli bir unsurdur. Ozellikle, isletme igerisinde yapilan is disinda egitimler-
de (isletme icindeki bir toplanti salonunda duzenlenen seminer gibi), calisanlara
gelen telefonlar ve yazilar nedeni ile egitimin sturekli bolundigu ve tim calisanlarin
dikkatlerinin dagildig1 gozlenmektedir. Bu sikintilarin onlenebilmesi icin, egitim
esnasinda calisanlarin ¢ok acil durumlar olmadikca salondan disar1 citkmamalari ile
telefon ve telsizlerini kapatmalar yararh olabilecektir. Egitimin surekliliginin sag-
lanabilmesi ve kesintiye ugramamasi adina alinacak bu énlemler, egitimden bek-
lenen faydaya ulasilabilmesi yolunda ¢énemli bir adim olacakur. Ozellikle isletme
icerisindeki toplant1 salonlarinda ya da isletme sahas icerisindeki lokal, misafirha-
ne gibi tesislerde yapilan egitimlerde gozlenen bu sikintilarin ontne gecilebilmesi
icin is disinda egitimlerin, isletme disinda (otellerde, tniversitelerde vb.) gercekles-
tirilmesinin egitimin etkinligi acisindan ¢ok daha yararh olacag: dustuntlmektedir.

268 Bingol, Insan Kaynaklari...., s. 226.

269 Unusan, a.g.e., s. 43.

270 J. D. Dunn, Elvis C. Stephens, Management of Personnel: Manpower Management and Organizational Be-
havior, New York, McGraw-Hill Book Inc., 1972, s. 193.
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Farkl isletmelerden gelen calisanlarla bir arada olmak, farkli sorunlara degisik
gorus acilarindan bakarak ¢ozimler uretmek bu tur egitim programlarna katilan
calisanlara kendi ¢oztumlerini yaratmak ve bu ¢oziimler tizerinde farkh kisilerle bil-
gi aligverisi yapmak olanagimni saglayarak calisanin kendini gelistirmesini?™ ve isi ile
ilgili karsilastigr sorunlara farkli pencerelerden de bakabilme becerisini kazanma-
sint saglar. Bu baglamda isci ve isveren sendikalari, meslek odalar, sektor birlikle-
ri tarafindan duzenlen egitimler, ayni sektordeki calisanlari, meslektaslari bir araya
getirerek aralarinda bilgi paylasimini saglamalarina imkan tanimasi, gerek sektorel
iletisimin gelistirilmesi gerekse bireysel bazda gorus alis verisinde bulunarak, farkl
isletmelerdeki “iyi uygulamalar’in calisanlarca ogrenilmesi noktasinda ¢ok buyuk
katkida bulunmaktadir. Yani, meslektaslar aras iletisimin saglanmasinin, is disinda

egitim yontemlerinin en onemli yararlarindan oldugu soylenebilecektir.

“Iyi uygulamalarin paylasilmasi” ve “sektorel iletisim” konusunda ¢imento sek-
toru “ornek bir sektor” olarak degerlendirilebilecektir. Sektorun iki 6nemli tem-
silcisi konumunda olan, Cimento Endustrisi Isverenleri Sendikas: (CEIS) ve Tir-
kiye Cimento Mustahsilleri Birligi (TCMB) tarafindan c¢ok cesitli seminer, toplan-
t1 ve egitimler duzenlenerek farkhi gruplardaki/isletmelerdeki calisanlarin katihm-
lan saglanmaktadir. Ornegin, CEIS tarafindan yilda en az iki kere duzenlenen “Is
Saghg ve Guvenligi Yonetim Temsilcileri Koordinasyon Toplantilar” ya da TCMB
tarafindan duizenlenen “Meslektaslar Toplantilar”, is disinda egitimin iyi birer or-
nek uygulamalarin olusturmaktadir. Bu toplantilarda, egitimci tarafindan verilen
egitimin yam sira, katilimcilar da aralarinda bilgi ve iyl uygulamalarin paylasimla-

rin1 yapmaktadirlar.
2.3.2.1. Anlatim Yontemi

Hemen hemen tim egitim yontemlerinde, anlatim yonteminden yararlanilir.
Bu yontem, belirli bir konunun 6gretilmesi ya da belirli bir konu ile ilgili davra-
nislarda degisiklik yaratilmaya calisildigi durumlarda etkin sonuclar vermektedir.
En sade tanimiyla anlatim yontemi, birisine bir konu hakkinda bir seyler soylemek
ya da bir kisinin (egitimci) kapsami belirli bir konu hakkindaki kapsamli bir bilgi-
yi bir grup insana aktarmasidir’”?. Anlaum yontemi ile aktarilacak bilgilerin teori-
den cok pratik temellere yani uygulamaya dayandirilmasi, bu yontemin daha basa-

rih olmasini saglayacakur?™.

Anlaum yontemi ile paylasilan bilgi esasen yazili bir metnin gruba sunulmasi-
dir. Sadece yazili bir metnin katilimcilara verilmesi ile bu metnin katilimcilara bir
egitimci tarafindan anlatilmas: arasindaki temel farklar; egitimcinin katihmeilarin

tepki ve davranislarina gore hizini ayarlamasi, tonlama, beden dili ve sunum tek-

271 Tnaz, Calisma Yasamindan..., s. 101.
272 Blanckhard, Thacker, a.g.e., s. 235.
273 Can, Kavuncubasi, a.g.e., s. 199.
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nikleri ile katihmecilarin dikkatlerini toplamasi, konunun daha énemli noktalarini
vurgulamast ve tabii ki egitimcilerin varlig: ile egitimin icerigine olan giivenin art-
masidir’™. Buyuk gruplara verilen egitimler icin uygun bir yontem olan anlaum
yonteminin etkinligi; yazi tahtasi, tepegoz, projeksiyon makinesi, flipchart, film,
kaset, demonstrasyonlar ve egitimde dagitilacak konu ile ilgili materyallerle des-
teklendigi takdirde artacaktir’”. Anlatim yonteminin, konferans, sempozyum, se-

miner ve kurs gibi farkli uygulamalar bulunmaktadir.

Egitilecek kisilerin rolleri ve katkilar: son derece simirh olan anlatim yontemin-
de, egitimcilerin konuya son derece hakim olmalar1 beklenmektedir*®. Tek taraf-
I bir iletisim seklinde gerceklestirilen bu egitimlerdeki egitimci secimi ¢ok ¢nem-
lidir. Anlatim yonteminde egitimci olarak tniversite o6gretim tyeleri, danismanlhk
sirketlerinden uzmanlar, uygulamanin i¢inde olan ya da emekli olmus kisilerin go-
rev aldiklarnt gorilmektedir. Istenen yetkinlikte olmayan egitimciler ise, egitimin

amacina ulasilamamasina; zaman ve para kaybina neden olacaktir.

Anlatum yonteminin bazi sinirliliklar da bulunmaktadir. Anlatim yontemi, ka-
tilimeilarin pasif ve dinleyici konumunda kalmalari; egitimin okul havasinda gec-
mesi; genellikle sikic1 ve ilgi cekmenin zor olmast; aciklama ve yorumlarin tek yon-

277

It olmalari, bireysel farkliliklart goz ontine almamasi*”” ve geribildirimin olmama-

st nedeniyle elestirilmektedir.
2.3.2.2. Grup Tartismasi

Grup tartismalart belirli bir konuda, egitimcinin de yonlendirmesiyle egitime
katilanlarin karsilikh bilgi ve fikir aktariminda bulunmalardir. Aktif katilim sagla-
dig1 icin basarih bir egitim yontemi olarak gortlmekte ise de grupta yer alan simir-
l1 sayrdaki katilimciya imkan veren bir yontemdir. Gruptaki her kisinin konusma
imkani bulabilmesi i¢in gruplarin on kisiyi ge¢gmemesinin tavsiye edildigi yontem-
de bazen, grup baskisi nedeniyle istenilen sonuclara ulasilamadig da gorulmek-
tedir*®. Bazen de, kalabalik bir grupta goruslerini acik bir sekilde dile getirmek-
ten cekinen, “sessiz” kalmay: tercih eden ve cekingen bir tavir sergileyen kisilerin,
tiim grubun kuguk gruplara boltunmesi ile daha katilimer olabildikleri ve gorusleri-
ni aciklikla ifade edebildikleri gorilmektedir*”. Bu nedenle, grubu kontrol edebil-
mek ve grup baskisini engellemek adina egitimci adeta bir “bekci” gibi davranmaly;
gruptaki herkesin goruslerini rahatlikla aciklamalarina firsat vermeli ve grubun su-
rekli birkag¢ katihme tarafindan yonlendirilmesinin ontine gecmelidir*®.

274 Blanckhard, Thacker, a.g.e., s. 235-236.

275 Leslie Rae, The Skills Of Training: A Guide For Managers And Practitioners, Hampshire, Wildwood House
Limited, 1989, s. 25; DeSimone, Harris, a.g.e., s. 146.

276 Tutum, a.g.e.,s. 139.

277 Taymaz,a.ge.,s. 118,

278 Yuksel, a.g.e., s. 206-207.

279 Rae,a.ge.,s. 56.

280 DeSimone, Harris, a.g.e., s. 147.
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Anlatim yonteminde katilimcilar, toplanti ya da egitimi kararsizliklarla ve akil-
larinda soru isaretleri ile terk ederken; grup tartismasinda kararsizliklarimi diger
katilimcilara acabilmekte, pekistirme ve geribildirim saglayabilmektedirler. Cun-

ki, bu yontemin uygulanmasiyla bilgi degisimi ortami yaratilmistir®®'.

Grup tartismasl yontemi, egitimcinin katilmeilarla ve katithmeilarin birbirleri
ile iletisimleri olmak tizere, iki yonlu bir iletisime imkan tanir. Katithmeilarin egiti-
me aktif katilimlarini destekleyen bu yontem, katilimcilarin geribildirimde bulun-
malarini, aciklama yapmalarini ve gortslerini paylasmalarini saglar®®2. Katihimcilar-
dan egitimciye iletilen geribildirimler, aktarlan bilginin 6grenilip 6grenilmediginin
anlagilmasim saglayacakur. Ogrenme beklenilen duizeyde degil ise, ilgili konu tize-
rinde daha fazla zaman harcanmali ya da bilgi daha farkh bir yontemle katithmci-
lara sunulmahdir®®. Grup tartusmalarindaki bu dinamik yapi, anlaum yénteminin

bazi sinirhliklarmin giderilmesine yardimer olur.

Grubun tum uyelerinin egitime aktif olarak katilimlan bu yontemin temelini
olusturmaktadir. Grubun biiytmesi ise bu hedeften uzaklasilmasina neden olacak-
tir. Bu baglamda egitime katilan calisanlarn olusturdugu grubun, kucuk gruplara
bolunmesi (6rnegin 4’er kisilik) ve her bir grubun kendi icinde tartismasi ve daha
sonra gruplarin aralarinda tartisarak goruslerini actklamalarinin yontemin etkinli-

gini artiracagl dustuntlmektedir.

Grup tartismasi yonteminin atolye calismalari, beyin firtinas: yontemi ve calis-
tay gibi farkli uygulamalari bulunmaktadir.

2.3.2.3. Isletme Oyunlar1 Yontemi

Isletme oyunlar, katilimcilarnn st yonetim seviyesinde planlama ve karar ver-
me becerilerini deneyebilecekleri, strateji gelistirip uygulama alaninda deneyim ka-
zanabilecekleri benzetimli bir is ortami yaratan bir yontemdir?*.

Bu egitim yontemde, bir yoneticinin (egitimci) baskanhiginda katilimcilarin her
biri, ekonomideki farkli bir isletmeyi temsil edecegi diisuntlen kuigtik gruplara ay-
rilir. Daha sonra kendilerine temsil ettikleri isletme ile ilgili veriler ve cesitli sorun-
lar sunulur. Egitime katilan kisiler aldiklarn veriler 1s1ginda kararlar alirlar, isletme-
yi yonetirler ve sorunlari ¢cozmeye calisirlar. Alinan kararlar egitimci tarafindan de-
gerlendirilmekte ve sonuclar katthmecilara bildirilmektedir.

Bu yontemde, katihmcilarin temsil ettikleri isletmeler, sektor icinden olabilece-
gi gibi, farkl sektorlerden isletmelerde olabilecektir. Ancak, ayni sektorden islet-
melerin temsil edildigi isletme oyunlar1 yonteminin, pazardaki rakiplerin neler ya-
pabilecegi ile ilgili fikirlerin ortaya cikabilmesi adina yararl olacaktr.

281 Aldemir, Ataol, Budak, a.g.e., s. 192.

282 DeSimone, Harris, a.g.e., s. 146-147.

283 Blanckhard, Thacker, a.g.e., s. 236. )

284 Yonca Gtrol, “Isletmecilik Egitiminde Kullanilan Ogretim Metotlar1 ve Aktif Bir Egitim Aract Olarak Yonetim
Oyunlan”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisad: Enstitisit Yonetim Dergisi, Cilt: 15 Sayr:
47, Subat 2004, s. 81-82.
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Bu yontem, gelecege yonelik tahminler yapma, planlama yetenegini gelistirme
gibi cesitli konularda bilgi ve beceriler kazandirr ve katihmecilarin kendilerini zor-

layacaklar1 bir ortam yaratir®®

. Bu da calisanlarin potansiyellerinin ortaya ¢ikmasi-
n1 saglayacaktir. Ayrica, ozellikle yonetici aday1 olarak yetistirilen calisanlarin kri-
tik kararlar ne sekilde aldiklari, krizi yonetebilme becerileri, sorunlara etkin ¢o-
zumler tretebilme gibi konularda ne derece yetkin olduklarimin gortlebilmesini

de saglayacakur.
2.3.2.4. Evrak Sepeti Yontemi

Evrak sepeti yonteminde, calisandan kendisini terfi etmis, farkli bir pozisyonda
gorevlendirilmis ya da izinden gelmis gibi diisinmesi beklenir. Calisanin masasin-
da, bircok i¢ ve dis yazismalar, notlar, arayanlar listesi, mektuplar, istekler, 6nem-
li ya da onemsiz raporlar ve listeler bulunur. Bundan sonrasinda ise, ¢alisana cesitli
duzeylerde baskilar yapilarak kararlar almasi beklenir. Ornegin, kisa bir sure ice-
risinde onemli is arkadaslar ya da yoneticilerinin isletme disina ¢ikmalarinin gere-
kecegi; katllinmasi gereken bir toplanti ya da kisa bir stire icerisinde yapilmas: ge-
reken bir ziyaret. Burada ¢alisandan beklenilen, ttum bu verileri kullanarak, sekto-
rel iligkileri ve diger calisanlar da goz onune alarak kararlar almasidir®®. Birkac ca-
hisanin katildigy evrak sepeti yontemi uygulamalarinda, calisanlarin ihtiyac duya-
caklan baz1 bilgi ve belgeler diger calisanlara verilerek, calisanlarin dogru kararlar
alabilmeleri icin birbirleriyle iletisim kurmalarnin gerektigi bir ortam da yaratila-
bilir. Bu uygulama, ¢alisanlarin karar alma becerilerinin yani sira iletisim yetenek-
lerinin de gelisimini saglayacaktir?®’.

Egitim sonrasinda yapilan degerlendirmelerde, oncelikle egitime katilan cali-
sanlar yaptiklar isler ve bu islerin sonuclari ile ilgili bilgi sunarlar. Daha sonra, ca-
hisanlarn aldiklari kararlarn gerekeeleri tartisihir. Tartismanin sonunda egitimci de
goruslerini agiklar. Egitime katilanlar sadece aldiklari kararlarin ne derece yerinde
olduklart noktasinda degerlendirilmemekte, ayni zamanda ilgilenmeleri gereken
tam kritik doktimanlarla ne derece ilgilenebildikleri baglaminda da degerlendiril-
mektedirler?®®. Bu da, hem nitel hem de nicel bir degerlendirme yapildigini goster-
mektedir. Cunk, calisanin gorevini yerine getirirken karsilasabilecegi islerin bir si-
mulasyon ortaminda gerceklestirildigi evrak sepeti yonteminde, calisanlarin dogru
kararlar almalarinin yaninda, zamani da etkin bir sekilde kullanarak kendilerinden
beklenilen isleri de geciktirmeden yerine getirmeleri beklenmektedir.

Evrak sepeti yonteminde kullanilan dokimanlar, yazilan hayali senaryolar ve
icerisinde bulunulan durum, direkt olarak isletme ya da calisanin yaptig: is ile ilgi-

li olursa ¢cok daha etkin sonuglara ulasilmasini saglayacakur?®

. Cunku gercek du-
rumlardan yola ¢ikilmasi, calisanda gercekten boyle bir durumla karsilasabilece-

gi distincesini uyandiracagindan, ¢cok daha ciddi kararlar almasini saglayacaktir.

285 Gurol, a.gm., s. 83-84.

286 Rae,a.g.e.,s. 59.

287 Blanchard,Thacker, a.g.e., s. 258.
288 DeSimone, Harris, a.g.e., s. 156.
289 Rae,a.ge.,s.59.
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2.3.2.5. Ornek Olay Yontemi

Ik kez 1920’li yillarda Harvard Business School tarafindan egitim alaninda
uygulamaya konulmus olan bu yontem, genellikle gen¢ yoneticilerin ve yonetici

adaylarinin isletme yonetimine alistirlmalar icin uygulanmaktadir®®.

Yonetici adaylarinin yani sira, orta kademe yoneticilerin egitiminde de kullani-
lan bu yontemde, problem ¢ozme teknikleri kullanilarak, bir ¢rnek olay tizerinde
egitime katilan calisanlann tartismalari, gortslerini belirtmeleri ve savunmalari ve
sorunu ¢oztime ulastirmalart beklenir. Bu olaylar isletme icinde yasanmus bir olay
olabilecegi gibi, hayali bir senaryoya gore de sekillendirilebilirler. Burada énemli
olan nokta, kurgulanan olay ile ilgili tim bilgilerin, ayritih bir sekilde calisanlara
aktarilmasidir. Aksi takdirde, mevcut durum analiz edilemeyecek ve ¢oziim oneri-
leri sunulamayacaktir.

Calisanlarn egitimci tarafindan verilen 6rnek olayla ilgili tartismalarinin belir-
li bir sure ile sinirlandirilmast gerekmektedir. Bu stre tamamlandiktan sonra, ka-
tilmeilarin yanitlan egitimci tarafindan gozden gecirilmelidir. Bu gozden gecirme,
calisanlarin mevcut is siireclerine iliskin farkl bakis acilar kazanmasi yolunda des-
teklenmesi ve islerin kilit noktalarmnin vurgulanmasi icin 6nemli bir firsattir®?. Bu-
nunla birlikte, ornek olay yontemi calisanlarin problem ¢ozme, iletisim ve anali-
tik dustinme becerilerinin gelisimine; teori ve uygulama arasindaki bagi daha ko-
lay kurarak yeni bilgileri hizli bir sekilde ogrenebilmelerini imkan tanimaktadir®**.

2.3.2.6. Rol Oynama Yontemi

Egitime katilanlardan, is ortaminda “catisma” icinde bulunduklan kisilerin rol-
lerini oynatmak gibi gercek kisisel duygularinin tam zitt1 tutumlarin gosterilmesini
gerektiren roller oynamalarmi istemek, onlarnn tutumlarnin degistirilmesinde et-
kili bir yoldur. Bu gibi durumlarda egitime katilan kisiler, kendi gercek dustince ve
fikirlerinin tam karsiti olan, ancak oynadiklari role uygun dustince ve fikirleri ifade
etmek zorunda kalirlar. Calisanlar rol oynama yontemi ile egitime tabii tutuldukla-
rinda, kendi gercek dustince ve fikirleri, oynamakta olduklarn roltn dogrultusunda
degisime ugrayarak®” egitimin temel amact olan “davranis degisimi™nin gercekles-
mesini saglayacaktir. Bu baglamda, rol oynama yonteminin temelinde, “empati ku-
rabilme” oldugu soylenebilir.

Ayni departmanda ya da finansman ve insan kaynaklar gibi farkli departman-
larda calisanlarin hem birbirlerinin gorevlerini daha yakindan tanimalari, hem de
birbirlerinin bakis acilarini kavrayabilmeleri acisindan “rollerinin” degistirildigi bir
egitim programu duizenlenebilir. Aym sekilde, bir departman yoneticisi ile, ayni de-
partmanda calisan bir uzmanin da rolleri degistirilerek birbirlerinin yaptiklari is-
leri, sorumluluklart daha yakindan tammalari, farkliliklanm gozlemlemeleri bag-

290 Gurol, a.gm.,s. 79.

291 Rothwell, Kazanas, a.g.e., s. 125.

292 DeSimone, Harris, a.g.e., s. 153-154.

293 Tinaz, Organizasyonlarda Etkili Ogrenme..., s. 95.
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laminda son derece yararh olacaktir. Ciinka, is yasamu icerisinde, departmanlarda
farkll pozisyonlardaki calisanlarin ya da farkli departmanlardaki calisanlarin bir-
birlerinin bazi hareketlerine, davranislarina anlam veremedikleri goriulmektedir.
Bu celiskileri ortadan kaldirmak ve birbirlerinin yaptiklar isleri daha yakindan ta-
nimalanmni saglayabilmek adina rol oynama yonteminin son derece etkin bir yon-

tem oldugu dustinulmektedir.

Rol oynama yonteminin en biytk sakincasi, roller isbasinda oynanmadig icin,
bu rolleri oynayan calisanlarin gercek sorumluluk icinde olmamalaridir. Ayrica rol
oynayanlarin rollerini ciddiye almamalari, grupta bikkinliga neden olacag icin gru-
bun motivasyonunu bozabilmektedir***. Bununla birlikte rol oynama pahali ve za-

man alic1 bir yontemdir.
2.3.2.7. Duyarhlik Egitimi (T - Gruplar1)

Bu yontemde gecen “T” kavramu Ingilizce’deki “Training” kelimesinden gel-
mektedir. Ancak burada, egitimden kastedilen yeni bir bilginin ¢grenilmesi ya da
becerinin kazanmasi degil, grup ici davranis ve etkilesimleri 6grenmektir. Bu ne-
denle T-Gruplarinda bir konu ele alinip bir seyler 6gretilmez, ancak bireylerin bir
arada bulunmalar, sorunlar kendileri bulup ¢ikarmalari ve bunlarin ¢ozumu icin
caba sarf etmeleri soz konusudur?®.

Genel bir ifadeyle duyarlilik egitiminin amaci, ¢esitli iliskiler i¢cinde bulunan in-
sanlarin baskalar ile verimli ve etkili bir sekilde calismalarini saglayacak yetenekle-

rini gelistirerek, etkili bir organizasyona ulasmaktir®®®,

Bu calismalarda genellikle 3 énemli asama bulunmaktadir®”:

1lk agamada, belirsiz ve gergin bir ortam icinde ise baglandigindan, ¢cogu zaman
grup uyelerinin isteksiz davranislar sergiledikleri gozlenir.

lkinci asamada, grup tuyeleri kendi durumlarim ve gozetimcilerden bagimsiz
olduklarini anlamaya baslarlar.

Son asamada ise, grup stirecinde ortaya ¢ikan sorunlar tizerinde farkli goris ve
dusunceler ifade etmeye yonelirler. Katllimcilar giderek daha istekli davranmaya ve
sorunlar ¢cozme yollarina ciddi olarak egilmeye baslarlar.

2.3.2.8. Simiilasyonlar

Simulasyonlar, gercek yasamda yer alan bir durumu temsil eden; egitilenlerin
verdikleri kararlarin gercek is durumlarinda ne tir sonuclar ortaya ¢ikarabilecegi-
ni yapay ve risksiz bir ortamda gérmesine imkan saglayan ve is disinda gercekles-

294 Huseyin Giil, “Turkiye’de Kamu Yonetiminde Hizmet I¢i Egitim”, http:/www.sbe.deu.edu.tr/adergi/dergi06/gul.
html, (Erisim 03.01.2009).

295 Funda Ferik, “Isletmelerde Ogrenme Ilkeleri”, http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.
aspx?KayitNo=272, (Erisim 13.02.2009)

296 A. Oya Ozcelik, “Duyarlilik Egitimi”, Istanbul Universitesi Isletme Iktisad1 Enstitiisii Yonetim Dergisi, Yil: 9,
Say1: 31, Ekim 1998, s. 20.

297 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi..., s. 158.
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tirilen bir egitim yontemidir**®. Calisanlar isbasinda egitmenin cok maliyetli ya da
tehlikeli oldugu durumlarda kullanilan simtilasyon yontemi, calisan gercekten is-
basinda olmadan, isbasinda egitimin avantajlarindan yararlanmayi amaclar*®.

Simulasyonlann kilit 6zellikleri, egitilenlerin isbasinda karsilasacaklar techizat
ve duruma uygunluk derecesi, yani simtilatorlerin is ortaminda bulunanlarla aym
unsuru sahip olmalar ve egitilenin icinde bulundugu kosullar ve verdigi tepki so-
nucunda isinde kullandig1 ekipman nasil bir tepkide bulunacaksa aynisini verme-
sidir. Calisanlarin similasyon araciligi ile egitilmeleri pahali bir yontem olmakla
birlikte elde edilen yeni bilgilerle strekli olarak gtincellenmeleri gerekmektedir*®.

Isin yapilisi esnasinda meydana gelebilecek bir hatanin ¢ok buyuk riskler do-
gurdugu gorevlerde simulasyonlar yaygin bir sekilde kullanilmaktadirlar. Calisan-
lar, ishasinda olmadiklar icin, simtilatorleri kullamirken aldiklar: hatali kararlarnin
sonuglarindan korkmalarina gerek yoktur. Simtlasyon yonteminin havacilik sek-
torundeki kullanimina 6rnek olarak, bir pilot adayinin ucusa ¢tkmadan once yer-
de alacag teorik egitimin ardindan ucak kabinine benzer bir simtlasyon ortamin-
da pratik yapmasi verilebilir.

2.3.2.9. Gozlem Gezileri ve Ziyaretler

Gozlem gezileri ve ziyaretler de isletmelerce tercih edilen egitim yontemlerin-
dendir. Ozellikle yeni teknolojilerin ya da iyi uygulamalarnn yerinde incelenmesi
ve uzmanlardan bilgi alinmasi oldukca yaygin olarak kullanilan bir yontemdir. Bu
yontem ile birlikte calisanlar, calisma kosullari, tretim teknikleri ve farkl uygula-
malara iliskin gozlemlerde bulunurlar.

Gozlem gezilerinin ve ziyaretlerin daha etkin olabilmesi icin, gezi programi 6n-
ceden hazirlanmali; gezi, tecriibeli bir kilavuz esliginde gerekli aciklamalar yapila-
rak gerceklestirilmeli ve geziye katilanlardan gezi yerindeki gozlemlerini iceren bir
rapor istenmelidir®™.

Calisanlar benzer islerin yapildig isletmelere gottirerek gorgti ve bilgilerini art-
tirmak, calisma duizeni, kosullar ve teknigi hakkinda gozlem yoluyla egitimlerini
saglamak amaci ile yapilan gozlem gezileri ve ziyaretleri sonucunda; diger isletme-
lerde daha iyi ve gtivenli calisma kosullar bulunmasi halinde bu durumun calisan-
lar1 olumsuz yonde etkilemesi ve ulasim, konaklama gibi giderlerin maliyetli olma-
st bu yontemin sinirhiliklarni olusturmaktadir’®.

2.3.3. Teknoloji Destekli Egitim

Gunumtizde, ozellikle Bati dinyasindaki isletmelerin ~ diizenledikle-
ri egitim programlarim teknoloji destekli olarak strdurme egiliminde olduklar

298 Noe, a.g.e., s. 200.

299 Dessler, a.g.e.,s. 164.

300 Huseyin Ozgen v.d., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Adana, Nobel Kitabevi, 2002, s. 150.
301 Can, Kavuncubasi, a.g.e.,s. 201.

302 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi...., s. 157.

TNINVTIO IAANRATLIATTVYA WILIOA 1O THNZTH NINTIY IONNOS ANITANI TIIDAA SNYINIOIIAd



I IAANTIATLAATTYVA WILIDA D] TANZIH NINIIVIONNOS NI IANATIADAA SNYINTOANAd

ININVT

UCUNCU BOLUM

gorulmektedir.’® Bilgi cagini yasamaya basladigimiz 2000’1 yillar ile birlikte bilgi-
sayar ve internet hayatin her alaninda vazgecilmez bir hale gelmistir. Is dunyas: da
bu degisime ayak uydurmakta ve “bilgi cagmin iscilerini” egitmek icin yeni tekno-
lojileri kullanmaya baslamislardir. Bu egitim yontemlerinin genellikle, geleneksel
ishasinda ve is disinda egitim yontemleri ile birlikte kullamldiklan gortulmektedir.

2.3.3.1. Bilgisayar Destekli Egitim

Guntmuzde hayatin her alaninda yer alan bilgisayarlar, is dunyasinin da vazge-
cilmez araclardandir. Isletmeler, hemen hemen tiim faaliyetlerinde bilgisayar tek-
nolojisini ¢cok yaygin bir sekilde kullanmaktadirlar. Satis, pazarlama, muhasabe, in-
san kaynaklar: yonetimi gibi isletmelerin tum fonksiyonlan artik bilgisayarlar tize-
rinden yurattilmektedir.

Bilgisayar temelli egitim, bilgisayarin 6grenmeye uyarici etki sagladig, egitilen-
lerin cevapladig ve bilgisayarin analiz ederek cevaplayana geribildirim olanag: ver-
digi etkilesimli bir egitimdir®®*.

Bilgisayar temelli egitimde interaktif video, video ile bilgisayar teknolojisini bir-
lestirerek kisilere birebir 6grenme imkan: saglar. Egitilenlerin klavye ya da moni-
tore dokunma suretiyle programla etkilesebildikleri bu yontem, teknik prosedur-
leri ve kisisel ve becerileri gelistirmek i¢in kullanihir®®. Interaktif video ile birlikte
Cd-Romlar da kullanilabilir. Cd-Rom, yazi, grafik, ses ve goruntintn bir disk tize-
rinden okunmasini saglar. Bu baglamda, geleneksel egitim yontemleri ile birlikte
Cd-Rom’larin kullanimi egitimin etkinligini, akilda kalicilhigini ve egitime katilanla-

rin motivasyonunu artiracakuir.
2.3.3.2. E-Egitim

E-egitim, sanal siuiflarda egitim olanag: sunan, yeni teknoloji drini olan, in-
ternet iletisim agini kullanarak egitim faaliyetinin tasarimi, sunumu, gerceklestiril-
mesi, yani yonetilmesi olarak tanimlanabilir’®. E-egitimde agirlikl olarak uzaktan

egitim, internet ve intranet temelli egitim kullamlmaktadir.

Cografi olarak daginik bir yerlesim planina sahip isletmeler tarafindan calisan-
larna yeni turtnler, politikalar, prosediirler ve yetkinlik egitimleri gibi konularda
bilgi aktarmak amaci ile kullanilan uzaktan egitim, sanal siniflarin kuruldugu bir
yontemdir. Bu yontem ile, sanal egitim platformlari olusturularak ¢alisanlarin bu
platform tizerinden egitimi saglanmaktadir. Ulkemizde de kurumsal bircok islet-
me bu yontemi kullanmaktadir. Ornegin, Turkeell'in kullandigr “Turkeell Akade-
mi”, Garanti Bankasi'nin kullandigy, “Garanti Sanal Egitim Merkezi” gibi sanal egi-
tim platformlari, ozellikle zaman ve mekan sinirlamas: olmamasi nedeni ile esnek

egitim imkanlarn sunmaktadir.

303 Noe, a.ge.,s. 223.
304 Ozgenv.d., a.ge.,s. 163.
305 Noe, a.g.e.,s. 226.
306 Uyargil v.d., a.ge.,s. 235.
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Internet ya da intranet aracihgiyla da egitimler gerceklestirilebilecektir. Inter-
net, hizli ve dusik maliyetle iletisim kurmaya ve bilgi kaynaklarin toplamaya yara-
yan yaygin bir iletisim aracidir®®”. Genel ya da kisisel bilgisayarlar aracihig ile inter-
nete ulasilarak egitim programlarindan faydalanilabilecegi gibi, bir isletmenin ken-
di bilgisayar agini (intranet) kullanarak da egitim saglanabilir. Bu yontem ile, yone-
ticiler ve diger calisanlar; bolgelerindeki ya da diinya tizerindeki diger calisanlarla
iletisim kurabilir, bilgi ve belge paylasabilirler.

2.4. EGITIM FAALIYETLERININ ETKINLIGININ
DEGERLENDIRILMESI

Yapilan ttim faaliyetlerde oldugu gibi, egitim programlarinin sonrasinda da, bir
degerlendirme yapilmalidir. Bu degerlendirme ile duzenlenen egitimden elde edi-
len sonuclarin hedeflenene ne kadar yaklastig: tespit edilmeye calisilir.

Egitime harcanan zaman ve paranin anlaml sonuclara dontsmesi ve egitimde
ogrenilenlerin ise yansimast; dogru bilgi ve becerilerin dogru hedef kitle ile en dog-
ru ve etkili sekilde bulusturulmasi ve egitimin sonrasinda da diger birimlerin des-
tegi ile saglanabilecektir’®. Bu nedenle egitimin planlanma ve uygulama asamalar
dikkatli bir sekilde yarutilmelidir. Egitime katilacak calisanlarin belirlenmesi, egi-
tim yontemlerinin secimi ya da egitim konularinin yanhs ve ihtiyaclar paralelinde
belirlenmemesi, egitimin istenilen sonuclar1 yaratamamasina neden olacakur. Or-
negin, bir calisana is yasami boyunca ihtiyact olmayacak bir egitimin verilmesi ya
da almas1 gereken egitimlerin yanls egitim yontemleriyle verilmesi bu calisanin
egitiminin, zaman ve para kayb1 olmasina neden olacag: acikur.

Soyut bir hizmetin ne kadar etkili oldugunun belirlenmesinin zorlugu nedeni
ile 6nemli harcamalarla gerceklestirilen egitim uygulamalari sonucunda elde edilen
kazancin olctilebilir ve somut olarak belirlenebilir olmast oldukea guctur®. Ancak
bu gtcluge ragmen, basit yontemlerle dahi olsa gerceklestirilen egitimlerin etkinli-
ginin degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu yontemlere ornek olarak, anketler, test-
ler, calisanin gozlemlenmesi ve performans degerlendirme verilebilir.

Egitim programlar1 buttnsel bir yapi icerisinde dustnildugtnde oldukca ma-
liyetli bir faaliyet oldugu gortlmektedir. Egitimcilere ve egitim sirketlerine ¢denen
tcretler, yol ve konaklama masraflar, egitim salonu kirasi, calisanlarn islerinden
uzak kalmalar1 nedeniyle tiretimde ya da sunulan hizmette yasanan aksakliklar bu
giderlere 6rnek olarak verilebilir. Boylesine maliyetli olan bir faaliyetin ne kadar
amacina ulastig1 ve isletmeye yararh oldugu yoneticilerin tizerinde ¢énemle durduk-
lar1 bir konudur. Bu baglamda, egitim faaliyetleri sonucunda saglanan katma deger
ve yararlarn neler oldugu irdelenerek, egitim icin yapilan harcamalar: hakh goste-

recek nitelikte olup olmadig1 saptanmalidir®®.

307 Noe, a.g.e.,s. 227

308 Egmm Sonrasmda Bilgiler Neden Kaybediliyor?”, HR Dergi: Insan Kaynaklar1 ve Yonetim Dergisi, Ekim 2008,
s. 5L

309 Findikel, a.ge.,s. 274.

310 Tnaz, Orgamzasyonlarda Etkili Ogrenme..., s. 45.

TNINVTIO IAANRATLIATTVYA WILIOA 1O THNZTH NINTIY IONNOS ANITANI TIIDAA SNYINIOIIAd



ININVT

UCUNCU BOLUM

I IAANTIATLAATTYVA WILIDA D] TANZIH NINIIVIONNOS NI IANATIADAA SNYINTOANAd

Egitim programlarnin etkinliginin degerlendirilmesi, egitimin hedefleri ve bu
baglamda kullanilan egitim yontemi ile dogrudan iliskilidir. Ornegin, tretimde be-
lirli bir oranda artis hedefi ile diizenlenen ve anlatim yénteminin kullamldig: bir
egitim programinin sonugclart somut olarak degerlendirilebilecekken; kurumsal ile-
tisimin gelistirilmesi ya da etkili sunum becerilerinin kazandirilmas: hedefi ile du-
zenlenen bir egitim programinda somut sonuglara ulasmak zor olacaktir. Boyle bir
egitim programinin ne kadar etkili oldugu olcilurken ise, ¢calisanlarin davranislarn-
nin gozlemlenmesi ve bu paralelde degerlendirme yapilmasi gerekmektedir.

Diizenlenen egitim programlarnin etkinliginin degerlendirilmesinde, Donald
Kirkpatrick tarafindan gelistirilen dort asamali modelin yaygin olarak kullanildi-
g1 gorulmektedir. Kirkpatrick tarafindan 1959 ve 1960 tarihlerinde kaleme ali-
nan makalelerde ilk kez bu klasik olarak degerlendirilen gortsler aciklanmustir.
Kirkpatrick'in gelistirdigi bu modeli olusturan dort asamada ise, oncelikle egitime
katilan calisanlarin tepkileri degerlendirilmekte, ikinci asamada 6grenme, tctinctt
asamada egitim sonrasinda meydana gelen davranis degisiklikleri ve son asamada
ise egitim sonrast elde edilen sonuclar degerlendirilmektedir'".

2.4.1. Tepkilerin Degerlendirilmesi

Tepkilerin degerlendirilmesinde temel amag, egitim programinin icerik olarak
incelenmesi ve bu paralelde degerlendirmenin yapilmasidir. Egitim faaliyetlerinin
degerlendirildigi bu ilk basamakta, egitime katilanlarin, dtizenlenen egitim progra-

mu ile ilgili dustncelerine yer verilir.

Egitime katilan calisanlarin tepkilerinin degerlendirilmesi ile katilimcilarin egi-
timden tatmin olma duzeylerine ve yapilan egitim yatirimina iliskin aninda geribil-
dirim saglanabilir’'?. Bu baglamda calisanlarn tepkilerinin tespit edilebilmesi icin
egitim sonrasinda yapilacak bir anket yararh olacaktir. S6z konusu anket formun-
da, egitimin icerigi, egitimcinin yetkinligi, egitimin stresi ve egitimin gerceklesti-
rildigi yer ile ilgili sorulara yer verilebilir. Bu sorulardan elde edilen cevaplarin ista-
tistiksel dagilimi incelenerek, egitime katilan kisilerin egitimden ne kadar memnun
olduklarna iligkin verilere ulasilabilecektir. Elde edilen bu veriler 1siginda, ger-
ceklestirilecek sonraki egitimlere iliskin daha dogru bir planlama yapilabilecektir.

Calisanlann egitime iliskin tepkilerinin degerlendirilebilecegi anket formunun
isimsiz olmast daha dogru sonuclar elde edilmesini saglayacaktir. Cunku, bu nok-
tada onemli olan gerceklestirilen egitim programina iliskin cesitli konularda geri-
bildirim alinmasidir. Bu nedenle, egitime katilanlarin degerlendirme yapabilmeleri
icin kendilerini rahat hissedebilmeleri cok onemlidir. Doldurulan anket formlarin-
da calisanlarin isim yazmamalari, onlarin daha rahat degerlendirme yapmalarini ve
yorumda bulunmalarmni saglayacaktir.

311 Kirkpatrick’s Learning And Training Evaluation Theory, http:/www businessballs.com/kirkpatricklearningevalu-
ationmodel.htm (Erisim 13.02.2009); Goldstein, Ford, a.g.e.,s. 152; Noe, a.g.e., s. 154-155.

312 Osman Yaraloglu, “Egitimde Ol¢cme - Degerlendirme”, http:/www.messegitim.com.tr/bultenler/bulten
mart 2006.pdf (Erisim 18.04.2009).
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2.4.2. Ogrenmenin Degerlendirilmesi

Egitimler genellikle uzun ve zaman zaman “yorucu” nitelikte olabilmektedir.
Bununla beraber, egitimler sonrasinda calisanlarnn anlatilanlan o6grenmeleri ve is-
lerine yansitmalar1 beklenir. Ctunkd, katlanilan zaman ve parasal maliyet goz onu-
ne alindiginda yoneticiler, calisanlarn egitimlerden ogrendiklerini uygulamaya ge-
cirmelerini ve bu baglamda performanslarini artirmalarim beklemektedirler. Bu da
karsimiza, egitimden ogrenilenlerin degerlendirilmesi gercegini ¢cikarmaktadir.

Egitim sonrasindaki 6grenme derecesinin gercekei bir sekilde saptanabilmesi
icin, egitime katillanlarin programdan onceki ve sonraki bilgi ve beceri durumlari-
nin test edilmesi ve deney — kontrol gruplarinin olusturulmasindan yararlanilabilir.

Deney ve kontrol grubu yontemindeki deney grubu, egitim programina katilan
calisanlardan olusurken, kontrol grubu ise deney grubuna benzer niteliklere sahip
ve egitime tabi tutulmayan calisanlardan olusur’”’. Bu yontem, egitime katilanlarda
(deney grubu) meydana gelen degisikliklerin egitime katilmayanlarda (kontrol gru-
bu) da gorulup gorilmediginin belirlenmesi i¢in kullanilir. Yapilan test ve gozlem-
lerde sadece egitime katilan calisanlarda degisiklikler meydana geldigi gorulayorsa,
bu degisimin egitimden kaynaklandig1 soylenebilecekken, egitime katilmayan cali-
sanlarda da degisiklikler gozleniyorsa, egitim disinda baska faktorlerinde etkili ol-
dugu goz 6ntine alimmahdir’*. Bu baglamda deney ve kontrol gruplarinda yer ala-
cak calisanlann seciminin, bu yontemin dogru ve tutarh sonuglar verebilmesi adi-
na onemli oldugu soylenebilir. Gruplarda yer alacak calisanlarin, gorev, yas, tecru-
be, bilgi, egitim seviyesi, zeka ve beceri duzeyi birebir ortismelidirler.

Gruplar, egitim éncesinde ve sonrasinda beceri, zeka, 6grenme yetenekleri ve
iste gosterdikleri performans acisindan degerlendirilerek karsilastirilir ve asagidaki
alternatif durumlara ulasilir >*°:

e Bu durumlardan ilki, deney ve kontrol gruplarinin performanslarinin ayn
oranda azalmis ve artmis ya da ayni durumda kalmis olmasidir. Bunun so-
nucunda performansin egitimin disindaki faktorlerden de etkilendigi (is-
yerinden kaynaklanan nedenler, calisanin ruhsal durumu gibi) ve egitimin
buna olumlu bir katki yapmadigini soylemek mumkundur.

o lkinci durum ise, kontrol grubunun performansinin ayni kalirken deney
grubunun performansinin artmast durumudur. Bu durumda performans-
lar arasindaki fark, egitim uygulamalarinda olumlu katkisina baglamak ola-
sidir. Bu duruma bagh olarak soz konusu olan diger bir alternatif ise kont-
rol grubunun performansinin ayni kalmasi, deney grubunun performansi-
nin dusmesidir. Bu durumu actklanirken, egitimin olumsuz etkisinden soz
edilebilecegi gibi, deney grubunu etkileyen egitim dis1 bagkaca etkenlere de
dikkat cekilebilir.

313 Tutum, a.g.e.,s. 146-147.
314 Blanchard,Thacker, a.g.e., s. 383.
315 Uyargil v.d., a.ge.,s. 222.
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+ Ucincu durumda ise, hem kontrol hem de deney gruplarinin performan-
s1 artmus, fakat bu artis deney grubunda daha fazla olmus olabilir. Burada
ise, deney grubundaki performans artisinin timunin egitimden kaynaklan-
digini soylemek pek dogru olmaz. Deney grubundakilerin performansinda-
ki artista egitimin katkisi sinirh olabilir. Yani bu katk:, kontrol grubundaki
performans artis oraninin, tizerinde kalan oran kadardir. Deney grubunda-
ki fazlaligin disinda, iki grubun da performanslarinda gortilen ayni oranda-
ki artisin sebeplerini ise, egitim dist baska faktorlere baglamak gerekir.

Ogrenmenin degerlendirilmesinde testlerden de yararlanilabilecektir. Testler
egitimin hemen ardindan ya da belirli bir stire sonra yapilacak son testler olabile-
cegi gibi, ayn1 testin egitim oncesinde ve sonrasinda yapilmasindan da olusabile-
cektir. Test-tekrar yontemi olarak adlandirilan bu yontem ile katilmeilarn egitim
sonrasinda, bilgi diizeylerinde bir degisiklik olup olmadig olctilmektedir. Bu ise,
egitim oncesinde mevcut bilgi diizeyinin ol¢uldugu bir testin yapilmasinin ardin-
dan bir de egitim bittikten sonra da ayni testin yapilmasi esasina dayanmaktadir.
Son testin zamanlamast spesifik olarak belirli degildir*'®. Bununla ilgili olarak cesit-
li uygulamalar gorilmektedir. Testler, egitimin hemen bitiminden sonra yapilabile-
cegi gibi, birkac hafta ya da ay gibi bir siirenin ge¢cmesinden sonra da yapilabilecek-
tir. Ayrica, ogrenmenin degerlendirilmesinde smavlardan da yararlanilabilecektir.

Ogrenmenin degerlendirme asamast, egitim esnasinda da gerceklestirilebilir. Or-
negin, egitime katilanlann gerceklestirdikleri rol oyunlarindaki basarilart ya da egi-
tim esnasinda yaptiklarn bir irtine bakarak egitimin etkinligi degerlendirilebilir. Ay-
rica, calisanlarn egitimin etkinliginin degerlendirildigini bilmeleri, daha dikkatli bir

sekilde egitimi takip etmelerini ve egitimi daha ciddiye almalarina neden olacakur®"”.

2.4.3. Davranislarin Degerlendirilmesi

Egitime katilanlarin, sadece egitim salonunda gosterdikleri davranislara baka-
rak egitimin etkili oldugu soylenemeyecektir; ancak, calisan isinin basindayken,
ogrendiklerini nasil uyguladigi ve davranislarinin olumlu yonde degistigi goruldu-
gunde, egitimin etkili oldugundan soz edilebilecektir®®. Yani, egitimin ise transfe-
ri saglanmadikca, ogrenilenlerin iste uygulamaya gecirildigi gorilmedikce egitimin
etkinliginden soz edilemeyecektir.

Egitim sonrasinda yapilan testlerde calisanlarin bilgi diizeylerinin ytikseldigi
gorulebilecektir. Ancak, bilginin artmasi, her zaman davranislarin degisecegi anla-
mina gelmemektedir. Cunku, davranis degisikligi, aliskanliklarin degisimi demek-
tir ve insanlann aliskanliklarini degistirmeleri hic de kolay olmamaktadir.

Egitim programlarinin temel amaci, insanlann davranislarinda istenilen ve ih-
tiya¢c duyulan yonde olumlu degisiklikler saglanabilmesidir. Bu nedenle, dtzenle-

316 Goldstein, Ford, a.g.e., s. 179.

317 Peter R. Sheal, How To Develep And Present Staff Training Courses, New York, Nichols Publishing, 1989,
s. 170.

318 Sheal,a.ge.,s. 172.
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nen egitimlerden isletmeler dogal olarak calisanlarin davranissal degisiklikler gos-
termelerini beklemektedirler. Bunun da egitim sonrasinda, cesitli sekillerle deger-
lendirilmesi ve gozlenmesi gerekmektedir.

Davranislarin degerlendirmesinde yaygin olarak gozlem yonteminden yararla-
nilmaktadir. Ornegin, iletisim yeteneginin gelismesi icin alinan bir egitim sonra-
sinda calisanin isyerinde sergiledigi davranislarin gozlenmesi ile egitimin ne kadar
amacina ulastig1 tespit edilebilecektir. Cunkd, boyle bir egitime katilan calisanin,
is arkadaslan ile daha yapic1 diyaloglar icinde oldugu ve daha kolay iletisim kura-
bilir hale gelmesi beklenmektedir. Amiri tarafindan calisanin gozlemlenmesi ile de
bu beklentilerin ne kadar karsilandigr gorulebilecektir.

Calisanlarin aldiklar egitimlerin is davranislarina ne kadar yansidiginin yani egi-
timin ne kadar etkili oldugunun ol¢tlmesinde performans degerlendirme de kulla-
nilan yontemlerden birisidir. Performans degerlendirmenin egitimlerin etkinliginin

degerlendirilmesindeki kullanimi calismanin tictinctit boluminde incelenecektir.

2.4.4. Sonuclarin Degerlendirilmesi

Egitimin degerlendirilmesinde kullanilan son yontem ise, egitimin sonuclarinin
degerlendirilmesidir. Egitim sonuclan degerlendirilerek somut olarak egitimin is-

letmeye kattig1 deger tespit edilmeye calisilir.

Egitim faaliyetleri sonucunda, is kazalarinda azalma, hatal tretilen mallarda
azalma, musteri sikayetlerinde dusiis, isguct devir oraninin azalmasi gibi somut
hedeflere ulasilmasi, egitimlerin beklentileri karsiladigi ve amacina ulastigini gos-

termektedir.

Sonuglarin degerlendirilmesine somut olarak soyle bir 6rnek verilebilir. Tekstil
sektorinde yer alan bir isletme, satis rakamlarini artirmak icin bu konu ile ilgili bir
egitim programu baglatarak calisanlarina cesitli egitimler aldirdigini dustnelim. Sa-
t1is rakamlarinda % 10 oraninda bir artis hedefi ile gerceklestirilen bu egitimler so-
nucunda, belirli bir stre i¢inde satis grafiginde meydana gelecek ytikselis, s6z ko-

nusu egitim programinin amacina ulastigini gosterecektir.

Sonuclarin degerlendirilmesinde akla su soru gelebilecektir: “Sonuclar egitime
bagh olarak mu gerceklesti?”. Cunku, ulasilan sonuclar egitim dist bazi faktorlere
bagl olarak da gerceklesmis olabilecektir. Aslinda, Kirkpatrick’in dort asamali mo-
deli bu sorunu ortadan kaldirmak tizere tasarlanmistir. Her bir asamada yapilan
degerlendirmeler, bir digerinin actk biraktig1 noktay1 kapatmakta ve birbirlerinin
tamamlayicisi olmaktadirlar. Bu baglamda, dort asamali modelin kullanilmasinda
her bir asamanin ayr1 ayr uygulanmasi, sistemin buttnlugn, tutarlihg ve gecerlili-

gi acisindan cok buyuk 6nem arz etmektedir’®.

319 Blanchard,Thacker, a.g.e., s. 364-365.
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Calismanin performans degerlendirme ve egitim stireclerinin ayr ayn ve detay-
11 bir sekilde incelendigi ilk iki bolumunun ardindan tctncti bolumunde ise, islet-
melerde gerceklestirilen performans degerlendirmelerinin egitim faaliyetlerindeki
kullanimi tizerinde durulacaktr.

Performans degerlendirme insan kaynaklar yonetiminin hemen hemen tim
fonksiyonlar ile etkilesim halindedir. Performans degerlendirme sonuclarnin kul-
lanildig alanlardan birisi de egitim yonetimidir. Performans degerlendirme ve egi-
tim iliskisine bakildiginda, performans degerlendirme sonucunda calisanlarin egi-
tim ihtiyaclarinin tespit edildigi ve egitim faaliyetlerinin etkinliginin degerlendiril-
mesinde performans degerlendirmenin kullamildigr gorulmektedir. Yani, perfor-
mans degerlendirmeden elde edilen “cikular”, egitim stirecinin bir “girdisi” duru-
munda olmaktadir.

Isletmelerde performans degerlendirme uygulamalar ile calisanlarin perfor-
manslarna iliskin degerlendirmelerde bulunularak kendilerine geribildirim verilir.
Bundaki amac ise calisanlarin performanslarinin ve isletmeye olan katkilarinin art-
masidir. Ayni sekilde egitim faaliyetlerinin de temel amaci, calisanlarin bilgi, bece-
11 ve davranislarinin istenilen yonde gelisimini saglayarak performanslarinin ve is-
letmeye olan katkilarinin artmasidir. Bu paralelde bakilacak olursa, performans de-
gerlendirme ve egitim faaliyetleri arasinda gticla bir bag oldugu ve ortak amaclara
ulasmay1 hedefledikleri gorilmektedir.

Performans degerlendirme cesitli amaglarla gerceklestirilebilir. Ornegin, kari-
yer planlama, tcretlendirme, isten cikarma gibi yonetsel kararlarin alinmasi ya da
egitim ihtiyaclarnin belirlenmesi, kisisel gelisim planlarinin olusturulmas: gibi ge-
lisimsel amaclarla da kullanilabilir. Performansin yonetsel kararlarin alinmasi i¢in
mi, yoksa gelisimsel amaclarla m1 degerlendirildigine bagh olarak degerlendiricile-
rin davramglan farklilik gosterecektir. Ornegin, aym seviyedeki cahisanlarn birbir-
lerini degerlendirirken, degerlendirme ticret ya da terfi kararlarinin alinmas: gibi
onetsel amaclarla yapildiginda durust bir degerlendirme yapmada isteksiz davran-
diklart goralurken, degerlendirme sadece gelisimsel amaclarla yapildiginda cok

daha istekli bir sekilde degerlendirmede bulunduklar soylenebilir**°.

320 DeSimone, Harris, a.g.e., s. 120.
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Performans degerlendirme sonucunda, calisanin beklenen duzeyde performans
gostermemesinin, yani performans standardinin altinda kalmast durumunda, énce-
likle yaptigi is icin yeterli bilgi, beceri ve davranissal ozelliklere sahip olup olmadig
arastirmali, degilse gerekli egitim faaliyetleri planlanmahidir. Ancak bu noktada, her

performans yetersizliginin egitim ile giderilemeyeceginin de altin1 ¢cizmek gerekir.

Performans degerlendirme, egitim uzmanlarmin karsilastiklar iki ciddi proble-
min ¢oztimtinde yardimet olur: Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi ve egitim prog-

ramlarinin etkinliklerinin degerlendirilmesi®*'.

3.1 EGITIM IHTIYACININ BELIRLENMESINDE PERFORMANS
DEGERLENDIRMENIN KULLANIMI

Performans degerlendirme sonuclarimin egitim faaliyetlerindeki en yaygin kul-
lanimi, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi strecinde sagladigr verilerdir*??. Egitim
ihtiyac analizi, egitim planlamasinin ilk basamagini olusturur. Tum egitim stireci-
ni etkileyecek olan bu analizin tizerinde ciddi bir sekilde durulmas: gerekir. Egitim
surecinde iyi bir planlama yapabilmek icin, isletmede hangi calisaninin, hangi ko-
nuya, ne zaman ve ne olctide ihtiyact oldugu net bir sekilde belirlenmelidir®*®. Ca-
lisan bazinda yapilacak bu analizde de performans degerlendirme en ¢nemli arac-
lann basinda gelmektedir. Nasil ki, insan kaynaklan yonetiminin temelinde, “dog-
ru ise, dogru kisi” yaklasimi varsa, egitim ihtiyaclarimin belirlenmesinde de, “dog-
ru egitime, dogru kisi” yaklasimu ile hareket edilmelidir. Bu da, en basta calisanlarin
“gercek” ihtiyaclara gore egitimlerin planlanmasini ve egitimin etkinliginin maksi-
mum seviyeye ctkmasini saglayarak, isletme kaynaklarinin daha verimli kullanil-

masina neden olacaktr.

Bir onceki bolumde de incelendigi gibi, egitim ihtiyac analizinde oncelikle is-
letme duizeyinde genel bir analiz yapilacaktir. Bu analizin ardindan isletmedeki ta-
nmimli gorevler bazinda bir ihtiyac analizi yapilacaktir. Son asamada ise, kisi duze-
yine inilecek ve her bir ¢alisanin egitim ihtiyaclar belirlenmeye calisilacaktr. Egi-
tim ihtiyaci, bir ¢alisan kendisine verilen gorevi beklentileri karsilayabilecek sekil-
de yerine getirebilecek bilgi, beceri ve davranis ozelliklerinden yoksun oldugunda
ortaya cikacakur. Kisi diizeyinde yapilan egitim ihtiyac analizi ile hangi calisanlarin
performanslarinin beklentilerin altinda kaldig ve bu yetersizliklerin giderilmesin-
de egitimin ne derece yararli olacag belirlenecektir. Bu eksikliklerin ortaya konul-

masinda da performans degerlendirmeleri kullanilmaktadir.

Egitim ihtiya¢ analizinin son basamag olan kisi duzeyinde analizde, bir isi ye-

rine getirebilmek icin ¢calisanin hangi bilgi, beceri ve davranislara sahip olmasi ge-

321 R. Bruce McAfee, “Using Performance Appraisals To Enhance Training Programs”, Personnel Administrator,
November 1982, s. 31.

322 Glenn R. Herbert, Dennis Doverspike, “Performance Appraisal In The Training Needs Analysis Process: A Review
And Critique”, Public Personnel Management, Vol.19 No. 3, Fall 1990, s. 253; Sencan, Erdogmus, a.g.e.,
s. 104; Uyargil, a.g.e., s. 9; Blanchard, Thacker, a.g.e., s. 142; Findike1, a.g.e., s. 256.

323 Uyargil, a.g.e.,s. 9.
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rektiginin belirlenmesi degil, calisanin is icin gereken bilgi, beceri ve davranislarn
ne diizeyde sahip oldugunun belirlenmesi tizerinde durulmaktadir. Bu baglamda
kisi duzeyinde analizin cevap aradig iki soru vardir®**:

o Isletme icerisinde hangi calisanlarin egitim ihtiyaclart bulunmaktadir?

* Bu calisanlarin ne tur egitimlere ihtiyaclar vardir?

Bu sorularin cevaplart bulunarak egitimler her bir calisana ¢zel olarak tasarla-
nabilecektir. Yani, tum calisanlar ayni konulardaki egitimlere degil, her bir ¢alisan

ayr1 ayr1 ihtiyaclan paralelinde, ihtiyaci olan konularda egitilecektir.

Egitim uzmanlar tarafindan egitim ihtiyaclarimin kisi dtizeyinde belirlenmesin-
de ilk adim performans degerlendirme formlariin incelenmesidir. Bunun sonu-
cunda, hangi calisanlarin yetersiz performans derecesinde oldugu ve yetersiz olu-
nan derecelerin hangi is boyutu ile ilgili oldugu bulunur. Boylelikle, organizasyon-
daki ilave egitime ihtiyaclan olan calisanlar ve bu calisanlar i¢in uygun egitim ko-

nulari kolay bir sekilde belirlenir®®.

Bu baglamda, performans degerlendirme sonucunda ulasilan veriler, isletme-
deki calisanlarin basarilart kadar eksik ve yetersiz olduklart konular ile gelisime
acik yonleri hakkinda, duzenlenecek egitim programlarina kaynaklik edecek, egi-
tim ihtiyaclarmin tespit edilmesinde kullanilacak veriler saglayacaktir’**. Hemen
hemen tim performans degerlendirme uygulamalart calisanlarin gtcli ve zayif
yonlerini ortaya koymaktadir. Bu zayif yonler, egitim programlarmnin temel gir-
disi olan egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanilan énemli bir veri kaynag-
dir. Calisanlarnn ihtiyaclari, egitim programlarinin muhtemel iceriginin belirlenme-
sinde kullanilir. Bu nedenle performans degerlendirmenin, egitim programlarinda
dolayh bir etkisi bulunmaktadir®*’. Her bir calisanin hangi konuda egitim ihtiya-
ct oldugunu belirleyen performans degerlendirme, bu 6zelligi nedeni ile calisanla-

1in “gercek” egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanilan etkin bir yontemdir.

Egitim ihtiyaclarmnin analizinde kullanilabilecek bir¢ok yontem bulunmaktadir.
Arthur Andersen damismanlik sirketi tarafindan 2001 yilinda yapilan arastirmanin
sonuglarina gore, arastirmaya katilan isletmelerin % 38,51 calisanlarinin egitim ih-
tiyaclarmi anketler, % 29,1’ yuz ytize gorusmeler ve % 20,5'i performans deger-

328

lendirme sonuclarni kullanarak tespit ettikleri ortaya konulmustur’*®. Calisan ba-
zinda egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde, anket, gorisme, gozlem gibi teknik-
ler de kullanilabilir. Ancak, performans degerlendirme gibi sistematik ve bicimsel
bir stire¢ igerisinde yapilan analizlerin ¢ok daha saglikli sonuglar verecegi aciktir.

Cunka degerlendirme calisanin bir butun olarak degerlendirilmesi yerine, kendi-

324 Irwin, a.g.e.,s. 75.

325 McAfee, a.gm.,s. 31.

326 Findikel, a.gee., s. 340.

327 Donald L. Kirkpatrick, “Training And Performance Appraisal — Are They Related?”, T + D Magazine, Vol. 60,
Issue 9, September 2006, s. 45.

328 Aqil Sezen (Editor), 2001’ Dogru Insan Kaynaklar1 Arastirmast, Istanbul, Sabah Kitaplari, 2000, s. 70.
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sinden beklenen her bir yetkinligi ne duzeyde sergileyebildigine gore yani, objek-
tif bir temelde yapilacaktir.

Amerika Birlesik Devletlerindeki 47 ozel sektor isletmesinde Digman tarafin-

dan yapilan bir arastirma®*

, performans degerlendirmenin egitim faaliyetlerinde
yaygmn bir sekilde kullamldigini gozler ontune sermektedir. Ust kademe yoneticiler,
orta kademe yoneticiler ve ilk kademe yoneticiler icin ayri ayr yapilan incelemede,
orta ve ilk kademe yoneticilerin egitim ihtiyaclarimin belirlenmesinde performans
degerlendirme en cok kullanilan yontem (% 89) olarak tespit edilmistir. lkinci si-
rada ise, amirlerin degerlendirmeleri (% 87) gelmektedir. Ashnda amirlerin deger-
lendirmesinin de calisanin performanslarina gore yapildigi disunuldugiinde, egi-
tim ihtiyaclarinin belirlenmesinde en yaygmn kullanilan yontemin performans de-
gerlendirme oldugu soylenebilecektir. Ayni arastirmada, calisanlarin egitim ihti-
yaclarimin belirlenmesinde performans degerlendirme, “ideal olarak en cok kullanil-
mast gereken yontemdir” gorusi (% 32) ilk sirada yer almustir. Bu gorust ise, “bicim-
sel ihtiya¢ analizi yapilmahdir” gorast (% 20) izlemektedir.

Egitim ihtiyaclarini belirlemenin amaci, egitim ihtiyacinin var olup olmadigi-
nin, kimin egitime ihtiya¢c duydugunun ve hangi gorevler icin egitim gerektiginin
saptanmasi oldugundan dolayi, bu sturece hem yoneticilerin, hem egitim uzman-
larinin, hem de calisanlarin katilmasi buytk 6nem tasir*. Performansin degerlen-
dirilmesinde yonetici en onemli rola ustlenmektedir. Bununla birlikte, calisanin
da kendi performansini degerlendirmesi, stirecin olmazsa olmazlarindandir. So-
nug olarak elde edilen verilerin analiz edilmesi ve egitim planlamasinin yapilmasin-
da ise, egitim ya da insan kaynaklari departmani gorev almaktadir. Bircok isletme-
de insan kaynaklar1 ve egitim departmanlar birbirlerinden ayrilmistir. Bu durum
ise, performans degerlendirme ve egitim konularini farkli yonlere surtikler. Perfor-
mans degerlendirmeyi yapan insan kaynaklar: departman: ve egitim programlarini
organize eden egitim departmaninin entegrasyonu bu baglamda cok buytk onem

arz etmektedir®!.

Herbert ve Doverspike’'nin egitim ihtiya¢ analizinde performans degerlendirme-
nin kullanimina iliskin olusturduklart modelin adimlari sunlardir®**:
o Cahisanin performansinin degerlendirilmesi,
e Calisanin davranis, bilgi, beceri ve tutumlari, yani yeterliligi ile kendisinden
beklenilen performansin karsilastirilarak farkin belirlenmesi,
 Belirlenmis performans farkinin kaynaginin belirlenmesi,

e Bu farkin giderilmesi i¢cin uygun coziimlerin secilmesi.

Bu dort asamali modelin ilk adimi olarak, calismanin birinci bolimunde ay-
rintili bir sekilde incelenen yontemler ile calisanlarin performanslarinin degerlen-

329 Lester A. Digman, “Determining Management Development Needs”, Human Resource Management, Vol.19
No.4, Winter 1980, s. 15.

330 Noe, a.ge.,s. 56.

331 Kirkpatrick, “Training And Performance....”, s. 45.

332 Herbert, Doverspike, a.g.m., s. 253 — 255.
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dirilmesi ¢ngorulmektedir. Ikinci adim olarak, yapilan performans degerlendirme
sonucunda calisanlarin performans standartlarinin altinda m1 kaldigr yoksa, per-
formans standartlarini astigr m1 belirlenirken, tctinct adimda ise, performans ye-
tersizligi bulunmasi halinde bu yetersizligin kaynaginin analiz edilmesi gelmekte-
dir. Calisanin performans yetersizligi, calisanin yetersizliginden kaynaklanabilece-
gi gibi, ekipman eksikligi, is sureclerindeki aksakliklar gibi diger bazi sorunlar ne-
deni ile de gerceklesmis olabilir. Modelin bu tctincti asamasina, calisanin perfor-
mansinin performans standartlarinin tizerinde olmasi durumunu da eklemek ka-
mmizca yanls olmayacakur. Ciinku, calisanin yuksek ya da tatminkar performans
sergilemesi de, ozellikle gelisimsel konularda egitimlerin planlanmasi icin bir ge-
rekliliktir. Bu modelin son basamaginda ise, performans yetersizliginin giderilme-
si icin uygulanacak ¢oztum tzerinde durulmustur. Bu ¢ozam calisanin egitimi ola-
bilecegi gibi, calisanin isinin degistirilmesi, calisana rehberlik yapilmast gibi fark-
l1 yaklagimlarda olabilecektir. Bununla birlikte modelin son asamasi olan egitimle-
rin planlanmasindan sonraki belirli bir periyotta da aym sekilde calisanin perfor-
mansinin degerlendirilerek aldigr egitimlerin is davranislarina ne kadar yansidig
belirlenebilecektir.

Egitim ihtiyaclarinin analiz edilebilmesi icin, ¢ncelikli olarak performans kri-
terleri ve standartlarimin belirlenmesi gerekmektedir. Genellikle is analizi sonucun-
da ulasilan is tanimlar ve is gereklerinden hareketle, performans kriterleri belirlen-
mekte ve daha sonra da her bir kriter bazinda, ¢alisandan beklenen basari yani per-
formans standard: belirlenmektedir. Performans kriter ve standartlan ile ilgili ay-
rintil bilgi calismanin ilk bolimunde verildigi icin daha fazla detaya inilmeyecek-
tir. Performans standartlari, yani calisandan beklenilen basarinin dtizeyi belirlen-
dikten sonra, yine ilk boliimde anlatilmis olan performans degerlendirme yontem-

leri ile calisanin fiili performans sonuglar ile performans standartlar1 karsilastirihir.

3.1.1. Fiili Performans Sonuclan ile Performans Standartlarinin
Karsilastirilmasi

Calisanlarn bireysel bazda egitim ihtiyaclan analiz edilirken iki konu tizerinde
durulmalidir. Bunlarda ilki yapilmakta olan isin gerektirdigi bilgi, beceri ve davra-
nislar ile calisanin sahip oldugu bilgi, beceri ve davranislar arasindaki farkin analiz
edilmesi diger ise, gelecekte yapilacak is icin gerekli bilgi, beceri ve davranislar ile
calisanin sahip oldugu bilgi, beceri ve davranislar arasindaki farkin analiz edilme-
sidir. Bu analiz formtle edilmis olarak Sekil 1’de gosterilmistir. S6z konusu farkla-
rn nedenleri, insan kaynaklar ya da egitim departmani tarafindan incelenecektir.
Bu konuda daha detayli bilgi elde edebilmek i¢in calisan ve yoneticilerin gorusle-
rine de basvurulur.
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Yapilmakta olan isin
gerektirdigi yeterlilikler
(bilgi, beceri, davranis)

Calisanin sahip oldugu
- yeterlilikler (bilgi, beceri,
davranis)

Personele kazandirilmasi
gereken yeterlilikler (bilgi,
beceri, davranis)

Gelecekte yapilacak is icin
gerekli yeterlilikler (bilgi,
beceri, davranis)

Calisanin sahip oldugu
- yeterlilikler (bilgi, beceri,
davranis)

Personele kazandirilmasi
gereken yeterlilikler (bilgi,
beceri, davranis)

Sekil 1. Calisanlarnn Egitim lhtiyact

Kaynak: A. Haydar Taymaz, Hizmet I¢i Egitim: Kavramlar, Ilkeler, Yontemler, 3. Baski,
Ankara, Personel Egitim Gelistirme Merkezi Yayin No: 3, 1997, s. 25-26.

Performans degerlendirmenin en ¢nemli kullanim alanlarindan birisi de, cali-
sanlarin fiili performanslan ile kendilerinden beklenen performans arasindaki far-
kin belirlenerek calisanlara geribildirim saglanmasi ve egitim ihtiyaclarnin belir-
lenmesinde bir yontem olarak kullanilmasidir®*®. Performans degerlendirme, cali-
sanlarin performans problemleri ve performanslarinin nasil gelistirebileceklerine
iliskin bilgi vermelidir. Bu bilgi, calisanin fiili performans: ile kendisinden bekle-
nen performans arasindaki farki agik¢a anlamasini, performans farkinin nedenle-
rinin belirlenmesini ve performansin ytkseltilmesi icin gereken egitim planlamasi-

nin yapilmasini kapsar.

Calisanin fiili performansimin performans standartlan ile karsilastirilmast so-
nucunda t¢ durum olusacakur. Bunlardan ilki, ¢calisanin performansimnin, perfor-
mans standartlarinin altinda kalmasi, yani performans yetersizligi, digerleri ise ca-
lisanin performans standartlarini yakalamasi ya da asmasidir. Bu t¢ durum Sekil
2’de gosterilmistir.

Bir dst dazey yeterhilige
hamrhk igin efitim ve
grligtirme

Soru Yetersizlik alanlanmn
artimlmas: veya terfi pelirlenmesi, yeterll hale
ve atamalann getirecek efitim ve
yapilmasm yoluyla yeni geligtirme uygulamalanmnm
veril saptanmas
e R

Sekil 2. Fiili Performans Ile Performans Standartlarimin Karsilastirilmas:

Kaynak: Huner Sencan, Nihat Erdogmus, Isletmelerde Egitim Ihtiyac1 Analizi, Istanbul, Beta Ba-
sim, Subat 2001, s. 22.

333 Steven L. Thomas, “Performans Appraisals: Any Use For Training”, Business Forum, Vol. 22, Issue 1, Winter
1997, s. 30.
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Bu ti¢c durumdaki ihtiyac ve bu ihtiyaclari giderme yollar farkl olmaktadir. Ca-
lisan yetersiz ise, oncelikli olarak bu yetersizliginin giderilmesi gerekir. Bu calisanin
egitim ihtiyaci, performans standartlarini yakalayabilecegi bilgi ve becerilerin ka-
zanilmasidir. Calisan isinde yeterli olarak goruluyorsa, yani performans standartla-
rin1 yakalad ise, isindeki ustalik ve hizini artirmak ile meveut durumu koruyabil-
mesi icin cesitli egitimler ihtiyag olarak gortunir. Calisan isini, beklenen standartla-
rin Gzerinde yapiyorsa bu kisi tsttin nitelikli kisi olarak belirlenir ve bu kisinin egi-
tim ihtiyaci ise, daha tist ve 6nemli gorevlere hazirlik amacina yonelik olacaktir®*.

3.1.1.1. Performans Yetersizliklerinin Analizi

Performans degerlendirme sonucunda, calisanlardan beklenen performans ile
fiili performans arasindaki fark belirlenir. Fiili performans, standartlarin altinda ise
bu durum, degerlendirilen calisanlarn bilgi, beceri ve davranislarindaki yetersiz-
liklerden kaynaklanabilir. Dustik performansin bu nedenlerden kaynaklandig: be-
lirlenirse, egitim ihtiyaci da ortaya ¢ikmis demektir*. Ancak aradaki farkin sadece
bilgi ve beceri eksikliginden degil, ise uyumsuzluk, doyumsuzluk, ticret yetersizli-
gi gibi baska sebeplerden de kaynaklanabilecegi goz ardi edilmemelidir.

Performans yetersizlikleri belirlendikten sonra, bu yetersizliklerin kaynaklari-
na inilmelidir. Yetersizliklerin nedenleri, uygun olmayan cevre, eksik ya da hata-
11 arac-gerec, motivasyon eksikligi gibi dissal nedenler olabilecegi gibi, bilgi, beceri
ya da davranissal yetersizliklerden de kaynaklanabilir. Bu yetersizliklerin nedenle-
rinin belirlenebilmesi icin, egitim ihtiyac analizinin tim strecleri (isletme, gorev ve
kisi diizeyinde analiz) bir buttn icerisinde degerlendirilmelidir’*®. Bu degerlendir-
me sonucunda, performans yetersizliginin calisanin yetersizliginden kaynaklandig
tespit edilirse, bu bilgi calisanin egitim ihtiyacina isaret edecektir.

Analiz edilen performans yetersizliklerinin giderilmesinde, calismanin ikinci
bolumunde detayh bir sekilde incelenen egitim yontemleri kullamlacaktir. Hangi
yontemin secilecegi, yetersizligin neden kaynaklandigina, isletme politikasina, egi-
timin konusuna, egitimi alacak calisana vb. bagh olarak degisecektir. Ornegin, yo-
neticiler ya da yonetici adaylarinin gelisimlerinde ve performans yetersizliklerinde
kocluk yontemi kullanilabilecektir. Kisilerin potansiyellerinin ortaya ¢ikartilmasin-
da ve farkindaliklarmin artirlmasinda bu yontem onerilebilecekken, performans
yetersizliginin bilgi eksikliginden kaynaklandigi durumlarda, tartisma yontemi ya
da anlatim yonteminin kullanilmasi dusunulebilir. Bir baska 6rnek olarak da, ca-
lisanin yapilan yetkinlik bazli performans degerlendirmesinde, ekip calismasi ko-
nusunda kendisinden beklenilen yetkinlikte olmamasi sonucu, grup tartismalari ya
da rol oynama yontemleri kullanilarak ekip ruhunu pekistiren ve empati becerile-

rini gelistiren egitimlere yonelinmesi gerekmektedir.

334 Sencan, Erdogmus, a.g.e., s. 23.
335 Can, Kavuncubasi, a.g.e., s. 195
336 Herbert, Doverspike, a.g.m., s. 253-255.
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Ozetle, hangi egitim yonteminin kullamlacagi, performans yetersizliginin ne-
deninin analiz edilmesi ile ortaya ¢ikacakur. Yapilan performans degerlendirmesi
ve degerlendirme sonucunda yapilan performans degerlendirme gorasmesinde ca-
lisanin yetersizlikleri belirlenerek, yoneticilerin degerlendirme sonuglarina iliskin
gorusleri paralelinde insan kaynaklar ya da egitim departmanlar tarafindan han-
gi sorunlarin hangi egitim programlar ile asilabilecegi belirlenerek egitim planla-

11 yapilacaktir.

Calisanin bilgi, beceri yetersizligi olmamasina ragmen performansinin istenen
duzeye ulasamamasi tizerinde durulmasi gereken bir diger konudur. Calisanin ni-
teliklerinin isin gereklerinden ¢ok ustiin olmasi, is akis ve dizayninda bulunan baz
yapisal hatalar, guralti vb. cevresel nedenler, isletme politikalari, yonetim tarzi
gibi bircok nedene bagli olarak ortaya ¢ikabilen performans dustkluginin, ¢cogun-
lukla egitimin disindaki coztimler gerektirdigi gorulmektedir®®”. Egitim ihtiyaclan
analizi, performans problemlerinin ve yetersizliklerinin tek ¢éztimuntin egitim ol-
madigl ve egitim disinda ya da egitimden 6nce goz ontine alinmasi gereken, 6rne-
gin isletmedeki farkl departmanlar arasinda yasanan catismalarin 6nlenmesi gibi,

farkl uygulamalar da olabilecegine dair bilgi saglamaktadir®®.

Yanls ya da hatali malzeme kullanimi, verimli olmayan calisma yontemleri, du-
stk ticret®®, kot is stirecleri, kisisel problemler, isteki catismalr iligkiler, is yogun-
lugu®*®, odul ve ceza sisteminin uyumsuz olmast, yetersiz ya da uygun olmayan ge-

3 mobbing, demografik ne-

ribildirim verilmesi, sistemden kaynaklanan engeller
denler, motivasyon eksikligi, gelecek kaygisi ve fiziksel sartlar gibi bazi faktorler
de sorunlarin kaynaginda yatan nedenler olabilir. Ornegin, diistik performans ha-
tal1 ekipmandan kaynaklaniyor ise, egitim bu sorunu ¢ozemeyecektir ya da dusiuk
performans calisanin geribildirim alamamasindan kaynaklaniyor ise, bu durumda
calisanin egitim almas: gerekmiyorken, calisanin yoneticisinin performansa iliskin

geribildirim verebilme ile ilgili bir egitim almas: gerekliligi ortaya ¢cikmaktadir’*.

Calisanin, bilgi, beceri ya da davranislarinin gelistirilmesinin, bu ttr sorunlar-
dan kaynaklanan performans yetersizliklerinin giderilmesinde bir etkisi olmaya-
caktir. Bu durumlar ise en acik bir sekilde performans degerlendirme gorusmesin-
de ortaya koyulabilir. Performans yetersizliginin sebepleri gorustliirken, calisan ve
yoneticisi bu eksikligi analiz edebilirler. Calisanin performans yetersizliginin, bilgi,
beceri ya da davranissal eksikliklerden kaynaklanmadig durumlarda, ¢alisanin tic-

reti ile ilgili dtizenlemeler yapmak, arac-gereclerin yenilenmesini saglamak, calisa-

337 Uyargil, a.g.e.,s. 98.

338 Irwin, a.g.e.,s. 83.

339 Uyargil v.d., a.ge.,s. 205. )

340 Richard Luecke, Performans Yonetimi: Calisanlarimizin Etkinligini Olciin ve Gelistirin, Ceviren: Ash Ozer,
Istanbul, Turkiye Is Bankast Kultur Yayinlari, 2008, s. 51 — 52.

341 Blanchard,Thacker, a.g.e., s. 149-150.

342 Noev.d., age.,s. 261.
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na rehberlik ve danismanlik yapmak, performansi ile ilgili geribildirim vermek, is
degisikligi ya da ¢ok zorunlu durumlarda isten cikartma gibi alternatif, egitim di-
sindaki coztimlere yonelmek gerekecektir.

3.1.1.2. Performans Standartlarina Ulasilmasi ve Asilmasi

Performans degerlendirme sonucunda, bazi calisanlarin da performans stan-
dartlarimi yakaladig1 ya da astig1 gortlecektir. Mukemmel ya da kabul edilebilir da-
zeyde performans gosteren calisanlarin performanslarinin sirdurtlebilir ve gelis-
tirilebilir olmas1 gerekmektedir. Bu ¢alisanlarin da almalar gereken egitimler bu-
lunmakla birlikte, bu egitimlerin icerikleri, amaclar ve yontemleri farklihik goste-
recektir. Bu noktada, calisanin tst duzey bir yonetici tarafindan yonlendirilmesi,
yani calisana “kocluk” yapilmasi bir egitim yontemi olarak kullanilabilecektir. Ya
da, calisanin guclendirilmesi (empowerment) icin “yetki devri yoluyla egitim” yon-
temi kullanilarak, calisanin stratejik karar verebilme ve inisiyatif alabilme becerile-
rinin gelistirilmesi dustntlebilir. Bununla birlikte, kariyer planlama ve odillendir-
me gibi motive edici araclardan da yararlanilmasi gerekmektedir.

Ayrica, performans standartlarini yakalayan calisanlara da pekistirici ve mev-
cut durumu koruyucu egitimler verilerek, basarili performansin sturdurtlebilir ol-
mast saglanmalidir. Ozellikle, giniimiizde hizla degisen pazar kosullar, teknoloji,
sosyo-ekonomik cevre, yasal mevzuat ve politika gibi dis degiskenler, bilgi ve be-
cerilerin guncelligini kisa strede yitirmesine neden oldugu icin, calisanlarin isleri-
ni yaparken de surekli egitim ihtiyaclart bulunmaktadir®®.

Usttin performans gosteren calisanlar icin bireysel gelisim planlari ve kariyer
gelistirme planlar cercevesinde gelisimsel faaliyetlerde bulunulmas: gerekmekte-
dir. Bu gelisimsel faaliyetler icerisinde, tecrtibe aktarimu, yetki devri, is rotasyonu,
calisana rehberlik yapilmasi gibi egitim disinda da bircok farkhi yontem uygulan-
malidir. Egitim ihtiyaci, tistun performans sergileyen calisanlarin daha tust duzey
pozisyonlara hazirlanmalari icin de olabilecektir.

Ornegin, tistun performans gosteren bir tretim muthendisini ele alahm. Bes fab-
rikadan olusan bir isletmenin, herhangi bir fabrikasinda calisan bu muhendisinin
tstin performans gostermesi, kendisinin isletmede daha tst duzey pozisyonlara
ylikselebilmesinin éntinti acacaktir. Bu muhendisin, grup fabrikalarindan bir ka-
¢inda calismast kendisinin bilgi, beceri ve tecriibesini artiracakuir. Bu da, muihen-
disin elde ettigi bu bilgi birikimi ile, seflik, mudurlik gibi daha yonetsel pozisyon-
lara ytikselebilmesinin yolunu acacaktr. Bu drnekte de goruldugu gibi, tstun per-
formans gosteren calisanlarin, performans standartlarini asmalari nedeni ile sade-
ce egitim degil, bununla birlikte gelisimsel bazi faaliyetlerde de bulunulmas: gere-
kir. Yani, isttn ya da tatminkar performans gosteren ve potansiyel sahibi calisanla-

rin kariyer planlamalari ve bireysel gelisim planlar1 paralel bir sekilde ilerlemelidir.

343 Barutcugil, Performans Yonetimi, s. 112.
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3.2. EGITIMLERIN ETKINLIGININ DEGERLENDIRILMESINDE
PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN KULLANIMI

Performans degerlendirmenin egitim stirecindeki bir diger kullanimi da do-
nem icerisinde calisanlann aldiklari egitimlerin etkinliklerinin degerlendirilmesi-
dir. Egitim faaliyetlerinin etkinliginin degerlendirilmesi, bir 6nceki bolumde de in-
celendigi gibi zor bir islemdir. Cunku, degerlendirme sonrasinda meydana gelen
gelisimin egitim ile direkt iliskisini kurmak kolay degildir. Donem icerisinde ger-
ceklestirilen bagka faaliyetler ya da is siireclerinde yapilan iyilestirmeler de calisa-
nin performansinda bir yukselme saglamus olabilir.

Egitim faaliyetlerinin etkinliklerinin degerlendirilmesinde performans deger-
lendirmenin kullamimina iliskin literatirde cok ayrntih calismalar bulunmamakta-
dir. Bununla birlikte, performans degerlendirmenin bu surecte kullanilabilir oldu-
gunu ifade eden cesitli yazarlar vardir’**. Ancak, yine de performans degerlendir-
menin bu strecte “nasil” kullanilacag: yonunde literatiirde bir acik bulunmaktadir.

Performans degerlendirme, calisanlarin egitim oncesi ve sonrasi performansla-
rinin degerlendirilmeleri ile egitim programinin etkinligini 6l¢mede kullanilmak-
tadir. Egitimlerin etkinliginin degerlendirmesinde Kirkpatrick tarafindan gelistiri-
len egitim etkinlik degerlendirilme modelinin ikinci ve t¢tincti asamalarinda yer
alan “ogrenme” ve “davraniglar’in analizinde performans degerlendirme kullanil-

maktadir.

Bireysel bazda calisanin egitim oncesinde isini yapis tarzindan kaynaklanan bir
durum nedeni ile yapilan ihtiyac analizinin sonucu olarak bir egitim programi-
nin gerceklestirildigi durumlarda, calisanin belirlenmis ihtiyaca uygun olarak al-
dig1 egitim sonucunda, is performansinin artip artmadigini degerlendirmek mum-

kun olabilecektir’*

. Bu yaklasima gore, egitime katilan calisanlarin egitim oncesi
performanslart cesitli performans degerlendirme yontemleri ile degerlendirilir. Ya-
pilan bu bicimsel degerlendirmenin ardindan calisan egitilir ve egitim sonrasinda

ayn1 yontemle calisanin performans: tekrar degerlendirilir.

Performansin rutin olarak degerlendirilmesi ile de dtizenlenen egitimler sonu-
cunda herhangi bir gelisme olup olmadig1 ortaya konulabilecektir. Ozellikle uzun
donemli olarak yapilan egitim etkinlik degerlendirmelerinde, calisanlarin perfor-
manslarinda meydana gelen olumlu ya da olumsuz degisikliklerin incelenmesinde
performans degerlendirme ¢nemli bir aractir**.

Egitimlerin hedefleri, egitimlerimn etkinliginin degerlendirilmesinde standart
olarak da kullanilacakur. Ornegin, bir cahisanin performans degerlendirme kriter-

lerinden birisi olan “ekip calismasina yatkin olma” niteligi acisindan yetersiz ol-

344 Thomas, a.g.m., s. 29; McAfee, a.gm., s. 31.
345 Hackett, a.g.e.,s. 115.
346 Hackett, a.g.e.,s. 115.
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dugu sonucu ortaya ¢itkmis olsun. Bu baglamda duzenlenecek egitimin hedefinin,
calisanin ekip calismalarina etkin katithmi, ekip ruhunun benimsenmesi ve buna
uygun davranissal degisimin saglanmasi olabilir. Egitim sonrasinda yapilacak de-
gerlendirmede ise, egitim hedeflerine ne kadar ulasildig: belirlenmeye calisilacak-
tir. Bu ise, performans degerlendirme ile yapilabilecektir. Ancak, degerlendirme-
nin daha saglikli sonuclar verebilmesi icin yillik performans degerlendirmeler ye-
rine tcer ya da altisar aylik ara degerlendirmeler yapilmas: daha uygun olacaktir.

Performans degerlendirme donemi sonunda tespit edilen egitim ihtiyaclarina
yonelik gerceklestirilen egitimlerin eksik yonleri de bir sonraki performans deger-
lendirme doneminde ya da ara degerlendirmelerde gorusulebilir.

Calisanin egitim oncesi ve sonrast performansinin degerlendirilmesi sonucunda
aradaki olumlu ya da olumsuz farkin, egitimden kaynaklanip kaynaklanmadiginin
belirlenmesi, bu yontemin en buytik sinirliklarinin basinda gelmektedir. Ctinku,
egitim sonrasinda olusan olumlu fark, calisanin ¢rnegin ticret artist gibi bagka ne-
denlerle isine daha motive hale gelmesi ya da egitimle ayni1 donemde yapilan is su-
reclerindeki bir degisiklikten de kaynaklanabilecektir. Bunun ortaya konulabilme-
sinde de, performans degerlendirme gorismesi ¢énemli bir ara¢ olacaktir. Bu konu-
da calisandan alinan geribildirim, egitim programlarinin etkinliginin degerlendiril-
mesinde ve programlarin revize edilmesinde énemli veriler saglayacaktir.

«

Bu noktada “...calisandan alinan geribildirim...” ifadesi 6nemlidir. Performans
degerlendirmenin en 6nemli amaclarindan birisi calisanlar ve yoneticiler arasinda
bir kopru kurarak stirekli bir iletisim strecinin olusturulmasidir. Literattirde genel-
likle, yonetici ve calisaninin birbirlerinin performanslan ile ilgili karsilikh geribil-
dirimlerin verildigi tizerinde durulmaktadir. Buna ilave olarak, egitim alan ¢alisa-
nin egitimin etkinligi ile ilgili kisisel dustncelerini yoneticisi ile paylasmast ve bu
noktada bir “0zdegerlendirme” yapmasinin da egitimin etkinliginin degerlendiril-
mesinde son derece olumlu katki yapacag dusuntlmektedir. Yukarida da ac¢iklan-
dig1 gibi, ozellikle egitim sonrasinda meydana gelen olumlu ya da olumsuz farkin,
egitimle iliskisinin kurulmasinda, calisanla yapilan gorusme ve bu baglamda cali-
sandan alinan geribildirimin de etkisi goz ontunde tutulmahdir.

Sonug olarak, bilgi, beceri ve yeteneklerin gelistirilmesinin, calisanlarin iste-
ki davranislarina yansiyip yansimadigi ve bu sekilde performans tzerinde olum-
lu katki yapip yapmadigi performans degerlendirme ile belirlenebilir**”. Perfor-
mans degerlendirme, calisanlarin gelistirilmesine yonelik egitim strecinin etkinli-
ginin degerlendirilmesinde kullanilabilecek bir test aract olarak kabul edilmeli ve
performansi artirmaya yonelik egitim planlamasi nasil ki performans degerlendir-
me sonuclarma dayaniyorsa, egitimlerin etkinliginin degerlendirilmesinde de per-

formans degerlendirme sonuclarina dayanmalidir’®. Ancak, performans degerlen-

347 Uyargil v.d., a.ge., s. 221.
348 Ozdemir, “Performans Degerlendirme Yontemleri...”, s. 97.
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dirmenin tek basina kullanilmasi yeterli olmayacak, egitim faaliyetlerinin etkinlik-
lerinin degerlendirilmesinde anket, smav, gozlem gibi diger yontemlerinde per-
formans degerlendirme ile birlikte kullanilmast daha dogru sonuclara ulasilmasi-
n1 saglayacakir.

3.3. PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ EGITIM
FAALIYETLERINDEKI KULLANIMDA YONTEMLER

Calisanlarn egitim ihtiyaclarnin belirlenmesinde ve egitim faaliyetlerinin etkin-
liklerinin degerlendirilmesinde, isletmedeki performans degerlendirme sisteminin
de kullanilabilecegi buraya kadar ki aciklamalar cercevesinde ortaya konmustur.
Ancak, geleneksel anlamda, sadece yoneticinin calisani degerlendirdigi ve bunun
sonucunda da yazili bir geribildirim verdigi ya da geribildirim vermedigi bir deger-
lendirmenin egitim faaliyetlerine herhangi bir “girdi” saglamasi son derece zordur.

Literattrde bu konu ile ilgili cesitli kaynaklarda, performans degerlendirme
formlarinda bazi diizenlemelerde bulunulmasinin; ¢alisanin performansinin ¢ok
kaynakl olarak yani 360 derece degerlendirilmesinin; ¢alisanin kendi performan-
sin1 degerlendirmesinin ve performans degerlendirme gorusmesinin, performans
degerlendirme sonuclarinin egitim faaliyetlerinde kullanilabilecek onemli bilgiler
sunmasina katk: saglayacag: ifade edilmistir.

3.3.1. Performans Degerlendirme Formunda Diizenlemeler
Yapilmasi

Performans degerlendirme sonuclarnin egitim faaliyetlerinde kullanimi icin
oncelikle cesitli yontemlerle calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi ge-
rektigi onceki boltimlerde agiklanmisti. Bu amacla kullanilabilecek cesitli 6rnek
formlara bu bolumde yer verilmistir. Kullanilacak performans degerlendirme yon-
temine bagli olarak performans degerlendirme formu da degisiklik gosterecektir.
Ancak, temel olarak form tasanminda kullanilabilecek iki yontem bulunmaktadir.
Bunlarda ilki, calisanin performansinin degerlendirildigi her bir performans krite-
1i bazinda egitim ihtiyacinin belirlenebilecegi ve donem icerisinde aldig egitimle-
rin etkinliklerinin olctilebilecegi bir bolum eklenmesidir. Bu yontem, ¢alisanin, her
bir performans boyutuna iliskin egitim planlamasina iliskin veriler saglayacaktir.
Form tasarimu ile ilgili bir diger yontem ise, performans degerlendirme formuna,
calisanin egitim ihtiyaclarinin ve donem icerisinde aldig egitimlerin etkinliklerine
iliskin dustincelerin yazilabilecegi bir bolumun koyulmasidir. Bu bolum ise genel
ifadelerden olusacaktir. Bu nedenle, her bir performans kriteri bazinda yapilan de-
gerlendirme ve bu degerlendirme sonucunun egitim ihtiyaclarimin belirlenmesinde
ve egitimlerin etkinliginin degerlendirilmesinde kullaniminin daha dogru sonuclar
verecegi dustuntlmektedir.

Yetkinlik bazl performans degerlendirme, grafik derecelendirme yontemi, he-

deflere gore yonetim ve davranissal degerlendirme skalalart kullanilarak calisan-
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larnn performanslarinin degerlendirilmesi, egitim faaliyetlerine “girdi” saglanma-
st noktasinda kullamilabilecek yontemlerin basinda gelmektedir. Bu degerlendir-
me yontemleri ile yapilan performans degerlendirmenin sonuclarinin hem gelisim
hem de degerlendirme amach kullanilmasini saglamak icin degerlendirmede kul-
lanilan formlar tizerinde, degerlendirilenler icin ek aciklamalarin yapilmasini sag-
layan alanlar olusturulabilir’*. Bu alanlarda, performansi degerlendirilen kisinin,
kendisinden beklenilen performans standardina ulasilamamasinin sebepleri tize-
rinde durulur. Bu alanlarin, her bir performans kriterinin yaninda yer almasi egi-
tim ihtiyaclar ve performans yetersizliklerinin belirlenmesi anlaminda yararh ola-
caktir. Bu alanlann formun altinda yer almasi da bir secenektir. Ancak, bu durum-
da, egitim ihtiyaclari, performans kriterleri bazindan ¢ok, calisanin genel perfor-

mansina gore belirlenecektir.

Tablo 8 ve Tablo 9'da yetkinlik bazli performans degerlendirmeye ¢rnek olabi-
lecek birer form bulunmaktadir. Formlar incelendiginde, ¢rnegin calisan, “duygu-
sal denge” acisindan “stres icinde dahi normal davranis sergiler” alt davranis ozelli-
ginde standardin altinda bir performans sergilediyse calisanin stres yonetimi konu-
lu bir egitime katilmasi yerinde olacaktir. Egitimin ardindan belirli bir stire sonra
ise, calisanin aymi yetkinligin ayni alt davrams 6zelligi acisindan degerlendirilmest,
calisanin aldign egitimin ne kadar etkili oldugunun o6l¢ulmesini saglayacakur. Or-
negin, performansin 3 ay gibi kisa araliklarda, gozden gecirildigi ara degerlendir-

melerde bu etkinlik 6lctimu yapilabilir.

Tablo 8 ve Tablo 9°da yer alan formlar tizerinden calisanin performansi deger-
lendirilirken, her bir performans kriteri bazinda calisanin egitim ihtiyaclarn ile ilgi-
li formu dolduran kisi, eger varsa, gorus belirtebilir. Aym sekilde, donem icerisin-
de calisanin aldig1 egitimler ile ilgili de goruslerini aciklayabilecektir. Bu form tize-
rinden, yonetici degerlendirmesinin yaninda, ¢alisanin is arkadaslari, astlari da de-

gerlendirmede bulunabileceklerdir.

Ayrica, calisan da ayni form tzerinden kendi performansini degerlendirebile-
cektir. Bununla birlikte, 360 derece geribildirimin bir baska halkasi olan musteri-
ler tarafindan yapilan degerlendirmede bu ve bunun gibi bicimsel performans de-
gerlendirme formlarnin kullanimi ¢ok da etkin sonuglar vermeyecektir. Bunlarin
yerine, daha basit duizeyde hazirlanmis formlarin kullanilmas: daha dogru sonuc-

lar verecektir.

Tablo 8'deki liderlik yetkinligi ise, calisanin mevcut gorevinin yani sira, gele-
cekte calisabilecegi gorevler ile ilgili de ipucu vermektedir. Bu baglamda, perfor-

mans standartlar ile fiili performans karsilastirilirken, sadece mevcut goreve ilis-

349 Filiz Yildinm Dilsiz, “Insan Kaynaklari Yonetiminde Performans Degerlendirme Yontemleri: Ankara Ili Mobilya
Sektortinde Bir Arastirma”, Yayimlanmamus Yitksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstittisti, An-
kara, 2006, s. 73-74.
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kin performans standard: degil, calisanin gelecekte calisabilecegi pozisyonun stan-
dardina gore de degerlendirme yapilarak, calisan bu pozisyona hazirlanmak i¢in de
egitilmelidir. Ornegin, uzman pozisyonunda ¢alisan bir isgorenin, bir sonraki ka-
demede gelebilecegi pozisyon seflik ise, bu pozisyonun standardina gore de deger-
lendirme yapilarak calisan buna gore egitime alinabilir. Liderlik yetkinligi altindaki
davranis gostergelerinin uzman seviyesindeki calisan icin standardi 3 iken, sef du-
zeyi daha yonetsel bir pozisyon oldugu icin 2 olarak belirlenmis olabilir. Bu nok-
tada, calisanin 3 olarak degerlendirilmesi onun mevcut gorev icin yetkin oldugunu
gosterirken, bir uist gorev i¢in gelisime acik bir yonunun bulundugunu ortaya koy-
maktadir. Stiphesiz ki, gelecek pozisyonlarin standartlarma gore yapilan degerlen-
dirme tim calisanlar icin degil, gelecek vaat eden, potansiyeli ytiksek calisanlar icin

yapilacak ve buna gore egitim ihtiyaclart belirlenecektir.

Tablo 8. Yetkinlik Degerlendirme Formu

Egitimle
1 (2|3 ]|4]5]|NA >
DUY AL DENGE Igili
UYGUS G alolaolalala ""g11
Diistinceler
Stres icinde dahi normal davranis sergiler.
Sakin bir mizaca sahiptir.
Insanlara kars1 on yargih degildir.
Is ile ozel yasantiy1 davramslarina
yansitmaz.
Egitiml
LIDERLIK L2345 NA gIll 1irlri1 )
o s T e s T e s T
Diistinceler
Kisiligi ve davranislarindaki tutarlih ile
ornek bir tutum sergiler.
Sahsi menfaatlerinden uzak kuruma
adanmishy ile herkese ornek teskil eder.
Guvenilirdir.
Cevresine olumlu enerji verir, yaratugi
sicak hava is basarisini artirir.
Fikirleri, tutum ve davranislariyla
ilgi odagidir, birlestiricidir, insanlar
rahatlikla etrafinda toplar.
1-  Beklenenin cok tizerinde: Belirtilen davramislar, her zaman duruma uygun sergilenmektedir.
2-  Beklenenin tizerinde: Belirtilen davranislar, hemen hemen her zaman duruma uygun sergilen-
mektedir.
3-  Bekleneni vermektedir: Belirtilen davranislar, genellikle duruma uygun sekilde sergilenmektedir.
4-  Beklenenin altinda: Belirtilen davranislar, cogu zaman duruma uygun sekilde sergilenmektedir.
5-  Beklenenin cok altinda: Belirtilen davranislar, hicbir zaman duruma uygun sekilde sergilenmek-
tedir.

NA- Gecerli degil: Ise yeni baslamus kisilerde / Belirtilen yetkinliklerin kullanilmadig1 pozisyonlarda /
Kendisine baglh calisanlarin olmadig: kisilerde “Baskalarini Yonetme” ve “Baskalarini Gelistirme”
gibi yetkinlikler gecerli degildir.
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Tablo 9'da yine aymi sekilde calisanlarin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi ve
egitim faaliyetlerinin etkinliklerinin degerlendirilmesinde kullanilabilecek formla-
ra bir 6rnektir. Bu formda da, Tablo 8'de oldugu gibi yapilan degerlendirme sonu-
cunda, egitim uzmanlarina cok énemli veriler saglanmis olacakuir.

Isletmelerin cogu, diizenledikleri performans degerlendirme formlarimin bir
bolumunu calisanlannin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesine ayirirlarken, bazila-
11 ise, mevcut egitim ihtiyac analiz sistemlerini, performans degerlendirmeden elde
edilen egitim ihtiyaclarna iliskin veriler ile butinlestirerek egitim faaliyetlerinin
planlanmasinda kullanmaktadirlar®®. Ayrilan bu bolumler, formu dolduran kisile-
rin, calisanin egitim ihtiyaclannin belirlenmesi ve donem icerisinde aldig1 egitim-
lerin etkiliklerinin degerlendirilmesinde kullanilabilecek gorusler agiklamalar i¢in
kullanilabilir. Formlarda yer alan bu gortsgler, performans degerlendirme gorts-
mesinde degerlendirici ve degerlendirilen arasinda karsilikli olarak tartisilarak fi-

kir birligine varlir.

Tablo 9. Yetkinlik Degerlendirme Formu

Uyumluluk/Esneklik 10 | 20 | 30 | 40 | 50 |NAEI
Gosterge:

¢ Degisiklikleri kabul etmeye isteklidir
* Degisimle basa cikabilir
* Yenilik¢i bir atmosfer yaratabilir

Egitimle 1lgili Gorus:

Sonu¢ Odakh Olma 10 | 20 | 30 | 40 | 50 |NAE|

* Buyuk resmi gorebilir Gosterge:

* Zorlayic ve gercekei hedefleri
gerceklestirir

¢ Kisa ve uzun vadedeki hedefleri

gerceklestirmek icin uygun araclart Egitimle Ilgili Gorus:

kullanir

Konulan hedeflere ulasmak i¢in planh

bir sekilde calisir.

Gunumuzde isletmelerin performans degerlendirmelerinde ve genel anlamda
stratejik yonetim baglaminda hedeflere gore yonetim yaklasimini yaygin bir sekil-
de kullandiklar goriilmektedir. Hedeflere gore yonetim yontemini kullanan bircok
isletme, bu yontem ile egitim programlari arasinda iliski kurarak, egitim program-
larna bir “girdi” saglamaktadir®*!. Performans degerlendirme yontemlerinden de
birisi olarak kullanilan hedeflere gore yonetim ile de calisanlarin egitim ihtiyaclar
belirlenebilecektir. Bu yontem ile egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde de perfor-
mans degerlendirme gorismesi cok buiytk katk: saglayacaktr. Tablo 10’da gortle-
cegi gibi, hedeflere gore yapilan degerlendirme formunda acilacak bir stitun ile de-
gerlendirmeyi yapan yoneticinin bu hedefe neden ulasilamadigina iliskin aciklama

yapmasl ve bu ac¢iklamanin da performans degerlendirme gortismesinde calisanla

350 Uyargil, a.ge.,s. 135.
351 Ataay, Isdegerleme ve Basart..., s. 266.
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gorustlerek netlestirilmesi beklenmektedir. Bu da, calisanin hedefine ulasamama-
sinin nedenlerinin neler oldugu ve bu nedenlerin, bilgi, beceri ve tutum eksikli-
gi gibi egitim ile giderilebilecek ttrden nedenler mi yoksa egitim disinda bir takim

uygulamalarin m1 hayata gecirilmesi gerektigi sorusuna cevap verecektir.

Tablo 10. Hedef Bazh Performans Degerlendirme Formu

Hedefler % Agirhg Degerlendirme Egitim Ihtiyac1 Var m1?
Hedef 1 % 35 % 25

Hedef 2 % 25 % 25

Hedef 3 % 40 % 35
TOPLAM % 100 % 85

Bazi organizasyonlarda, yoneticilerin performans degerlendirme formu tizerine,
calisanin donem icerisinde almast gereken egitimleri yazdiklan da gorilmektedir®>.
Aymu sekilde, donem icerisinde calisanin aldig1 egitimlerin etkinliklerinin degerlen-
dirilmesinin de bu sekilde, performans degerlendirme formu tizerinden, gercekles-
tirilebilecegi dustuntlmektedir. Boylelikle, egitim uzmanlan icin, hem calisanlarm
egitim ihtiyaclan ile ilgili hem de donem icerisinde dtizenlenmis olan egitimlerin et-
kinliklerinin degerlendirilmesinde ¢ok yararl veriler sunulmus olacaktir.

Tablo 11 ve Tablo 12, performans degerlendirme icin kullanilan yontem han-
gisi olursa olsun, formun sonunda ¢alisanin egitim ihtiyaglari ve donem igerisin-
de aldig egitimlerin etkinliklerinin analiz edilebilecegi bir bolum acilmasina 6rnek
olabilecek formlardan olusmaktadir. Bu formlarda, aslinda bir performans deger-
lendirme yontemi olarak da kabul edilen “serbest anlaim” seklinde calisanin egi-
tim ihtiyaclar ve donem icerisinde aldig1 egitimlerin etkinligine iliskin formu dol-

duran kisilerden gortislerini agiklamalar1 beklenmektedir.

Tablo 11. Performans Degerlendirme Formunda Genel Olarak Egitime Iliskin
Bolum Olusturulmasi

DEGERLENDIRENIN GORUSLERI

Calisanin Giclii Yonleri

Calisanin Gelistirilmesi Gereken Yonleri

Calisanin mevcut isindeki performansini gelistirmesi ve daha etkili olmas: icin
gerekli olan egitim/gelistirme ihtiyac1 ve diger onerileriniz nelerdir?

Calisan donem icerisinde aldig egitimleri ne kadar isine yansitabildi?

352 McAfee, a.gm.,s. 32.
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Tablo 12. Performans Degerlendirme Formunda Genel Olarak Egitime lliskin Boltm
Olusturulmast

EGITIM ILE ILGILI GORUSLER

Y1l icerisinde aldig1 egitimleri isine yansitiyor mu? Evetd |Kismend |HayirQ

Degerlendiricilerin yaptig1 aciklamalar 1s1ginda, calisanin egitim ihtiyaclarina
iligkin tespitler yapilir. Elde edilen bu veriler, egitim uzmanlan tarafindan incele-
necek ve diger veri toplama teknikleri ile elde edilen bilgiler ile birlikte egitim plan-

lamasinda kullamlacaktir.
3.3.2. 360 Derece Geribildirim

“360 derece performans degerlendirme ve geri besleme”, “360 derece geribildi-
rim”, “360 derece performans geribildirimi”, “cok kaynakli performans degerlen-
dirme” gibi isimlerle de anilan bu sistem, performans degerlendirme metodoloji-
si icinde sistemi ¢ok yonlu olarak sirekli bir anlayisla sorgulamay1 ve calisanlarin
performansi hakkindaki bilgiyi, calisan ile farkl iliskilere sahip degisik perspektif-
lerden toplamay1 amaclamaktadir®®. Yapilan bu ¢ok yonlii degerlendirme ile cali-
sanin performansi cok boyutlu ve cok farkli gozler tarafindan degerlendirilecek ve
geribildirimde bulunulacaktr. Bu geribildirim ile calisanin gticlii ve eksik yonle-
ri ortaya ¢ikacak, bu paralelde egitim ihtiyaclan tespit edilecek ve calisanin donem

icerisinde aldig1 egitimlerin ne derece etkin oldugu analiz edilebilecektir.

Geleneksel olarak yapilan degerlendirmelerde calisamin ilk amiri tarafindan
performans degerlendirilir. Ancak, calisanin isinin ozelligine bagh olarak, ayni se-
viyedeki calisanlar, musteriler ya da astlar da kendisinin egitim ihtiyaclarinin ana-
lizinde kullanilabilecek bilgiler saglayabilirler. 360 derece geribildirim olarak ad-
landirlan bu sistem, calisanlarin performansinin cok yonlu olarak resminin cekil-

354

mesinde yaygin bir sekilde kullanilmaktadir®®*. Genel olarak herhangi bir konu-

da bilgi toplamak i¢in birden fazla kaynak kullanmak, sonuclarin giivenilirligini ve

gecerliligini artirir. 360 derece geribildirimin temelinde de bu dustince vardir®>.

353 Selin Metin Camgoz, 1. Nurdan Alperten, “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geribildirim: Bir Universite
Mediko-Sosyal Merkez Birim Amirlerinin Yonetsel Yetkinliklerinin Degerlendirilmesi Uzerine Pilot Uygulama
Ornegi”, Celal Bayar Universitesi lktisadi ve ldari Bilimler Fakiiltesi Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Yil:
2006, Cilt: 13 Sayt: 2, s. 194.

354 DeSimone, Harris, a.g.e., s. 115,

355 Blanchard,Thacker, a.g.e., s. 145.
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Temel amaci performans degerlendirmenin o6tesinde kisiye farkli kaynaklardan
geribildirim verilmesini olanakh kilarak kisisel gelisimi saglamak olan 360 dere-
ce geribildirim ttiim bireylerin guclit ve zayif yonlerini anlamalarina yardimer olur.
Dolayistyla 360 derece geribildirim, organizasyonda formel olarak kullanilan per-
formans degerlendirme sisteminin yerine gecen bir arac degil, formel performans

degerlendirme sisteminin tamamlayicisi olan bir ara¢ niteligindedir*®.

Esas olarak, 360 derece geribildirimi diger degerlendirme yontemlerinden ayi-
ran temel fark, yapilan geribildirimin boyutudur. 360 derece yaklasimda geribildi-
rim cok yonlu, dolayisiyla daha gercekei ve gavenilirdir’>”. Geleneksel yontemler-
deki yukaridan asag yapilan tek kanalli geribildirim ile kiyaslandiginda, 360 dere-
ce yani cok kaynaktan alinan geribildirim, degerlenenlerin gelisimlerine daha so-
mut katk: yapmaktadir. 360 derece geribildirim ile geleneksel degerlendirmelerde-
ki tek tarafl iletisim ve yukaridan asagi degerlendirme, yerini cok kaynakli ve daha
objektif degerlendirmeye birakmistir. Bu yontemde, calisanlara sadece tstleri tara-
findan degil, aym seviyedeki takim arkadaslari, astlari, musteriler ve kendi deger-

lendirmelerinden olusan cok yonli ve buitunsel bir degerlendirme yapilmaktadir.

360 derece geribildirim ile tek bir kisinin, ¢calisanin performansinin ancak tek
bir boyutunu gorebilecegi gerceginden hareketle, calisan1 degerlendiren tek bir ba-
kis acisina sahip bir kisi yerine bircok kisinin gozlemlerinden veriler elde edilmesi,
performans degerlendirme sirasinda bazi seylerin gozden kagma olasiligini azalta-
caktur®®. Cok kaynakli olarak yapilan geribildirimin, hem egitim ihtiyaclarinin be-
lirlenmesinde hem de bireysel performansin artirilmasinda onemli bir fonksiyo-
nu vardir. Isletmelerinde, calisanlarn egitim ihtiyaclarimin belirlenmesindeki un-
surlardan birisi olarak cok kaynakh geribildirimden elde edilen verileri kullanma-

s1 gerekmektedir®™.

Literatiirde ¢cok fazla yer almamasina ragmen, 360 derece geribildirimin, egitim
ihtiyac analizinde oldugu gibi egitim faaliyetlerinin etkinliginin degerlendirilmesi-
ne de onemli katk: saglayacagi dusuntulmektedir. Cok kaynaktan, ozellikle ¢alisan-
la ayn1 seviyedeki is arkadaslarindan elde edilen gorusler, calisanin yetkinlikleri-
nin istenilen yonde gelisimi icin aldig1 egitimlerin ne derece isine yansidiginin ve
ne kadar davranissal degisime neden oldugunun gozlenmesi noktasinda kullanila-
bilecektir. Bu noktada, cok kaynakl olarak elde edilen verilerin, egitim uzmanla-
11 tarafindan analiz edilmesinin, ¢alisanlarin donem icerisinde aldig egitimlerin ne
kadar etkin oldugunun ve ogrenme hedeflerine ulastiginin belirlenmesinde kulla-

nilabilecegi dustinilmektedir.

356 Yildizv.d., a.gm.,s. 561.

357 Levent Bayram, “Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece Performans
Degerlendirme”, Sayistay Dergisi, Say1: 62, Temmuz-Eylul 2006, s. 53.

358 Luecke, a.ge.,s. 105.

359 DeSimone, Harris, a.g.e., s. 120.
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Bu sistemde, degerlendiriciler, degerlendirdikleri kisiyi cesitli performans bo-
yutlarinda degerlendirir. Tablo 13, 360 derece geribildirim icin kullamilabilecek
formlardan birisini géstermektedir. Formda yer alan, alt1 6zellikten her biri iletisim
yetkinliginin farkli bir boyutuna iliskindir. Degerlendiriciler, her bir performans
boyutunda calisan1 degerlendirirler. Bu degerlendirme sonucunda, ¢alisanin yet-
kinlikler ve her bir yetkinlige ait davramssal 6zellikler boyutunda guglu ve gelisim
ihtiyact olan yonleri ortaya ctkacaktir’®.

Ornegin, Tablo 13’deki “karsisindakileri onyargisiz ve biitiiniiyle anlamaya ¢ali-
sarak dinler ve dinledigini gisteren uygun tepkiler verir” davranssal ozelligine iliskin
olarak, calisanin genel anlamda dustik puan almasi durumunda, bu ¢alisanin “em-
pati” kurma becerisinin istenilen dtizeyde olmadig1 ve bu konuda bir egitim ihtiya-
ct oldugu sonucuna varilacakr.

Baska bir ornek olarak ise, “sgylediklerinden ne istedigi acik olarak anlasilir” sek-
linde tanimlanmis bir davranissal ozelligin yeterince basarih bir sekilde sergilene-
memesi, calisanin diksiyonun yeterince iyi olmamasindan ileri gelebilecektir. Bu
baglamda, calisanin diksiyonun gelismesi i¢in bir egitim programina katilmasi ye-
rinde olacakur.

Tablo 13. Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme Formu

Egitim
ILETISIM 1 2 3 4 5 | Ihtiyac1 Var
mi1?
Soylediklerinden ne
istedigi acik olarak
anlasilir.

Cevresindekileri iyi
bilgilendirir.

Lyi bir dinleyicidir,
anlamadig bir sey olursa
sorar.

Karsisindakileri 6nyargisiz
ve buttntyle anlamaya
calisarak dinler ve
dinledigini gosteren uygun
tepkiler verir.

Yazdiklan acik ve
anlasilirdir.

Her zaman rahathikla
ulasilabilir.

Teorik olarak ¢ok kaynakl geribildirimin “anonimligi” énemli konularin basin-
da gelmektedir. Anonimlikten kasit, cesitli kaynaklardan elde edilen geribildirimle-

360 Noev.d.,a.g.e.,s. 388.
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rin, geribildirimin verilecegi kisiye iletilirken isim belirtilmeden iletilmesidir. Ozel-
likle astlar tarafindan degerlendirilen yoneticiler aldiklan geribildirimin kime ait ol-
dugunu o6grenmek isterken, degerlendirici konumundaki astlar bunun gizli kalma-
sin1 (anonim olmasini) istemektedirler’®. Bu baglamda, 6rnegin bir yoneticiye bag-
I olarak calisan 5 isgorenden elde edilen geribildirimler, ortalama alinmak suretiy-
le yoneticiye iletilir ve yonetici hangi calisanin kendisini nasil degerlendirdigini bil-
mez. Bu gizliligin, calisanlarin geribildirim verirken kendilerini daha rahat hisset-
melerini saglayacagin savunan gorisler vardir. Bunun aksine, ¢cimento sektortunde
faaliyet gosteren birden fazla fabrikasi olan bir isletmenin insan kaynaklar yetkilileri
ile yapilan gortusmede, 180 derece olarak uygulanan bir performans degerlendirme
sistemleri oldugunu ve bu sistemden gizliligin kaldinldig: ifade edilmistir. Bu sis-
temde, her bir calisanindan geribildirim alan yoneticinin, aldig geribildirimin hangi
calisanina ait oldugunu bildigi ve geribildirimin sadece gelisim amagcli kullanilmasi
nedeniyle olumsuz bir sonug yaratmadig ifade edilmistir. Insan kaynaklan yetkilile-
ri, bu sistemin isletmedeki uygulamasimin yerlesebilmesinin uzun bir sirec oldugu-
nu ve burada en énemli noktanin, 6rgut kulttartanun bu gizliligin kaldirilmasina ha-
zir olmast gerektigini ifade etmistir. Kulttrtn olusturulmasinda ise, yoneticilerin bir
yoneticiden cok, calisanin potansiyelini ortaya cikartmaya calisan ve gelisimini des-

tekleyen bir “ko¢” rolunde olmasinin énemini vurgulamislardir.

Ulkemizde yapilan bir arastirmada, sistemin uygulanmaya baslandig ilk yillar-
da, astlar arasinda gruplasma ve stubjektif olarak puan verme egilimi hakim iken,
son yillarda sisteme olan giivenin artmasina bagl olarak, bu ttr hatal egilimlerin
buytik oranda ortadan kalkug: goralmektedir’®®. Bu da sisteme olan gtivenin za-
man icerisinde artacagi ve bunun da bir stire¢ oldugunu ortaya koymaktadir. Kul-
turel degisim gerek toplumsal olcekte, gerekse bir isletme olceginde olsun kolay
olmayan bir strectir. Bu strecte, ust yonetimin destegi ve adanmishg kilit rol oy-
nayacaktir.

360 derece geribildirim ile elde edilen veriler calisanin kendisine bir rapor sek-
linde iletilir. Bu rapor hem cahsanin guiclt yonlerini nasil sirdirecegine hem de
eksikliklerini nasil giderecegine dair yol gosterir’®. Elde edilen ¢ok yonla geribildi-
rim, egitim departmani i¢in de son derece 6nemli veriler saglayacaktir.

Bu sistemde ¢esitli kaynaklardan elde edilen veriler agirliklandirilarak calisanin
performans puani bulunacakur. Agirliklandirma, c¢alisanin pozisyonuna, isletme
politikalarina vb. nedenlere gore degisebilir. Bu baglamda, kimi isletmelerde takim
calismasi daha on planda geldiginden, calisanin is arkadaslarinin yaptig1 degerlen-
dirmeler daha fazla agirliga sahip olur. Diger taraftan, kimi isletmeler icin ise “mus-
teri odaklilik” kavrami daha fazla onem tasidigindan, bu isletmeler icin musteriler-
den elde edilen geribildirimler daha fazla agirliga sahip olabilecektir.

361 Uyargil, a.g.e.,s. 44.
362 Yildizv.d., a.ge.,s. 566.
363 Can, Kavuncubasi, a.g.e., s. 186.
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Bazi isletmeler, calisanlarinin gorevlendirilmesi, yukseltilmesi, tcretlendirilme-
si ve egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi gibi kararlarin alinmasinda musterilerinin
performansa iliskin degerlendirmelerini de alarak, yonetici degerlendirme streci-
nin bir parcasini olusturmaktadir®®*. 360 derecede musterilerden geribildirim al-
mak icin, cesitli sorular yoneltilerek (telefonda ya da anket olarak) belirli kriterler
bazinda calisanin performans: degerlendirilir. Tabii ki bu degerlendirme kompleks
bir performans degerlendirme olarak degil, yalin bir yaklasimla yapilmalidir. Miis-
terilerden elde edilen geribildirim, egitim ya da insan kaynaklar1 departmani tara-
findan incelenmeli ve calisanin performans kriterleri bazinda degerlendirilmelidir.
Bu degerlendirmede, yapilan diger degerlendirmeler ile birlikte calisanlarin yeter-
siz oldugu alanlarin belirlenmesinde ve buna uygun egitim programlarinin plan-

lanmasinda kullamlacak veriler sunacaktir.

Calisanlarn bu denli cok yonla geribildirim alabilmeleri ve verebilmeleri ali-
silmisin disinda bir uygulamadir. Bu baglamda, geleneksel degerlendirme yontemi
olan amir degerlendirmesinden, 360 derece performans degerlendirme sistemine
gecisin stkinuh bir stirec oldugu soylenebilir. Ozellikle, degisik seviyelerdeki lider-
lerin direnclerini, yeni sisteme gecisi ne derece kabul edeceklerini onceden kestir-
mek ve gerekli tedbirleri almak gerekmektedir. Bu tip zorluklarin sonradan ortaya
ctkmasini onlemek icin yapilmasi gerekenler sunlardir®®:

o Tum katthmcilarin konuyla ilgili cok iyi bilgilendirilmesi ve motive edilmesi,

*  Gegis surecinde tum bilesenlerle degil, sadece ast ve tst gibi bir bilesende
amirlerin mutlaka yer aldig ikili bilesenler kullanilmasi (bu durum 360 de-
rece yerine 180 derece degerlendirme olarak nitelendirilebilir),

o Egitim seviyesi ve motivasyonu en iyi durumda olan departmanin ya da de-
partmanlarin pilot uygulamalar icin secilmesi. Sisteme gecilmeden 6nce pi-
lot uygulamanin yapilmanus olmasi, sistemden beklenen faydaya ulasilama-
masina neden olacaktir®®.

Gunumtizde bircok isletme tarafindan ¢ok yaygin bir sekilde kullanilan 360 de-

rece geribildirimin yararlan soyle 6zetlenebilir*®:

* Bagkalarinin bakis acilarini daha iyi anlamak, calisanin kendi gtclu ve zayif
yonlerini daha actk gormesini saglar. Calisanin kendini gelistirme cabalar1
daha da odaklanmus ve etkinlik kazanmis olur.

* Kisi daha genis bir performans bilgisi elde eder. Birlikte ve yakin calistig: in-
sanlarin goziyle kendi performansini izleme olanagini bulur.

* Geribildirimler isimsiz oldugu i¢in daha durust ve acik olur.

* (Calisan icin basarn beklentilerinin ne oldugunu acikhga kavusturur.

* (Calisanlarla yoneticiler arasinda acik ve odaklanmis iletisimin temelini olus-
turur. Calisanlarin gicltt yonlerinin ve egitim ihtiyaclarimn belirlenmesini
kolaylastirr.

364 Barutcugil, Performans Yonetimi, s. 201.

365 Deniz Yalim (Editor), Insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, [stanbul, Hayat Yayncilik, 2005,s. 92.

366 Yildizv.d., a.ge.,s. 566.

367 Thomas N. Garavan, Michael Morley, Mary Flynn, “360 Degree Feedback: Its Role In Employee Development”, Jour-
nal of Managament Development, Vol. 16, No: 2, 1997, s. 140; Barutcugil, Performans Yonetimi, s. 203-204.
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e Takim tuyelerinin grubu etkileyen performans konularina daha fazla katki-
da bulunmasini saglar.

e Cift yonlu iletisim kurulmasini saglayarak, calisanlarin da strece dahil edil-
melerini saglar.

e Sistem, calisanlann, yoneticilerinin davranislarini degerlendirmelerine
imkan taniyarak, onlarin fikirlerine 6nem verildigini ve saygi duyuldugunu
gosterir.

e Degerlendirilen acisindan, elde edilen geribildirimin guvenilirligi, kabul
edilebilirligi ve dogrulugu daha yuksek olacaktir. Ctinku, geribildirim tek
bir kaynaktan degil, cok farkli kaynaklardan elde edilmektedir.

Yukarida yer alan tiim bu yararlarina ragmen, 360 derece performans degerle-
mesinin yetersiz kaldig1, dezavantaj olarak degerlendirilebilecek bazi noktalar da
mevcuttur. Oncelikle, degerlendirmeye katilanlarin sayisimin artmast ile birlikte,
degerleyiciden kaynaklanan hatalarda da artis olabilecektir’®.

Bu yontemde, cok fazla kisinin degerlendirme strecine katilmas: kirtasiyeciligi
de artirmaktadir. Bunun éntne gecebilmek icin bircok isletmenin cesitli yazilimlar
ve programlar kullanarak degerlendirmelerini elektronik ortamda yaptiklan gorul-
mektedir. Ornegin, Ko¢ Grubu ve Garanti Bankast gibi tilkemizin onde gelen ku-
ruluslarnin tum diger insan kaynaklarn fonksiyonlar1 gibi (kariyer planlama, ticret
ve odul yonetimi vb.) performans degerlendirme uygulamalar: da elektronik altya-
pist olan sistemler tizerinden hizh bir sekilde gerceklestirilmektedir.

360 derece uygulamasinin; ¢alisanlarin, is arkadaslarini degerlendirirken ce-
kinmeleri, ay1p olmasin disuncesi ile hareket etmeleri ve gercekei degerlendirme
yapmamalari; astin yoneticisini degerlendirirken yoneticisine sirin gériinme cabast
ile bol not verebilmesi gibi nedenlerle kalttrumuze uygun olmadig konusunda ce-
sitli goriisler meveuttur’®. Bu gortsler kismen dogru olmakla birilikte, performans
degerlendirmenin tek kaynakli olarak sadece yonetici tarafindan gerceklestirilmesi
durumunda da gecerli olabilecek sorunlara isaret etmektedir.

Ozetle, 360 derece geribildirim sisteminin kurulmasi zaman ahci ve maliyetlidir.
Bu stirecin etkin bir sekilde yurttilebilmesi icin, ust yonetimin destegi, orgut iklimi-
nin’” ve orgut kilttirtnun bu sistem icin uygun olmasi gerekmektedir. Ayrica, siste-
min bireysel gelisim i¢in kullanildigr durumlardaki basarisi, isletmenin temel deger-
lerinin egitim ve gelistirmeyi ne kadar destekledigi ve rekabetci tsttnluklerini artir-
mada egitim ve gelistirmeyi ne kadar énemli bir arac olarak gordukleri ile iliskilidir*™.
Sagladig) tim yararlarina ragmen sistemin kurulmasi cok da kolay degildir. Bu bag-
lamda, 360 derece geribildirimin icerisinde yer alan, ancak bir ¢cok kaynak tarafindan
ayrl bir yontem olarak da incelenen ¢zdegerlendirme yontemi de egitim ihtiyacla-

rinin belirlenmesi ve egitimlerin etkinliginin degerlendirilmesinde kullamlmaktadir.

368 Bayram, a.gm.,s. 61. .

369 Levent Seving, “IK Uygulamalarinda Yetkinliklerin Degerlendirilmesi: Yontemler, Sorunlar ve Oneriler”, HR
Dergi: Insan Kaynaklar1 ve Yonetim Dergisi, Mart 2008, s. 36.

370 Blanchard, Thacker, a.g.e., s. 146.

371 Garavan, Morley, Flynn, a.g.m., s. 146.
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3.3.3. Ozdegerlendirme

Aslinda, 360 derece geribildirim sistemi icerisinde ¢alisamin da kendi perfor-
mansini degerlendirmesi yani 6zdegerlendirme yer almaktadir. Ancak, 360 dere-
ce geribildirim sisteminin isletmede kurulmasinda yasanabilecek zorluklar nedeni
ile 6zdegerlendirme ayn bir arag olarak da dustnilebilir. 360 derece geribildirim
gibi ozdegerlendirme de, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde yararh bilgiler su-
narken, bu bilgiler surecin gecerliliginin ve guvenilirliginin de saglanmasina kat-

ki yapacaktr’”.

Calisanlarin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanilan 6zdegerlendirme,
egitim planlamasi strecinin onemli araclarindan birisidir’™. Egitim ihtiyaclarinin
tespit edilmesinde, yoneticilerin gorusleri tabii ki cok onemlidir. Ancak bu stirecte,
calisanlann da gortsleri alinmahdir. Yoneticilerin doldurdugu performans deger-
lendirme formu tizerinden ¢alisanin da kendi performansini degerlendirmesi ashn-
da bunu kapsamaktadir.

Digman’in yaptig bir arastirmada’™

, orta ve ilk kademe yoneticilerin egitim ih-
tiyaclarinin kim tarafindan belirlenecegine iliskin yapilan incelemede, orta kademe
yoneticiler icin birinci sirada ilk yonetici (% 89), ikinci sirada da, ayni oranda, cali-
sanin kendi degerlendirmesi ve insan kaynaklar gelisim uzmanlari (% 68) gelmek-
tedir. Ik kademe yoneticilerin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde ise, ilk sirada
ilk yonetici (% 82) ve ikinci sirada ise, ayni oranda, calisanin kendi degerlendirme-

si ve insan kaynaklar gelisim uzmanlar1 (% 64) gelmektedir.

Gelisme gostermek icin neye ihtiyac duyduklarini en iyi calisanlarin kendisi bi-
lir dustincesinden hareketle, calisanlara kendi performanslarini degerlendirme san-
stverildiginde, dirust ve acik sozlt davrandiklar ve yoneticilerin bilemedigi eksik-

liklerini aciga cikartma egiliminde olduklart gorilmektedir®™.

Ozdegerlendirmede, asagida yer alan sorularin calisana sorulmasi ve alinan ya-
nitlarin yoneticiler tarafindan degerlendirilmesi; yoneticinin ¢alisanin kendi per-
formansini nasil gordugunt 6grenmesi, buna uygun egitim planlari yapmasi ve ca-
lisanini daha yakindan tanimasi acisindan yararh olacaktr. Bu strecte, calisan ken-
disine asagidaki sorulari sorabilir®™®:

* 1'den 10’a kadar bir degerlendirmede, benim performansim nasil?

 Isimin en guiclt unsurlan nelerdir?

* Isimin en zayif unsurlari nelerdir?

e Neden 10 (en yuksek degerleme) alamadim?

* Isimde ya da kariyerimde, gelecek 18 ay icerisinde ve 4 y1l sonrasinda nere-
lerde olabilirim?

372 DeSimone, Harris, a.g.e.,s. 121.
373 Blanchard, Thacker, a.g.e., s. 145.
374 Digman, a.g.m.,s. 15.

375 Palmer, a.gee., s. 52-53.

376 Schuler, a.ge.,s. 422.
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* Bunoktaya ulasabilmem icin, hangi beceri, egitim ya da yetkinliklere ihtiya-
cim var?

e Spesifik olarak; yarindan itibaren yapabilecegim, tizerinde mutabik olabile-
cegimiz neler vardir?

Bu yontemi uygulayan yoneticilerin ¢cogu, ¢zellikle basarili ve vasatin tistiinde
olan astlarinin, kendilerini tstlerinin degerlendirmelerinden daha disuk, daha alt
derece/puanlar1 kullanarak degerlendirdiklerini; marjinal basar1 duzeyinde ya da
basarisiz calisanlarin ise degerlendirmelerinde performanslarini abartih bir bicim-
de yiiksek derece/puanlara yonelerek belirttiklerini ifade etmektedirler’””. Bunun-
la birlikte, calisanin tcret artisi, terfi kararlarinin alinmast gibi yonetsel kararlarin
alimmasinda calisanin kendi kendinin performansimi degerlendirmesinde, calisan,
performansini oldugundan ytiksek olarak degerlendirirken; kendi degerlendirme-
sinin gelisimsel amacli olarak kullanilacagini bildigi durumlarda yoneticisinin de-
gerlendirmesinden daha dustk bir degerlendirme dahi yapabilmektedir’™®. Bu so-
runlarn 6ntine gecilebilmesi amaci ile yapilan 6zdegerlendirmenin, ozellikle cali-
sanlarin egitim ihtiyaclarnin tespit edilmesinde kullanilmas: durumunda, calisan-
larnn daha objektif degerlendirme yaptiklan gorilmektedir®™.

Ozdegerlendirmenin, dogrulugu ve guvenilirligi ile ilgili baz1 elestiriler olmasi-
na ragmen yapilan arastirmalar, performans degerlendirmenin yapilandirilmasi st-
recine calisanlarn da dahil edilmeleri ile sistemi tanimalarindan dolay: daha dog-
ru degerlendirmeler yaptiklarini ortaya koymaktadir®®. Yani, calisanlarin yaptikla-
11 6zdegerlendirme, yapilan degerlendirmenin daha saglikli olmasi ve daha tutarh

sonuclar vermesinde ¢énemli bir aractir.

Calisan tarafindan yapilan ozdegerlendirme ile kendi yaptigi degerlendirmeyi
karsilastiran yonetici; iki degerlendirmedeki ortak ve farkl noktalari tespit edebilir.
Calisanin kendi degerlendirmesi ile, yoneticisinin degerlendirmesi arasindaki or-
tiismeyen noktalar yapilacak bir gortugsmeyle tartisilabilir ve bu farkliligin nedenleri
uzerinde durulabilir. Bu da, taraflarin karsilikli beklentilerini 6grenmeleri ve yapi-
lan farkl degerlendirmelerin nedenlerini bulmalarina yardimer olacaktir. Calisan-
larn kendi degerlendirmeleri onlar1 harekete geciren nedenleri, ihtiyaclarini, istek-
lerini ve yonelimlerini anlamak i¢in cok yararli bir aractir. Yonetici tarafindan yapi-
lan degerlendirmeye eklenen bu bilgi, degerlendirmenin biittnluk ve guncellik ka-
zanmasini saglayarak, yonetici ile calisan arasinda anlamli tartismalar yapilmasini
olanakli hale getirir ve calisana degerlendirme strecine cok onemli bir katk: yapti-

gina iliskin gticlt bir mesaj verir’®!. Bu da, calisanin performans degerlendirme su-
recine daha aktif katilimi saglayarak sisteme olan gtivenini ve baghhgini artirarak,

performans degerlendirme sonuclarinin kabul edilebilirligini ytikseltir.

377 Uyargil v.d., a.ge.,s. 250-251.
378 Noev.d., age.,s. 363.

379 Yuksel, a.ge., s. 184.

380 Blanchard, Thacker, a.g.e., s. 145.
381 Palmer, a.ge.,s. 10-11.



DORDUNCU BOLUM

Ozdegerlendirmede, yoneticinin, calisanin performansim degerlendirmesinden
sonra, ornegin, grafik derecelendirme yontemi ya da yetkinlik bazh performans de-
gerlendirme yontemlerinin kullamilmas: durumunda, performans degerlendirme for-
munda yer alan her bir kriterin yanina bir sutun daha agilarak calisanin da kendi per-
formansimi degerlendirmesi saglanabilecektir. Bunun yaninda, anlatim yontemi kul-
lanilarak da calisanin performansini, diiz bir metin seklinde anlatabilecegi, guclu ve
zayif yonlerini ifade edebilecegi bir degerlendirme de yapilabilecektir. Calisan, kendi-
sini degerlendirmesinden sonra yapilacak performans degerlendirme gorusmesinde,
yonetici ve calisanin yaptiklar degerlendirmeler karsilikh olarak gortusular.

3.3.4. Performans Degerlendirme Gortismesi

Performans degerlendirme goriismesi aslinda calisana gostermis oldugu perfor-
mansa iliskin “ayna tutulmasi”dir. Donem icerisinde calisanin isindeki basari ya da
basarisizliklari, gucla ve gelisime acik yonleri bu gortismenin igerigini olusturur.
Performans degerlendirme gorusmesinde, calisana dénem icerisindeki performan-
sina iliskin “geribildirim” verilir.

Yapilacak performans degerlendirme gortismesi ile, calisana geribildirim veril-
mesi sistemin olmazsa olmazidir. Calisana verilen geribildirim, eksik ya da yan-
lis giden bir seyler varsa bunlarn “teshis ve tedavi edilmesi” baglaminda 6nem-
li bir adim olacaktir. Ayrica, performans degerlendirme sonuglarinin, performan-
st degerlendirilen calisan ile degerlendiren arasinda karsilikli olarak acike¢a goru-
suldugy, bicimsel degerlendirme gorusmelerinin yapildigr durumlarda, calisanla-
rn egitim ihtiyaclarnin daha ileri derece bir objektiflik ve yansizlikla belirlenebi-
lecegi dusunulebilir®®.

Performans degerlendirmenin temelini olusturan her bir ¢alisan ve yoneticisi-
nin arasinda yapilan performans gozden gecirme ve tartisma gortusmeleri, egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesinin merkezinde yer almaktadir’®. Ayrica, bu gortisme-

de calisanin donem icerisinde aldig egitimlerin etkinlikleri de tartisilabilecektir.

Y1l icinde ortaya cikan buitin sorunlarin biriktirilerek performans degerlendir-
me gorusmesine “saklanmas1”, hem yonetici hem de calisanin sikintili bir atmosfer-
de goriismelerine neden olacagindan, yil icinde strekli bir bilgi akisi olmalidir®®*.
Bu nedenle, yillik olarak yapilan performans degerlendirme disinda, 6rnegin t¢ ya
da alt1 ay gibi daha kisa araliklarda da “ara degerlendirmeler” yapilarak, sorunla-
rin y1il sonu beklenmeden ¢ozime ulastirilmast ve eksik ya da yanlis giden bir sey-
ler varsa bunlara “erken teshis” konulmasi saglanacaktr. Bu gortismelerde, calisa-
nin hedeflerine ulasabilme durumu da incelenerek, gerekirse hedefler revize edi-
lebilecek ve egitim eksikligi olan konular varsa bunlara uygun egitimler planlana-
bilecektir.

382 Uyargil, a.g.e.,s. 9.
383 Hackett, a.g.e., s. 36.
384 Palmer, a.g.e.,s. 56.
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Performansa yonelik geribildirim gelecekteki performans: olumlu yonde etki-
lemektedir. Performans degerlendirmenin yonetsel kararlara yonelik kullanimda
amagc, kisinin benzer islerde calisan kisilerle karsilastinldigindaki performansini
degerlendirip siralamadaki yerini belirlemek iken, geribildirim amach degerlendir-
melerde amac kisinin farkli performans boyutlarindaki durumunu genellikle daha
onceden belirlenmis standartlar temelinde degerlendirmek, kisinin goreceli olarak
iyl oldugu alanlari/boyutlar ve gelistirilmesi gerekli olan alanlari belirleyebilmekte-
dir’*®. Performans degerlendirme ile ortaya ¢ikan zayif yonler ve yeterli performans
duzeyine ulasilamayan alanlar, calisanin almasi gereken egitimleri isaret etmekte-
dir. Bu baglamda yapilacak performans degerlendirme gortismesinde ise yonetici
ile calisanin hangi egitim programinin hangi ihtiyaca cevap verebilecegi ve ne kadar

yararli olabilecegi konusunda fikir birligi icinde olmalar gerekir®*°.

Performans degerlendirmede, calisanin bazi noktalarda performans standart-
larinin altinda kaldig ve yetersiz oldugu sonuclarina ulasilabilecektir. Bu noktada
olumsuz geribildirim sorunu yasanabilecektir. Olumsuz geribildirim, hem bu geri-
bildirimi veren, hem de geribildirimi alan acisindan kolay kabul edilebilir bir du-
rum degildir. Ancak, bazi arastirmacilar performans degerlendirme sonucunda or-
taya ctkan bu yetersizliklerin egitim ihtiyaclan icin kullanilmasinin, calisanlarn
olumsuz da olsa geribildirimi kabullenmeleri ve fazla diren¢ gostermemelerini sag-
layacagini savunmaktadirlar®®.

Calisanlann egitim ihtiyaci belirleme surecine katilmalari, daha sonra yapila-
cak egitim calismalarina isteyerek katithmlari, yararlanmalar ve benimsemeleri ba-
kimindan yararh olacakur®®. Bu baglamda, 6zellikle performans degerlendirme go-
rusmelerinde calisanlarin egitim ihtiyaclarinin gortsilmesi, hem ihtiyaclarin daha
dogru ve objektif bir sekilde tespit edilmesini hem de calisanlarin, kendi egitim ih-
tiyaclarinin belirlenmesi stirecine aktif katihmlarini saglayacakur. Ayrica, calisan-
larn donem icerisinde aldiklar egitimlerin ne derece etkin oldugu ve hedeflerine
ulastig1 da performans degerlendirme goriismesinde konusulacak konularin basin-
da gelmektedir.

Calisan ve yoneticisinin karsilikli gortismeleri ve tartismalari sonucunda, calisa-
nin fiili performanst, gelecek déonemde kendisinden beklenen performans ve egitim
ihtiyaclan cok net bir sekilde ortaya konulabilmektedir. Calisan ile performans de-
gerlendirme sonucunda goriistilerek geribildirim verilmesi kadar bir bagka onemli
nokta da bu gortismelerde, calisanin performans standartlanmin altinda neden kal-
diginin tespit edilmesidir. Ctinku, daha onceki bashklarda da ele alindig gibi, ca-
lisanin performans standartlannin altinda kalmasi, her zaman sadece egitim ile gi-
derilebilecek bir soruna isaret etmemektedir. Bunun disinda bir¢ok eksiklik ya da

385 Canan Sumer, “Performans Degerlendlrmesme Tarihsel Bir Bakis ve Kuhurel B1r Yaklaslm I Bolum” htlp //

www.ikademi.com/

yaklasim-i-bolum.html, (Er1§1m 11.03.2009).
386 Barutcugil, Performans Yonetimi, s. 112.
387 Irwin, a.g.e.,s. 75.
388 Findikel, a.gee., s. 256.




DORDUNCU BOLUM

sorun da olabilecektir. Ornegin, calisamin arag-gerec eksikliginden ya da ailevi so-
runlart nedeni ile isinde basarih olamamasi gibi durumlar da goz éniine alinmali-
dir. Ozellikle egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi noktasinda, calisanin performansi-
nin performans standartlarinin altinda kalmas: durumunda, bu konu ile ilgili olarak
calisan ile gorisilmesi ve soz konusu standarda ulasamamasinin nedeninin bilgi,
beceri ya da davranis yetersizliginden mi yoksa baska nedenlerden mi kaynaklandig
arastirilmalidir. Bu da karsimiza performans degerlendirme gortismesinin 6nemini
cikartmaktadir. Ctinkd, yazih olarak kalan bir performans degerlendirme formu, ¢a-
lhisan ile karsihkh bir gorisme cercevesinde paylasiimadikca anlam bulamayacaktir.

Performans degerlendirme gortismesinin iki temel amaci, gelistirme ve danis-
manlk ile ticretlendirme, kariyer planlamasi gibi yonetsel kararlarin degerlendiril-
mesi ve tartisilmasidir. Bircok yazar, bu amaclarin her ikisini de iceren gorismele-
rin sorunlara neden oldugunu ifade etmislerdir. Bu konuda yapilan bir calismada,
calisan danismanligl/gelisimi ve ticret gortusmelerinin ayri oturumlarda yapilmasi-
nin mi, yoksa birlesik oturumlarda yapilmasinin mi daha iyi sonuclar verdigi arasti-
rilmustir. Meyer ve arkadaslarinin, General Electric’deki arastirmasinda®®; ticret ka-
rarlarini sekillendirmek ve ayarlamak ile geribildirim saglamak ve calisanin gelisimi
icin danismanlk yapilmas: seklinde ozetlenecek amagclarin her ikisini de iceren go-
rusmelerin etkinliginin, bu amaclarn ayr1 ayn ele alindigi gorusmelerden daha du-
stk oldugu koyulmustur. Bu arastirmada, her iki amaci da basarmaya calisan go-
rusmelerin, yoneticileri, “yargic” ve “danisman” gibi zit rollere burtinmeye zorladigy,
astin savunmacl bir tutum takinmasina neden oldugu ve genellikle ticret tartisma-
larinin, ¢alisanin gelecek performanst ile ilgili kuguk bir etki yapar hale geldigi vur-
gulanmistir. Yine ayni arastirma, amaclan birlesik olarak ele alinan gortsmelerden,
ayr1 olarak gelisim ve tcret gorusmelerine gecildiginde, calisanlann performansla-
rinin arttigini ve davranislarmin olumlu yonde degistigini ortaya koymustur. Bura-
da gelisim ve tcret gorusmeleri olarak yapilan ayrim, gelisim (egitim ihtiyaclari vb.)
ve yonetsel kararlar (ticret, terfi, isten ¢ikartma karar vb.) olarak da yapilabilecektir.

Meyer ve arkadaslarinin goruslerinin paralelinde Kirkpatrick’de yonetsel karar-
lar ile calisanin gelisimine iliskin konulann tartisildign gorusmelerin farkli atmos-
ferlerde gectigini belirterek, yonetsel konularn konusuldugu gorusmelerde, % 10
calisanin ve % 90 yoneticinin konustugunu; gelisimsel amach goriismelerde ise bu
oranin % 50 - % 50 oldugunu belirterek, bu baglamda calisandan mutlaka bilgi
alinmasi gerektigini ifade etmistir*®.

Performans degerlendirme gortismelerinin etkinliginde yoneticilerin destegi,
calisanlarn stirece katilimlarnin desteklenmesi ile yoneticilerin, calisanin isi ve
gorevi hakkinda bilgi sahibi olmasi 6nemli faktorler arasindadir®!. Stirecinin et-

389 H. Meyer, E. Kay, J.R.P. French, “Split Roles in Performance Appraisal”, Harvard Business Review, Vol. 65, No:
1,1965,s. 127.

390 Kirkpatrick, “Training And Performance....”; s. 45

391 Douglas Cederblom, “The Performance Appraisal Interview: A Review, Implications and Suggestions”, The Acad-
emy of Management Review, Vol. 7, No. 2, April 1982, s. 225-226.
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kinliginin artirilmasinda, calisanlarin katthminin tesvik edilmesi, olumlu sonuc-
lar yaratan faktorlerin basinda gelmektedir. Yapilan cesitli arastirmalar strece ka-
tilan calisanlarin “patron benim fikrimi sordu” ve “fikirlerimi ve diistincelerimi paylas-
mam icin bir firsat” seklinde ifadeler kullanarak memnuniyetlerini dile getirdikleri-
ni ortaya koymaktadir. Ayrica, calisanin strece katilmasina ragmen, kendini rahat
hissetmemesi, endise ve korku icinde olmasi, gortismenin istenilen sonuglara ulas-

392 Calisanlarin stirece katulmalar1 ve

masinda ¢ok biytk bir engel teskil edecektir
yoneticilerinin de bu konuda onlar desteklemeleri ile birlikte rahat ve samimi bir
ortamda gerceklestirilecek performans gortismeleri, calisanlarin siirece olan gtiven-
lerinin artmasina ve siirece karsi yasanabilecek savunmaciligin azalmasina énem-

li katkida bulunacakur.

Performans gorusmelerinin sikhigini etkileyen iki onemli faktér bulunmaktadir:
Performans duzeyi ve gorevde gecen siire’”.

Performans gorusmeleri, calisanlarin gosterdigi performans duizeyi ile ters oran-
tih bir siklik icerisinde gerceklestirilmelidir. S6z konusu degerlendirme donemi
icerisinde, dustk performans gosteren bir calisan ile yapilacak performans gorus-
mesinin sikliginin daha fazla olmasinda fayda vardir. Boylelikle, diistk performans
gosteren cahsan, daha sik geribildirim alacak ve eksiklerini gorerek bunlar gider-
me ve performansini kabul edilebilir seviyelere cikarma yolunda caba sarf edecek-
tir. Yitksek performans gosteren calisanlarin ise, daha seyrek performans gortisme-

leri yapmalarinin yeterli olacag dustunilmektedir.

Performans gortismelerinin sikhigini etkileyen bir diger faktor ise, gorevde ge-
cen suiredir. Yeni ise baslamis calisanlarin, daha uzun suirelerdir isletmede calisan-
lardan daha sik degerlendirilmesi ihtiyac1 vardir. Hatta bazi isletmelerde, yeni ise
baslamis calisanlarin daha sik degerlendirilmeleri standart bir uygulama haline gel-
mistir’™. Yeni ise baglamis calisanlarin, uzun sureli calisanlardan daha sik perfor-
manslarmin degerlendirilmesi ve geribildirim almalari, onlarin kisisel gelisimleri ve
yaptiklan isleri ne kadar dogru ve beklenen sekilde yerine getirdiklerini gérmele-
ri acisindan yararh olacakur. Aliskanliklan degistirmenin yaratacag: zorluk da goz
onune alindiginda, is yapis stillerinin ya da davranislann hentiiz rutin hale gelme-
den degistirilmesi, basaril is performansina énemli 6lctde katk saglayacaktir. Bu
baglamda, ozellikle yeni ise baslayan calisanlara ne kadar gec geribildirimde bulu-
nulursa, hatay1 duzeltmek de o kadar zor olacaktir.

Performans gorusmelerinin hangi siklikta yapilmast gerektigi, bir ucag iki nok-
ta arasinda kullanmaya benzetilebilir. Arzu edilen rotadan ne kadar sapilmis oldu-
gu hakkinda ne kadar erken bilgi alinirsa, ucag: rotasina geri dondtirecek act du-
zeltimi de o kadar kucuk olacakur. Geribildirim de aslinda bu yaklasimdan orta-

392 Cederblom, a.g.m., s. 224.
393 Cederblom, a.g.m., s. 221-222.
394 Cederblom, a.g.m., s. 222.
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ya ctkmustir. Calisan, isi ne kadar iyi yaptig1 hakkinda ne kadar erken bilgilendiri-
lirse, amacina ulasmak i¢in calisma yonteminde yapacag: degisiklik de o kadar az

olacakur*”

. Calisanin neyi nasil yaptigi ile ilgili aldig1 geribildirim, 6grenme ve ge-
lismenin temelidir. Calisan aldig geribildirim ile daha iyi bir sonuc elde etmek icin

yaklagimini degistirme yoluna gidebilecektir.

Performans degerlendirme goriismesi sonrasinda calisanin ihtiya¢ duydugu egi-
timler belirlenmis olacaktir. Belirlenen bu egitimlerin, egitim planlamasinda kul-
lanilmasi icin, calisanin yoneticisi, egitim departmani ile gortusmeli ve calisanin al-

masl1 gereken egitimleri iletmelidir.

Ozetle, karsihikh goriisme ile sonuclandirilmayan bir performans degerlendir-
me strecinin anlamsiz ve istenilen duzeyde yararh olamayacag aciktir. Calisan ve
amirinin karsihikl olarak yapuklar performans degerlendirme gorismesi; sistemin
islerliginin artmasi, amacina ulasmasi ve ¢alisanlarin sisteme olan gtivenlerinin sag-
lanmas1 noktasinda onemlidir. Ayrica, bu gorisme calisanlarin egitim ihtiyaclari-
nin belirlenmesi ve dénem icerisinde aldiklarn egitimlerin etkinliklerinin incelen-

mesi icin de ¢énemli bir aractir.

Performans degerlendirme, bircok organizasyon tarafindan egitim ihtiyaclari-
nin belirlenmesinde ve egitimlerin etkinliklerinin degerlendirilmesinde temel arac
olarak kullanilmaktadir®*®. Ancak, isletmede performans degerlendirme sisteminin
varligl, egitim ihtiyaclannin buttniyle belirlenmesini garanti etmemekle birlikte,
degerlendirme sonucunda elde edilen veriler, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesini

kolaylastiracakur®”

. Bununla birlikte, isletme ve is diizeyinde yapilan egitim ihti-
yac analizi de, calisanlarin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi stirecinin diger girdi-
lerini olusturmalidir. Egitim etkinliklerinin degerlendirilmesi noktasinda da sadece
performans degerlendirme sonuclarina gore bu analiz yapilmamali, diger yontem-

ler de (anket, gozlem vb.) etkinlik analizinde kullanilmahidir.

Insan kaynaklar yonetimi sistemi icerisindeki fonksiyonlari birbirinden ayr
dusunmemek gerekir. Her bir fonksiyon birbiri ile gecisim icinde ve entegre ola-
rak yuruttlmelidir. Bu noktada performans degerlendirme de, egitim planlamasin-
da kullanilabilecek cok onemli veriler saglamaktadir. Ancak, salt performans de-
gerlendirmeden elde edilen verilerin de egitim planlamasini sekillendirmesi cok da
yeterli olmayacaktir. Bu nedenle, performans degerlendirme, egitim planlamasinin
belki de en onemli “girdilerini” sagmakla birlikte, diger kaynaklardan elde edilen

verilerin tamamlayicihigr ile anlam bulacaktr.

395 Roland & Frances Bee, Yapic1 Geribildirim, Ceviren: Aksu Bora ve Onur Cankocak, Ankara, Ilkkaynak Kultur
ve Sanat Uranleri Ltd. Sti., 1997, s. 14.

396 Thomas, a.g.m.,s. 29.

397 Can, Kavuncubasi, a.g.e., s. 195.
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PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ
HIZMET ICl EGITIM FAALIYETLERINDEKI
KULLANIMINA ILISKIN CIMENTO SEKTORUNDE
BIR ALAN ARASTIRMASI

Calismanin bu bolume kadarki kisminda, performans degerlendirme, hizmet
ici egitim ve performans degerlendirme sonuclarinin hizmet ici egitim faaliyetlerin-
deki kullanimu teorik olarak anlatilmaya calisilmistir. Calismanin son bolumiinde
ise, teorik olarak incelenen konu ¢imento sektoriinde yapilan bir alan arastirmasi
ile desteklenecek ve teorik olarak olusturulan ¢atinin uygulamada ne kadar yer al-

dig1 incelenecektir.
4.1. ARASTIRMAYA ILISKIN GENEL BILGILER

Bu bolumde, arastirmanin konusu, amact, énemi, kapsami, varsayimlari ve si-

nirhhiklanna iliskin bilgiler verilecektir.
4.1.1. Arastirmanin Konusu

Arastirmanin konusu, insan kaynaklar1 yonetiminin en onemli fonksiyonlarin-
dan olan performans degerlendirme ve hizmet ici egitim faaliyetlerine iliskin ¢i-
mento sektorindeki uygulamalarin incelenmesi ve performans degerlendirme so-

nuclarinin hizmet ici egitim faaliyetlerinde nasil kullanildiginin ortaya konmasidir.
4.1.2. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin temel amaci, ¢cimento sektortnde faaliyet gosteren fabrikalardaki
performans degerlendirme uygulamalarindan elde edilen sonuglarin hizmet ici egi-
tim faaliyetlerinde kullanilip kullanilmadiginin ve buna iliskin fabrikalardaki insan

kaynaklan yoneticilerinin gorislerinin belirlenmesidir.

Calismanin temel amacini destekleyecek nitelikteki alt amaclari ise sunlardir:

o Performans degerlendirme sonuclarmin calisanlarin egitim ihtiyaclarinin
belirlenmesinde kullanilip kullanilmadigi,

¢ Performans degerlendirme sonugclarina baglh olarak calisanlarin egitim ih-
tiyaclarinin belirlenmesinde 360 derece geribildirim yonteminin kullanilip

kullanilmadag,
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e Performans degerlendirme sonuclarina bagli olarak calisanlarin egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesinde 6zdegerlendirme yonteminin kullanihp kul-
lanilmadigy,

* Performans degerlendirme sonuclarina bagh olarak calisanlarin egitim ihti-
yaclarinin belirlenmesinde performans degerlendirme goriismesinin kulla-
nilip kullanilmadig,

e Performans degerlendirme sonuclarinin ¢alisanlarin donem igerisinde aldik-
lan egitimlerin etkinliginin degerlendirilmesinde kullanilip kullanilmadig;,

e (Cahsanlarn doénem icerisinde aldiklan egitimlerin etkinliginin degerlendi-
rilmesinde 360 derece geribildirim yonteminin kullanilip kullanilmadigy,

e (Cahsanlarin donem icerisinde aldiklan egitimlerin etkinliginin degerlendi-
rilmesinde 6zdegerlendirme yonteminin kullanihp kullanilmadig,

e (Calsanlarin donem icerisinde aldiklan egitimlerin etkinliginin degerlendi-
rilmesinde performans degerlendirme goriismesinin kullamlip kullanilma-
diginin ve buna iliskin insan kaynaklar yoneticilerinin goruslerinin belir-

lenmesidir.

Cimento sektorunde faaliyet gosteren fabrikalardaki performans degerlendirme
ve egitim faaliyetlerine iliskin olarak gerceklestirilen uygulamalarin neler oldugu-

nun incelenmesi de arastirmanin diger alt amaclarini olusturmaktadir.
4.1.3. Arastirmanin Onemi

Calisanlarin degisen sartlara ayak uydurabilmeleri ve cagin gerisinde kalmama-
lar ancak surekli egitilmeleri ile mimkun olmaktadir. Dtizenlenecek egitim prog-
ramlarnin ilk asamasi olan egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi de, tim egitim stre-
cinin basarisini etkileyen bir uygulamadir. Bu nedenle, ¢alisanlarn egitim ihtiyac-
lan bilimsel yontemler ile belirlenmesi ve egitimlerin calisanlarn ihtiyaclarina gore
planlanmas: gerekmektedir. Isletmelerdeki performans degerlendirme uygulama-
lan sonucunda da, calisanlann eksik yonleri tespit edilerek bu eksikliklerin gide-
rilebilmesi amaci ile egitim programlar planlanacakur. Bilimsel esaslara ve objek-
tif kriterlere dayanan performans degerlendirme sonuclarina bagh olarak calisan-
lann egitim ihtiyaclarnin belirlenmesi, egitim programlarindan calisanlarin duy-
dugu memnuniyetin artmast, egitim programlarinin etkinliginin artmasi ve egitim

biitcesinin daha etkin kullanilmasi noktasinda énem arz etmektedir.

Literattr incelendiginde, performans degerlendirme ve egitim konularina ilis-
kin bircok makale, kitap ve tez yazildig1 ancak, performans degerlendirme sonucla-
rnin egitim faaliyetlerindeki kullanimini inceleyen ¢ok simirli sayida kaynak oldu-
gu gorulmektedir. Bircok kaynakta performans degerlendirme sonuclarinin egitim
faaliyetlerinde kullanilabilecegi belirtilmisken, bunun “nasil” olacag: sorusuna cok
acik bir cevap bulunmamaktadir. Bu nedenle, performans degerlendirmenin egitim

faaliyetlerindeki kullanimina iliskin ¢alismanin t¢tinct bolumunde ortaya konan
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teorik cercevenin uygulamada ne kadar yer aldiginin gortlmesi ve bu teorik cerce-
veye iligkin insan kaynaklari yoneticilerinin goriislerinin belirlenmesi, hem bu ca-
lisma icin hem de bu konu ile ilgili bundan sonra yapilacak calismalar i¢in énemli
ve yol gosterici olacagr dusunulmektedir.

Arastirmanin evreni olarak ¢cimento sektoriiniin secilmesi ise bu sektoriin in-
san kaynaklar1 alaninda yapilan birkac arastirma disinda hi¢ incelenmemis olma-
sindandir. Insan kaynaklar alaninda birkag aragtirma yapilmis olmakla birlikte, ¢i-
mento sektorinde performans degerlendirme ve hizmet ici egitim konularina ilis-
kin hicbir arastirma yapilmadig tespit edilmistir. Sektordeki tim fabrikalarn ca-
lisanlarnin yeterliligini artirmak icin duzenledikleri egitimlerin calisanlarin ihti-
yaclan dogrultusunda gerceklestirilmesinde performans degerlendirmenin kulla-
nilmast, egitim ihtiyaclarinin daha dogru ve objektif kriterler gozetilerek belirlen-
mesinde onemlidir. Ayrica yapilan bu arastirmanin, sektdr acisindan ciddi bir en-
vanter olarak da kullanimimin onemli oldugu aciktir. Bu nedenle, calismanin teo-
rik kisminda konu ayrintih bir sekilde incelenmis ve gerek teorik gerekse uygula-
ma diizeyinde insan kaynaklar yoneticilerinin ihtiyaclarni karsilayabilecek nite-
likte bir calisma olusturulmaya gayret edilmistir.

4.1.4. Arasirmanin Kapsam

Arastirmanin evreni cimento sektoriindeki CEIS tuyesi 46 ¢imento fabrikasidir.
Bu anlamda arastirmanin Turkiye capinda bir arastirma oldugu soylenebilecektir.
Calismada da bu fabrikalar incelenerek “tam sayim” yapilmast yoluna gidilmistir.
Bu baglamda, anket gonderilen 46 fabrikadan 45’ arastirmaya katilmay1 kabul et-
mis, 1 fabrika ise arastirmaya katilmamistir.

Arastirmanin kapsaminda yer alan 46 cimento fabrikasindaki insan kaynaklart
yoneticilerinden anket yontemi ile elde edilen veriler, tiim ¢alisanlar degil, sadece
beyaz yakali calisanlar dikkate alinarak doldurulmustur.

4.1.4.1. Turk Cimento Sektori

Bu boltimde calismanin evrenini olusturan Tiirk cimento sektorunun tarihsel
gelisimi, istthdam yapusi, tretim kapasitesi, ihracat bilgileri ve dunyadaki yeri in-
celenecektir.

4.1.4.1.1. Sektoriin Tarihsel Gelisimi

Cimento, silisyum, kalsiyum, altminyum ve demir oksitleri iceren kalker, kil,
marn ve demir cevheri gibi hammaddelerin belirli oranlarda kanstinlarak sinter-
lesme sicakligina kadar pisirilmesi ile elde edilen klinkerin, alcitast ile veya alcita-
s1 ve katki maddesi ilavesiyle ogutilmesi ile elde edilen hidrolik baglayicilar ola-

rak tanimlanmaktadir®®®.

398 Yesim Alp, Cimento Sektor Profili 2005, Istanbul, Istanbul Ticaret Odasi, 2005, s. 2, http:/www.ito.org.tr/
Dokuman/Sektor/1-21.pdf (Erisim 11.07.2009).
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Cimento, bir tlkenin en 6nemli endustriyel girdisi olarak yiiz binlerce insaatin
harcinda yer alan kritik bir mamuldur. Konutlar, yollar, barajlar, havaalanlari, kop-
ruler ve daha binlerce altyapi tesisinin insaatinda kullanilan beton, ¢cimentosuz du-
stuntlemez. Cagdas uygarligin yapr malzemesi olan cimentonun, kalkinmakta olan
bir tlke konumundaki Turkiye icin ayn bir yeri ve 6nemi vardir.

Ulkemizin ilk ¢imento fabrikasi 20.000 ton kapasite ile 1911 yilinda Darica’da
kurulmustur. Bu fabrikanin kurulusunu takiben 1912 yilinda ise Eskihisar ¢cimen-
to fabrikast isletmeye alinmistir®®. Cumhuriyet’in kurulusu ile birlikte yeni fabri-
kalar devreye alinmus, boylece bir yandan tiretim artarken, obur yandan artan ¢i-
mento talebini karsilamak tizere ithalat surmistur.

1930-1940 yillar1 arasindaki 10 yillik donem ¢imento sektorunde devletci uy-
gulamalarin ve devlet mudahalesinin oldugu bir donemdir. Ozellikle 1929 eko-
nomik buhrani beklenen 6zel sermaye birikiminin saglanamamasina ve ekonomik
gelisimin gerceklesememesine neden olmustur*®. Ayrica, Bu dénemin sonunda 2.
Dunya Savasinin baslamasi ile dinya ekonomisinde yasanan ¢okis, Turkiyenin
kalkinmasini da sekteye ugratmus ve ozellikle cimento sektorunun ic ice oldugu in-
saat sektorinu ve dolayisiyla ¢cimento sektortint olumsuz etkilemistir. Ancak yine
de bu donem icerisinde, 1943 yilinda, 90.000 ton/yil kapasiteli Stumerbank Sivas
Cimento Fabrikasinin acilmasiyla devlet ilk kez, duzenleyici roluntin yani sira,
dretici olarak da ¢imento sanayiinde yer almaya baslamistir.

1950’den sonra, ozel sektortin cimento sanayiine girmesi ve 1953 yilinda Tur-
kiye Cimento ve Toprak T.A.S.nin (CISAN) bir Kamu Iktisadi Tesebbuist olarak
kurulmasi ile Turk Cimento Sektorti hizli bir gelisme gostermis ve retim artmis-
ur. Ozellikle, ¢cimento ihtiyacinin yurt ici retimle karsilanmast amaci ile kurulan
CISAN'nin Turkiye'de cimento sektorunun gelismesinde 6nemli bir katkist olmus-
tur. CISAN 1983 yilinda yapilan yasa diizenlemeleri sonucu hizmet alanini daha da
genisletmis ve Unvani “Turkiye Cimento ve Toprak Sanayii T.A.S.” kisa ad1 ile CI-
TOSAN olarak degistirilmistir.

1950-1960 yillar1 arasinda mevcut fabrikalarin kapasitelerinin artirilmasinin
yaninda 13 yeni ¢imento fabrikasi kurulmustur. 1950’lerin basinda yarim milyon
ton olan ¢imento turetimi 60’lara gelindiginde iki milyon tona ytkselmis ve bir
miktar ihracat yapilmistir*'.

1963 — 1985 yillari arasini kapsayan plan kalkinma doneminde Turkiye’de ¢i-
mento sanayiinin gelisimi artarak devam etmistir. Bu dénem icerisinde yeni fabri-
kalar kurulmaya devam etmis ve 1970’in sonlariyla birlikte sektor gercek anlamda

cimento ihrac eder duruma gelmistir.

399 Nuri Uman, “Turkiye Cimento Sanayiinin Yeni Yapisal Durumu”, Tirkiye’de Cimento Sanayii Sanayi ve
Sorunlar1 Semineri: Tebligler ve Panel (24 — 25 Ekim 1985), Istanbul, 1985, s. 151.

400 Yildiz Sey, Tiirkiye Cimento Tarihi, Istanbul, Tarih Vakfi Yurt Yaynlari, 2003, s. 37.

401 Sey, a.ge.,s. 83.
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1980’lerin ikinci yarist ile birlikte ekonomide yasanan liberallesme ve 6zellestir-
meye hiz verilmesi ¢cimento sektoriindeki devlete ait fabrikalarinda da ¢zellestiril-
mesi strecini baslatmis oldu. 1989 yilinda baslayan ozellestirme stirecinde, ilk kez
yabanci sermayeli sirketler de cimento sektortine girmis oldu. 1997 yilinda ger-
ceklestirilen son ozellestirme ile birlikte, cimento sektorundeki zellestirme stire-
ci tamamlanmus ve devletin sahip oldugu son ¢imento fabrikasi da 6zel sektore sa-

ulmstr.

Cumbhuriyetin kurulusuna kadar yillik toplam tretim 35.000 tonu gecmezken
bugin Turk ¢imento endustrisi 45 entegre fabrika ve 16 ogutme tesisi ile yilda 95

milyon tonu bulan bir dretim kapasitesine sahip olmustur.
4.1.4.1.2. Sektorin Istihdam Yapisi ve Uretim Istatistikleri

Turkiye'deki cimento fabrikalarinda 2008 yili itibariyle kadrolu olarak toplam
10.285 kisi calismaktadir. Ayrica, sektorde 4.593 alt isveren iscisi calismaktadir.
Bu da sektorun 15.000 kisiyi istthdam ettigini gostermektedir. Tablo 14’de de go-

ruldugi gibi istihdam agirlikh olarak Marmara Bolgesi'nde yogunlasmistir.

Tablo 14. 2008 Yih Cimento Fabrikalarn Istihdam Durumu

Bolgeler Yonetici Mi:ll.len- Teknis- Tekniker | Memur Isci Toplam
is yen
Teknik | Idari Diiz | Kalifiye
Marmara 132 112 53 117 0 285 903 833 2.435
Ege 48 77 54 32 6 217 106 774 1.314
Akdeniz 40 38 97 196 15 225 247 746 1.604
Karadeniz 32 52 57 60 4 162 449 379 1.195
le 62 56 90 71 16 156 209 877 1.537
Anadolu
Dogu 26 28 30 16 12 94 60 557 823
Anadolu
G-Dogu 54| 44 69 50 2 258 | 461 | 439 | 1377
Anadolu
TOPLAM 394 407 450 542 55 1.397 | 2.435 | 4.605 | 10.285

Kaynak: Tirkiye Cimento Istatistikleri (1999 — 2008), www.tcma.org.tr (Erisim 25.06.2009).

Tablo 15’de yer alan 2008 yili kapasite oranlarina bakildiginda, ¢imento sek-
toruntn 94,3 milyon tonluk cimento ogutme kapasitesi ve 56,7 milyon ton klin-
ker tiretim kapasitesi oldugu gortlmektedir. Bununla birlikte, 2008 yilinda ¢imen-
to uretimi 51,4 milyon ton ve klinker tretimi ise 44,7 milyon ton olarak gercek-

lesmistir.
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Tablo 15. 2008 Yih Kapasite Miktarlar

Bolgeler Klinke;leiI;aSiteSi Cimento Kapasitesi (Ton)

Marmara 14.845.100 24.779.540
Ege 5.943.144 8.778.660
Akdeniz 13.214.000 21.851.200
Karadeniz 5.770.000 9.636.360

i¢c Anadolu 8.567.003 16.153.193
Dogu Anadolu 3.267.243 4.831.042
G.Dogu Anadolu 5.175.900 8.276.503

TOPLAM 56.782.390 94.306.498

Kaynak: Turkiye Cimento Istatistikleri (1999 — 2008), www.tcma.org.tr (Erisim 25.06.2009).

Turk Cimento sektortt Duinya ve Avrupanin da onemli treticilerindendir. Tab-
lo 16°da goruldugu gibi 2008 yili verileri itibariyle, Turkiye, Avrupanin en buyuk
cimento ureticisi olmakla birlikte, dinyamin da 7. buyuk ureticisi konumundadir.

Tablo 16. 2008 Yil Dinya Cimento Uretimi

SIRALAMA ULKELER URETIM * (MILYON TON)

2006 2007 2008
1 CIN 12535 177.8 1388.4 **
2 HINDISTAN 162.0 172.9 185.9
3 ABD 98.2 95.5 87.8 #**
4 JAPONYA 73.2 71.4 67.6
5 KORE 51.4 54.4 55.1
6 RUSYA 55.2 60.1 53.6
7 TURKIYE 49.0 50.8 53.4
8 BREZILYA 42.4 47.2 52.2
9 IRAN 353 40.0* 44 .4 **
10 [SPANYA 54.0 54.7 43.0

Kaynak: Cembureau Activity Report 2008, Brussels, s. 4, http://www.cembureau.be/Documents/
Publications/Activity%20Report%202008.pdf (Erisim 22.04.2009).

*Uretime, ihrac edilen klinker dahil edilmistir
** [hrac edilen klinker hari¢ birakilmistir
*#% Tahmini deger
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Ayrica Turk c¢imento sektort ihracat rakamlarina bakildiginda yine dun-
ya siralamasinda ust siralarda yer almaktadir. 2008 yihi ihracat rakamlarina gore
Turkiyenin yine Avrupanin en buyuk cimento ihracatcist ve dunyanin 4. bayuk
cimento ihracatcist oldugu Tablo 17’de gortilmektedir. Turkiye ihrag ettigi 10,6
milyon ton ¢imentonun 3,1 milyon tonunu Rusya’ya, 2,2 milyon tonunu Irak’a ve
1,5 milyon tonunu Suriye’ye ihra¢ etmistir. Bununla birlikte, Italya, Azerbaycan,

Guircistan, Fransa, Israil ve diger bir¢ok tilkeye de ¢imento ihracati yapilmaktadir.

Tablo 17. 2008 Yili Diinya Cimento lhracau

. IHRACAT
SIRALAMA ULKE (MILYON TON)

1 Cin 26

2 Japonya 11,6

3 Tayland 11,3

4 Turkiye 10,6

5 Almanya 8,3

6 Pakistan 77

7 Tayvan 7

8 Guiney Kore 6,5

9 Misir 5.9

10 Hindistan 5,6

Kaynak: Global Cement Report (www.cemnet.com)

4.1.5. Arastirmamin Simirhiliklan

Insan kaynaklar1 yonetimin bir butiin ve entegre uygulamalar ile birbirine bag-
11 olmasi ve egitim planlamasinda performans degerlendirme disinda da bazi uygu-
lamalarin kullanilabilecek olmast ¢alismanin sinirhiligini olusturmaktadir. Bu bag-
lamda arastirmanin amaclarn dogrultusunda calisma, egitim planlamasina girdi sag-
layan yontemlerden sadece performans degerlendirme sonuclarmin kullanimi bo-

yutu ile stnirlandirilmstir.
4.1.6. Arasirmanin Varsayimlari

Arastirmada anket yontemi ile toplanan verilerin, gerek fabrikadaki uygulama-
lara gerekse insan kaynaklari yoneticilerinin gortislerine iliskin dogru ve guvenilir

bilgiler sundugu varsayilmaktadir.

4.2. ARASTIRMA YONTEMI

Arastirmaya iliskin genel bilgilerin ardindan arastirmadan kullanilan yontem,
verilerin islenmesi ve arastirmanin giivenilirligine iliskin olarak kullanilan yontem-

lerinde aciklanmast gerekmektedir.
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4.2.1. Arastirmanin Guvenilirligi

Anket formunun son bolimunde yer alan ve insan kaynaklar1 yoneticilerinin
gorusglerini analiz edebilmek amaci ile hazirlanan likert 6lceginin kullanildig 6ner-
melere iliskin yapilan gavenilirlik analizinde Crombach Alpha degeri 0.938 olarak
bulunmustur. Tespit edilen bu deger 0,80 ile 1,00 arasinda oldugundan olcegin

guvenilirliginin mukemmel seviyede oldugu soylenebilir.
4.2.2. Veri Toplama Teknigi

Yapilan alan arastirmasinda anket yontemi kullanilarak veriler toplanmuistir.
Anket formu hazirlanirken, calismanin ilk t¢ boluminde ilgili literatir taramasi
sonucu ortaya konan teorik bilgi temel alinmistir. Bununla birlikte, konu ile ilgili

daha onceki arastirma ve tezler de incelenmistir.

Anketler, fabrikalarin insan kaynaklar yoneticilerine e-posta yolu ile ulastiril-
mustir. Anketlerin geri donistnde tim anketler kontrol edilmis ve celiskili olan ce-
vaplar ankete katilanlara tekrar sorularak verilerin gavenilirliginin artmas saglan-

maya calisilmistir.

5 bolumden ve toplam 66 sorudan olusan ankete, calismanin ekler kisminda

yer verilmistir.

Anketin birinci bolumiinde, fabrikaya ve anketi dolduran kisiye iliskin demog-
rafik ozellikleri tespit etmeye yonelik sorular bulunmaktadir. 1. ve 9. sorular ara-

sindaki bu bolum toplam 9 sorudan olusmaktadir.

Anketin ikinci boluminde, fabrikadaki performans degerlendirme uygulama-
larna iliskin sorular bulunmaktadir. Bu sorular agirlikli olarak birden fazla secene-
gin isaretlenebildigi sorulardir. 10. ve 22. sorular arasindaki bu bolum toplam 13

sorudan olusmaktadir.

Anketin tctnct bolumd, fabrikadaki hizmet ici egitim faaliyetlerine iliskin uy-
gulamalarnn arastirilmasina yonelik, agirlikh olarak birden fazla secenegin isaretle-
nebildigi sorulardan olusmaktadir. 23. ve 33. sorular arasindaki bu boltum toplam

11 sorudan olusmaktadir.

Anketin dordunct bolumd, fabrikadaki performans degerlendirme sonuglari-
nin hizmet ici egitim faaliyetlerindeki kullanimina iliskin ve agirhikl olarak birden
fazla secenegin isaretlenebildigi sorulardan olusmaktadir. 34. ve 39. sorular arasin-

daki bu bolum toplam 6 sorudan olusmaktadir.

Anketin besinci bolumu ise, diger boliumlerden farkl bir sekilde hazirlanmus-
tir. Bu boltiimde performans degerlendirme sonuclarina bagl olarak uygulanan hiz-
met ici egitim faaliyetlerine iliskin, anketi dolduran insan kaynaklar yoneticileri-

nin gorusleri arastirilmistir. 40. ve 66. sorular arasindaki bu bolum toplam 27 so-
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rudan olusmaktadir. Bu bolumdeki gorusler “katiliyorum” icin 2, “kismen katili-
yorum” icin 1 ve “katilmiyorum” i¢in O seklinde kodlanmuis likert tipi 6nermeler-

den olusmaktadir.

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin goruslerini incelemek amaci ile anketin besinci
bolumunde yer alan énermeler de kendi icerisinde gruplandinlmistir. Buna gore,
anketin 40. sorusu, genel olarak performans degerlendirme sonuclarinin egitim fa-
aliyetlerindeki kullanimi; 41-42—-43-44-45. sorular egitim ihtiyaclarinin belirlen-
mesinde performans degerlendirmenin kullamimi; 46 ve 47. sorular egitim ihtiyac-
larinin belirlenmesinde 6zdegerlendirme yonteminin kullanimzi; 48. soru calisanla-
rin donem icerisinde aldig1 egitimlerin etkinliginin belirlenmesinde 6zdegerlendir-
me yonteminin kullanimi; 49-50-52-53. sorular egitim ihtiyaclarinin belirlenme-
sinde ¢ok kaynakli (360 derece) geribildirim yonteminin kullanimi; 51. soru cali-
sanlarin donem icerisinde aldig1 egitimlerin etkinliginin belirlenmesinde 360 dere-
ce geribildirim yonteminin kullanimi; 54 ve 59. sorular performans degerlendirme
gorusmesinin icerigine; 55 ve 58. sorular performans degerlendirme sonuclarinin
calisan ile nasil paylasilacagina; 56 ve 57. sorular egitim ihtiyaclarinin belirlenme-
sinde performans degerlendirme gortismesinin kullanimina; 56 ve 60. sorular cali-
sanlarmn aldig egitimlerin etkinliginin degerlendirilmesinde performans degerlen-
dirme gorusmesinin kullanimina; 61 ve 62. sorular ¢alisanlarn dénem icerisinde
aldig1 egitimlerin etkinliginin belirlenmesinde performans degerlendirmenin kul-
lanimina ve 63-64—-65-66. sorular ise performans degerlendirme sonuclarimin hiz-
met ici egitim faaliyetlerinde kullanimimin saglayacag: yararlara iliskin arastirmaci

tarafindan hazirlanan onermelerden olusmaktadir.
4.2.3. Verilerin Coziitmlenmesi

Yapilan anket calismas: sonucunda elde edilen veriler SPSS 16.0 istatistik prog-
rami ile degerlendirilmistir. Ankette yer alan ttum sorulara iliskin frekans dagihm-
lar ytzde teknigi (%) kullanilarak analiz edilmis ve bunlarla ilgili yorumlar yapil-
mustir. Ayrica, ilk 39 soruya iliskin olarak her bir sorunun frekans ve yuzde dagi-
limlan ile birlikte grafik tizerinde verilerin ytizdelik dagilimi da gosterilmistir. In-
san kaynaklar1 yoneticilerinin goruslerinin arastirildign anketin 5. boltiimunde ise

yizde dagihimlarinin yani sira ¢apraz tablolar da kullanilmistir.

4.3. ARASTIRMA SONUCUNDA ELDE EDILEN BULGULAR
Arastirma sonuclan iki ana bolumde degerlendirilmistir.

Birinci boliim, fabrikaya ve anketi dolduran kisiye iliskin demografik ozellik-
ler, fabrikadaki performans degerlendirmeye iliskin uygulamalar, fabrikadaki hiz-
met ici egitim faaliyetlerine iliskin uygulamalar ve performans degerlendirme so-

nuclarinin hizmet ici egitim faaliyetlerindeki kullanimina iliskin uygulamalara ilis-

ISYINYILSYIY NVIV d1d dANQIOIMAS OINANTD NIMSTTT VNININY TTOM IAANTEIATIAAITYYA WILIDA [0 TANZIH NINIVIONNOS ANIIANATIIDAA SNYINIOLdAd

—
»
w



DORDUNCU BOLUM

ISYINMILSYIY NYTY ¥19 AANQIOINAS OLNANID NIMSITT YNININY TN IMAANRATLAAITYYA IWI1193 101 LTANZIH NINRIYIDNANOS FNIIANA TIADAd SNYIWIOAUAd

144

kindir. Ankette yer alan ilk 39 soruyu iceren bu boltimde fabrikalardaki uygulama-

lara iliskin veriler toplanmustir.

lkinci bolumde ise, anketi dolduran insan kaynaklar yoneticilerinin gorusleri

arastirllmistir. Bu boliim kendi icerisinde ti¢ alt baslikta incelenmistir.

Bunlardan ilki, performans degerlendirme sonuclarini hizmet ici egitim faali-
yetlerinde kullanmayan fabrikalarn insan kaynaklar yoneticilerinin gorislerinin
degerlendirilmesidir. Bu bolumde yer alan 22 insan kaynaklar1 yoneticisi bulun-
makla birlikte, bir yoneticinin gortgsler kismini doldurmamasi nedeni ile 21 yone-
ticinin gorusleri, anketin 5. bolumundeki onermelerin kendi icinde yapilan grup-

lamaya gore degerlendirilmistir.

lkinci olarak ise, performans degerlendirme sonuclarini hizmet ici egitim faali-
yetlerinde kullanan fabrikalardaki 23 yoneticinin gortsleri incelenmistir. Bu gortis-
ler, yoneticilerin fabrikalarindaki uygulamalara iliskin sorulara verdikleri cevapla-
11n, anketin son bélumundeki onermelerin kendi i¢cinde yapilan gruplamaya gore
karsilastirlmasiyla incelenmis ve fabrikalarindaki uygulamalar ile kendi gortsleri-

nin ne derece paralel oldugu belirlenmeye calisilmistir.

Son olarak ise, yine performans degerlendirme sonuclarini hizmet ici egitim
faaliyetlerinde kullanan 23 insan kaynaklar yoneticisinin gorisleri 4. bolumde-
ki uygulamalar ile karsilastinlmistir. Ancak bu bolumde, yoneticilerin 4. bolum-
de kullanmadiklar1 uygulamalar ve yontemlere iliskin gorusleri incelenerek, fab-
rikalarinda ilgili uygulama ya da yontemin olmamasina ragmen olmasi ya da ol-
mamasl yonundeki gortsleri tespit edilmeye calisilmistir. Buradaki karsilastirmada
yine anketin son bolumundeki énermelerin kendi icinde yapilan gruplamaya gore

yapilmistir.
4.3.1. Arastirma Kapsamindaki Fabrikalara Iliskin Bulgular

4.3.1.1. Toplam Kadrolu Calisan Sayisina Gore Dagilim

Tablo 18. Toplam Kadrolu Calisan Sayisina Gore Dagilim

Secenekler F %

1-49 3 6,7
50-149 10 22
150-199 12 26,7
200-299 9 20,0
300 + 11 244
Toplam 45 100,0
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1-49 50-149

150-199

200-299 300 +

=] 6,7 22,2

26,7

20,0 24,4

Grafik 1. Toplam Kadrolu Calisan Sayisina Gore Dagilim

Ankette yer alan fabrikalardaki calisan sayilarina bakildiginda; % 26,7’sinin
150-199 calisan, % 24,4’untin 300 kisiden fazla, % 22,2’sinin 50-149 calisan, %
20,0’sinin 200-299 calisan ve % 6,7’sinin 1-49 arasinda calisan istihdam ettigi go-

rulmektedir. Ortalama kadrolu calisan sayist ise 211,8'dir.

4.3.1.2. Fabrikalarin Ortaklik Durumuna Gore Dagilim

Tablo 19. Fabrikalarin Ortaklik Durumuna Gore Dagilim

Secenekler F %
%100 Yabanci 18 40,0
%100 Yerli 19 42
Yerli- Yabanci 8 17,8
Toplam 45 100,0

%100 Yabanci

%100 Yerli

Yerli- Yabanci

=] 40,0

42,2

17,8

Grafik 2. Fabrikalarin Ortaklik Durumuna Gore Dagihm
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Grafik 2°de de goraldugi gibi, sektordeki fabrikalarin % 42,2’si tamamen yer-

li sermayeye, % 40,0'1 tamamen yabanci sermayeye aittir. % 17,871 ise yerli-yabanci

sermaye ortakligidir. Cimento sektorundeki fabrikalarin sermaye dagilimina bakal-

diginda, sektoriin yerli ve yabanci ortakh fabrikalar agisindan dengeli bir oranda

oldugu gorulmektedir.

4.3.2. Arastirmaya Katilan Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin

Kisisel Ozelliklerine Iliskin Bulgular

4.3.2.1. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Yasa Gore Dagilimi

Tablo 20. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Yasa Gore Dagilimi

Secenekler F %
20-25 1 22
26-30 7 15,6
31-35 11 24,4
36-40 11 244
41-50 12 26,7

51+ 3 6,7
Toplam 45 100,0

20-25

26-30

31-35

36-40

41-50

51+

O 2,2

15,6

24,4

24,4

26,7

6,7

Grafik 3. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Yasa Gore Dagilimi

Tablo 20’de de goruldugu gibi, anketi dolduran 45 kisiden; % 48,8'i 31-40 yas
grubunda, % 26,7’si 41-50 yas grubunda, % 15,6's1 26-30 yas grubunda, % 6,7’si
51 yasin ustunde, % 2,2’si ise 20-25 yas grubundadir. Insan kaynaklari yoneticile-

rinin yas ortalamasi ise 37,8°dir.
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4.3.2.2. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Cinsiyete Gore Dagilim

Tablo 21. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Cinsiyete Gore Dagilimi

Secenekler F %
Erkek 33 733
Kadin 12 26,7

Toplam 45 100,0

80

60

% 40
204

0,

Erkek Kadin

] 73,3 26,7

Grafik 4. Insan Kaynaklan Yoneticilerinin Cinsiyete Gore Dagilim

Anketi dolduran kisilerin % 73,311 erkek, % 26,7’si ise kadindir. Yuzde oran-
lardaki farklihgim nedeni arastirma yapilan sektoriin ozelliginden kaynaklanmak-
tadir. Cimento sektorti agir ve tehlikeli isler kapsaminda yer aldig icin ¢calisanlarn
cok buyuk bir kismu erkektir. Ancak, kadinlar genel merkez, kalite yonetimi, insan
kaynaklarn ve satis vb. departmanlarda calismaktadirlar.

4.3.2.3. Insan Kaynaklar Yoneticilerinin Mevcut Gorevlerindeki

Calisma Sturelerine Gore Dagilimi

Tablo 22. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Mevcut Gorevlerindeki Calisma Sturelerine
Gore Dagihimi

Secenekler F %

1 yildan az 4 8,9
1-5 17 37,8
6-10 9 20,0
11-15 5 11,1
16 + 10 22,2
Toplam 45 100,0
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40,0 -
35,04
30,0+
25,0+

% 20,0
15,01
10,0
5,01
0,0

1 yildan
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1-5

11-15

16 +

8,9

37,8

20,0

11,1

22,2

Grafik 5. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Mevcut Gorevlerindeki
Calisma Stirelerine Gore Dagilimi

Anketi dolduran kisilerin % 37,8'inin 1-5 yil arasinda, % 22,2’sinin 16 yildan

fazla, % 20,0’sinin 6-10 arasinda ve %11,1’nin 11-15 y1l arasinda iken % 8,9’'unun

mevcut gorevlerindeki calisma stresi bir yildan azdir. Insan kaynaklar1 yoneticile-

rinin mevcut gorevlerindeki ortalama calisma suresi 8,2 yildir.

4.3.2.4. Insan Kaynaklar Yoneticilerinin Fabrikadaki Calisma Siiresine

Gore Dagilim

Tablo 23. Insan Kaynaklan Yoneticilerinin Fabrikalaridaki
Calisma Stirelerine Gore Dagilimi

Secenekler F %

1 yildan az 2 4.4
1-5 22 48,9

6-10 2 4.4
11-15 9 20,0
16 + 10 22,2
Toplam 45 100,0
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Grafik 6. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Fabrikalarindaki

Calisma Stirelerine Gore Dagilimu

Anketi dolduran insan kaynaklar yoneticilerinin fabrikadaki calisma streleri

incelendiginde; % 48,9'nun, yani yaklasik yarisinin fabrikadaki calisma stiresinin

1-5 yil arasinda oldugu gorulmektedir. Insan kaynaklar yoneticilerinin % 22,2’si-

nin calisma stresi 16 yildan fazla, % 20,0’sinin 11-15 yil arasinda ve % 4,4’ anun

calisma stiresi bir yildan az ve yine % 4,4’iniin calisma stiresi 6-10 yil arasindadir.

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin fabrikalardaki ortalama calisma siiresi 8,4 yildur.

4.3.2.5. Insan Kaynaklan Yoneticilerinin Egitim Diizeyine Gore Dagilim

Tablo 24. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Egitim Duzeyine Gore Dagilimi

Secenekler F %
Lise ve dengi 4 8,8
On Lisans 0 0,0
Lisans 34 75,6
Yuiksek Lisans 7 15,6
Doktora 0 0,0
Toplam 45 100,0
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Grafik 7. Insan Kaynaklan Yoneticilerinin Egitim Dtizeyine Gore Dagilim

Anketi dolduran 45 kisinin ¢cok buytik cogunlugunu olusturan % 75,6’s1 li-
sans egitimi almistir. % 15,6's1 yuksek lisans yapmus, % 8,9'u lise ve dengi okul-
dan mezun olmustur. Ankete katilan insan kaynaklari yoneticileri arasinda 6n li-
sans ve doktora mezunu bulunmamaktadir. Sektordeki insan kaynaklar1 yonetici-
lerinin egitim durumu incelendiginde, % 91,2’sinin tniversite mezunu oldugu go-

rilmektedir.

4.3.2.6. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Gérev Unvanlarina

Gore Dagilim

Tablo 25. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Goérev Unvanlarina Gore Dagilimi

Secenekler F %
Direktor 0 0,0
Mudur/ Mudar Yrd. 15 33,3
Sef/ Sorumlu 26 57,8
Uzman/ Uzman Yrd. 3 6,7
Memur 1 2,2
Toplam 45 100,0
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. Mudiir/ Sef/ Uzman/
Direktor Mudur Yrd. | Sorumlu |Uzman Yrd. Memur
[m] 0 33,3 57,8 6,7 2,2

Grafik 8. Insan Kaynaklar Yoneticilerinin Gorev Unvanlarina Gore Dagihimi

Anketi dolduran insan kaynaklar yoneticilerinin gorev unvanlar incelendigin-
de; % 57,8'inin sef/sorumlu, %33.3’untin mudur/mudtr yardimcist pozisyonun-
da oldugu; % 6,7’sinin uzman/uzman yardimcisi ve % 2,2’sinin memur konumun-
da oldugu gortlmektedir. Bu durum ise, ankete katilanlarin % 91,1’inin yonetici
pozisyonunda olan ve karar almaya yetkili kisilerden olustugunu gostermektedir.

4.3.3. Performans Degerlendirme Uygulamalarina Iliskin Bulgular
4.3.3.1. Performans Degerlendirmenin Uygulanmas1

Tablo 26. Performans Degerlendirmenin Uygulanmasi

Secenekler F %
Evet 30 66,7
Hay1r 15 333
Toplam 45 100,0

Evet Hayir

o 66,7 33,3

Grafik 9. Performans Degerlendirmenin Uygulanmasi
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Anket sonuclarindan elde edilen verilere gore 45 fabrikadan % 67,7’sinde per-
formans degerlendirmenin uygulanmakta oldugu, % 33,3 tnde ise ¢esitli nedenler-
le uygulanmadig gortalmektedir. Bu nedenle, performans degerlendirme uygula-

malar ile ilgili sorularin degerlendirilmesi 30 fabrika tizerinden yapilmustir.
4.3.3.2. Performans Degerlendirmenin Uygulanmamasinin Nedenleri

Tablo 27. Performans Degerlendirmenin Uygulanmamasinin Nedenleri

Secenekler F %
(a) Sistemin yuksek maliyeti 1 6,7
(b) Fabrikanin yeni kurulmasi 3 20,0
(¢) Kurum kualtdrinin uygun olmamasi 4 26,7
(d) Degerlendirme sonucunda hicbir seyin degismeyeceginin 0 00
dustuntlmesi ’
(e) Ust yonetimin gereksiz gormesi 2 13,3
(D Yonetimin genel degerlendirmesinin yeterli gortlmesi 2 13,3
(g) Zaman alic1 olmast 0 0,0
(h) Sistemi kuracak personelin yeterli uzmanlikta olmamasi 0 0,0
(1) Diger 6 40,0

Tablo 27’de de goruldugu gibi fabrikalarda performans degerlendirmenin uy-
gulanmamasinin cesitli nedenleri vardir. Bu nedenler icerisinde % 26,7 oranla “ku-
rum kultartntn uygun olmamasi™ en dikkate deger sonuctur. Muteakiben % 20,0
ile “fabrikanin yeni kurulmasi” gelmektedir. “Ust yonetimin gereksiz gormesi” ve
“yonetimin genel degerlendirmesinin yeterli gortlmesi” % 13,3 oranindadir. Diger
nedenler % 40,0 ve sistemin maliyetinin ytiksek olmasi % 6,7’dir. Diger neden-
ler incelendiginde ise, 4 fabrikanin (% 66,6) performans degerlendirme sisteminin
kurulmakta oldugunu ve en yakin zamanda uygulanmaya baslanacagini; 1 fabrika-
nin (% 16,7) performans degerlendirme sistemini kurmaya baslayacaklarini ve yine
1 fabrikanin (% 16,7) grup karar alinmas: halinde sistemin uygulanmaya baslana-
bilecegini ifade ettigi gorulmustur. Bu sorudaki fabrika sayisinin performans deger-
lendirme sistemi olmayan 15 fabrikanin tizerinde bir say1 olmasi, insan kaynaklar
yoneticilerinin bu soruya birden fazla secenegi isaretleyerek cevap vermelerinden
kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans degerleri, seceneklerin fabrikalar tarafin-
dan anilma sayilarini gostermektedir. Yuzdeler ise, performans degerlendirme sis-

temi olmayan 15 fabrika goz 6ntne alinarak hesaplanmistir.
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Grafik 10. Performans Degerlendirmenin Uygulanmamasinin Nedenleri

Bu veriler 1s1¢1nda, fabrikalarda performans degerlendirmenin uygulanmama-
sinin temel nedeninin; kurum kulttrinan bu uygulamay: hayata gecirmeye uygun
olmamasindan kaynaklandig gortilmektedir. “Ust yonetimin gereksiz gormesi” ve
“yonetimin genel degerlendirmesinin yeterli gorulmesi” seceneklerini de birlikte
ele aldigimizda, kurum kalttrtnin olusmasinda ve yayilmasinda en temel 6ge olan
“yoneticilerin” konuya mesafeli olmalarinin da bu paralelde degerlendirilmesi ge-

rektigi dasuntlmektedir.

4.3.3.3. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Kullamldigi Alanlar

Tablo 28. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Kullanildigi Alanlar

Secenekler F %
( a ) Ucretlendirme 25 83,3
( b ) Kariyer planlama 26 86,7
( ¢ ) Insan kaynaklar: planlamast 11 36,7
( d) Is tasarim 17 56,7
( e ) Egitim faaliyetleri 23 76,7
( f ) Motivasyon 17 56,7
( g) Isten ¢ikartma 19 63,3

Performans degerlendirmenin kullanildig: alanlar incelendiginde; degerlendir-
me sonuglart % 86,7 oraninda kariyer planlamasi, % 83,3 oraninda tcretlendirme,
% 63,3 isten cikartma, % 56,7 is tasarimi yine ayni oranda motivasyon ve % 36,7

oraninda insan kaynaklar1 planlamasi amaciyla kullanildign gorilmektedir.
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Grafik 11. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Kullanildigi Alanlar

Calisma konumuz olan performans degerlendirme sonuglarinin egitim faali-
yetlerinde kullanilma orami ise % 76,7 ile kariyer planlama ve ticretlendirmeden
sonra ucuncu sirada gelmektedir. Bu duruma gore performans degerlendirme so-
nuclarinin genis bir yelpazede kullanilabildigi, gerek kurumun is ve egitim plan-
lamasi, gerekse insan kaynaklari planlamasi bakimindan somut veriler ortaya ko-
yarak yonetici ve planlamacilar icin uygun bir karar destek sagladigini soyleyebili-
riz. Bu sorudaki fabrika sayisinin performans degerlendirme sistemi olan 30 fabri-
kanm tzerinde bir say1 olmasi, insan kaynaklar1 yoneticilerinin bu soruya birden
fazla secenegi isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki
frekans degerleri, seceneklerin fabrikalar tarafindan anilma sayilarini gostermekte-

dir. Yuzdeler ise, performans degerlendirme sistemi olan 30 fabrika goz ontne ali-

narak hesaplanmistir.

4.3.3.4. Performans Degerlendirme Kriterleri

Tablo 29. Performans Degerlendirme Kriteri

Secenekler F %
( a ) Kisisel ozellikler 15 50,0
(' b) Davramssal ozellikler 30 100,0
( ¢ ) Hedef ve sonuclar 26 86,7
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Grafik 12. Performans Degerlendirme Kriteri

Calisanlarin performanslarinin degerlendirildigi kriterlere bakildiginda; davra-
nissal ozelliklerin tim fabrikalarda kullanildigi, hedef ve sonuclarin % 86,7 ora-
ninda ve kisisel 6zelliklerin % 50,0 oraninda degerlendirmeye esas teskil ettigi go-
rilmektedir. Hedef ve sonuclar ile davranissal ozelliklerin yakin oranlarda olmast,
calisanlarin performanslarinin sadece hedefe ulasabilme derecesine gore degil, be-
lirlenen hedeflere “nasil” ulasildiginin da degerlendirmede dikkate alindigin gos-
termektedir. Bununla birlikte, subjektif olan ve is ile iliskisinin direkt olarak ortaya
konulmasinin zor oldugu kisisel ozellikler ise performans degerlendirmede en az
kullanilan kriterdir. Bu sorudaki fabrika sayisinin performans degerlendirme siste-
mi olan 30 fabrikanin tizerinde bir say1 olmasi, insan kaynaklari yoéneticilerinin bu
soruya birden fazla secenegi isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmakta-
dir. Bu sorudaki frekans degerleri, seceneklerin fabrikalar tarafindan anilma sayila-
rin1 gostermektedir. Yizdeler ise, performans degerlendirme sistemi olan 30 fabri-

ka goz ontne alinarak hesaplanmistir.
4.3.3.5. Performans Degerlendirmede Degerleyiciler

Tablo 30. Performans Degerlendirmede Degerleyiciler

Secenekler F %
( a ) 1lk derece yoneticisi 30 100,0
( b ) Ikinci derece yoneticisi 22 73,3
( ¢ ) Ozdegerlendirme 10 33,3
( d ) Astlarin degerlendirmesi 7 233
( e ) Calisanla ayni seviyedekiler 0 0,0
( ) Musteriler 0 0,0
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Grafik 13. Performans Degerlendirmede Degerleyiciler

Fabrikalarda calisanlarn performansini; tiim fabrikalarda ilk derece yonetici-
ler (% 100,0), % 73,3 oraminda ikinci derece yoneticiler degerlendirmektedir. Oz-
degerlendirme orani % 33,3 ve astlarin degerlendirmesi ise % 23,3’dur. Calisanla
ayni seviyedekilerin ve musterilerin ise degerlendirmede yer almadig gorulmekte-
dir. Bu sonuclara gore, performans degerlendirmede degerlendirici konumda ola-
nin, agirhkh olarak geleneksel degerlendirici kaynaklarindan olan “yoneticiler” ol-
dugu soylenebilir. Bu sorudaki fabrika sayisinin performans degerlendirme siste-
mi olan 30 fabrikanin tizerinde bir say1 olmasi, insan kaynaklari yoneticilerinin bu
soruya birden fazla secenegi isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmakta-
dir. Bu sorudaki frekans degerleri, seceneklerin fabrikalar tarafindan anilma sayila-
rin1 gostermektedir. Ytzdeler ise, performans degerlendirme sistemi olan 30 fabri-

ka goz ontine alinarak hesaplanmustir.

4.3.3.6. Performans Degerlendirme Siklig1

Tablo 31. Fabrikalarda Performans Degerlendirme Siklig

Secenekler F %

1 Kere 28 93,3

2 Kere 2 6.7

3 kere 0 0.0

4 ve daha fazla 0 0,0
Toplam 30 100,0
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Grafik 14. Fabrikalarda Performans Degerlendirme Sikhigi

Grafikten 14’'de de gortlecegi tizere sektordeki fabrikalarda yaygin uygula-
ma olarak yilda bir kez performans degerlendirme yapilmaktadir (% 93,3). Yilda
iki kez performans degerlendirmesi yapilma orani ise % 6,7’dir. Yilda iki kereden

uzun bir periyotta performans degerlendirme yapilan fabrika bulunmamaktadir.
4.3.3.7. Performans Degerlendirmede Kullanilan Yontemler

Tablo 32. Performans Degerlendirme Yontemleri

Secenekler F %
( a ) Siralama 0 0,0
( b ) Ikili karsilastirma 1 33
( ¢ ) Zorunlu dagihm 0 0,0
( d ) Serbest anlatim 0 0,0
( e ) Grafik derecelendirme 3 10
( ) Kritik olay 3 10
( g ) Kontrol listesi 7 233
( h ) Davranissal degerlendirme skalalar 13 433
(1) Degerlendirme merkezleri 0 0,0
(i ) Hedeflere gore yonetim 23 76,7
(j ) 360 derece degerlendirme 4 13,3
( k) Yetkinlik bazli performans degerlendirme 23 76,7

Tablo 32’de de gorulebilecegi gibi fabrikalarda calisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesinde en yaygin olarak kullanilan yéntemler % 76,7 orami ile he-
deflere gore yonetim, yine ayni oranda yetkinlik bazli performans degerlendirme
ve % 43,3 orani ile davranissal degerlendirme skalalaridir. Bu yontemler disinda-

ki diger yontemlerin kullanim oranlar oldukca dustuktur. Literatture ve genel ola-
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rak uygulamalara bakildiginda cagdas performans degerlendirme yaklasimi iceri-
sinde hedeflere gore yonetim ve yetkinlik bazl performans degerlendirmenin be-
lirli oranlarda agirhklandirilarak (% 40 - % 60 gibi) birlikte kullanildig gorulmek-
tedir. Calisanlara verilen hedeflerin gerceklesip gerceklesmedigi ile birlikte bu he-
deflere “nasil” ulasildigr davranissal yetkinliklerin ¢lctilmesiyle incelenebilmekte-
dir. Ayrica, egitim faaliyetlerinin planlanmasina da bu yontemlerden elde edilen
veriler onemli bir “girdi” saglayacaktir. Bu sorudaki fabrika sayisinin performans
degerlendirme sistemi olan 30 fabrikanin tizerinde bir say1 olmast, insan kaynak-
lar1 yoneticilerinin bu soruya birden fazla secenegi isaretleyerek cevap vermelerin-
den kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans degerleri, seceneklerin fabrikalar ta-
rafindan anilma sayilarmi gostermektedir. Yizdeler ise, performans degerlendirme

sistemi olan 30 fabrika goz ontine alinarak hesaplanmistir.
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0,0+ -
a b c d e f g h l I j k

‘D 0,0 3,3 0,0 0,0 | 10,0 | 10,0 | 23,3 | 43,3 | 0,0 | 76,7 | 13,3 | 76,7

Grafik 15. Performans Degerlendirme Yontemleri

4.3.3.8. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Calisana Bildirimi

Tablo 33. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Calisanlara Bildiririmi

Secenekler F %
Evet 23 76,7
Hayir 7 23,3
Toplam 30 100,0

Performans degerlendirme sonuglar fabrikalarin % 76,7’sinde calisanlara bil-
dirilmekte, % 23,3’inde ise bildirilmemektedir. Performans degerlendirme sonuc-
larmi ¢alisanlarina aciklamayan fabrikalarin, bunun nedenlerine iliskin olarak ver-

» o«

dikleri yanitlar ise, “calisanlar arasinda husumet yaratmamak”, “is yogunlugu”, “ca-

» o«

lisanlarin motivasyonunu etkilememesi icin”, “sirket politikast geregi” ve “gerek

)

gorulmuyor”dur. 2 fabrika ise performans degerlendirme sonuclarini ¢alisanlarina

aciklamamalarinin nedenini belirmemislerdir.
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Grafik 16. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Calisanlara Bildirimi

4.3.3.9. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Bildirim Sekli

Tablo 34. Performans Degerlendirme Sonuclarmin Calisanlara Bildirim Sekli

Secenekler F %

Resmi bir yazi ile 2 8,3
Karsilikhi gortisme 22 91,7
Toplam 24 100,0

Performans degerlendirme sonuglari calisanlara % 91,7 oraninda karsilikh go-

rasme yoluyla, % 8,3 oraninda resmi yazi ile bildirilmektedir. Ankete katilan bir

insan kaynaklari yoneticisi performans degerlendirme sonuclarinin hem resmi yazi

ile hem de gorusme ile bildirildigini ifade ettigi i¢in frekans degeri 24°dur.

100
80
60
40
20

Resmi bir yazi ile

Karsilkli gérisme

o 8,3

91,7

Grafik 17. Performans Degerlendirme Sonuclarmin Calisanlara Bildirim Sekli
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4.3.3.10. Performans Degerlendirme Gorismesindeki Konular

Tablo 35. Performans Degerlendirme Gortisme Konular

Secenekler F %
(a) Calsann fiili performansinin performans standartlarina gore
. . . 22 100,0
degerlendirilmesi
(b) Calisanin guclu ve gelismeye acik yonleri 22 100,0
(¢) Calisanin egitim ihtiyaclar 18 81,9
(d) Fiili performansin performans standartlarinin alunda kalmasinin
. . . 22 100,0
nedenleri ve coztumleri
(e) Ucret, prim, ikramiye vb. 0 0,0
(D Calisanin kariyer planlamasi (Terfi, yedekleme vb.) 7 31,9
(g) Calisanin bireysel gelisim plan 17 77.2
(h) Calisan icin is rotasyonu, is zenginlestirme gibi uygulamalarin 1 50.0
gerceklestirilme geregi ’
(1) Donem igerisinde calisanin aldig egitimlerin etkinligi 11 50,0

Performans degerlendirme goriismesinde konusulan konulara bakildiginda
tim fabrikalarda, calisanin fiili performansinin performans standartlarina gore de-
gerlendirilmesi, fiili performansin performans standartlarinin altinda kalmasinin
nedenleri ve coztmleri ile cahsanin giiclit ve gelismeye acik yonlerinin konusul-
dugu gorulmektedir. Performans degerlendirme gorusmesinde gorustlen diger
konular ise, calisanin egitim ihtiyaclarn (% 81,9), calisanin bireysel gelisim plan
(% 77,2), donem icerisinde calisanin aldigr egitimlerin etkinligi (% 50,0), cali-
san icin is rotasyonu, is zenginlestirme gibi uygulamalarn gerceklestirilme geregi
(% 50,0) ve % 31,9 oram ile calisanin kariyer planlamasidir (terfi, yedekleme vb.).
Ucret, prim, ikramiye vb. konular ise, performans degerlendirme gorusmesi yapi-

lan hicbir fabrikada degerlendirme gortismesinde konusulmamaktadir.
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Grafik 18. Performans Degerlendirme Goriisme Konularl
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Bu veriler 1s1g1inda, performans degerlendirme gorismesinde agirhkh olarak
calisanin gelisimine iliskin konularin gorusuldugii ve yonetsel konularin cok fazla
gorustulmedigi yorumu yapilabilecektir. Soyle ki, calisanin gucli ve gelismeye actk
yonleri, calisanin egitim ihtiyaclari, donem icerisinde calisanin aldig1 egitimlerin et-
kinligi ve ¢calisanin bireysel gelisim planini ¢alisanin gelisimine iliskin konular ola-
rak ele alirsak, performans degerlendirme gorismesinde bu konulan gortisen fab-
rikalarin oraninin % 52,3 oldugu gorulmektedir. Bununla birlikte, ticret, prim, ik-
ramiye vb. konular, ¢calisanin kariyer planlamasi (terfi, yedekleme vb.) ve calisan
icin is rotasyonu, is zenginlestirme gibi uygulamalarin gerceklestirilme geregi ko-
nularmni yonetsel kararlar olarak ele alirsak, performans degerlendirme gortisme-
sinde bu konular gorusen fabrikalarin oraninin % 13,9 oldugu gortulmektedir. Bu
da, performans degerlendirme gorusmesinde genellikle calisanin gelisimine iliskin
konularin ele alindiginin gostergesidir. Bu sorudaki fabrika sayisinin performans
degerlendirme gortismesi yapan 22 fabrikanin tizerinde bir say1 olmast, insan kay-
naklar yoneticilerinin bu soruya birden fazla secenegi isaretleyerek cevap vermele-
rinden kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans degerleri, seceneklerin fabrikalar
tarafindan anilma sayilarini gostermektedir. Yuzdeler ise, performans degerlendir-

me gorusmesi yapan 22 fabrika goz oniine almarak hesaplanmistir.

4.3.3.11. Yetersiz Performans Gosterenlere Uygulanan Islemler

Tablo 36. Fiili Performanslarn Performans Standartlarimin Alunda Kalan
Calisanlara Yapilan Uygulamalar

Secenekler F %

(a) Calisana yetersiz oldugu alanlarda egitimler planlanir 30 1000
(b) Calisan is rotasyonuna tabi tutulur 18 60.0
(¢) Calisan ucret artist alma hakkini kaybeder 1 36.7
(d) Yetersizliklerin egitim eksikliginden kaynakli olup olmadig

. . 14 46,7

analiz edilir

(e) Calisan isten cikartilir b 40.0

Tablo 36 incelendiginde, performans degerlendirme yapan tum fabrikalarda,
fiili performans sonuclari performans standartlarinin altinda kalan calisanlara ya-
pilan uygulamalardan ilkinin calisana yetersiz oldugu alanlarda egitimler planlan-
mas! oldugu gorulmektedir. Bunu ise, % 60,0 ile calisanin is rotasyonuna tabi tu-
tulmast, % 46,7 ile yetersizligin egitim eksikliginden kaynaklanip kaynaklanmadi-
gimin analiz edilmesi, % 40,0 orani ¢alisanin isten ¢ikarilmast ve % 36,7 orani ile
calisanin tcret artist hakkini kaybetmesi izlemektedir. Bu sorudaki fabrika saysi-
nin performans degerlendirme sistemi olan 30 fabrikanin tizerinde bir say1 olma-
s1, insan kaynaklar yoneticilerinin bu soruya birden fazla secenegi isaretleyerek ce-
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vap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans degerleri, seceneklerin
fabrikalar tarafindan anilma sayilarini gostermektedir. Ytizdeler ise, performans de-
gerlendirme sistemi olan 30 fabrika goz ontine alinarak hesaplanmstir.

100,01 1
90,01 1
80,01 1
70,01 1
60,01 1

% 50,01 1
40,0 1
30,01 1
20,01 1
10,0

0,07

a b C d e
] 100,0 60,0 36,7 46,7 40,0

Grafik 19. Fiili Performanslan Performans Standartlarinin Altinda
Kalan Calisanlara Yapilan Uygulamalar

Performans sonuclarinin performans standartlarinin altinda kalmas: durumun-
da fabrikalarin uyguladiklar ilk ¢ozumun calisana yetersiz oldugu alanlarda egi-
timler planlamak oldugu gortlmektedir. Calisanlarin performans yetersizligi egi-
tim ihtiyacindan kaynaklanabilecegi gibi, egitim dis1 bazi sebepler de (ailevi sorun-
lar, tcret yetersizligi vb.) performans yetersizligini dogurmus olabilir. Performans
yetersizliginin analiz edilmesi, en ¢ok isaretlenen tictinct stk olmakla birlikte tize-
rinde daha fazla durulmas: gerekmektedir. Bu analiz, ¢calisanin gorevi ile uyumsuz
oldugunu ve fabrika icerisinde daha farkl bir gorevde daha basarili olabilecegi so-
nucunu da dogurabilecektir. Bu ise, performans yetersizligi olan ¢alisanin is rotas-
yonuna tabi tutulmasi gercegini ortaya ¢ikaracakuir. Ankete katilan insan kaynakla-
11 yoneticileri de is rotasyonu secenegini ikinci oncelikli uygulama olarak gormek-
tedirler. Calisanin tcret artist hakkini kaybetmesi ve isten ¢ikartilmast ise, diisiik
performans gosteren calisanlara uygulanacak en son cozumler oldugu gorilmekte-
dir. Bu durum ise performans degerlendirmenin cezalandirma (isten ¢ikartma) ya
da odullendirme (ticret artist) amaci ile yapilmadigin; gelisimsel amacla gercekles-

tirildigini gostermektedir.
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4.3.3.12. Miikemmel ya da Tatminkar Duizeyde Performans Gosterenlere

Uygulanan Islemler

Tablo 37. Mitkemmel ya da Tatminkar Performans Gosterenlere Yapilan Uygulamalar

Secenekler F %
(@) Ucret artist yapilir 26 86,7
(b) Odullendirme olarak calisana egitimler planlanir
12 40,0
(e-mba vb.)
(¢) Calisanin gorevindeki yetki ve sorumluluklarn artirthr 18 60,0
(d) Calisan terfi ettirilir 19 63,3
(e) Calisanin bir ust pozisyona ytikselebilmesi icin gereken egitimler 3 76.6
planlanmr >

Performans sonuglari, performans standartlarinin tstinde olan ¢alisanlardan;
% 86,7’sinin tcreti artirlmakta, %76,6’sina bir tist pozisyona ytikselebilmesi icin
gerekli egitimler planlanmakta, % 63,3t terfi ettirilmekte, % 60,0'nin gorevinde-
ki yetki ve sorumluluklar artirllmakta ve % 40,0'na odillendirme kapsaminda
egitimler planlanmaktadir.
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Grafik 20. Mitkemmel ya da Tatminkar Performans Gosterenlere
Yapilan Uygulamalar

Sonuclar incelendiginde, ytiksek performans gosteren calisanlara yapilan uygu-
lamalarin basinda ticret artist yapilmasinin geldigi gortilmektedir. Yuksek perfor-
mans gosteren calisanlara yapilan bir diger uygulama ise, calisanin odillendirilme-
si ve bir uist pozisyona ytikselebilme amacli egitimlerin planlamasi gelmektedir. Bu-
nunla birlikte kariyer planlamaya iliskin uygulamalar ise tictincti sirada gelmekte-
dir. Bu sorudaki fabrika sayisinin performans degerlendirme sistemi olan 30 fabri-
kanin tizerinde bir say1 olmasi, insan kaynaklar1 yoneticilerinin bu soruya birden
fazla secenegi isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki
frekans degerleri, seceneklerin fabrikalar tarafindan anilma sayilarin gostermekte-
dir. Yuzdeler ise, performans degerlendirme sistemi olan 30 fabrika goz ontine ali-
narak hesaplannustir.
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4.3.4. Hizmet Ici Egitim Faaliyetlerine Iliskin Bulgular
4.3.4.1. Hizmet I¢i Egitimin Uygulanmasi

Tablo 38. Fabrikalarda Calisanlara Yonelik Egitim Duizenlenme Durumu

Secenekler F %,
Evet 45 100,0

Hay1r 0 0
Toplam 45 100,0

Ankete katilan 45 fabrikanin timunde egitim faaliyetlerinin gerceklestirildigi
gorulmektedir. Kuskusuz ki, rekabetci usttnluklerini korumak isteyen fabrikalarn
ayakta kalabilmesinin yolu calisanlarina egitim vererek onlarin gelisimlerini sag-
lamaktan gecer. Bu anlamda, cimento sektortiniin calisanlarina deger verdigini ve

onlarin gelisimlerini énemsedigini soylemek yanls olmayacaktir.

100,0/

% 50,01

0,0
Evet Hayir

m] 100,0 0,0

Grafik 21. Fabrikalarda Calisanlara Yonelik Egitim Diizenlenme Durumu

4.3.4.2. Hizmet I¢i Egitimin Amaclan

Tablo 39. Fabrikalarda Diizenlenen Egitimin Amaclar

Secenekler F %

(a) Calisanlarn performanslarini artirmak 45 | 100,0

(b) Is kazalarini azaltmak ve is saghg ve guvenligi bilincini yerlestirmek 45 | 100,0

(¢) Uretilen malin kalitesini artirmak 42| 933
(d) Musteri sikayetlerini azaltmak 35 | 77.8
(e) Isguicti devir oranmimi azaltmak 9 20,0
(D Calisanlarin bilgi ve beceri duzeylerini artirmak 42 | 933

(g) Calisanlardan beklenilen davranissal ozelliklerin gelisimini saglamak 40 | 889

(h) Calisanlarin kisisel gelisimlerini saglamak 34 | 756
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Gerceklestirilen egitimlerin oncelikli amacinin ¢alisanlarin performansini artir-
mak ve yine ayni oranda is kazalarini azaltmak, is saghgt ve is gtivenligi bilincini
yerlestirmek oldugu anlasiimaktadir (% 100,0). Fabrikalarda dtizenlenen egitimle-
rin; % 93,3’lik bolumu tretilen malin kalitesini artirmak ve yine ayni oranda ca-
lisanlarin bilgi ve beceri diizeylerini yukseltmek, % 88,9'u calisanlardan beklenilen
davranissal ozelliklerin gelisimini saglamak, % 77,81 bolumu musteri sikayetlerini
azaltmak, % 75,6’s1 calisanlarin kisisel gelisimlerine katkida bulunmak ve % 20,0’si

isgicti devir oranini azaltmak amaciyla diizenlenmektedir.

100,01
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o 100,0 | 100,0 93,3 77,8 20,0 93,3 88,9 75,6

Grafik 22. Fabrikalarda Duizenlenen Egitimin Amaclan

Yukarndaki veriler yorumlandiginda, egitimden beklenilen en énemli sonucun
calisanlann performanslarinda bir artis yaratilmast ve is sagligi ve guvenligi bilin-
cinin yerlestirilerek is kazalarinin azaltilmasi oldugu gorulmektedir. Ayrica, cali-
sanlarin bilgi ve beceri diizeylerini artirma ve calisanlardan beklenilen davranissal
ozelliklerin gelisimini saglama amaclarinin da calisanlarin performanslarinin art-
masl secenegine giden bir “arac” oldugu ve yine yuksek bir oran aldig1 gorilmekte-
dir. Bununla birlikte, tiretilen malin kalitesinin artirilmasi da diger bir énemli hu-
sus olmakla birlikte kalite yonetim sistemi ¢ercevesinde fabrikalarin bu konu ile il-
gili de egitimler duzenledikleri gortilmektedir. Isgiicti devir oraninin azalulmasin-
da, calisanlarin motivasyonu ve orgute aidiyet duygularn en basta gelen konular-
dandir. Duizenlenen egitimler ise calisanlarin, kendilerine deger verildigi duygu-
sunun olusmasinda ve bu baglamda orgiitle biittinlesmelerinde etkili olan faktor-
lerden olmakla birlikte, egitimlerin temel amaclan arasinda degil, dolayli amacla-
11 arasinda olmasi nedeni ile ankete katilan insan kaynaklar1 yoneticilerinin bu sik-
ki secme orami diisiik oldugu diisunilmektedir. Bu sorudaki fabrika sayisinin egi-
tim faaliyetleri duzenleyen 45 fabrikanin tizerinde bir say1 olmast, insan kaynak-
lar1 yoneticilerinin bu soruya birden fazla secenegi isaretleyerek cevap vermelerin-
den kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans degerleri, seceneklerin fabrikalar ta-
rafindan anilma sayilarini gostermektedir. Yuzdeler ise, egitim faaliyetleri dtizenle-
yen 45 fabrika goz ontine alinarak hesaplanmustir.
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4.3.4.3. Egitim Politikas1

Tablo 40. Egitim Politikast

Secenekler F %
Evet 45 100,0

Hayir 0 0,0
Toplam 0 100,0

100,01

80,01
60,0

40,0
20,01

Evet Hayir
o 100,0 0,0

Grafik 23. Egitim Politikasi

Ankete katilan 45 fabrikanin titmunun tst yonetimce onaylanmis bir egitim po-
litikast oldugu tespit edilmistir. Bu da egitimlerin, tst yonetimin destegi ile once-
den belirlenmis belirli kurallar dahilinde kurumsal bir sekilde gerceklestirildigini
gostermektedir.

4.3.4.4. Egitimin Gerceklestirildigi Yer ve Zaman

Egitimlerin gerceklestirildigi yer ve egitimciler incelendiginde; egitimlerin 6n-
celikli olarak isbasinda ve fabrikadaki calisanlar tarafindan (% 100,0) gerceklesti-
rildigi gortlmektedir. Bununla birlikte, % 97,8’inin isbaginda ve isletme disindan
uzmanlar/danismanlar tarafindan yine ayni oranda is disinda ve isletme disindan
uzmanlar/danismanlar ve % 48,9unun is disinda ve fabrikadaki calisanlar tarafin-

dan verildigi gorulmektedir.

Tablo 41. Egitimlerin Gerceklestirildigi Yer Ve Egitimciler

Secenekler F %
(a) Isbasinda ve kendi calisanlarimiz tarafindan 45 | 100,0
(b) Isbasinda ve isletme disindan uzmanlar/damismanlar tarafindan 44 978
(c) Is disinda ve kendi calisanlarimiz tarafindan 22 48,9
(d) Is disinda ve isletme disindan uzmanlar/danismanlar tarafindan 44 97.8
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Grafik 24. Egitimlerin Gerceklestirildigi Yer Ve Egitimciler

Yukaridaki aciklamalar 1s1¢inda ilk 2 ve son iki secenegi ayr gruplar altinda de-
gerlendirirsek, gerceklestirilen egitimlerin % 57,4 anun isbasinda ve % 42,6’siin
is disinda gerceklestirildigi gorilmektedir. Isbasindaki egitimlerde, isletme kendi
kaynaklarnmi kullandig gibi, disaridan uzmanlar da isletmeye getirerek calisanlari-
n1 egitmektedirler. Bununla birlikte, is disinda gerceklestirilen egitimlerin agirlikli
olarak isletme disindan uzmanlar/danismanlar tarafindan gerceklestirildigi gorul-
mektedir. Bu iki veriyi birlikte degerlendirdigimizde, dtizenlenen egitimlerin agir-
ikl olarak simif diizeni gibi bir ortamda bicimsel, formel bir sekilde gerceklesti-
rilmedigi; is akist sirasinda bilgilerin informel bir sekilde aktanldigi soylenebilir.
Bu sorudaki fabrika sayisinin egitim faaliyetleri diizenleyen 45 fabrikanin tzerin-
de bir say1 olmasi, insan kaynaklar1 yoneticilerinin bu soruya birden fazla secene-
i isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans de-
gerleri, seceneklerin fabrikalar tarafindan anilma sayilarim gostermektedir. Yuzde-
ler ise, egitim faaliyetleri duzenleyen 45 fabrika goz ontne alinarak hesaplanmistir.

4.3.4.5. Egitim Ihtiyaclarini Belirleme Yontemleri

Tablo 42. Egitim lhtiyaclarini Belirlemede Kullanilan Yontemler

Secenekler F %
( a ) Performans degerlendirme 22 48,9
( b ) Calisanlara uygulanan cesitli anketler ile 14 31,1
( ¢ ) Cahsanlarla amirlerinin yaptiklar: gorusmeler ile 41 911
( d ) Calisanlara uygulanan testler ile 8 17.8
( e ) Cahsanlarin amirleri tarafindan ishasinda gozlemlenmesi ile 37 82.2
( f ) Egitim kurulunda gorusulerek 21 46,7

Calisanlarn egitim ihtiyaclarinin; % 91,1’ calisanlarla amirlerinin yaptiklar
gorusmeler yoluyla, % 82,2’si calisanlarin amirleri tarafindan isbasinda gozlemlen-
mesiyle, % 48,9’u performans degerlendirme sonuclar ile, % 46,7’si ise egitim ku-
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rulunda gorustlerek, % 31,11 calisanlara uygulanan cesitli anketler ve % 17,8’ ca-
lisanlara uygulanan testler ile belirlenmektedir.
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Grafik 25. Egitim Ihtiyaclarim Belirlemede Kullanilan Yontemler

Bu sorudaki fabrika sayisinin egitim faaliyetleri diizenleyen 45 fabrikanin tize-
rinde bir say1 olmasi, insan kaynaklar yoneticilerinin bu soruya birden fazla secene-
gi isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans de-
gerleri, seceneklerin fabrikalar tarafindan anilma sayilarim gostermektedir. Yuzde-

ler ise, egitim faaliyetleri diizenleyen 45 fabrika goz ontine alinarak hesaplanmistir.

4.3.4.6. Egitim Yontemleri
Tablo 43. Egitim Yontemleri

Secenekler F %
(_a ) Oryantasyon 45 100,0
(_b ) Yonetici gozetiminde egitim 26 57.8
(_c ) Kocluk 12 26,7
(_d ) Mentorluk 4 8.9
(_e ) Staj ve caraklik 20 44,4
(_f ) Is rotasyonu yoluyla egitim 29 64,4
(_g ) Yetki devri yoluyla egitim 1 2.2
(_h) Gosteri yontemi 14 31,1
(1) Proje ve komitelerde gorev alma 21 46,7
(1) E -epitim 14 31,1
(i) Anlaom yontemi 42 933
(_k ) Grup taruismalar 25 55,6
(1) Isletme oyunlar yontemi 0 0,0
(_m ) Evrak sepeti yontemi 0 0,0
(_n ) Ornek olay yontemi 13 289
(_o ) Rol oynama yontemi 6 133
(6 ) Duyarhilik Egitimi 1 2.2
(_p ) Simulasyonlar 15 333
(_r ) Gozlem gezileri ve ziyaretler 27 60,0
(_s ) Bilgisayar destekli egitim 21 46,7
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Fabrikalarda gerceklestirilen egitimlerde kullanilan yontemlerinden en dikkati
cekenler, % 100,0 ile oryantasyon yontemi, % 93,3 ile anlatm yontemi, % 64,4 ile
is rotasyonu yoluyla egitim, % 60.0 ile gozlem gezileri ve ziyaretler, % 57,8 ile yo-

netici gozetiminde egitim yontemidir.
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Grafik 26. Egitim Yontemleri

Egitim yontemleri incelendiginde, toplam 20 egitim yontemi icerisinden 9’ar
tanesi ishasinda (oryantasyon, yonetici gozetiminde egitim, kocluk, mentorluk, staj
ve ciraklik, is rotasyonu yoluyla egitim, yetki devri yoluyla egitim, gosteri yontemi,
proje ve komitelerde gorev alma) ve is disinda (anlatim yontemi, grup tartismala-
11, isletme oyunlar yontemi, evrak sepeti yontemi, 6rnek olay yontemi, rol oyna-
ma yontemi, duyarhilik egitimi, simtlasyonlar, gozlem gezileri ve ziyaretler) egitim
yontemleri, 2 tane ise teknoloji destekli egitim yontemlerindendir (e — egitim, bil-
gisayar destekli egitim). Yukaridaki yanitlar bu ti¢ grup icerisinde degerlendirdigi-
mizde, isbasinda egitimlerin % 51,2; is disinda egitimlerin % 38,4 ve teknoloji des-
tekli egitim yontemlerinin % 10,4 oraninda kullanildig1 gorulmektedir. Bu sonug-
lar, egitim yeri ve egitim veren kisilerin soruldugu 28. soru ile de paralellik goster-
mektedir (% 57, 4 isbasinda - % 42,6 is disinda). Bu sorudaki fabrika sayisinin egi-
tim faaliyetleri dtizenleyen 45 fabrikanin tizerinde bir say1 olmasi, insan kaynak-
lar1 yoneticilerinin bu soruya birden fazla secenegi isaretleyerek cevap vermelerin-
den kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans degerleri, seceneklerin fabrikalar ta-
rafindan anilma sayilarim gostermektedir. Yuzdeler ise, egitim faaliyetleri duzenle-

yen 45 fabrika goz ontine alinarak hesaplanmustir.
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4.3.4.7. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirmesi

Tablo 44. Duizenlenen Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilme Durumu

Secenekler F %
Evet 45 100,0
Hayir 0 0,0

Toplam 45 100,0

100,0

Evet Hayir

o 100,0 0,0

Grafik 27. Dtizenlenen Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilme Durumu

Anketten elde edilen sonuca gore dizenlenen egitimlerin tamamiu, cesitli yon-
temler kullanilarak ne kadar etkin oldugu ve hedeflere ne kadar ulastig1 degerlen-
dirilmektedir.

4.3.4.8. Egitimlerin Etkinligini Degerlendirme Yontemleri

Tablo 45. Duizenlenen Egitimlerin Etkinligini Degerlendirme Yontemleri

Secenekler F %
( a) Deney-kontrol gruplart 1 22
( b) Performans degerlendirme 16 35,6
( ¢) Sinav ve testler 23 51,1
( d) Anketler 26 57,8
( e) Goriismeler 24 53,3
( ) Gozlemler 39 86,7

Dtizenlenen egitimlerin etkinliginin; % 57,81 anketlerle, % 53,3t gortisme-
ler yoluyla, % 51,1'i sinav ve testlerle, % 35,6’s1 performans degerlendirme ile ve
% 2,2’si deney-kontrol gruplariyla degerlendirilmektedir. Bu sorudaki fabrika sa-
yisinin egitim faaliyetleri diizenleyen 45 fabrikanin tizerinde bir say1 olmast, insan
kaynaklar yoneticilerinin bu soruya birden fazla secenegi isaretleyerek cevap ver-
melerinden kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans degerleri, seceneklerin fabri-
kalar tarafindan anilma sayilarini gostermektedir. Yuzdeler ise, egitim faaliyetleri

duzenleyen 45 fabrika goz ¢ntune alinarak hesaplanmistir.
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a b C d e f

‘I:I 2,2 35,6 51,1 57,8 53,3 86,7

Grafik 28. Duizenlenen Egitimlerin Etkinligini Degerlendirme Yontemleri

Bu sorudaki seceneklere yapilan toplam 129 isaretleme tizerinden bir degerlen-
dirme yapilarak, Kirkpatrick’in egitim etkinlik degerlendirme modeli ile yukarida-
ki yontemler incelendiginde, tepkilerin degerlendirilmesi asamasinda (1. asama)
kullanilan anketlerin % 20,2; 6grenmenin degerlendirilmesi asamasinda (2. asa-
ma) kullanilan siav ve testler ile deney-kontrol gruplarmin agirhginin % 18,6 ve
3. asama olan davranislarin degerlendirilmesinde kullanilan performans degerlen-
dirme, gortsme ve gozlem yontemlerinin agirhginin ise % 61,2 oldugu gorulmek-
tedir. Sonuglarin degerlendirilmesi asamast ise daha farkl bir konumda ve daha so-
mut gostergeler iizerinden degerlendirilme yapilan bir asamadir. Bu veriler 1s181n-
da, egitim etkinlik degerlendirmesinin ¢zellikle 3. asamasi olan davranislarin de-
gerlendirilmesinin yaygin bir sekilde yapildig1 gorulmektedir. Egitimin en 6nem-
li amacinin ¢alisanlarin davranislarinda istenilen yonde degisiklikler yaratilmasi ol-
dugu dasunuldiginde, bu amacin ne kadar gerceklestiginin degerlendirilmesinin

bu denli yaygin olmast da olumlu bir gelismedir.

4.3.5. Performans Degerlendirme Sonuclarimin Hizmet I¢i Egitim
Faaliyetlerindeki Kullanimina Iliskin Bulgular

4.3.5.1. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Egitim Faaliyetlerinde

Kullanim

Tablo 46. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Egitim Faaliyetlerinde
Kullanilma Durumu

Secenekler E %
Evet 23 76,7
Hayir 7 233
Toplam 30 100,0
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Anket sonuclarina gore, fabrikalarin % 76,7’si performans degerlendirme
sonuclarim egitim faaliyetlerinde kullanmakla birlikte % 23,3’ performans
degerlendirme sonuclarindan egitim faaliyetlerine bir girdi elde etmediklerini be-

lirtmislerdir.

80,0+

60,0

% 40,0

20,0+

0,01

Evet Hayir

] 76,7 23,3

Grafik 29. Performans Degerlendirme Sonuclarmnin Egitim Faaliyetlerinde
Kullanilma Durumu

4.3.5.2. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Egitim Faaliyetlerinde

Kullamlmamasmin Sebepleri

Tablo 47. Performans Degerlendirmenin Egitimde Kullanilmama Sebepleri

Secenekler F %

(a) Performans degerlendirme sadece tcret, terfi gibi yonetsel kararlarn

alinmasinda kullaniliyor 0 0.0
(b) Fabrikamizdaki performans degerlendirme sistemi egitim

. . . 0 0,0
faaliyetlerinde kullanima uygun degil
(0) Nasil kullanilacag: hakkinda bilgimiz yok 1 14,3

(d) Egitim ihtiya¢ analizinde ve egitimlerin etkinliklerinin
degerlendirilmesinde, performans degerlendirme yerine farkli yontemler 6 | 857
(anket, gorusme vb.) kullaniyoruz

Anketten elde edilen verilere gore performans degerlendirmenin egitimde kul-
lanilmamasinin temel nedeni, egitim ihtiya¢ analizinde ve egitimlerin etkinligi-
nin degerlendirilmesinde % 85,7 oraninda performans degerlendirme yerine fark-
I yontemler kullanilmasidir. Tkinci neden ise % 14,3 ile nasil kullanilacag: hakkin-

da bilgi sahibi olunmamasidir.
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a b c d

O 0,0 0,0 14,3 85,7

Grafik 30. Performans Degerlendirmenin Egitimde Kullanilmama Sebepleri

4.3.5.3. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Egitim Faaliyetlerinde
Kullanilmasinmin Sagladig Yararlar

Tablo 48. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Egitimde
Kullanilmasinin Fabrikalara Sagladig: Katkilar

Secenekler F %

(a) Gereksiz egitim masraflarinin ontine gecildi 21 91,3
(b) Egitim maliyetlerini azaltti 9 39,1
(c) Egitim butcesinin daha etkin kullanimini sagladi 15 65,2
(d) Egitim faaliyetlerinin etkinligi artti 17 73,4
(e) Calisanlarin egitimlerden duyduklari memnuniyet arttu 16 69,6
(D Egitim ihtiyaclar ve egitimlerin etkinligi daha objektif ve bilimsel

olarak belirlendi 161 696

a b C d e f

o 91,3 39,1 65,2 73,4 69,6 69,6

Grafik 31. Performans Degerlendirme Sonuclarmin Egitimde Kullanilmasinin
Fabrikalara Sagladig Katkilar
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Performans degerlendirme sonugclarinin egitim faaliyetlerinde kullanilmasinin
fabrikalara sagladig1 katkilara iliskin insan kaynaklar: yoneticilerinin verdikleri ce-
vaplara bakildiginda; gereksiz egitim masraflarinin 6ntine gecilmesinin % 91,3,
egitim faaliyetlerinin etkinligini artmast % 73,4, egitim ihtiyaclar ve egitimlerin
etkinliginin daha objektif ve bilimsel olarak belirlenmesi % 69,6 oraninda oldugu
gorulmektedir. Ayrica, ankete katilanlarin % 69,61 calisanlarin egitimlerden duy-
duklart memnuniyetin arttigini belirtmistir. Bu sorudaki fabrika sayisinin perfor-
mans degerlendirme sonuclarini egitim faaliyetlerinde kullanan 23 fabrikanin tze-
rinde bir say1 olmast, insan kaynaklar1 yoneticilerinin bu soruya birden fazla sece-
negi isaretleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans
degerleri, seceneklerin fabrikalar tarafindan anilma sayilarini gostermektedir. Yz-
deler ise, performans degerlendirme sonuglarim egitim faaliyetlerinde kullanan 23

fabrika goz ontne alinarak hesaplanmistir.

4.3.5.4. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Egitim Faaliyetlerinde

Kullanim Amaclan

Tablo 49. Egitimde Performans Degerlendirmenin Kullanim

Secenekler F %
Egitim ihtiyaclarnin belirlenmesi 22 057
Egitimlerin etkinliginin degerlendirilmesi 16 69,6

Egtim ihtiyacglarinin Egitimin etkinliginin
belirlenmes i degerlendiriimes i

o 95,7 69,6

Grafik 32. Egitimde Performans Degerlendirmenin Kullanimu

Egitim surecinde performans degerlendirme; % 95,7 oraninda egitim ihtiyac-
larinin belirlenmesi amaciyla, % 69,6 oraninda ise egitim faaliyetlerinin etkinlik-
lerinin degerlendirilmesi amactyla kullanilmaktadir. Frekans dagilimlari incelen-

diginde ise, performans degerlendirmeyi egitim faaliyetlerinde kullanan 23 fabri-
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kadan 22’sinin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde performans degerlendirmeyi
kullandig1 gorulmektedir. Bununla birlikte bu 23 fabrikadan 16°s1 performans de-
gerlendirmeyi ayni zamanda egitimlerin etkinliginin degerlendirmesi icin de kul-
lanmaktadir. Yani, performans degerlendirmeyi hem egitim ihtiyaclarinin belirlen-
mesinde, hem de egitimlerin etkinliginin degerlendirmesinde kullanan fabrika sa-
yist 16’dir. Bu sorudaki fabrika sayisinin performans degerlendirme sonuclarin
egitim faaliyetlerinde kullanan 23 fabrikanin tizerinde bir say1 olmast, insan kay-
naklar yoneticilerinin bu soruya birden fazla secenegi isaretleyerek cevap verme-
lerinden kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans degerleri, seceneklerin fabrika-
lar tarafindan anilma sayilarini gostermektedir. Yiizdeler ise, performans degerlen-
dirme sonuclarini egitim faaliyetlerinde kullanan 23 fabrika géz ontne alinarak he-

saplanmistir.

4.3.5.5. Egitim Ihtiyaclarinin Belirlenmesinde Performans

Degerlendirmeye Bagh Olarak Kullamilan Yontemler

Tablo 50. Performans Degerlendirme Sonuclaria Gore Egitim
Thtiyacim Belirlerken Yararlanilan Yontemler

Secenekler F %
( a ) Ozdegerlendirme 9 40,9
(b ) Performans degerlendirme gortismesi 17 77,2
(¢ ) 360 derece geribildirim 0 0,0
( d ) Formda genel actklama i¢in boltim 17 77,2
(e ) Formda yeni stitun acilmasi 13 59,0

80,0

70,0

60,0

50,0

% 40,0

30,01

20,01

10,0

0,0+

a b C d e

o 40,9 77,2 0,0 77,2 59,0

Grafik 33. Performans Degerlendirme Sonugclarina Gore Egitim lhtiyacim
Belirlerken Yararlanilan Yontemler
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Egitim ihtiyac analizinde performans degerlendirmeyi kullanan 22 fabrikanin
% 77,2’si performans degerlendirmeye bagh olarak egitim ihtiyaclarini belirlerken
kullandiklar yontemleri performans degerlendirme gortismesi ve yine ayni oran-
daki fabrika performans degerlendirme formunda calisanin egitim ihtiyaclarimin
yazilabilecegi bir bolum bulundugunu belirtmislerdir. Bununla birlikte fabrikala-
rin % 59,0'u egitim ihtiyaclarinin her bir kriter bazinda belirlenebilmesi i¢in per-
formans degerlendirme formunda bir sutun daha actiklarini ve her bir performans
kriteri bazinda cahisanlarn egitim ihtiyaclarmin belirlendigini belirtmislerdir. Cah-
sanin kendi performansini degerlendirmesi (6zdegerlendirme) yontemini ise fabri-
kalarin % 40,9’u kullanmaktadir. Cok kaynakh geribildirim olarak da adlandirlan
360 derece geribildirim yonteminin ise egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kulla-
nilmadig gorilmektedir. Bu sorudaki fabrika sayisinin performans degerlendirme
sonuclarini egitim ihtiyaclarnin belirlenmesinde kullanan 22 fabrikanin tizerinde
bir say1 olmasi, insan kaynaklar yoneticilerinin bu soruya birden fazla secenegi isa-
retleyerek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans degerle-
11, seceneklerin fabrikalar tarafindan anilma sayilarmi gostermektedir. Yuzdeler ise,
performans degerlendirme sonuclarini egitim ihtiyac analizinde kullanan 22 fabri-
ka goz ontne alinarak hesaplanmistir.

4.3.5.6. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirmesinde Performans

Degerlendirmeye Bagli Olarak Kullamilan Yontemler

Tablo 51. Egitimlerin Etkinligini Belirlerken Yararlanilan Yontemler

Secenekler F %
( a ) Ozdegerlendirme 10 62,5
( b ) Performans degerlendirme gorusmesi 11 68,8
( ¢ ) 360 derece geribildirim 3 18,8
( d ) Formda genel aciklama icin bolim 15 93,8
( e ) Formda yeni sutun acilmasi 6 37,5
100+
80+
601
%
401
20
0.
a b C d e
o 62,5 68,8 18,8 93,8 37,5

Grafik 34. Egitimlerin Etkinligini Belirlerken Yararlanilan Yontemler
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Egitim faaliyetlerinin etkinliginin belirlenmesinde performans degerlendirme-
yi kullanan 16 fabrikanin % 93,81 performans degerlendirme formunda calisanin
donem icerisinde aldig1 egitimlerin etkinligine iliskin goruslerin genel olarak yazi-
labilecegi bir bolum bulundugunu belirtmislerdir. lkinci sirada ise, performans de-
gerlendirme gortismesinin egitim faaliyetlerinin etkinliginin belirlenmesinde kulla-
nildig1 belirtilmistir (% 68,8). Ozdegerlendirme (¢cahisanin kendi performansimi de-
gerlendirmesi) yontemini ise fabrikalarn % 62,51 kullanmaktadir. Bununla birlik-
te fabrikalarin % 37,5'i donem icerisinde alinan egitimlerin her bir performans kri-
teri bazinda belirlenebilmesi i¢in performans degerlendirme formunda bir sutun
daha actiklarini ve her bir kriter bazinda alinan egitimlerin is davranislarina ne ka-
dar yansidigini belirlendigini belirtmislerdir. Cok kaynakli geribildirim olarak da
adlandirilan 360 derece geribildirim yontemini kullananlarin orani ise, % 18,8’de
kalmistir. Bu sorudaki fabrika sayisinin performans degerlendirme sonuglarini egi-
timlerin etkinliginin degerlendirmesinde kullanan 16 fabrikanin tizerinde bir say1
olmast, insan kaynaklar yoneticilerinin bu soruya birden fazla secenegi isaretleye-
rek cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu sorudaki frekans degerleri, sece-
neklerin fabrikalar tarafindan anilma sayilarini gostermektedir. Yuzdeler ise, per-
formans degerlendirme sonuclarini egitimlerin etkinligi degerlendirmede kullanan

16 fabrika goz ontine alinarak hesaplanmistir.

4.3.6. Arastirmaya Katilan Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Per-
formans Degerlendirme Sonuclarimin Hizmet Ici Faaliyetle-
rindeki Kullanimina Iliskin Gortisleri

Bu bolumdeki sorular ile ankete cevap veren insan kaynaklar1 yoneticilerinin
performans degerlendirmenin egitim faaliyetlerindeki kullanimina iliskin gorusle-

ri incelenecektir.

4.3.6.1. Performans Degerlendirme Sonuclarim Hizmet I¢i Egitim
Faaliyetlerinde Kullanmayan Fabrikalardaki Insan Kaynaklar

Yoneticilerinin Gortsleri

Bu bolumde, performans degerlendirme sonuclarini hizmet ici egitim faaliyet-
lerinde kullanmayan fabrikalarin insan kaynaklan yoneticilerinin gortisleri incele-
necektir. Buradaki amag ise, performans degerlendirmeyi uygulamayan ya da uy-
gulamakla birlikte performans degerlendirme sonucunda elde ettikleri verileri egi-
tim faaliyetlerinde kullanmayan fabrikalarn insan kaynaklan yoneticilerinin siste-

min uygulanabilirligine nasil baktiklarinin tespit edilmesidir.

Bu bolumde yer alan 22 insan kaynaklar yoneticisi bulunmakla birlikte, bir
yonetici gorusler kismina cevap vermedigi icin 21 yoneticinin gorusleri, anketin
son bolumundeki onermelerin kendi icinde yapilan gruplamaya gore degerlendi-

rilmistir.
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4.3.6.1.1. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Hizmet Ici Egitim

Faaliyetlerindeki Kullanimina Iliskin Goriisler

Tablo 52. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Hizmet I¢ci Egitim
Faaliyetlerindeki Kullanimina lliskin Gorusler

F % F % F % F %
Onerme
Kismen
Katilmiyorum Kauliyorum Katiliyorum Toplam
Performans
degerlendirmeden
elde edilen
veriler egitim 1 4,8 5 238 | 15 | 714 | 21 100,0
faaliyetlerinin bir
girdisi konumunda
olmalidir.
Toplam 1 4,8 5 238 | 15 | 714 | 21 100,0

Tablo 52’ye bakildiginda, insan kaynaklar yoneticilerinin % 71,4’tntin, perfor-

riis belirtmislerdir.

mans degerlendirmeden elde edilen verilerin egitim faaliyetlerinin bir girdisi ko-
numunda olmasi gerektigi yontunde gorts belirttigi gortulmektedir. Bu grupta yer
alan insan kaynaklar yoneticileri, performans degerlendirmeyi egitim faaliyetle-

rinde kullanmamakla birlikte, agirlikh olarak kullanilmasi gerektigi yoninde go-

4.3.6.1.2. Egitim Ihtiyac Analizinde Performans Degerlendirmenin

Kullanimina Iliskin Gorisler

Tablo 53. Egitim lhtiya¢ Analizinde Performans Degerlendirmenin

Kullanimina Iliskin Gortisler

Onermeler

F %

F %

F %

%

Katlmiyorum

Kismen
Katiliyorum

Katliyorum

Toplam

Performans
degerlendirme
sonuclari, performans
standartlarinin altinda
kalan calisanlar
yeterliliklerini
artirmak icin egitim
programlarina
alinmalidir.

5 23,8

15 714

21

100,0

Performans
degerlendirme
formunda, calisanlarin
egitim ihtiyaclarina
iliskin degerlendirme
ve aciklamalarin
yapilacag bolumler
olabilir.

5 23,8

15 71,4

21

100,0
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Performans
degerlendirme
sonuclarina bagh
olarak belirlenen
egitim ihtiyaclari,
dogru calisanlarin, 5 23,8 2 9,5 14 66,7 | 21 100,0
dogru zamanda,
dogru konularda
(ihtiyaclarna gore)
egitim almalarin
saglar.

Fiili performanslari,
performans
standartlarim surekli
asan calisanlar, daha
ust duzey gorevlere
hazirlanmak icin
egitim programlarma
alinmahidirlar.

0 0 2 9,5 19 90,5 | 21 100,0

Egitim ihtiyaclarmin
belirlenmesinde
performans
degerlendirme
sonuclar
kullanilmahdir.

0 0 9 42,9 12 57,1 | 21 100,0

Toplam 11 10,5 19 18,1 75 71,4 | 105 | 100,0

Performans degerlendirme sonuclarmin egitim ihtiya¢ analizinde kullanilma-
sina iliskin olarak ankette yer alan bes onermeye iliskin olarak verilen cevaplar
Tablo 53'de gorulmektedir. Tablodaki sonuclar incelendiginde, fiili performans-
lan performans standartlarini asan ¢alisanlarin daha tst diizey gorevlere hazirlan-
masl icin egitim programlarina alinmasi gerektigi hemen hemen tim yoneticile-
rin (% 90,5) kabul ettigi bir uygulamadir. Bunun tam tersi bir durum olan perfor-
mans yetersizligi olmasi halinde ise yoneticilerin % 71,41, calisanlann egitimle-
rinin gerektigini belirtmislerdir. Bu iki sonuc birlikte degerlendirildiginde, gore-
ce olarak performans degerlendirme sonuclar performans standartlarini asan yani,
daha ust dizey pozisyonlara hazirlanmasi gereken calhisanlarin egitimlerinin, du-
stk performans gosterenlere gore daha oncelikli oldugu soylenebilir. Ayrica, per-
formans degerlendirmenin kullanim amaclarinin en basinda kariyer planlama ol-
mast ile bu sonug da birbirlerini destekler niteliktedir. Diger 6nermelere ise yone-
ticilerin agirlikh olarak katildiklari ve calisanlarin egitim ihtiyaclarinin belirlenme-
sinde performans degerlendirme sonuclarinin kullanilmas: gerektigini dustinduik-
leri gortlmektedir (%71,4).
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Tablo 54. Egitim lhtiya¢ Analizinde 360 Derece Geribildirimin
Kullanimina Iliskin Gorusler

Onermeler

F

%

F

%

F

%

%

Katilmiyorum

Kismen
Katillyorum

Katiliyorum

Toplam

Calisanin
performansinin,
beraber calistig

kisilerce (ayn1
seviyedeki is
arkadaslar) de
degerlendirilmesi,
calisanin egitim
ihtiyaclarnin
belirlenmesinde
kullanilabilecek veriler
saglar.

23,8

10

47,6

28,6

21

100,0

Calisanlarin,
yoneticilerinin
performanslarini
degerlendirmeleri,
yoneticilerin kendi
eksik yonlerini
gorebilmeleri icin bir
firsattur.

23.8

28,6

10

47,6

21

100,0

Musterilerden,
calisanlarin
performanslarina
iliskin geribildirim
alinarak eksik yonleri
belirlenebilir.

28,6

23,8

10

47,6

21

100,0

Calisanlara is
arkadaslar,
yoneticileri, astlari ve
musteriler tarafindan
geribildirim verilmesi
egitim ihtiyaclarnin
objektif olarak
belirlenmesini
saglayacaktir.

28,6

19,0

11

52,4

21

100,0

Toplam

22

26,2

25

29,8

37

44,0

84

100,0

360 derece geribildirimin calisanlarin egitim ihtiyaclarmin belirlenmesinde

kullanilmasina iliskin insan kaynaklan yoneticilerinin gortslerinin incelenmesi

amacl ile hazirlanan dort énermenin sonuclar incelendiginde, 360 derece geri-

bildirimin egitim ihtiya¢ analizinde kullanilmasi gerektigini distnen yoneticilerin

% 44,0; kullanilmamasi gerektigini dtistinen yoneticilerin % 26,2 ve bu 6nermelere

kismen katilan yoneticilerin oraninin ise % 29,8 oldugu goralmektedir.
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Sorular analiz edildiginde ise, ankete katilan fabrikalardaki insan kaynaklari yo-

neticilerinin musterilerden elde edilen geribildirimin calisanlarn eksik yonlerinin

belirlenmesinde kullanilabilecegi ve yoneticilerin performanslarinin astlar tarafin-

dan degerlendirilmesinin yoneticilerin eksik yonlerini gorebilmeleri icin bir firsat

oldugunu dustundikleri gortilmektedir (% 47,6). Bununla birlikte, calisanin ayni

seviyedeki is arkadaglan tarafindan degerlendirilmesinin egitim ihtiyaclarinda kul-

lanilmast yonundeki agirlikh goriasun (% 47,6) “kismen katiliyorum” oldugu go-

rilmektedir.

Tablo 55. Egitim lhtiyac Analizinde Ozdegerlendirme
Yonteminin Kullanimina Iliskin Gorusler

Onermeler

F %

F

%

F

%

Katilmiyorum

Kismen
Katilyorum

Katliyorum

Toplam

Calisanin kendi
performansini
degerlendirmesi
(6zdegerlendirme)
yoneticilere,
calisamin kendisini
nasil gordugtine ve
eksikliklerini nasil
tanimladigina iliskin
bilgi verir.

28,6

15

71,4

21 100,0

Yoneticilerin,
calisanlarin
performanslarinm
degerlendirdigi form
tzerinden calisanin
da kendi kendini
degerlendirmesi,
calisamin kendi
gticlu ve gelismeye
acik yonlerini
nasil algiladigim
ortaya koyacak ve
egitim ihtiyacinda
kullanilabilir bilgiler
sunacaktir.

28,6

15

714

21 100,0

Toplam

12

28,6

30

71,4

42 100,0

Egitim ihtiyaclarmin belirlenmesinde 6zdegerlendirme yonteminin kullanimi-

na iliskin olarak ankette yer alan ¢nermelere ise yoneticilerin % 71,4t katilmislar-

dir. Bu onermelere “katilmiyorum” cevabini hicbir yonetici vermemistir. Bu sonug-

lara gore, performans degerlendirme sonuclarina bagh olarak egitim ihtiyaclarinin

belirlenmesinde 6zdegerlendirme yénteminin kullanilmasi yoninde insan kaynak-

lar yoneticilerinin olumlu gorusleri oldugu soylenebilir.
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Tablo 56. Egitim Thtiyac Analizinde Performans Degerlendirme

Gorusmesinin Kullanimina Iliskin Gortsler

Onermeler

F

%

F

%

F

%

%

Katilmiyorum

Kismen
Katiliyorum

Katliyorum

Toplam

Performans
degerlendirme
sonuglarnin egitim
faaliyetlerinde
kullanilmasinda
performans
degerlendirme
gorusmesi onemli bir
aragir.

23,8

28,6

10

47,6

21

100,0

Performans
degerlendirme
gorusmesi, ¢alisanlarin
egitim ihtiyaclanmin
gorusulmesi icin ideal
bir ortam yaratir.

13

61,9

38,1

5

21

100,0

Toplam

5

11,9

19

45,2

18

42,9

42

100,0

Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde performans degerlendirme goriismesinin

kullanimina iliskin ankette yer alan 2 6nermeye verilen yanitlarin agirhklh olarak

“kismen katiliyorum” (% 45,2) ve “katiliyorum” (% 42.,9) seklinde oldugu gorul-

mektedir. Bu ¢nermelerden, “performans degerlendirme gorismesinin calisanlarin

egitim ihtiyaclarinin gortsialmesi icin ideal bir ortam yaratir’a “katilmiyorum” ce-

vabini veren hicbir insan kaynaklan yoneticisi bulunmamakla birlikte, agirlik go-

rus “kismen katihyorum” (% 61,9) seklindedir.

4.3.6.1.3. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilmesinde Performans

Degerlendirmenin Kullanimina Iliskin Gérusler

Tablo 57. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilmesinde
Performans Degerlendirmenin Kullanimina Iliskin Gorusler

F % F % F % F %
Onermeler Kismen
Katilmiyorum Kauliyorum Katihyorum Toplam
Egitim faaliyetlerinin
etkinligi performans
degerlendirme
(onceki-sonraki 1 4.8 12 57,1 8 38,1 21 100,0
performans
degerlendirmesi) ile
olculebilir.
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Performans
degerlendirme
sonuglarmin egitim
strecinde kullanilmast
egitim faaliyetlerinin
etkinligini artirarak,
egitimden maksimum
yarar saglanmasina
neden olacakuir.

6 28,6

9,5

13

61,9

21 100,0

Toplam

7 16,7

14

33,3

21

50,0

42 100,0

Donem icerisinde calisanlarin aldigy egitimlerin etkinliginin degerlendirilme-

sinde performans degerlendirmenin kullanimina iliskin ankette yer alan 2 énerme-

ye verilen yanitlarin agirlikh olarak “katiliyorum” (% 50,0) seklinde oldugu gorul-

mektedir. Insan kaynaklar: yoneticilerinin % 33,3t bu 6nermelere kismen katilir-

ken, % 16,7’si katilmamustir.

Tablo 58. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilmesinde 360 Derece

Geribildirimin Kullamimina lliskin Gortisler

Onerme

F %

F

%

F

%

Kaulmiyorum

Kismen
Katiliyorum

Kauliyorum

Toplam

Calisanin
performansinin
cok kaynakli olarak
degerlendirilmesinden
elde edilen veriler,
donem icerisinde
calisanin aldig
egitimlerin is
davraniglarina ne
kadar yansidigina
iligkin bilgi verir.

5 23,8

38,1

38,1

21 100,0

Toplam

5 23,8

38,1

38,1

21 100,0

360 derece geribildirimden elde edilen verilerin dénem icerisinde calisanin al-

dig1 egitimlerin is davranislarina ne kadar yansidigina iliskin bilgi vermesine yani

egitimlerin etkinliginin degerlendirilmesinde kullanimina iliskin 6nerme icin “kis-

men katiliyorum” ve “katiliyorum” goruslerinin ayni oranda (% 38,1) tercih edil-

digi goriulmektedir. Insan kaynaklar1 yoneticilerinin % 23,871 ise bu 6nermeye ka-

tilmadiklarini belirtmislerdir.
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Tablo 59. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilmesinde Ozdegerlendirme
Yonteminin Kullamimina Iliskin Gorusler

F % F % F % F %
Onerme Kismen
Kaulmiyorum Kaulyorum Katiliyorum Toplam
Calisanmin donem
icerisinde aldig
egitimlerin etkinliginin
degerlendirilmesinde,
calisanin kendi kendini 0 0 12 57,1 9 429 21 100,0
degerlendirmesi
(6zdegerlendirme)
bir arac olarak
kullanilabilir.
Toplam 0 0 12 57,1 9 4291 21 |100,0

Performans degerlendirmeyi egitim faaliyetlerinde kullanmayan fabrikalarin

insan kaynaklari yoneticileri egitimlerin ne kadar etkin oldugunun degerlendir-

mesinde calisanin kendi performansini degerlendirmesinin (6zdegerlendirme) bir

ara¢ olarak kullanilmasi gerektigi yonindeki onermeye % 57,1 oraninda “kismen

katiliyorum” cevabini vermisken, % 42,9 oraninda ise “katiliyorum” seklinde go-

ris belirtmislerdir. Ozdegerlendirme yonteminin ¢ahsanlarin dénem igerisinde al-

diklar egitimlerin ne kadar etkin oldugunun ve is davranislarina ne kadar yansi-

diginin belirlenmesinde kullanilmamas: gerektigi gorastnt savunan hicbir yoneti-

ci olmamasi, bu yontemin kullanilmasinin olumlu sonuclar yaratacagina dair insan

kaynaklar1 yoneticilerinin gortslerinin olumlu oldugunu gostermektedir.

Tablo 60. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilmesinde Performans Degerlendirme

Gortismesinin Kullammina Iliskin Gortisler

Onermeler

F

%

F

%

F

%

%

Katilmiyorum

Kismen
Katillyorum

Katiliyorum

Toplam

Performans
degerlendirme
sonuclarinin egitim
faaliyetlerinde
kullanilmasinda
performans
degerlendirme
gorusmesi onemli bir
aractir

23,8

28,6

10

47,6

21

100,0

Donem igerisinde
calisanin aldig
egitimlerin etkinligi,
performans
degerlendirme
gorusmesinde
konusularak analiz
edilebilir.

13

61,9

38,1

21

100,0

Toplam

11,9

19

45,2

18

42,9

42

100,0
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Donem icerisinde calisanlarnn aldig1 egitimlerin etkinliginin degerlendirilme-
sinde performans degerlendirme goriismesinin kullanimina iliskin ankette yer alan
2 onermeye verilen yanitlarin agirlikh olarak “kismen katiliyorum” (% 45,2) ve “ka-
tiliyorum” (% 42,9) seklinde oldugu gortulmektedir. Bu énermelerden, “dénem ice-
risinde calisanin aldig1 egitimlerin etkinligi, performans degerlendirme gortsme-
sinde konusularak analiz edilir’e “katilmiyorum” cevabini veren hicbir insan kay-
naklari yoneticisi bulunmamakla birlikte, agirhk gorus “kismen katiliyorum” (%
61,9) seklindedir.

4.3.6.1.4. Performans Degerlendirme Gorismesinin Amaclarina
Iliskin Goériisler

Tablo 61. Performans Degerlendirme Gortismesinin Amaclarina Iliskin Gorusler

F % F % F % F %
Onermeler Kismen
Katilmiyorum Kauliyorum Katiliyorum Toplam
Performans
degerlendirme
gortismesinde,

ucretlendirme, kariyer
planlama vb. yonetsel
konularla birlikte 1 4,8 14 | 66,7 6 28,6 | 21 | 100,0
egitim ihtiyaclan
gibi calisanlarin
gelisimlerine iliskin
konular ayni anda
gorustlebilir.

Yonetsel kararlar
(ucretlendirme,
rotasyon vb.)
ile calisanlarn
gelisimlerine iliskin
konular (egitim vb.)
ayr1 performans
degerlendirme
gorusmelerinde
konusulmalidir.

1 4,8 13 61,9 7 333 21 100,0

Performans degerlendirme gorusmesinde, tcretlendirme, kariyer planlama
gibi yonetsel konularla birlikte egitim ihtiyaclar gibi calisanlarin gelisimlerine ilis-
kin konularnn ayni degerlendirme gorusmesinde konusulabilmesine yoneticilerin
% 66,7’si kismen katilirken, % 28,6’s1 katilmiglardir. Bu iki konunun farkh goris-
melerde konusulmasi yontndeki onermeye ise, % 61,9 oranindaki yonetici kismen
katilirken, % 33,3 oranindaki yonetici katlmistir. Bu iki sonug birlikte degerlen-
dirildiginde performans degerlendirmeyi egitim faaliyetlerinde kullanmayan fabri-
kalarin insan kaynaklari yoneticilerinin, performans degerlendirme gorismesinde
yonetsel ve gelisimsel konularn ayni anda konusulmasina kismen katildiklar go-

rilmektedir.
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4.3.6.1.5. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Bildirimine

iliskin Goériisler

Tablo 62. Performans Degerlendirme Sonuclarnin Bildirimine Iliskin Gortgsler

Onermeler

F %

F %

F %

F

%

Katlmiyorum

Kismen

Katiliyorum

Toplam

Katiliyorum

Performans
degerlendirme
sonuclarinin
sadece yazili olarak
calisanlara bildirilmesi
veterlidir

18 | 85,7 2 9,5 1 4,8 21 100,0

Performans
degerlendirme
sonuglari, calisan ile
yoneticisinin karsiliklt
olarak gorusmesi
suretiyle geribildirim
olarak calisanla
paylasilmalidir.

0 0 3 14,3 18 | 857 | 21 100,0

Performans degerlendirme sonuclarinin sadece yazili olarak calisanlara bildi-
rilmesinin yeterli oldugunu dustinen insan kaynaklari yoneticilerinin orant % 4,8
iken, bu 6nermeye insan kaynaklar1 yoneticilerinin biytk bir cogunlugunun (%
85,7) kaulmadiklar gortlmektedir. Bununla birlikte, “performans degerlendirme
sonuclarnin calisan ile yoneticisinin karsilikli olarak gorusilmesi suretiyle geribil-
dirim olarak calisanla paylasilmalidir” seklindeki énermeye de yoneticilerin buiyik
cogunlugu (% 85,7) kaulmustir. Bu iki veri birlikte degerlendirildiginde, perfor-
mans degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlara yazili olarak degil, karsilikli gorusme

seklinde iletilmesinin insan kaynaklar yoneticilerinin destekledigi gortulmektedir.
4.3.6.1.6. Performans Degerlendirme Sonuclarimin Egitim Faaliyetlerin-
deki Kullamminin Sagladig Yararlara 1liskin Goriisler

Tablo 63. Performans Degerlendirme Sonuclarmin Egitim Faaliyetlerindeki
Kullaniminin Sagladig1 Yararlara [liskin Gortisler

Onermeler

F

%

F

%

F

%

%

Katilmiyorum

Kismen
Katiliyorum

Kauliyorum

Toplam

Egitim faaliyetlerinde
performans
degerlendirme
sonuclarinin
kullanilmasi egitim
bitcesinin daha
etkin ve calisanlarin
ihtiyaclan paralelinde
kullanimina imkan
saglayacaktir.

6 28,6

13 61,9

21

100,0
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Performans
degerlendirme
sonucuna gore

egitim ihtiyaclarin
her bir calisan
bazinda belirlenmesi
egitim maliyetlerini
azaltacakur.

6 28,6 10 | 47,6 5 238 | 21 100,0

Performans
degerlendirme
sonuclarmin egitim
faaliyetlerinde
kullanilmasi, egitim
sturecinin etkinligini
ve basarisim
artiracakur

1 4,8 3 14,3 17 81,0 21 100,0

Performans
degerlendirme
sonuclarina bagh
olarak egitim
ihtiyaclarmin
belirlenmesi
egitimlerin her bir
calisanin “gercek”
ihtiyaclarina gore
belirlenmesini
saglayarak gereksiz
egitim masraflarinin
onune gecilmesine
neden olacakur.

6 28,6 3 14,3 12 57,1 21 100,0

Toplam 19 | 22,6 18 | 214 | 47 56,0 | 84 100,0

Performans degerlendirme sonuclarinin egitim faaliyetlerinde kullanimin sagla-
yacag yararlara iliskin ankette yer alan son 4 énermeye insan kaynaklar yoneticile-
rinin % 56,0 oraninda katldiklar1, % 22,6 oraninda katllmadiklari ve % 21,4 tintin

kismen kauldigr gortalmektedir.

Bu veriler incelendiginde, performans degerlendirme sonuclarinin egitim faa-
liyetlerinde kullanilmasinin egitim strecinin etkinligini ve basarisini artiracagi yo-
nundeki onermeye insan kaynaklar1 yoneticilerinin buytk bir cogunlugunun (%
81,0) katildiklan gortulmektedir. Egitim biitcesinin daha etkin kullaniminin sagla-
nacagini distinen yoneticilerin orani da ytksektir (% 61,9). Performans degerlen-
dirme sonuclarnin egitim faaliyetlerinde kullanimimin egitim maliyetlerinin ve egi-
tim masraflarinin azalmasini saglayacagi yonundeki gorisler birlikte degerlendiril-
diginde bu 2 onermeye verilen yanitlarin % 40,5 ile “katihyorum” ve % 31,0 ile

“kismen katiliyorum” seklinde oldugu gortlmektedir.
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4.3.6.2. Performans Degerlendirme Sonuclarini Hizmet I¢i Egitim Faali-
yetlerinde Kullanan Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Gorusleri

Bu boltiimde ise, performans degerlendirme uygulamalarindan elde ettikleri so-
nuclan egitim faaliyetlerinde bir “girdi” olarak kullanan fabrikalarin insan kaynak-

lan yoneticilerinin gorusleri incelenecektir.

4.3.6.2.1. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Fabrikada Kullanilan
Yontemlere Iliskin Gortsleri

Bu bolumde, performans degerlendirme sonuclarini egitim faaliyetlerinde kul-
lanan fabrikalarda calisan 23 yoneticinin gortgsleri bulunmaktadir. Bu gorusler,
yoneticilerin anketin 4. bolumune verdikleri cevaplarla, yani fiili uygulamalan ile
karsilastirilacaktr. Bu gortsler, yoneticilerin anketin 4. bolumundeki sorulara ver-
dikleri cevaplarin, anketin son bolumundeki onermelerin kendi icinde yapilan
gruplamaya gore karsilastirilmasiyla incelenmis ve fabrikalarindaki uygulamalar ile
kendi gortislerinin ne derece paralel oldugu belirlenerek uygulamalarin ne kadar
etkin oldugu tespit edilmeye calisilmistir.

4.3.6.2.1.1. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Hizmet ici Egitim
Faaliyetlerindeki Kullamimina 1liskin Goriisler

Tablo 64. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Hizmet I¢i Egitim Faaliyetlerindeki

Kullanimina Iliskin Gorusler

Performans degerlendirmeden elde

edilen veriler egitim faaliyetlerinin bir

girdisi konumunda olmalidir. Toplam
Kismen
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
Performans F 0 1 21 22
degerlendirme sonuclarini
egitim faaliyetlerinde

kullananlar % 0 4,5 95,5 100,0

Tablo 64’den de gorulecegi tizere, performans degerlendirme sonuclarini egi-
tim faaliyetlerinde kullanan fabrikalarin, performans degerlendirmeden elde edilen
verilerin egitim faaliyetlerinin bir girdisi konumunda olmas: gerektigini distunenle-
rin oran1 % 95,5 iken, bu gorise kismen katilanlarin orani % 4,5°dir. Bu gortse ka-
tilmayan yonetici bulunmamaktadir. Bir fabrikanin yoneticisinin bu soruya cevap

vermemesi nedeni ile degerlendirme 22 cevap tizerinden yapilmustir.

Bu 6nermeye katilmin bu kadar ytksek oranda olmasi, performans degerlen-
dirmeyi egitim faaliyetlerinde kullanan tum fabrikalarin, gercekten de kullanilma-
s1 yonunde gorusleri oldugunu, yapilan uygulamaya destek olduklarini ve yapilan

uygulamalarin etkin sonuclar verdigini gostermektedir.
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4.3.6.2.1.2. Egitim IThtiyac Analizinde Performans Degerlendirmenin

Kullanimina Iliskin Gortsler

Tablo 65. Egitim lhtiyac Analizinde Performans Degerlendirmenin
Kullanimina Iliskin Gortisler

Egitim
ihtiyaclarnin
belirlenmesinde
performans
degerlendirmeyi
kullananlar

Egitim ihtiyac analizi

Katilmi-
yorum

Kismen
Katlhyorum

Katili-
yorum

Toplam

Performans
degerlendirme
sonuclari,
performans
standartlarinin
altinda kalan
calisanlar
yeterliliklerini
artirmak icin egitim
programlarina
alinmahdir.

17

22

%

22,7

773

100,0

Performans
degerlendirme
formunda,
calisanlarn egitim
ihtiyaclarina iliskin
degerlendirme
ve aciklamalarin
yapilacagi bolumler
olabilir.

18

22

%

18,2

81,8

100,0

Performans
degerlendirme
sonuclarina bagh
olarak belirlenen
egitim ihtiyaclari,
dogru calisanlarin,
dogru zamanda,
dogru konularda
(ihtiyaclarina gore)
egitim almalarin
saglar.

22

22

%

100,0

100,0

Fiili performanslarr,
performans
standartlarim surekli
asan calisanlar, daha
ust duzey gorevlere
hazirlanmak i¢in
egitim programlarina
alinmahdirlar.

14

22

%

36,4

63,6

100,0

Egitim ihtiyaclarinin
belirlenmesinde
performans
degerlendirme
sonuclari
kullanilmalidir.

16

22

273

72,7

100,0

TOPLAM

19

87

110

3,6

17,3

79,0

100,0

ISYIAILS VY NV TV 14 AANQIOIMAS OINANID NIISTT VNININY TINM DIAANNATLIAITYYA 111D 101 LTANZIH NINRYIONNOS FNMIANA TADAA SNYIWIOAYAd

—_
Qo
O



DORDUNCU BOLUM

ISYINMILSYIY NYTY ¥19 AANQIOINAS OLNANID NIMSITT YNININY TN IMAANRATLAAITYYA IWI1193 101 LTANZIH NINRIYIDNANOS FNIIANA TIADAd SNYIWIOAUAd

190

Tablo 65'de, performans degerlendirme sonuclarimi egitim ihtiyaclarmin belir-
lenmesinde kullanan yani ankette yer alan 37. sorunun ilk secenegini isaretleyen in-
san kaynaklar1 yoneticilerinin, egitim ihtiyaclarnin belirlenmesi ile ilgili gortsleri bu-
lunmaktadir. Bu konu ile ilgili olarak hazirlanan 5 énermeden elde edilen ortalama-
ya bakildiginda yoneticilerin %79 unun onermelere katildig1, % 17,3 oranindaki yo-
neticilerin kismen katldig1 ve yoneticilerin % 3,6’sinin katilmadig gorulmektedir.

Bu gruptaki onermeler incelendiginde, “performans yetersizligi gosteren ve per-
formans standartlarini asan calisanlarin egitim programlarina alinmalan gerekir”
onermelerine katilmayan hicbir yonetici bulunmamakla birlikte ¢ok buytk oran-
da (% 77,3 ve % 63,6) katulmaktadirlar. Bir diger énemli bulguda, tim yoneticile-
rin performans degerlendirme sonuclarina bagh olarak belirlenen egitim ihtiyacla-
rnin dogru ¢ahisanlarnn, dogru zamanlarda, dogru konularda (ihtiyaclarina gore)
egitim almalarini saglayacagim diisinmeleridir. Bu da, fabrikalarda egitim ihtiyac-
larnnin belirlenmesinde performans degerlendirme yontemini kullanan yoneticile-
rin, gercekten bu uygulamanin sonuglarindan memnun olduklari ve uygulanabilir-
ligi ile ilgili herhangi bir tereddutleri olmadigin gostermektedir.

Tablo 66. Egitim Thtiya¢ Analizinde Ozdegerlendirme Yonteminin
Kullanimina Iliskin Gorusler

Katillmi- Kismen Katli-

Ozdegerlendirme
yorum | Katuliyorum | yorum

Toplam

Calisanin kendi
performansini
degerlendirmesi | F 0 0 9 9
(6zdegerlendirme)
yoneticilere,

calisanin kendisini
nasil gordugtine
ve eksikliklerini | o 0 0 100,0 100,0

nasil tammladigina
iliskin bilgi verir.

Egitim ihtiyac
analizinde Yoneticilerin,
ozdegerlen- calisanlarin
dirmeyi performanslarini
kullananlar | degerlendirdigi | F 0 0 9 9
form tizerinden
calisamin da
kendi kendini
degerlendirmesi,

calisanin kendi
guicli ve gelismeye
acik yonlerini
nasil algiladigin
ortaya koyacak ve | % 0 0 100,0 100,0
egitim ihtiyacinda
kullanilabilir
bilgiler sunacakur.

TOPLAM

% 0 0 100,0 100,0
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Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde 6zdegerlendirme yontemini kullanan fab-
rikalarin insan kaynaklart yoneticilerinin tamaminin da ankette yer alan 2 6nerme-
ye katildiklar Tablo 66’da gorulmektedir. Yani, egitim ihtiyaclarinin belirlenme-
sinde calisanlarin kendi performanslarini degerlendirmelerini bir ara¢ olarak kul-
lanan 9 fabrikanin insan kaynaklan yoneticisinin gortsleri de tamamen bu yonde-
dir. Bu da yapilan uygulamanin son derece tutarh ve giivenilir sonuclar verdigini

gostermektedir.

Calisanlarmnin egitim ihtiyaclarmin belirlenmesinde performans degerlendir-
meye bagh olarak 6zdegerlendirme yontemini kullanan fabrikalarnn yoneticileri,
ozdegerlendirme yontemi ile calisanin kendini nasil gordugtine ve eksikliklerini
nasil tamamladigina iliskin bilgiler edindiklerini ve bu baglamda 6zdegerlendirme-
nin egitim ihtiya¢ analizinde kullanilmas: gereken bir ara¢ oldugunu belirtmisler-
dir. Ayrica elde edilen bu sonug, yani ¢zdegerlendirmeyi kullanan tim insan kay-
naklar yoneticilerinin ankette yer alan 6nermelere katilmalari, bu yontemin uygu-

lanabilirligi yoniinde son derece ¢nemli bir ipucu vermektedir.

Tablo 67. Egitim Ihtiyac Analizinde Performans Degerlendirme Gortismesinin
Kullanimina Iliskin Gorusler

Performans degerlendirme | Katilmi- Kismen Katihi-
o . Toplam
gorismesi yorum | Kauliyorum | yorum
Performans
degerlendirme
sonuclarinin egitim E 0 0 17 17
faaliyetlerinde
o kullanilmasinda
Egmm 1hUYaC performans
an?h”nde _ degerlendirme 14, | 0 100,0 | 100,0
perlormans | gortismesi onemli bir
degerlendirme aractir.
gorusmesini Perf
kullananlar erlormans
degerlendirme E 0 0 17 17
gorusmesi, calisanlarin
egitim ihtiyaclarinin
gortustlmesi icin ideal | % 0 0 100,0 | 100,0
bir ortam yaratir.
F 0 0 34 34
TOPLAM
% 0 0 100,0 | 100,0

Egitim ihtiyaclarnin belirlenmesinde performans degerlendirme gortismesini
kullanan fabrikalarin insan kaynaklar1 yoneticilerinin tamami performans deger-
lendirme gortsmesinin egitim ihtiyac analizinde kullanilmasi yoniinde ankette yer
alan 2 onermeye katilmaktadirlar. Performans degerlendirme goriismesinin cali-
sanlarin egitim ihtiyaclannin gorusiulmesi icin ideal bir ortam yarattig1 gortisunun,
bu yontemi kullanan tum fabrikalarin insan kaynaklar yoneticileri tarafindan da

benimsenmesi, yapilan bu uygulamanin gercekten olumlu sonugclari olduklarimi da
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gormelerinden kaynaklanmaktadir. Egitim planlamasinda performans degerlendir-

me gorismesi cok énemli bir yontem olarak kullanilmaktadir.

4.3.6.2.1.3. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilmesinde Performans
Degerlendirmenin Kullanimina Iliskin Gérisler

Tablo 68. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilmesinde Performans
Degerlendirmenin Kullanimina [liskin Gortsler

Katih-
yorum

Kismen
Katliyorum

Katilmi-
yorum

Egitim etkinlik

degerlendirme Toplam

Egitim
faaliyetlerinin | F 0 10 6 16
etkinligi
performans
degerlendirme | % 0
ile olculebilir.

62,5 37,5 100,0

Egitimlerin

etkinliginin

performans
degerlendirmeyi
kullananlar

degerlendirilmesinde

Performans
degerlendirme
sonuclarmn
egitim strecinde
kullanilmasi

16

16

egitim
faaliyetlerinin
etkinligini
artirarak,
egitimden
maksimum yarar
saglanmasina
neden olacaktir.

% 0 0 100,0 | 100,0

F 0 10 22 32
% 0 31,2 68,8 100,0

TOPLAM

Egitim faaliyetlerinin etkinliklerinin degerlendirilmesinde performans deger-
lendirmeyi kullanan fabrikalarin insan kaynaklari yoneticilerinin bu konuya ilis-
kin goruslerinin arastinldigs 2 onermeye agirhikh olarak kauldiklar: (% 68,8) go-
rulmektedir. Bununla birlikte, % 31,2 oraninda “kismen katiliyorum” cevabi isaret-
lenmisken, “katilmiyorum” cevabini isaretleyen yonetici bulunmamaktadir. Bu da,
yoneticilerin goruslerinin, calisanlarn donem icerisinde aldiklar egitimlerin etkin-
liklerinin degerlendirilmesinde performans degerlendirmenin kullanilmasi yontin-
de oldugunu gostermektedir. Ayrica, performans degerlendirmeyi egitim faaliyet-
lerinin etkinliklerinin degerlendirmesinde kullanan ttim insan kaynaklarn yonetici-
leri performans degerlendirme sonuglarinin egitim strecinde kullanilmasinin, egi-
tim faaliyetlerinin etkinligini artrarak egitiminden maksimum yarar saglanacagi-

na inanmaktadirlar.
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Tablo 69. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilmesinde 360 Derece
Geribildirimin Kullammina Iliskin Gortsler

Calisanin performansinin cok kaynakl olarak
degerlendirilmesinden elde edilen veriler, donem
Egitimlerin icerisinde calisanin aldig egitimlerin is davranislarina
etkinliginin ne kadar yansidigina iliskin bilgi verir. Toplam
degerlendirilmesinde cal Kismen ol
360 derece atilmiyorum Katthyorum atiliyorum
geribildirimi
kullananlar F 0 0 3 3
% 0 0 100,0 100,0

Donem icerisinde calisanin aldig1 egitimlerin etkinliginin degerlendirilmesinde
cok kaynakl geribildirim (360 derece geribildirim) yontemini kullanan fabrikala-
rn insan kaynaklari yoneticilerinin tamami calisaninin aldigy egitimlerin is davra-
nislarina ne kadar yansidiginin 360 derece geribildirimden elde edilen veriler ile
tespit edilebilecegini belirtmislerdir. Bu soruda da, fabrikalardaki uygulama ve in-
san kaynaklar1 yoneticilerinin gortslerinin tamamen ortustigu goralmustur.

Tablo 70. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilmesinde Ozdegerlendirme Yénteminin
Kullammina liskin Gorusler

Calisanin donem icerisinde aldig egitimlerin
etkinliginin degerlendirilmesinde,
Egitimlerin calisanin kendi kendini degerlendirmesi Tovl
etkinliginin (6zdegerlendirme) bir ara¢ olarak kullanilabilir. oplam
degerlendirilmesinde
. N . . Kismen
ozdegerlendirmeyi Kaulmiyorum Katiliyorum
Katihiyorum
kullananlar
F 0 0 10 10
% 0 0 100,0 100,0

Calisanlarin donem icerisinde aldig egitimlerin etkinliginin degerlendirmesin-
de calisanin kendi kendini degerlendirmesini (6zdegerlendirme) kullanan ttim fab-
rikalarin yoneticilerinin gortsleri de 6zdegerlendirmenin egitim etkinlik degerlen-
dirilmesinde kullanilmasi yontndedir. Ozdegerlendirmeyi kullanan yoneticilerin
tamaminin goriislerinin 6zdegerlendirmenin kullanilmas: yontnde olmast, fabri-
kadaki uygulamanin son derece etkin oldugunun bir gostergesidir. Cunku, 6zde-
gerlendirme yontemini kullanan fabrikalar, eger fabrikalarinda uygulanan bu yon-
temi yararh gormeselerdi ya da etkinligi ile ilgili soru isaretleri olsaydi, “kismen ka-
tiliyorum” ya da “katilmiyorum” secenegini de isaretleyebileceklerdi. Ancak, boyle
bir durum olusmadigindan bu yontemin ¢imento sektérinde uygulanabilirligi yo-

nunde olumlu bir izlenim olusmaktadir.
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Tablo 71. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilmesinde Performans Degerlendirme

Gorusmesinin Kullanimina Iliskin Gorusler

Egitimlerin
etkinliginin

performans
degerlendirme

gortismesini

kullananlar

Performans
degerlendirme
gorusmesi

Katlmi-
yorum

Kismen
Katiliyorum

Katihi-
yorum

Toplam

degerlendirilmesinde

Performans
degerlendirme
sonuclarinin
egitim
faaliyetlerinde

11

11

kullanilmasinda
performans
degerlendirme
gorusmesi
onemli bir
aractir.

%

100,0

100,0

Donem
icerisinde
calisanin aldig
egitimlerin
etkinligi,

11

performans
degerlendirme
gorusmesinde

konusularak
analiz edilebilir.

%

27,3

72,7

100,0

TOPLAM

F

3

19

22

%

13,6

86,4

100,0

Calisanin donem icerisinde aldig egitimlerin etkinligini, performans degerlen-

dirme gortsmesi ile belirleyen fabrikalarin buytuk cogunlugu, bu uygulamalarina

iliskin hazirlanan énermelere katilmaktadirlar (% 86,4). Yoneticilerin % 13,41 ise

bu onermelere kismen katilmakla birlikte, énermelere katilmayan yonetici bulun-

mamaktadir. Bu veriler degerlendirildiginde, calisanlarin dénem icerisinde aldig

egitimlerin is davranislarina ne kadar yansidiginin belirlenmesinde performans de-

gerlendirme gorusmesinin yaygin bir sekilde uygulandigi ve sonuclarinin da olum-

lu oldugu gorulmektedir.
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4.3.6.2.1.4. Performans Degerlendirme Gorismesinin Amaclarina
Iliskin Goriisler

Tablo 72. Performans Degerlendirme Gortsmesinin Amacina Iliskin Gorusler

Performans degerlendirme | Katillmi- Kismen Katih-

o G Toplam
gorismesinin amaci yorum | Katithyorum | yorum

Performans
degerlendirme
gorusmesinde, F 1 10 12 23

ucretlendirme, kariyer
planlama vb. yonetsel
konularla birlikte
egitim ihtiyaclan
Performans gibi calisanlarin
degerlendirmeyi| gelisimlerine iliskin | % 43 435 52,2 | 100,0
egitim konular aym anda
faaliyetlerinde gorusulebilir.
kullananlar

Yonetsel kararlar
(ucretlendirme,
rotasyon vb.)
ile cahisanlarin
gelisimlerine iliskin
konular (egitim vb.)
ayr1 performans
degerlendirme | o, | 43 73,9 21,7 | 100,0
gorusmelerinde
konusulmalidir.

Performans degerlendirmeyi egitim faaliyetlerinde kullanan fabrikalardaki yo-
neticilerin, performans degerlendirme gorismesinde tcretlendirme, kariyer plan-
lamasi gibi yonetsel konular ile calisanlarin gelisimlerine iliskin konularin ayni
performans degerlendirme gorusmesinde konusulabilmesi yonindeki onermeye
% 43,5 oraninda “kismen katiliyorum” seklinde cevap vermisken % 52,2 oranin-
da “katihyorum” cevabini vermislerdir. Bununla birlikte, yonetimsel ve gelisimsel
konularin ayr1 performans degerlendirme gortismesinde konusulmast yonundeki
onermeye ise, yoneticilerin % 73,9'u “kismen katihyorum” cevabini vermisken,
% 21,7’si kauldigimt belirtmistir. Bu iki sonuc birlikte degerlendirildiginde, perfor-
mans degerlendirme gorismesinde yonetsel ve gelisimsel konularn ayni ya da ayn
oturumlarda konusulmast yontunde net bir sonuca gidilememistir. Cankd, bu iki

sonuctan elde edilen veriler agilikli olarak kismen katiliyorum seklindedir.
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4.3.6.2.1.5. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Bildirimine
Iliskin Goértisler

Tablo 73. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Bildirimine Iliskin Gorusler

Kaulmi- Kismen Katli-
Katih Toplam
yorum yorum
yorum
o Performans | F 16 0 5 18
Blldmlm degerlendirme
yapaniar sonuclarinin %| 889 0 111 100.0
sadece
yazili olarak
Bildiim | cahsanlara |F| 1 3 1 5
yapmayanlar bildirilmesi
Performans yeterlidir.  |%| 20,0 60,0 20,0 100,0
degerlen— Performans
dirme degerlendirme | T 1 0 17 18
sonuclarinin Bildirim sonuclar
yoneticisinin B| 50 0 944 | 100,0
karsihikli olarak
gémsmesi E 0 0 5 5
Bildirim suretiyle
apmavanlar geribildirim
yapmay olarak calisanla| 9% 0 0 100,0 | 1000
paylasilmalidir.

Tablo 73’de ise, performans degerlendirme sonuclarinin calisanlara bildirilme
durumu ile bu bildirimin yazili ya da sozlii olmast arasindaki iliski incelenmistir.
Performans degerlendirme sonuclarini calisanlarina bildiren yoneticilerin % 88,9'u
bu bildirimin sadece yazili olarak bildirilmesine katilmamisken, bildirimin karsi-
hikh gorasme ile yapilmas: yontundeki diger onermeye ise, yoneticilerin % 94,4t
katilarak, performans degerlendirme sonuclarinin, calisana yazili olarak degil, kar-
silikh olarak yapilacak bir performans degerlendirme goriismesi ile bildirilmesi ge-
rektigini belirtmislerdir. Bununla birlikte, performans degerlendirme sonuclarin
calisanlan ile paylasmayan fabrikalarin insan kaynaklari yoneticilerinin % 20,0’si
bu bildirimin sadece yazili olarak yapilmasina katilmis, yine ayni oranda yonetici
bu onermeye katilmamis ve yoneticilerin % 60,01 “kismen katiliyorum” secenegi-
ni isaretlemislerdir. Ancak, bu bildirimin yonetici ve calisanin karsilikh olarak go-
rusmesi seklinde yapilmasi: yonundeki 6nemeye katilmayan hicbir insan kaynak-
lar yoneticisi bulunmamakla birlikte, yoneticilerin tamami bu énermeye katilmis-
lardir. Bu baglamda, performans degerlendirme sonuclarini calisanlan ile paylas-
mayan fabrikalarin insan kaynaklan yoneticilerinin agirlikli gorustinin, bu payla-
simin calisan ve yoneticisinin karsilikh olarak yapacag performans degerlendirme

gortismesi seklinde olmasi gerektigi yontundedir.
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4.3.6.2.1.6. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Egitim Faaliyetle-

rindeki Kullaniminin Sagladig: Yararlara Iliskin Gorisler

Tablo 74. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Egitim Faaliyetlerindeki
Kullaniminin Yararlarina Iliskin Gortisler

Performans
degerlendirme
sonuclarint
egitim
faaliyetlerinde
kullananlar

Performans
degerlendirmenin

egitimde kullaniminin

yararlarl

Katilmi-
yorum

Kismen
Katilliyorum

Katili-
yorum

Toplam

Egitim
faaliyetlerinde
performans
degerlendirme
sonuclarinin
kullanilmasi egitim

18

23

biitcesinin daha
etkin ve calisanlarin
ihtiyaclan
paralelinde
kullanimina imkan
saglayacaktir.

%

21,7

78,3

100,0

Performans
degerlendirme
sonucuna gore

egitim ihtiyaclarnin

16

23

her bir calisan
bazinda belirlenmesi
egitim maliyetlerini
azaltacakur.

%

21,7

8,7

69,6

100,0

Performans
degerlendirme
sonuglarinin egitim
faaliyetlerinde

17

23

kullanilmasi, egitim

sturecinin etkinligini
ve basarisini
artiracakur.

%

26,1

73,9

100,0

Performans
degerlendirme
sonugclarina bagh
olarak egitim
ihtiyaclarnin
belirlenmesi
egitimlerin her bir

15

23

calisanin “gercek”
ihtiyaclarina gore
belirlenmesini
saglayarak gereksiz
egitim masraflannin
onune gecilmesine
neden olacakur.

%

34,8

65,2

100,0

TOPLAM

21

66

92

%

5.4

22.8

718

100.0
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Performans degerlendirmeyi egitim faaliyetlerinde kullanan toplam 23 fabrika-
nin insan kaynaklar1 yoneticilerinin performans degerlendirmenin egitim faaliyet-
lerinde kullanimin sagladig yararlara iliskin olarak gortslerini arastirma amact ile
hazirlanan anketteki son 4 ¢nermeye verilen cevaplarin agirlikl olarak (% 71,8)
“katihyorum”, % 22,8 oraninda “kismen katiliyorum” ve % 5,4 gibi dustuk bir ora-

ninin ise “katilmiyorum” secenegini isaretledigi gortilmektedir.

Bu sonuclar incelendiginde, performans degerlendirme sonuglarinin egitim fa-
aliyetlerinde kullaniminin egitim strecinin etkinligini ve basarisini artiracagt yo-
nundeki 6nermeye katilmayan yonetici bulunmazken, agirhikh goris (% 73,9) bu
onermenin dogru oldugu yontndedir. Bununla birlikte, performans degerlendir-
me sonugclarinin egitim planlamasinda kullanilmasinin egitim masraflarinin ve ma-
liyetlerinin azaltacag yonundeki énermelere de yoneticilerin % 67,4t katilmis ve
% 21,7’si “kismen kathiyorum” cevabimi vermistir. Egitim butcesinin daha etkin
kullanimi i¢in performans degerlendirmenin énemli bir girdi saglayacagini dusu-
nen yoneticilerin orani ise % 78,3'dur. Bu gruptaki onermelere insan kaynaklar
yoneticilerinin agirhkl olarak “katihiyorum” ve “kismen katiliyorum” (% 94,6) ce-
vaplarini vermeleri, performans degerlendirme sonuclarnin egitim faaliyetlerinde
kullaniminin sagladig yararlarin yoneticilerce de gozlendiginin ve bu uygulamala-

rin olumlu sonuglar yarattiginin somut gostergesidir.

4.3.6.2.2. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Fabrikada Kullamilmayan

Yontemlere Iliskin Gortsleri

Bu boltimde ise, performans degerlendirme sonuclarim: egitim faaliyetlerinin
bir girdisi olarak goren fabrikalara iliskin daha farkli bir dagilim yapilmistir. Bu da-
gihimda, performans degerlendirme sonuclarini egitim faaliyetlerinde kullanan fab-
rikalardaki 23 insan kaynaklar1 yoneticisinin gortsleri, bir onceki bolumde oldugu
gibi, anketin 4. bolimundeki uygulamalar ile karsilastirilmistir. Ancak bu bolum-
de, yoneticilerin 4. bolumde kullanmadiklar uygulamalar ve yontemlere iliskin go-
rugleri incelenerek, fabrikalarinda ilgili uygulama ya da yontemin olmamasina rag-
men olmast ya da olmamasi yontundeki gortsleri tespit edilmeye calisilmistir. Bura-
daki karsilastirma da yine anketin son bolimtuindeki 6nermelerin kendi icinde ya-

pilan gruplamaya gore yapilmistir.

Ornegin, performans degerlendirmenin egitim faaliyetlerine girdi sagladig iki
konu olan egitim ihtiyac analizi ve egitim faaliyetlerinin etkinliginin degerlendiril-
mesi konulan acisindan bakacak olursak, performans degerlendirme sonuclarini
egitim faaliyetlerinde kullanan 23 fabrikadan 22’si egitim ihtiyaclarimin belirlenme-
sinde performans degerlendirmeyi kullanirken, 1 fabrika kullanmamaktadir. Ayni
sekilde, 16 fabrika egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde performans degerlendir-

me sonuclarini kullanirken 7 fabrika kullanmamaktadir. Bu bolimde yapilan ana-
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lizde, performans degerlendirme sonugclarini egitim faaliyetlerinde kullanan ancak,
sadece egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanan, egitim etkinlik degerlendir-
mesinde kullanmayan 7 fabrikanin egitim etkinlik degerleme ile ilgili anketin son

bolumunde yer alan onermelere iliskin gorusleri incelenecektir.

4.3.6.2.2.1. Egitim Thtiyac Analizinde Performans Degerlendirmenin
Kullanimina Iliskin Gorusler

Tablo 75. Egitim lhtiyac Analizinde Performans Degerlendirmenin
Kullanimina Iliskin Gortisler

Katlmi- Kismen Kath-

Fgitim ihtiyac analizi yorum | Katlliyorum | yorum

Toplam

Performans degerlendirme
sonuglar, performans | F 0 0 1 1
standartlarmin altinda

kalan calisanlar
yeterliliklerini artirmak

icin egitim programlarina % 0 0 100,0 | 100,0

alinmalidir.

Performans degerlendirme

formunda, calisanlarin | F 0 0 1 1
egitim ihtiyaclarina

iliskin degerlendirme ve

Performans aciklamalarn yapilacagt | o 0 0 100,0 | 100,0
bolumler olabilir.

degerlendirme
sonl}?arml Performans degerlendirme
cetum sonuglarnna bagh
; ; F 0 1 0 1
faaliyetlerinde | ()arak belirlenen egitim
kullanmakla ihtiyaclari, dogru
y blrhkt? cahisanlarin, dogru
egium 1ht1ya(; zamanda, dogru konularda|
analizinde (ihtiyaclarina gore) egitim % 0 100,0 0 100,0
kullanmayanlar almalarim saglar.

Fiili performanslari,
performans standartlanm | F 0 1 0 1
suirekli asan calisanlar,
daha ust duzey gorevlere
hazirlanmak icin

egitim programlarina % 0 100,0 0 100,0
alinmalidirlar.
Egitim ihtiyaclarnin F 0 1 0 1
belirlenmesinde
performans degerlendirme
sonuclart kullanilmalidir. | % 0 100,0 0 100,0
F 3 2 5
TOPLAM
% 0 60,0 40,0 | 100,0
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Performans degerlendirme sonugclarini egitim faaliyetlerinde kullanmakla bir-

likte, sadece egitim faaliyetlerinin etkinligini degerlendirmede kullanan yani egitim

ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanmayan tek fabrikanin insan kaynaklan yone-

ticisinin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde performans degerlendirmenin kul-

lanimina iliskin goraslerinin arastirildigt 5 onermeye verdigi cevaplarm % 60,01

“kismen katiliyorum” ve % 40,01 “katiliyorum” seklindedir. Bu ¢nermelere “katil-

miyorum” cevabi verilmemistir. Bu veriler incelendiginde, performans degerlendir-

me sonuglarini egitim ihtiyaclarindan kullanmayan fabrikanin insan kaynaklar yo-

neticisinin gortslerinin kullanilmasi yontinde oldugu gortlmektedir.

Tablo 76. Egitim Thtiya¢c Analizinde 360 Derece Geribildirimin
Kullanimina Iliskin Gorusler

Egitim ihtiya¢
analizinde
performans
degerlendirmeyi
kullanmakla
birlikte
360 derece
geribildirimi
kullanmayanlar

360 derece geribildirim

Katilmi-
yorum

Kismen
Katihyorum

Katli-
yorum

Toplam

Calisanin
performansinin, beraber
calistigt kisilerce (aymi
seviyedeki is arkadaslar)
de degerlendirilmesi,

14

22

calisanin egitim
ihtiyaclarmin
belirlenmesinde
kullanilabilecek veriler
saglar.

%

9,1

27,3

63,6

100,0

Calisanlarin,
yoneticilerinin
performanslarini

18

22

degerlendirmeleri,
yoneticilerin kendi eksik
yonlerini gorebilmeleri
icin bir firsattir.

%

9,1

9,1

81,8

100,0

Musterilerden,
calisanlarn
performanslarina

13

22

iliskin geribildirim
aliarak eksik yonleri
belirlenebilir.

40,9

59,1

100,0

Calisanlara is
arkadaslari, yoneticileri,
astlar1 ve musteriler

14

22

tarafindan geribildirim
verilmesi egitim
ihtiyaclarmin objektif
olarak belirlenmesini
saglayacakur.

%

4,6

63,6

31,8

100,0

31

52

88

TOPLAM

%

5.7

35.3

59.0

100.0
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Tablo 76’dan da goruldugu gibi, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde perfor-

mans degerlendirmeyi kullanan ancak, bu amaca yonelik olarak cok kaynaklh geri-

bildirim (360 derece geribildirim) yontemini kullanmayan fabrikalarin insan kay-

naklar yoneticilerinin, 360 derece geribildirimin kullanilmasi yontinde agirlikh

gorusleri (% 59,0) bulunmaktadir. Bununla birlikte, yoneticilerin % 35,3’ bu go-

rise kismen katilirken, % 5,7’si katilmadiklarim belirtmislerdir.

Tablo 77. Egitim lhtiyac Analizinde Ozdegerlendirme Yonteminin

Kullanimina Iliskin Gortisler

Katilmi- Kismen

Ozdegerlendirme
yorum | Katihyorum

yorum

Katili- Toplam

Calisanin kendi
performansini
degerlendirmesi F 1 7
(6zdegerlendirme)
yoneticilere,

calisamin kendisini

nasil gordugtine ve

Egitim ihtiyac eksikliklerini nasil | 9 7,7 53,8
analizinde tanimladigina iliskin
performans bilgi verir.

38,5 100,0

degerlendirmeyi
kullanmakla
birlikte
ozdegerlendirmeyi
kullanmayanlar

Yoneticilerin,
calisanlarin
performanslarini
degerlendirdigi form | F 1 0
uzerinden calisanin
da kendi kendini
degerlendirmesi,

12 13

calisamin kendi

gucli ve gelismeye
acik yonlerini

nasil algiladigin
ortaya koyacak ve | % 77 0

egitim ihtiyacinda
kullanilabilir bilgiler

sunacaktir.

92.3 100,0

F 2 7

17 26

TOPLAM

% 7,7 26,9

65,4 100,0

Tablo 77'de de goruldugu gibi, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde perfor-

mans degerlendirmeyi kullanan ancak, bu amaca yonelik olarak ozdegerlendir-

me yontemini kullanmayan fabrikalarin insan kaynaklar yoneticilerinin, 6zdeger-

lendirmenin kullanilmas: yoninde agirhkh gortsleri (% 65,4) bulunmaktadir. Bu

2 onermeye yoneticilerin % 26,9'u “kismen katiliyorum” cevabini vermisken, %

7,7’si katilmamistir.
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-
% Tablo 78. Egitim lhtiya¢ Analizinde Performans Degerlendirme
2 Gorusmesinin Kullanimina Iliskin Gortsler
=
& Performans Katlmi- | Kismen Katih-
o p . - . Toplam
=3 degerlendirme gorismesi| yorum |Katiliyorum| yorum
&
E Performans
Z degerlendirme
= W ) siim | F| O 1 4 5
?/3 Egl[lm 1h[1yac sonuclarinin egitim
i analizinde faaliyetlerinde
w
2 performans kullanilmasinda
S degerlendirmeyi performans
- kullanmakla degerléndirmg % 0 20,0 80,0 100,0
2 birlikte gortismesi onemli bir
= performans aragur.
| degerlendirme
S ST ini Performans
= gorusmesini
& kullanmayanlar degerlendirme F 0 1 4 5
e gortismesi,
= calisanlarn egitim
= ihtiyaclarmin
E gorustlmesi icin
= ideal bir ortam % 0 20,0 80,0 100,0
= yaratr.
Tl
=
= F| o0 2 8 10
Z TOPLAM
= % 0 20,0 80,0 | 100,0
x.
&
= Tablo 78'de de goruldugu gibi, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde perfor-
=
= mans degerlendirmeyi kullanan ancak, bu amaca yonelik olarak performans deger-
= lendirme gorismesini kullanmayan fabrikalarin insan kaynaklarn yoneticilerinin,
2 performans degerlendirme gorusmesinin kullanilmast yonunde agirlikh gortisle-
z ri (% 80,0) bulunmaktadir. Performans degerlendirme gortismesinin egitim ihti-
')
%’ ya¢ analizinde kullanilmamas1 gerektigini dustinen hicbir insan kaynaklart yoneti-
5 cisi bulunmamaktadir.
o
T
=
._]
@}
=
&
Z
S
T
=]
&
Z
=
4
z
202
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4.3.6.2.2.2. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilmesinde Performans

Degerlendirmenin Kullanimina Iliskin Goriisler

Tablo 79. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilmesinde Performans Degerlendirmenin
Kullanimina Iliskin Gorusler

Egitim etkinlik Katillmi- Kismen Kauli- Tool
degerlendirme yorum | Katthyorum | yorum |+ OP#™
Egitim faaliyetlerinin
etkinligi performans | F 0 6 1 7
degerlendirme
Performans (6nceki ki
. ; onceki-sonraki
degerlendirme performans
sonuglarml egitim degerlendirmesi) ile | % 0 85,7 14,3 100,0
faaliyetlerinde Sletlebilir
kullanmakla ¢ )
birlikte egitim P
RS erformans
etkinlik degerlendirme
degerlendirmede & F 0 5 ) 7
sonuclarinin
kullanmayanlar T
egitim stirecinde
kullanilmast egitim
faaliyetlerinin
etkinligini artirarak,
egitimden maksimum| 9 0 714 28,6 100,0
yarar saglanmasina
neden olacakuir.
F 0 11 3 14
TOPLAM
% 0 78,6 214 100,0

Performans degerlendirme sonuclarini egitim faaliyetlerinde kullanmakla bir-
likte, sadece egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanan yani egitim faaliyetle-
rinin etkinligini degerlendirmede kullanmayan fabrikalarin insan kaynaklari yoéne-
ticilerinin bu uygulamanin kullanimina iliskin gortslerin arastirildign 2 énermeye
verilen cevaplarin % 78,6’s1 “kismen katiliyorum” ve % 21,40 “katilhlyorum” sek-
lindedir. Bu 6nermelere “katilmiyorum” cevabi verilmemistir.

Tablo 80. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilmesinde 360 Derece
Geribildirimin Kullamimina lliskin Gortisler

Calisanin performansinin ¢ok kaynakl olarak
Egitimlerin etkinliginin|  degerlendirilmesinden elde edilen veriler, donem
degerlendirilmesinde | icerisinde calisamin aldig egitimlerin is davranislarina
performans ne kadar yansidigina iliskin bilgi verir. Toplam
degerlendirmeyi
) kul]anmakla Katilmiyorum Kismen Katiliyorum
birlikte 360 derece Kauliyorum
geribildirimi
kullanmayanlar F 0 2 1 13
% 0 154 84,6 100,0
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Tablo 80’de de goruldugu gibi, egitim faaliyetlerinin etkinliginin degerlendi-
rilmesinde performans degerlendirmeyi kullanan ancak, bu amaca yonelik olarak
cok kaynakl geribildirim (360 derece geribildirim) yéntemini kullanmayan fabri-
kalarin insan kaynaklar yoneticilerinin goruslerinin agirlikh olarak 360 derece ge-
ribildirimin kullanilmast yontunde (% 84,6) oldugu gorulmektedir. Bununla birlik-
te, yoneticilerin % 15,40 bu goruse kismen katilirken, “katilmiyorum” secenegini
isaretleyen hicbir yonetici bulunmamaktadir.

Tablo 81. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilmesinde Ozdegerlendirme Yénteminin
Kullammina 1liskin Gorugler

Calisanin donem icerisinde aldig1 egitimlerin
Egitim etkinlik etkinliginin degerlendirilmesinde,
degerlendirmede calisanin kendi kendini degerlendirmesi L
performans (6zdegerlendirme) bir arac olarak kullamlabilir. | Toplam
degerlendirmeyi Kt Kismen il
kullanmakla Tblrhktg atilmiyorum Kauliyorum atiliyorum
ozdegerlendirmeyi
kullanmayanlar F 0 3 3 6
% 0 50,0 50,0 100,0

Tablo 81’de de goruldugn gibi, egitim faaliyetlerinin etkinliginin degerlendiril-
mesinde performans degerlendirmeyi kullanan ancak, bu amaca yonelik olarak ¢z-
degerlendirme yontemini kullanmayan fabrikalarin insan kaynaklan yoneticileri-
nin, ézdegerlendirmenin kullanilmasina iliskin gortsleri % 50,0 “katiliyorum” ve
% 50,0 “kismen katiliyorum” seklindedir. Bu 6nermeye katilmayan hicbir yoneti-
ci bulunmamaktadir.

Tablo 82. Egitimlerin Etkinliginin Degerlendirilmesinde Performans Degerlendirme
Gortismesinin Kullammina Iliskin Gortisler

Performans Katlmi- Kismen Katih-
degerlendirme gorogmesi| yorum | Kanliyorum | yorum | [oPm
& gOrus Y Y Y
Performans
degerlendirme
Egitim etkinlik | sonuclarinin egitim F 0 1 4 5
degerlendirmede faaliyetlerinde
performans kullanilmasinda
degerlendirmeyi performans
kullanmakla degerlendirme % 0 20.0 0.0 1000
birlikte gorusmesi onemli bir ’ ’ ’
performans araguir.
degerlendirme i .
gorismesini Donem 1ger1smude
kullanmayanlar wgghganlm ald@ |F 0 0 5 5
egitimlerin etkinligi,
performans
degerlendirme
gorusmesinde
konusularak analiz | % 0 0 100,0 | 100,0
edilebilir.
F 0 1 9 10
TOPLAM % 0 10,0 90,0 100,0
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Tablo 82’de de goruldugu gibi, egitim faaliyetlerinin etkinliginin degerlendi-
rilmesinde performans degerlendirmeyi kullanan ancak, bu amaca yonelik olarak
performans degerlendirme gorusmesini kullanmayan fabrikalarin insan kaynakla-
11 yoneticilerinin, performans degerlendirme gortismesinin kullanilmas: yontinde
agirhikh gorusleri (% 90,0) bulunmaktadir. Yoneticilerin % 10™u bu onermelere kis-
men katilmakla birlikte, “katilmiyorum” secenegini isaretleyen hicbir yonetici bu-
lunmamaktadir.

4.4 ARASTIRMA SONUCLARI VE GENEL DEGERLENDIRMELER

Yapilan arastirma sonucunda performans degerlendirme sonuclarinin hizmet
ici egitim faaliyetlerindeki kullanimina iliskin olarak kurulan teorik catinin ve ge-
nel olarak performans degerlendirme ve hizmet ici faaliyetlerinin cimento sekto-
rundeki uygulamalarina ve insan kaynaklar yoneticilerinin gortglerine bakildigin-
da asagidaki bulgulara ulasilmstir.

L. Arastirmaya katilan fabrikalarn ¢ogunlugunda (% 66,7), calisanlarin perfor-
manslarmin 6nceden belirlenmis kriter ve standartlara gore sistematik olarak de-
gerlendirildigi tespit edilmistir. Bu strecte yer alan insan kaynaklar1 yoneticilerinin
cok buytik bir oraninin (% 91,2) iniversite mezunu (lisans ve yiiksek lisans) olma-
s1, egitim seviyesi oldukgea ytiksek kisilerin insan kaynaklarina iliskin uygulamala-
11 planladigini ve yonettigini gostermektedir. Ayrica yoneticilerin % 91,2’sinin go-
rev unvanlarmin mudur/midir yardimest, sef, sorumlu olmasi ankete cevap ve-
ren kisilerin karar almaya yetkili kisiler olduklarini gostermektedir. Sektordeki in-
san kaynaklar1 yoneticilerinin ortalama kidem yilinin 8,4 yil olmas ise, ankete ce-
vap veren kisilerin sektorii tantyan ve sektortin gerceklerini bilen kisiler oldukla-
i1 gostermektedir.

Performans degerlendirme yapmayan fabrikalarin bu sistemi kullanmamalari-
nin temel nedeninin; kurum kultarantn bu uygulamay: hayata gecirmeye uygun
olmamasindan ve yonetimin yaptigi genel degerlendirmenin yeterli gortulmesinden
kaynaklandig tespit edilmistir. Performans degerlendirme sisteminin kurulmasin-
da ve uygulanmasinda tst yonetimin destegi gerekmektedir. Ayrica, kurum kulta-
runt olusturan en énemli ogenin de “yoneticiler” oldugu goz ontine alindiginda,
performans degerlendirme uygulamayan fabrikalarin yoneticilerinin destegi ile egi-
timli ve sektorti taniyan insan kaynaklan calisanlarnin organizasyonunda bu uy-
gulamanin hayata gecirilebilecegi disuntlmektedir. Diger taraftan, performans de-
gerlendirme uygulamasi olmayan 5 fabrikada konuya iliskin calismalarin devam et-
tigi ve en yakin zamanda calisanlarinin performanslarini objektif olarak degerlendi-
rilebilecek bir sistem kurulacag: bilgisine ulasilmistir.

1. Ankete katilan fabrikalarn performans degerlendirme sonuglarini kullandi-
g1 alanlar incelendiginde, en yaygin kullanim alaninin kariyer planlama (% 86,7)
ve ucretlendirme (% 83,3) oldugu tespit edilmistir. Calismanin konusunu olustu-
ran performans degerlendirmenin egitim yonetiminde kullanimi ise t¢tnci sira-

da (% 76,7) gelmektedir.

ISYINYILSYIY NVIV d1d dANQIOIMAS OINANTD NIMSTTT VNININY TTOM IAANTEIATIAAITYYA WILIDA [0 TANZIH NINIVIONNOS ANIIANATIIDAA SNYINIOLdAd

\]
(@]
Ut



206

DORDUNCU BOLUM

ISYWALISYIV NV TV 19 AANQAIOQIMAS OLNAWID NIISTTI YNIANINY TIOM IAANIATIAAITYYA WILIDA [D] TANZIH NINRIVIONNOS AWAIANA TIADAA SNYINIOAAd

I1I. Ankete katilan fabrikalarin performans degerlendirmede kullandiklari kri-
terlere bakildiginda hedef ve sonuclar (% 86,7) ile davramissal ozelliklerin (%
100,0) agirlikh olarak kullamildig: tespit edilmistir. Ayrica, kullanilan performans
degerlendirme yontemlerinin de agirhikh olarak cagdas performans degerlendirme
yontemlerinden hedeflere gore yonetim (% 76,7) ve yetkinlik bazlhi performans de-
gerlendirme (% 76,7) oldugu goralmustiir. Ankete katilan fabrikalarda gercekles-
tirilen performans degerlendirmelerde kullanilan kriterler ve performans degerlen-
dirme yontemlerinin ayni paralelde oldugu; yani, degerlendirme kriterlerine uygun
yontemlerin kullamldigr gorulmektedir. Bu durum ise, degerlendirme sonuglari-
nin tutarl ve dogru olmasini saglamaktadir. Performans degerlendirme kriteri ola-
rak hedefler ile davranissal ozelliklerin kullanilmasi, ¢alisanlarin performanslarnin
sadece hedefe ulasabilme derecesine gore degil, belirlenen hedeflere “nasil” ulasil-
diginin da degerlendirmede dikkate alindigini gostermektedir. Calisanlara verilen
hedeflerin gerceklesip gerceklesmedigi ile birlikte bu hedeflere “nasil” ulasildigi bu
yontemlerle incelenebilmektedir. Ayrica, egitim faaliyetlerinin planlanmasina da
bu yontemlerden elde edilen veriler énemli bir “girdi” saglamaktadir.

IV. Ankete katilan fabrikalarin hemen hemen hepsinin (% 93,3) yilda bir kere
performans degerlendirme yaptiklan tespit edilmistir. Performans degerlendirme-
nin yilda bir kere gibi uzun bir periyotta gerceklestirilmesi, kroniklesen bazi sorun-
larnn donem sonuna otelenmesine ve giderek buytimesine neden olacaktir. Bu ne-
denle, yilda iki ya da ti¢ kere yapilan degerlendirmenin daha saglikli sonuclar vere-
cegi dustinilmektedir. Ozellikle performans degerlendirme sonuglarinin cahsanla-
rin egitim ihtiyaclarnin belirlenmesinde ya da egitimlerin etkinliginin degerlendi-
rilmesi amaciyla kullamildigi degerlendirmelerin yilda en az iki ya da ti¢ kere yapil-
masl sorunlarin “erken teshis ve tedavisinde” ¢cok onemli katk: saglayacakuir.

V. Ankete katilan fabrikalarda gerceklestirilen performans degerlendirme uygu-
lamalarinda degerlendirici konumunda olanin, agirlikli olarak (% 75,4) yoneticiler
(birinci ve ikinci derece) oldugu tespit edilmistir. Bu durum degerlendirmenin ge-
leneksel degerleyiciler tarafindan yapildigini ortaya koymaktadir. Cahisanin is ilis-
kisi icerisinde oldugu astlari, calisma arkadaslart ve musterilerin de bu degerlen-
dirme stirecine katilmalari, farkli gozlerden geribildirim alinmasimi ve degerlendir-
menin objektifliginin artmasim saglayacaktir.

VI. Ankete katilan fabrikalarda gerceklestirilen performans degerlendirmelerin
sonuclarin genellikle (% 76,7) calisanlarla geribildirim olarak paylasildig: tespit
edilmistir. Bu geribildirimin ise hemen hemen ttim fabrikalar tarafindan gorisme
yoluyla yapilmakta olmasinin, son derece olumlu bir tutum oldugu degerlendiril-
mektedir. Ayrica, geribildirim vermeyen ya da gortsme yolu ile geribildirim ver-
meyen hemen hemen ttm fabrikalarin insan kaynaklar yoneticilerinin gorusleri-
nin de geribildirimin yazih olarak degil, gortisme yoluyla verilmesi gerektigi sek-

linde oldugu tespit edilmistir.
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Calisanlarin performanslar hakkinda geribildirimde bulunulmasi, calisanlarin
eksik yonlerinin farkina vararak bu eksikliklerini giderme yolunda ¢nlemler alma-
larna firsat saglarken; gelisime actk yonlerine iliskin farkindaliklan da artiracak-
tir. Geribildirimde bulunulmamasi durumunda ise, isletmede kroniklesen yanlisla-
rn ve hatall davranislarin olusmasinin éntune gecilemeyecektir. Cift yonli bir su-
re¢ olarak degerlendirilen geribildirimin yazili bir sekilde iletilmesinin, streci tek
kanalli bir hale getirmesi, karsilikli etkilesimi sinirlamas: ve calisanin dustincele-
rini aciklayabilecegi bir ortam yaratmamasi nedeni ile ¢ok etkin olmayacag: disu-
nulmektedir. Bu baglamda, yonetici ve calisan arasinda yapilacak performans de-
gerlendirme gortismesinde, calisana guiclu ve gelisime acik yonleri hakkinda geri-
bildirim verilmesi, bireysel anlamda calisanlarin motivasyonlarini artirirken, orgut-
sel anlamda ise “diyalog kualttira™nu olusturarak isletmede etkin bir iletisim sistemi
kurulmasini saglayacaktir.

VIL. Ankete katilan fabrikalarda yapilan performans degerlendirme gorusmele-
rinde agirhikh olarak calisanin giicli ve gelismeye acik yonleri, calisanin egitim ih-
tiyaclari, donem icerisinde ¢alisanin aldign egitimlerin etkinligi ve calisanin birey-
sel gelisim plan1 gibi insan kaynaklarnin gelisimine iliskin konularin ele alindig
tespit edilmistir. Bununla birlikte, yonetsel ve gelisimsel konularin ayni, ya da ayr1
performans degerlendirme goriismelerinde konusulmasina iligskin insan kaynakla-
11 yoneticilerinin net bir gorustniin olmadigy gorulmustur. Bu baglamda, Meyer ve
arkadaglarinin arastirmasinda da ortaya kondugu gibi, tcretlendirme, terfi gibi yo-
netsel konular ile egitim planlama, bireysel gelisim plan1 gibi gelisimsel konularin
ayr1 performans degerlendirme goriismelerinde konusulmast, yoneticilerin “yargic”
ve “danisman” gibi zit rollere burtinmek zorunda kalmamalarini saglayacaktr. Bu
nedenle, astin savunmaci bir tutum takinmamasi ve stirece daha katilimer olarak
yaklasabilmesi icin, yonetsel ve gelisimsel konularin farkh performans degerlendir-

me gorismelerinde konusulmasi 6nerilebilir.

VIIL. Ankete katlan fabrikalarda, performans degerlendirme sonucunda fii-
li performansi, performans standartlarinin altinda kalan calisanlara oncelikli ola-
rak (% 100,0) yetersiz olduklan alanlarda egitimler planlandigi, bilgi ve becerile-
rinin artirilarak davranissal degisimlerin saglanmasinin amaclandigs tespit edilmis-
tir. Bununla birlikte, tstun ya da tatminkar performans gosteren calisanlarin ise
oncelikli olarak tcret artist almaya hak kazandiklar (% 86,7) ve bir tist pozisyo-
na ytkselebilmek icin gereken egitimlerin planlandigy (% 76,6) belirlenmistir. Bu
baglamda, hem performans standartlarinin altinda kalan, hem de standartlar asan
calisanlara egitimler planlandigr gorulmektedir. Ancak, bu iki egitim ttrtnin ice-
rik ve turleri stiphesiz ki farkh olmahdir. Ustun performans gosteren cahsanlarin,
tist diizey bir yonetici tarafindan yonlendirilmesi, yani calisana “kog¢luk” yapilmast,
calisanin guclendirilmesi (empowerment) icin “yetki devri yoluyla egitim” yontemi
kullanilarak calisanin stratejik karar verebilme ve inisiyatif alabilme yetkinlikleri-
nin gelistirilmesi dustinulebilir. Performans yetersizligi gosteren calisanlarin ise bil-
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gi ve becerilerini artirabilmeleri icin, anlatim yontemi, grup tartismalari ya da tek-
noloji destekli egitim yontemleri kullanilarak egitimi 6nerilebilir.

IX. Ankete katilan fabrikalarin timinde egitim faaliyetlerinin uygulanmasi ve
bu egitimlerin de yazili ve tst yonetimce kabul gérmiis bir egitim politikas: teme-
linde gerceklestirilmesi; ¢cimento sektorindeki fabrikalarin, calisanlarinin egitimi-
ni onemsedigi ve onlan gelistirilmesi gereken bir “kaynak” olarak gordugunun en
somut 6rnegidir. Ayrica, sektordeki kidem yilinin yitksek olmasinda, calisanlarin
kendilerine deger verildigini hissetmelerinin ve bu baglamda organizasyona olan
bagliliklarinin artmasinda énemli bir rol oynadigi dustinilmektedir.

X. Ankete katlan fabrikalarn timunde gerceklestirilen egitimlerin oncelikli
amacinin, calisanlarin performanslarinin artirilmast ile is saghg ve gtivenligi bilin-
cinin yerlestirilerek is kazalarimin azaltilmast oldugu tespit edilmistir.

Cimento sektorunde is saghg ve givenligine verilen 6nem en ust duzeyde-
dir. Ozellikle CEIS onculugunde, 2003 yihndan itibaren ¢ok ciddi ¢alismalarda
bulunulmus ve sektordeki CEIS tyesi 46 fabrikanin % 87’si (40 fabrika) OHSAS
18001%* Belgesi almustir. Diger tye fabrikalarda ise calismalar devam etmektedir.
Bu baglamda, is saghg ve guvenligi konusunda “ornek sektor” olarak anmilan ci-
mento sektorinde is guvenligi konusu da egitimlerdeki en 6nemli pay: olustur-
maktadir.

XI. Ankete katilan fabrikalarda egitimlerin, agirlikli olarak isbasinda ve fabrika-
daki cahisanlar (% 100,0) ile isyeri disindan uzmanlar/danismanlar tarafindan (%
97,8) gerceklestirildigi tespit edilmistir. Bununla birlikte, is disinda ve isyeri disin-
dan uzmanlar/danmismanlar tarafindan (% 48,9) da egitimlerin gerceklestirildigi go-
rilmektedir.

XII. Ankete katilan fabrikalarda egitim ihtiyaclarinin belirlendigi yontemlerden
ilk ikisinin; calisanlarla amirlerinin yaptiklan gorusmeler (% 91,1) ve calisanlarin
yoneticileri tarafindan isbasinda gozlenmesi (% 82,2) oldugu tespit edilmistir. Per-
formans degerlendirmenin kullanimu ise t¢tinct sirada (% 48,9) gelmektedir. Ca-
lisan ve amirinin gortusmesinin performans degerlendirme sonuclar tizerinden ya-
pilmast, egitimlerin calisanlarin kendilerinden beklenen performans kriterleri cer-
cevesinde belirlenmesini saglayacakuir. Ayrica, calisanlarn yoneticileri tarafindan
gozlenmesi, tek basina yeterli bir uygulama olmayacaktr. Calisanlarin, is arkadas-
lar1, astlar1 ve musteriler ile yogun iletisim icinde olmasi nedeniyle, bu gozlem st-
recine bu gruplarin da eklenmesi ve calisan icin énceden belirlenmis performans
kriterleri cercevesinde egitim ihtiyaclarimin ¢cok kaynakl ve daha objektif olarak

belirlenmesi de diistintilmelidir.

402 OHSAS 18001, kuruluslarin is saghg ve guvenligi risklerini kontrol etmek ve performanslarini gelistirmek amaciyla
Ingiliz Standartlar Enstitiisui (BSI) tarafindan gelistirilen, tim dunyada kabul gormus, risk degerlendirmesi ve
onleyici (proaktif) yaklasim temelli bir standartur. Daha ayrinul bilgi icin bkz.: H. Serdar Sardan, Is Saghg
ve Giuvenliginde Yeni Olusumlar: Risk Degerlendirmesi ve OHSAS 18001, Ankara, Cimento Mustahsilleri
Isverenleri Sendikasi Yayini, No: 16, 2005.
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XIII. Ankete katilan fabrikalarda gerceklestiren egitimlerde kullanilan egitim
yontemlerinden en yaygin kullanimi olanlarin; oryantasyon (% 100,0), anlatim
yontemi (% 93,3), is rotasyonu yoluyla egitim (% 64,4) ile gozlem gezileri ve ziya-
retler (% 60,0) oldugu tespit edilmistir. Ise yeni baslayan calisanlarin fabrikay1 ta-
nimas, isi ile ilgili temel bilgileri 6grenmeleri amaciyla yapilan oryantasyon egiti-
minin calisanlann performanslan tizerinde olumlu etki yapug bircok arastirma ta-
rafindan ortaya konulmustur. Bu noktada ankete katillan tim fabrikalarin oryan-
tasyon strecinin bulunmasi ¢ok olumlu bir gelismedir. Bununla birlikte, ¢cimento
sektortundeki fabrikalarin agirlikli olarak grup sirketleri olmalart nedeni ile, goz-
lem gezileri ve teknik ziyaretler ile is rotasyonunun yaygin kullanimi olan egitim
yontemleri oldugu gorilmektedir. Ayrica, sektor icerisindeki guclu iletisim yapust,
gruplar aras1 gezilerin yapilmasina da imkan vermektedir. Bununla birlikte ankete
katilan fabrikalarin hemen hemen hic kullanmadig egitim yontemlerinden, yetki
devri yoluyla egitim, mentorluk, isletme oyunlar: yontemi ve evrak sepeti yontem-
lerinin de ozellikle yonetici yetistirme amach olarak kullanimi onerilebilir. Ayrica,
teknoloji destekli egitimlerin programlanmasi da egitimlerin etkinligini ve ¢alisan-
larin egitimlerden duydugu memnuniyeti artiracaktir.

XIV. Ankete katilan ttim fabrikalarda duzenlenen egitimlerin etkinliginin de-
gerlendirildigi tespit edilmistir. Egitimlerin ne kadar etkin oldugunu degerlendir-
mede gozlemler (% 86,7) ve anketlerin (% 57,8) en yaygin kullanilan yontemler ol-
dugu gorulmektedir. Bununla birlikte performans degerlendirmenin de egitim et-
kinlik degerlendirmede ¢ok yaygin olmamakla birlikte (% 35,6) kullanildig: tespit
edilmistir. Egitim sonrasinda calisanlarda meydana gelen davranissal degisimin ve
egitimden ogrenilenlerin is davranislarina ne kadar yansidiginin belirlenebilmesin-
de performans degerlendirmenin kullanimi énerilebilir. Calisanlarin davranislarin-
da degisikliklerin meydana gelmesi uzun bir surectir. Bu baglamda, yilda iki ya da
¢ kere gibi kisa araliklarda yapilan performans degerlendirmelerde, ¢alisanin do-
nem icerisinde aldig egitimlerin etkinligi performans kriterlerine gore degerlendi-
rilebilecek ve somut bir sekilde tespit edilebilecektir.

XV. Ankete katilan fabrikalarm salt cogunlugunun (% 51,1) performans deger-
lendirme sonuclarini egitim faaliyetlerinde kullandigi ve performans degerlendir-
meyi egitim faaliyetlerinde kullanan fabrikalarin insan kaynaklar yoneticilerinin
hemen hemen tamaminin (% 95,5) goruslerinin de performans degerlendirme so-
nuclarindan elde edilen verilerin egitim faaliyetlerinin bir girdisi konumunda ol-
mast yoninde oldugu tespit edilmistir. Bununla birlikte, performans degerlendir-
me sonuclarindan egitim faaliyetlerine bir katk: saglamayan fabrikalarin insan kay-
naklar yoneticilerinin de agirlikli olarak bu uygulamanin gerceklestirilmesi yontin-
de gorus bildirdikleri tespit edilmistir (% 71,4).

Stphesiz ki, insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlart planlamirken ve uygu-

lanirken tek bir veri kaynagindan yararlamlmamalidir. Agirhkh olarak karma yon-
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temler kullanilmal ve cesitli kaynaklardan elde edilen veriler incelenerek karar ve-
rilmelidir. Egitim planlamasi da, cesitli kaynaklardan beslenmektedir. Performans
degerlendirme de bu kaynaklardan birisidir. Performans degerlendirme yapmakla
birlikte, bu degerlendirmeden elde ettikleri verileri egitim planlamasinda kullanma-
yan fabrikalarin, anket, gozlem, gorusme gibi yontemlerden yararlanarak egitim ih-
tiyaclarin tespit ettikleri ve egitim etkinlik degerlendirme yaptiklar bulgusuna ula-
silmistir. Performans degerlendirme gibi énemli bir uygulamay: kullanmakla birlik-
te, bunun egitim planlamasinda kullanilmamast, bu isletmelerin performans deger-
lendirme sonucunda elde ettikleri cok énemli verilerden yoksun kalmalarina neden
olacakur. Performans degerlendirmeyi egitim faaliyetlerinde kullanmayan fabrikala-
rin, performans degerlendirmeyi kariyer planlama, tcretlendirme ve isten ¢ikartma
gibi yonetsel kararlarin alinmasi amaciyla kullandig tespit edilmistir. Buradan ha-
reketle, performans degerlendirme sonuclarini egitim faaliyetlerinde kullanmayan
fabrikalarn, performans degerlendirmeyi gerceklestirme amaglarmin ¢alisanlarmin
gelisimi degil, yonetsel kararlarin alinmasi oldugu soylenebilir. Bu fabrikalara, per-
formans degerlendirmeyi de kullandiklar diger yontemleri destekleyici ve o kay-
naklardan elde ettikleri verileri tamamlayici olarak kullanmalar onerilebilir. Boy-
lece, her bir performans kriteri bazinda calisanin gosterdigi performans analiz edi-
lerek, egitim ihtiyaclari ve egitimlerin etkinligi objektif olarak tespit edilebilecektir.

XVL. Anketten elde edilen sonuclar incelendiginde, performans degerlendir-
menin egitim faaliyetlerinde kullaniminin sagladig1 en énemli yararin; calisanlarin
is basarisi ya da basarisizliklarina gore almalari gereken egitimlerin daha objektif
ve bilimsel olarak planlamasi nedeni ile calisanlarin ihtiyaclari olmayan konularda
egitimlere katilmamalar sonucunda gereksiz egitim masraflarimin éniine gecilme-
si ve calisanlann ihtiyaclarina gore egitimlere katilmalari sonucu, egitim faaliyetle-
rinin etkinliginin ve calisanlarin da egitimlerden duyduklari memnuniyetin artma-
st oldugu tespit edilmistir.

XVIIL. Arastirma sonucunda, performans degerlendirme sonuclarini egitim faali-
yetlerinde kullanan fabrikalarin éncelikli kullanim amacinin ¢alisanlarin egitim ih-
tiyaclarinin belirlenmesi oldugu tespit edilmistir (% 95,7). Calisanlarin dénem ice-
risinde aldiklar1 egitimlerin etkinliginin degerlendirilmesi amaci ile de performans
degerlendirmenin kullanildigr goralmustir (% 69,6).

XVIII. Performans degerlendirmeyi egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kulla-
nan (% 79,0) ve kullanmayan (% 71,4) fabrikalarn insan kaynaklar yoneticilerinin
goruslerinin de ¢ok buytik bir oranda kullanilmas: yoniinde oldugu belirlenmistir.
Insan kaynaklart yoneticilerinin bu gortsleri birlikte degerlendirildiginde, perfor-
mans degerlendirmeden elde edilen verilerin, ¢alisanlarin egitim ihtiyaclarinin be-
lirlenmesinde etkin bir sekilde kullamldig ve kullanmayan fabrikalarin insan kay-
naklar yoneticilerinin de kullanilmast gerektigini dusundukleri gortalmustur.

XIX. Performans degerlendirmeyi calisanlarinin aldigi egitimlerin etkinliginin

degerlendirilmesinde kullanan (% 68,7) ve kullanmayan (% 50,0) fabrikalarin in-
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san kaynaklan yoneticilerinin gortslerinin agirlikl olarak kullanilmasi yonunde
oldugu tespit edilmistir. Yontemi kullanan fabrikalarn insan kaynaklar yonetici-
lerinin goruslerinin de ayni paralelde olmasi, yontemin uygulanabilir ve etkin ol-
dugunu gostermektedir.

XX. Calisanlann egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde 6zdegerlendirme yonte-
minin kullandigr gortlmustir (% 40,9). Bu yontemi kullanan ttim fabrikalarn in-
san kaynaklar yoneticileri, calisanin kendi performansini degerlendirmesinin, cali-
sanin gucli ve gelismeye acik yonlerini nasil algiladigini ortaya koyarak egitim ihti-
yacinin belirlenmesinde kullanilabilir bilgiler sundugunu belirtmislerdir. Bu oran,
yapilan uygulamanin son derece tutarh ve giivenilir sonuglar verdigini gostermek-
tedir. Ayrica, gerek performans degerlendirme sonuclarini egitim faaliyetlerinde
kullanmayan (% 71,4), gerekse kullanan ancak 6zdegerlendirme yontemini kullan-
mayan (% 65,4) fabrikalarin insan kaynaklar yoneticilerinin gortslerinin de 6zde-
gerlendirme yonteminin calisanlarin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanil-
mas1 yonunde oldugu tespit edilmistir.

XXI. Calisanlarin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde performans degerlen-
dirme gorusmesinin yaygin bir sekilde kullamldig1 goralmustir (% 77,2). Perfor-
mans degerlendirme gortsmesini, calisanlannin egitim ihtiyaclarinin belirlenme-
sinde kullanan fabrikalarin insan kaynaklar yoneticilerinin tamami, gortisme orta-
minin, egitim ihtiyaclarinin konusulmasi icin ideal bir ortam oldugunu belirtmis-
lerdir. Ayrica, performans degerlendirme sonuclarini egitim ihtiyaclarinin belir-
lenmesinde kullanan, ancak performans degerlendirme goérusmesini bir arac ola-
rak kullanmayan fabrikalarin insan kaynaklar yoneticilerinin de, kullanilmasinin
olumlu sonuclar yaratacagini dusindugu goralmustiur (% 80,0). Performans de-
gerlendirme sonuglarini egitim faaliyetlerinde kullanmayan fabrikalarin insan kay-
naklar yoneticilerinin ise, performans degerlendirme goriismesinin egitim ihtiyag
analizinde kullanilabilirligi yontinde gorece olarak daha dustik oranda inandig tes-
pit edilmistir (% 42,9). Performans degerlendirmeyi egitim ihtiyaclarinin belirlen-
mesinde kullanan fabrikalarin insan kaynaklar1 yoneticilerinin performans deger-
lendirme gortsmesine olan olumlu tutumlari, bu gorasmelerin son derece etkin ve
calisanlarin eksik ve gelisime acik yonlerinin belirlenmesinde kullanilabilir bir yon-
tem oldugunu gostermektedir.

XXII. Cahsanlarin egitim ihtiyaclarinin tespit edilmesinde 360 derece geribildi-
rim yonteminin hicbir fabrikada uygulanmadigi gortlmiistir. Performans deger-
lendirme sonugclarini egitim ihtiyaclanmin belirlenmesinde kullanmayan fabrikala-
rn insan kaynaklar yoneticilerinin bu yontemin uygulanmasi yonindeki gortusa
cok da olumlu olmamakla birlikte (% 44,0), egitim ihtiyac analizinde performans
degerlendirmeyi kullanan fabrikalarin insan kaynaklar1 yoneticilerinin gorece ola-
rak daha olumlu oldugu gorulmustir (% 59,0).

XXIII. Calisanlarin dénem icerisinde aldig1 egitimlerin etkinliginin degerlendi-
rilmesinde 6zdegerlendirme yonteminin kullanildig: tespit edilmistir (% 62,5). Bu
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yontemi kullanan fabrikalarn insan kaynaklari yoneticilerinin tamaminin gortsle-
11, egitim etkinlik degerlendirmesinde calisanin kendi kendini degerlendirmesinin
bir yontem olarak kullanilmast yonundedir. Bu da yapilan uygulamanin son derece
tutarh ve guvenilir sonuclar verdigini gostermektedir. Bununla birlikte performans
degerlendirme sonuclarini egitim faaliyetlerinde kullanmayan (% 42,9) ve kullan-
makla birlikte 6zdegerlendirme yonteminden yararlanmayan (% 50,0) fabrikala-
rin insan kaynaklar yoneticilerinin, bu yontemin uygulanabilirligi ile ilgili agirhkh
olumlu ya da olumsuz goriislerinin olmadig1 tespit edilmistir.

XXIV. Calisanlarin donem icerisinde aldig1 egitimlerin etkinliginin performans
degerlendirme gorusmesinde konusarak analiz eden fabrikalarn oldugu tespit
edilmistir (% 68,7). Bu yontemi kullanan fabrikalarin insan kaynaklar yoneticile-
rinin gortslerinin ise buytk oranda olumlu olmasi (% 86,4) uygulamanin gercek-
ten etkin sonugclar verdigini gostermektedir. Bununla birlikte, performans deger-
lendirme sonuclarini egitim faaliyetlerinde kullanmayan fabrikalarin insan kaynak-
lan yoneticilerinin goruslerinin bu yontemin uygulanabilirligini sorgular bir oran-
da oldugu gorulmustir (% 42,9). Performans degerlendirme sonuclarina bagh ola-
rak calisanlarnin aldiklan egitimlerin is davranislarina ne kadar yansidigini analiz
eden, ancak bu strecte performans degerlendirme gortsmesini kullanmayan fab-
rikalarn insan kaynaklar yoneticilerinin hemen hemen hepsinin gorislerinin bu
yontemin kullanilmasi yontinde oldugu tespit edilmistir (% 90,0).

XXV. Calisanlarnn donem icerisinde aldigt egitimlerin etkinliginin ¢ok kaynak-
11 olarak yani 360 derece geribildirim ile analiz eden fabrikalarin orani oldukca du-
stktur (% 18,8). Ancak, bu fabrikalarin insan kaynaklar yoneticilerinin gorusleri-
nin de sistemin uygulanmasinin etkin sonuclar dogurdugu yontnde oldugu tespit
edilmistir. Performans degerlendirme sonuclarini egitim faaliyetlerinde kullanma-
yan fabrikalarn insan kaynaklari yoneticilerinin goriislerinin ise bu yontemin uy-
gulanabilirligi ile ilgili supheleri oldugunu gostermektedir (% 38,1). Bununla bir-
likte, performans degerlendirme sonuclarina bagli olarak cahisanlarinin aldiklar
egitimlerin is davranislarina ne kadar yansidigini analiz eden fakat bu strecte per-
formans degerlendirme gorusmesini kullanmayan fabrikalarin insan kaynaklar yo-
neticilerinin buytik cogunlugunun goriislerinin bu yontemin kullanilmast yonun-
de oldugu tespit edilmistir (% 84,6).

XXVL Performans degerlendirme sonuclarini egitim faaliyetlerinin bir girdisi
olarak kullanan fabrikalarn insan kaynaklar1 yoneticilerinin sistemden saglanan
yararlar goz onune alindiginda, buyuk cogunlugunun sistemin egitim butcesinin
daha efektif kullanimim sagladigini, egitimlerin etkinliginin ve basarisinin arttigi-
n1 ve calisanlarin “gercek” ihtiyaclarina gore egitimler duzenlendigini dusundiikle-
ri goralmustar (% 71,8). Performans degerlendirme sonuclarini egitim faaliyetle-
rinde kullanmayan fabrikalarin insan kaynaklari yoneticilerinin de sistemin yarar

saglayacagimi dustndukleri tespit edilmistir (% 56,0).
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Gunumitizde insan kaynaklar yonetiminin 6nemi, teknolojik gelismeler, kure-
sellesmenin etkisi, ulusal ve uluslararasi rekabetin yogunlasmast ile daha da artmis-
tir. Yeni tekniklerin uygulanmasi ve yonetim anlayisinda meydana gelen degisme-
ler, yetenekli ve uzman c¢alisanlara daha fazla ihtiyac duyulmasina neden olmustur.
Isletmelerin en énemli unsurunun, organizasyonda yer alan insan kaynaklari oldu-
gu, cogu isletme tarafindan benimsenmis bir goristir. Ge¢miste sadece bir “mali-
yet unsuru” olarak gorilen insan kaynaklarinin; bugin artik organizasyonun ve-
rimliligini artiran ve hedeflerine ulasmasini saglayan en ¢nemli unsur oldugunun
farkina varlmistir.

Calisanlarn islerinde gosterdikleri performansin sistematik ve bilimsel yontem-
lerle degerlendirilmesi ve bunun sonucunda basar ya da basarisizliklar hakkinda
kendilerine geribildirim verilmesi, performans degerlendirmenin temel felsefesini
olusturmaktadir. Bir baska ifadeyle, 6nceden belirlenmis kriter ve standartlara gore
calisanin performansinin degerlendirilmesi, giclu ve gelismeye acik yonleri hak-
kinda calisanlara geribildirim verilmesi, bu sistemin temel amacini olusturmakta-
dir. Ayrica, performans degerlendirme sonucunda elde edilen verilerin, calisanla-
ra iligkin alinacak kararlarda onemli bir “karar destek” fonksiyonu olarak da kulla-
nilmasi gerekmektedir.

Isletmelerde duizenlenen egitim faaliyetleriyle calisanlarin bilgi, beceri ve dav-
ranislarinda istenilen yonde degisiklikler yaratilarak, yetkinliklerinin gelisimi ve
calisanlardan en yiksek duzeyde verim alinmas: saglanabilir. Egitim, calisanlann
potansiyellerini ortaya ¢ikartmalarini ve organizasyona olan katkilarinin artmasini
saglar. Bilgi cagini yasadigimiz bugun ki ortamda, ise alim stirecinde ne kadar basa-
1l bir tercih yapilirsa yapilsin, ne kadar yetkin kisiler ise alimirsa alinsin, hizla de-
gisen sartlar nedeni ile calisanlarin surekli olarak egitilmeleri ve bu degisime ayak
uydurmalan gerekmektedir.

Performans degerlendirme insan kaynaklar1 yonetiminin hemen hemen tum
fonksiyonlar ile etkilesim halindedir. Performans degerlendirme sonuclarnin kul-
lanildigr alanlardan birisi de egitim planlamasidir. Performans degerlendirme ve
egitim iligkisine bakildiginda, performans degerlendirme sonucunda calisanlarin
egitim ihtiyaclarinin tespit edildigi ve egitim faaliyetlerinin etkinliginin degerlen-
dirildigi gorulmektedir. Yani, performans degerlendirmeden elde edilen “cikular”,
egitim surecinin bir “girdisi” olmaktadir.
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Isletmelerde performans degerlendirme uygulamalar ile calisanlarin perfor-
manslarna iliskin degerlendirmelerde bulunularak kendilerine geribildirim veril-
mektedir. Bundaki amag, calisanlarin performanslarinin ve igletmeye olan katkila-
rinin artirilmasidir. Ayni sekilde, egitim faaliyetlerinin de temel amact; calisanlarin
bilgi, beceri ve davranislarinin istenilen yonde gelisimini saglayarak performansla-
rinin ve isletmeye olan katkilarinin artirllmasidir. Bu acidan bakildiginda, perfor-
mans degerlendirme ve egitim faaliyetleri arasinda guclu bir bag oldugu ve ortak
amaclara ulasmay1 hedefledikleri gorulmektedir.

Performans degerlendirme sonuclarnin egitim faaliyetlerindeki en yaygin kul-
lanimi egitim planlamasinin ilk basamag) olan egitim ihtiyaclarinin belirlenmesidir.
Insan kaynaklar1 yonetiminin temelinde yer alan, “dogru ise, dogru kisi” yaklasi-
minda oldugu gibi, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde de, “dogru egitime, dogru
kisi” yaklasimi ile hareket edilmelidir. Bu da, calisanlann “gercek” ihtiyaclara gore
egitimlerin planlanmasini, egitimlerin etkinliginin maksimum seviyeye ¢itkmasin
ve calisanlarin egitimden duyduklart memnuniyetin artmasini saglayarak, isletme
kaynaklarinin daha verimli kullanilmasina neden olacaktir.

Calisanlann egitim ihtiyaclarnin belirlenmesi sonucunda diizenlenen egitim-
lerin ne kadar etkin oldugu da incelenmelidir. Bu stirecte, performans degerlen-
dirme kullanilarak calisanlarin egitimde 6grendiklerinin is davranislarina ne kadar
yansidig1 belirlenebilir. Kirkpatrick'in egitim etkinlik degerlendirmesi i¢in onerdi-
gi dort basamakli modelin ikinci basamagi olan “0grenmenin degerlendirilmesi” ve
ucinct basamag olan “davranislarin degerlendirilmesi’nde, performans degerlen-
dirmeden elde edilen veriler kullamilabilecektir. Calisanlarda davranissal degisim-
lerinin saglanmast zor ve uzun bir strectir. Bu baglamda, ozellikle uzun donemli
olarak yapilan egitim etkinlik degerlendirmelerinde performans degerlendirmenin
kullanimi ¢ok yararli sonuclar verecektir.

Performans degerlendirme sonuclarnin egitim faaliyetlerinde kullanilabilme-
si i¢in oncelikle calisanlarin performanslarinin objektif olarak belirlenmis kriterle-
re gore degerlendirilmesi ve bilgi, beceri, tutum ve davranislari, yani yeterliligi ile
kendilerinden beklenilen performansin karsilastinlmasi gerekmektedir. Belirlenen
fark analiz edilerek performans yetersizliginin calisanlarin egitim ihtiyacindan mu,
yoksa egitimle ¢ozulemeyecek bazi sorunlardan mi kaynaklandigi incelenmelidir.
Eger performans yetersizligi egitim ile ¢coziilebilecek nitelikte ise, bu durum egitim
ihtiyacini ortaya ¢ikaracak ve bu baglamda, calisanlarin yetersizligini giderecek ko-
nularda egitimler planlanabilecektir. Calisanlarin aldig: egitimlerin ne kadar etkin
oldugu ve is davranislarina ne kadar yansidigi da, egitim sonrasinda yapilacak per-
formans degerlendirmede ortaya konabilecektir.

Bu strecte, sadece calisanlarin yoneticisi tarafindan yapilacak performans de-
gerlendirme, gerek egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi, gerekse egitimlerin etkinligi-
nin degerlendirmede yetersiz kalacaktir. Bu baglamda calismada o6nerilen, perfor-
mans degerlendirme formunda dizenlemeler yapilmasi, 360 derece geribildirim,
ozdegerlendirme ve performans degerlendirme gortismesinin kullaniminin nasil
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olacagi teorik olarak ortaya konmus ve cimento sektortnde yapilan bir alan arastir-
masl ile uygulanabilirligi incelenmistir.

Performans degerlendirmenin egitim planlamasinda kullanilabilmesi icin oncelik-
le degerlendirme formunda bazi diizenlemeler yapilmas: gerekmektedir. Bu baglam-
da, performans degerlendirme formu tizerinde, calisanin performansinin degerlendi-
rildigi her bir kritere iliskin egitim ihtiyacinin ve aldig egitimlerin etkinliginin deger-
lendirilebilecegi bir bolum olabilecegi gibi, genel olarak bu degerlendirmelerin yapila-
bilecegi bir boltum de olabilir. Ancak, bu bolumtin genel olmasindan ziyade, calisanin
performansinin degerlendirildigi her bir kriterin yanina egitim ile ilgili dustncelerin
yazilabilecegi bir boltimin olmasimin, daha somut tespitlerde bulunulmasi noktasinda
daha fazla katk: saglayacag dustuniilmektedir. Ayrica, calisanlarm performanslarinin
degerlendirilmesinde kullanilan hedeflere gore yonetim ve yetkinlik bazh performans
degerlendirme yontemleri, hem calisanlardan beklenen hedeflere ne kadar ulastiklari-
nin degerlendirilmesinde, hem de bu hedeflere nasil ulastiklannin degerlendirilmesin-
de kullanilarak, cahisanlarn egitim ihtiyaclarmin belirlenmesine ve egitimlerin etkinli-
ginin degerlendirilmesine katkida bulunacak veriler saglayacaktr.

Performans degerlendirme formunda yapilacak duzenlemeler ile birlikte calisa-
nin performansina iliskin sadece yoneticilerin degil calisanin is arkadaglarinin, ast-
larinin ve musterilerin de geribildirim vermesi, calisanin egitim planlamasinda kul-
lanilabilir veriler elde edilmesinde son derece olumu etki yapacaktir. Yapilan bu
cok yonlu degerlendirme ile calisanin performansi ¢cok boyutlu ve ¢ok farkh goz-
ler tarafindan degerlendirilecek ve geribildirimde bulunulacakur. Bu geribildirim
ile calisanin gucli ve gelisime acik yonleri ortaya cikacak, bu paralelde egitim ihti-
yaclar tespit edilecek ve calisanin donem icerisinde aldigi egitimlerin ne derece et-
kin oldugu analiz edilebilecektir.

Ozdegerlendirme, yani ¢alisanin kendi performansim degerlendirmesi 360 de-
rece geribildirim sistemi icerisinde yer almakla birlikte, cogu kaynakta ayr bir de-
gerlendirme yontemi olarak da kabul edilmektedir. 360 derece geribildirim siste-
minin kurulmasindaki zorluklar nedeni ile ayn bir stire¢ olarak dusuntilebilecek
olan ozdegerlendirme yontemi de, egitim ihtiyac analizinde ve egitimlerin ne ka-
dar etkin oldugunun degerlendirmesinde kullanilabilecek yararh bilgiler sunarken,
bu bilgiler strecin gecerliliginin ve guvenilirliginin artmasina da katk: yapacaktir.

Calisanin performansinin yoneticisi tarafindan, ya da ¢ok kaynakh (360 dere-
ce) olarak degerlendirilmesi sonucunda elde edilen veriler, calisanla paylasilmali-
dir. Calisana performansi ile ilgili geribildirim verilmesi, performans degerlendir-
me sisteminin ve dolayisiyla performans degerlendirme sonuclarinin egitim planla-
masinda kullanilmasinin en énemli ve “olmazsa olmaz” asamasini olusturmaktadir.
Bu baglamda yapilacak performans degerlendirme goriismesi, geribildirimin veril-
mesi, yani ¢alisana gostermis oldugu performansa iliskin “ayna tutulmasi” nokta-
sinda son derece 6énemli bir aractir.

Calisanin performansinin degerlendirilmesi sonrasinda, yoneticisi ile yaptig
performans degerlendirme gortismesi, degerlendirmenin anlam bulmasini saglaya-
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caktir. Bu goriisme, calisanin giiclu ve gelisime acik yonlerinin karsilikli olarak tar-
tisilmas ve calisanin egitim planlamasina iliskin konularn konusulabilecegi ideal
bir ortam yaratmaktadir. Calisanin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi ve c¢alisanin
aldig1 egitimlerin is davranislarina ne kadar yansidiginin degerlendirilmesinde per-
formans degerlendirme goriismesi etkin bir ara¢ olarak kullanilabilecektir.

Performans degerlendirme sonuglarinin egitim planlamasinda kullanimina ilis-
kin olusturulan teorik cercevenin uygulanabilirligi de énemli bir konudur. Bu bag-
lamda, ¢imento sektorunde anket yontemi kullanarak verilerin toplandig bir alan
arastirmast yapilmis ve 6ncelikle performans degerlendirme ve hizmet ici egitim fa-
aliyetlerine iliskin sektordeki uygulamalar tespit edilmis ve sonrasinda performans
degerlendirme sonuclarimin hizmet ici egitim faaliyetlerindeki kullanim: ve insan
kaynaklar yoneticilerinin bu uygulamalara iliskin gortsleri incelenmistir.

Arastirma sonuglari, calismanin dordunci bolumunde ayrintili bir sekilde agik-
lanmis ve yorumlanmistir. Bu sonuglardan, performans degerlendirme ve hizmet
ici egitim faaliyetlerine iliskin uygulamalara burada yer verilmeyecek; calismanin
temel amacini olusturan performans degerlendirme sonuclarinin hizmet ici egitim
faaliyetlerindeki kullanimina iliskin uygulamalar ve insan kaynaklar yoneticilerin
goruslerine 6zetle yer verilecektir.

Yapilan arastirmada, calisanlarin egitim ihtiyaclarinin tespit edilmesinde per-
formans degerlendirmenin gorece olarak sik kullanimi oldugu, egitim etkinlik de-
gerlendirmenin de kullaniminin bulundugu bulgusuna ulasilmistir. Ayrica, insan
kaynaklar yoneticilerinin goriislerinin de egitim ihtiyac analizinde performans de-
gerlendirmenin kullanimi yontunde son derece olumlu olmasina ragmen, egiti-
min etkinliginin degerlendirilmesi icin gorece olarak olumlu oldugu goralmustur.
Ozellikle egitim ihtiyac analizinde performans degerlendirmeyi kullanan fabrikala-
rin insan kaynaklar yoneticilerinin gortslerinin son derece olumlu olmasi, bu yon-
temin uygulanabilirligi noktasinda énemli bir ipucu vermektedir.

Egitim ihtiyac analizinde ve egitimin etkinliginin degerlendirilmesinde perfor-
mans degerlendirmenin kullanimi, egitim planlamasinin daha objektif ve bilim-
sel esaslara gore yapilmasini saglayacaktir. Bu da, egitim maliyetlerinin azalmasini,
egitimlerin etkinliginin ve calisanlarin egitimden duyduklart memnuniyetin artma-
sin1 saglayacaktir.

Egitim planlamasinda 360 derece geribildirim yonteminin hemen hemen hic
kullanilmadigy tespit edilmistir. Bununla birlikte egitim ihtiyaclarinin belirlenme-
sinde bu yontemin kullanimi icin insan kaynaklar1 yoneticilerinin goruslerinin de
cok olumlu olmadig tespit edilmistir. Ancak, egitim etkinlik degerlendirme icin
daha olumlu gorisler bulunmaktadir.

Teorik olarak da aciklandigr gibi, cok kaynakli geribildirim sisteminin kurul-
mas1 ve uygulanmasi kolay degildir. Ancak, yapilan bir ¢ok arastirma bu yéntem-
den elde edilen sonuglarin tutarli ve giivenilir veriler sundugunu ortaya koymus-
tur. Bu yontemin uygulanabilirliginin en onemli sarti 6rgat kulttrinan, boylesi-
ne ¢ok kaynaktan geribildirim alinabilmesine imkan vermesidir. Orgut kilturantn
olusumunda en onemli unsur yoneticilerdir. Bu baglamda, yonetimin bu yonte-
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min uygulanabilirligini gorebilmesi icin, oncelikle fabrikada bir departmanda (ter-
cihen insan kaynaklar1 departmani) pilot uygulama yapilmasi ve sonuclarin hem
yonetimle hem de diger calisanlarla paylasilarak uygulanabilirliginin ortaya kon-
masl Onerilebilir. Yoneticilerin calisanlar tarafindan degerlendirilmesi de ozellik-
le sistemin kurulus asamalarinda bazi sorunlar dogurabilecektir. Bu nedenle, siste-
min kurulus asamasinda yoneticilerin astlan tarafindan degerlendirilmesi yapilma-
yarak, sisteme olan inancin saglanmasi ve yoneticilerin de performanslarinin astla-
11 tarafindan degerlendirilmesinin kendi eksik yonlerini gorebilmeleri icin bir firsat
olduguna inanmalarindan sonra uygulanmasi énerilebilir.

Egitim planlamasinda 6zdegerlendirme, yani calisanin kendi performansini de-
gerlendirmesinin kullaniminin yaygin oldugu tespit edilmistir. Ayrica, bu yonte-
min gerek egitim ihtiyac analizinde, gerekse egitimin etkinliginin degerlendirilme-
sinde kullanilmas: yontunde insan kaynaklar yoneticilerinin gortslerinin son de-
rece olumlu oldugu bulgusuna ulasilmistir. Bu yontemin kullanilmasi, calisanla-
rin da performans degerlendirme stirecine daha aktif katilimini saglayarak sisteme
olan gtivenini ve baglihgini artirarak, performans degerlendirme sonuclarimin ka-
bul edilebilirligini ve guvenilirligini yukseltecektir.

Ozdegerlendirme yontemi yoneticilere, cahisanin kendisini nasil gordigiine ve
eksikliklerini nasil tanimladigina yani, kendi giiclii ve gelismeye acik yonlerini na-
sil algiladigina iliskin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanilabilir bilgiler
sunar. Ayrica, calisanin katuldig egitimler sonrasinda 6grendigi bilgilerin is davra-
nislarina ne kadar yansidiginin, yani egitimlerin ne kadar etkin oldugunun belir-
lenmesinde de 6zdegerlendirme bir arag olarak kullamilabilir.

Ayrica, bu yontemin uygulanabilirliginin ¢cok da zor olmayacag: dustinilmek-
tedir. Mevcut performans degerlendirme sistemi icerisinde yer alan performans de-
gerlendirme formu tuzerinden calisanin da kendi performansini degerlendirmesi
ve performans degerlendirme gorusmesinde bu degerlendirmeyi yoneticisi ile tar-
tismast, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi ve egitim faaliyetlerinin etkinliginin de-
gerlendirilmesinde kullanilabilecektir. Bu baglamda, egitim planlamasinda calisa-
nin kendi kendini degerlendirmesinin (¢zdegerlendirme) bir arac olarak kullanil-
mast onerilebilir.

Yapilan arastirmalar, performans degerlendirme stirecinde ¢zdegerlendirme ve
360 derece geribildirim yontemlerinin kullanimindan elde edilen sonuclarin tcret,
kariyer planlama, odullendirme gibi yonetsel kararlarda kullanilmasi durumun-
da, degerleyicilerin stubjektif degerlendirmelerde bulunduklarini gésterirken, de-
gerlendirme sonugclarinin bireysel gelisim plani, egitim ihtiyac analizi gibi calisa-
nin gelisimine iliskin planlamalarda kullanilmasi durumunda ise degerleyicilerin
objektif bir degerlendirme yaptiklarini ve bu nedenle daha dogru sonuclar ¢iktigini
ortaya koymaktadir. Bu baglamda, 360 derece geribildirim ve 6zdegerlendirmeden
elde edilen verilerin, ¢calisanlarn tcret artglarnin belirlenmesi ya da terfi kararla-
rinin alinmasindan ¢ok, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi, bireysel gelisim plani ve
egitim etkinlik degerlendirme gibi gelisimsel konulara iliskin “karar destegi” olarak
kullanilmasi onerilebilir.
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Egitim planlamasinda performans degerlendirme gorusmesinin kullanimi, di-
ger yontemlere gore gorece olarak ¢cok daha yaygindir. Uygulamada yer almakla bir-
likte, insan kaynaklar yoneticilerinin goruslerinin de bu yontemin kullanilmasi yo-
nunde son derece olumlu oldugu tespit edilmistir. Ayrica, performans degerlendir-
me gorismesini egitim planlamasinda kullanan fabrikalarin insan kaynaklar yone-
ticilerinin hemen hemen tamaminin gortslerinin de kullanilmasi yontnde olmast,
bu yontemin etkin sonugclar verdigini ve uygulanabilir oldugunu gostermektedir.

Performans degerlendirme gortismesi, calisanlarin egitim ihtiyaclanmin tes-
pit edilmesi ve egitimlerin etkinliginin degerlendirilmesi i¢in ideal bir ortam olus-
turmaktadir. Performans degerlendirme formu tizerinden calisanin her bir perfor-
mans kriteri bazindaki yeterliligi karsilikli olarak yonetici ve calisan tarafindan ko-
nusularak calisanin hangi alanlarda eksikleri oldugu tespit edilerek buna uygun
egitimler planlanabilir ve donem icerisinde aldig1 egitimlerin ne kadar etkin oldugu
ve amacina ulasug belirlenebilir. Ozellikle egitim sonrasinda meydana gelen olum-
lu ya da olumsuz farkin, egitimle iliskisinin kurulmasinda, ¢alisanla yapilan gorts-
me ve bu baglamda calisandan alinan geribildirimin de etkisi goz éntnde tutulma-
lidir. Performans degerlendirme gorusmesinin, performans degerlendirme sistemi-
nin merkezinde oldugu ve ¢alisana olumlu ya da olumsuz geribildirim verilmesi ve
egitim planlamasinda kullanilabilir verilere ulasilabilmesi i¢in mutlaka kullanilma-
st onerilmektedir.

Unli yonetim bilimci Peter Drucker'n “slcemediginiz seyi yonetemezsiniz”
sozu performans degerlendirme uygulamalarinin amacini ve énemini 6zetleyen bir
sozdir. Performans degerlendirme sistemi icerisinde geribildirimin éneminin vur-
gulanmasi i¢in ise “6lcemediginiz seyi yonetemezsiniz, geribildirimsiz gelistiremez-
siniz” s6zil benimsenmeli ve sistem bu yaklasima gore diizenlenmelidir.

Performans degerlendirme sisteminin kurulmasi, ya da kurulu olan sistemin
egitim faaliyetlerinde kullanilabilecek sekilde revize edilmesinde tst yonetimin
destegi ve insan kaynaklari departmaninda calisanlarin yetkin olmasi en onemli
konudur. Bununla birlikte, yonetimin destegi calisanlarin da sisteme olan guven-
lerinin artmasini ve destegini beraberinde getirecektir. Ancak yine de, sisteme olan
guven zaman icerisinde artacaktir ve bu da kulttirel degisimi gerektiren bir stirectir.
Kultarel degisim gerek toplumsal olcekte, gerekse bir isletme olgeginde olsun ko-
lay degildir. Bu stirecte, tst yonetimin destegi ve adanmishg kilit rol oynayacakuir.

Performans degerlendirme sonuclarinin hizmet ici egitim faaliyetlerindeki kul-
lanimimin nasil olduguna iliskin olusturulan teorik cerceve ve cimento sektorun-
de yapilan alan arastirmasi, insan kaynaklar yoénetiminin bu iki ¢énemli fonksiyo-
nunun birbirlerini tamamlayici bir sekilde ilerlemesi gerektigini gostermektedir.

Sonug olarak, egitim faaliyetlerinin etkinliginin ve calisanlarin egitimlerden
duyduklart memnuniyetin artirllmasinda, gereksiz egitim maliyetlerinin onune ge-
cilmesinde ve egitim programlarinin objektif kriterlere gore olusturulmasinda per-
formans degerlendirmenin kullaniminin, insan kaynaklarinin egitimi ve gelistiril-

mesine son derecede 6nemli katkida bulunacag: degerlendirilmektedir.
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EK 1: VERI TOPLAMA ARACI

CIMENTO ENDUSTRISI ISVERENLERI SENDIKASI £

Kuleli Sokak No: 14 G.O.P. 06700 Ankara « Tel: (312) 447 2025 « Faks: (312) 447 8517 « http://www.ceis.org.tr « e-mail: genel@ceis.org.tr

TUM GENEL MUDURLER

No. 0507 Ankara, 15.06.2009

GUnimuzin rekabetgi ortaminda, isletmelerin basarili olabilmeleri ve ayakta
kalabilmeleri gittikce zorlagsmaktadir. Bu noktada, ¢alisanlarina, bir diger deyisle insan
kaynaklarina de@er veren, onlarin gelisimlerini &nemseyen isletmelerin bir adim 6ne
ciktiklari ve rekabetgi Gstinliklerini artirdigr gérilmektedir.

Calisanlarin, sadece bir maliyet unsuru degil, isletmelerin tim faaliyetlerini
y6nlendiren ve etkileyen bir unsur olarak degerlendiriimesi ve gelistirilmesi gereken bir
kaynak niteliginde gorildigl isletmelerde, cgalisanlarin performanslari  bilimsel
yontemlerle sistematik olarak élglilmekte ve bu paralelde ihtiyaclarina uygun egitimler
planlanmaktadir.

Sendikamizca, “Performans Degerlendirme Sonuclarinin Hizmet ici Egitim
Faaliyetlerindeki Kullanimi” konulu bir arastirma yapilmaktadir. Bu arastirmada,
sektdérimuzdeki uygulamalar ve insan kaynaklari yoneticilerinin géruslerine ihtiyag
duyulmaktadir.

Yazimiz ekinde takdim edilen anket formunda, fabrikanizdaki performans
degerlendirme ve hizmet ici egitim uygulamalari ile insan kaynaklarindan sorumliu
yoneticinizin gorUslerini aciklamasi beklenmektedir. S6z konusu anketten elde
edilecek veriler, fabrika isimleri zikredilmeksizin degerlendirilecek (fabrika bazinda
degil, bir bittin olarak) ve istatistiksel analizlerde kullanilacaktir.

Bu itibarla, doldurulan anket formunun en ge¢ 19 Haziran 2009 Cuma giinii mesai

saati bitimine kadar posta, faks veya e-posta yoluyla Sendikamiza gdénderilmesini
dilerim.

Saygilarimla,

_ CIMENTO ENDUSTRISI
ISVERENLERI SENDIKASI

Av. Sancar BAYAZIT

GENEL SEKRETER
Eki: Anket Formu
YY
Sendikamiz Tirkiye Isveren Sendikalari Konfederasyonu (TISK) Sendikamiz OHSAS 18001 Belgelidir. i
Uyesidir. 6

Sendikamiz 12 Kasim 2007 tarihinde Kiresel likeler Sézlesmesi'ni (Global Compact) imzalamistir.
OHS 90673



PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUGLARININ HiZMET i¢i EGITIM
FAALiYETLE"RiI_\!DEKi KULLANIMI:
CIMENTO SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA

* BU ARASTIRMADA, FABRIKANIZDA UYGULANMAKTA OLAN PERFORMANS DEGERLENDIRME UYGULAMALARI VE HiZMET iCi EGIiTiIM FAALIYETLERI iLE BU iKi
UYGULAMANIN ETKILESiMi ORTAYA KOYULMAYA CALISILACAKTIR.

* ANKETIN FABRIKANIZIN INSAN KAYNAKLARINDAN SORUMLU YONETICISI TARAFINDAN DOLDURULMASI BEKLENMEKTEDIR.
* GRUP SIRKETLERININ HER BIR FABRIKASINDA PERFORMANS DEGERLENDIRME VE HIZMET iGi EGITIM FAALIYETLERINE ILISKIN YAPILAN UYGULAMALAR AYNI

OLABILECEKTIR. ANCAK, ANKETIN SON KISMINDA FABRIKA INSAN KAYNAKLARI SORUMLUSUNUN GORUSLERININ ARASTIRILDIGI BiR KISIM BULUNMAKTADIR.
BU NEDENLE, GRUP SIRKETLERININ HER BIR FABRIKASININ ANKETi CEVAPLAMASI BEKL ENMEKTEDIR.

I. DEMOGRAFIK OZELLIKLER

FABRIKAYA iLiSKIN BILGILER:

1. Fabrikanin adi:
2. Fabrikanizin toplam kadrolu galisan sayisi:
()1-49 () 50-149 () 150-199 () 200-299 () 300+

3. Fabrikanin ortaklik durumu:

()% 100 Yerli sermaye () % 100 Yabanci sermaye () Yerli-Yabanci sermaye ortakligi

ANKETi DOLDURAN KiSIYE ILISKIN BILGILER:
4. Yas grubunuz:

( )20-25 ()26-30 ()31-35 () 36-40 ()41-50 ( )51+

5. Cinsiyetiniz:

() Kadin () Erkek

6. Mevcut gorevinizde galisma sureniz:

() 1yldanaz ( )1-5ylarast ( )6-10ylarasi ( )11-15yilarast ( )16yl ve lzeri

7. Fabrikanizdaki toplam calisma sireniz:

( )1yldanaz ( )1-5ylarasi ( )6-10yilarasi ( )11-15ylarasi ( )16yl ve lzeri
8. Egitim diizeyiniz:

( )Lisevedengi ( )Onlisans ( )Lisans ( ) Yikseklisans () Doktora
9. Gérev unvaniniz:

() Direktor () Maddr / Muddr Yrd. () Sef/Sorumlu

() Uzman/Uzman Yrd. () Memur

ANKETIN I - lll VE IV. BOLUMLERINi CEVAPLARKEN, "OLMAS| GEREKENi" DEGIL, "MEVCUT UYGULAMALARINIZI" DiKKATE ALINIZ.

Il. PERFORMANS DEGERLENDIRMEYE ILISKIN SORULAR

10. Fabrikanizda performans degerlendirme uygulaniyor mu? (Cevabiniz evet ise, 12. soruya geciniz)
() Evet () Hayir

11. Fabrikanizda performans degerlendirme uygulanmiyor ise bunun nedeni nedir? (Birden fazla segenegi isaretleyebilirsiniz)
() Sistemin yliksek maliyetli olmasi
() Fabrikanin yeni kurulmus olmasi
() Kurum kultGrantn uygun olmamasi
() Degerlendirme sonucunda higbir seyin degismeyeceginin distinilmesi
() Ust yonetimin gereksiz gérmesi
() Yénetimin genel degerlendirmesinin yeterli goriilmesi
() Zaman alici olmasi
() Sistemi kuracak personelin yeterli uzmanlikta olmamasi
() Diger (lttfen agiklayiniz)

FABRIKANIZDA PERFORMANS DEGERLENDIRME UYGULANMIYORSA 12 - 22 ARAS| SORULARI BOS BIRAKARAK, 23. SORUDAN ANKETE DEVAM EDINiz.




12. Fabrikanizda uygulanan performans degerlendirmenin sonuglarinin kullanildigi alan/alanlar nelerdir? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)

) Ucretlendirme

) Kariyer planlama

) Insan kaynaklari planlamasi

) Is tasarimi (Is rotasyonu, is zenginlestirme vb.)
) Egitim faaliyetleri

) Motivasyon

) Isten ¢ikartma

13. Fabrikanizda uygulanan performans degerlendirmede hangi kriterleri baz aliniyor? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
() Kisisel 6zellikler
() Gorevin gerektirdigi davranissal 6zellikler
() Hedef ve sonuglar

14. Fabrikanizdaki galisanlarin performansini kim ya da kimler degerlendiriyor? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
() Calisanin ilk derece yoneticisi

() Calisanin ikinci derece yéneticisi

() Galisanin kendini degerlendirmesi

() Astlarin degerlendirmesi

() Calisanla ayni seviyedeki is arkadaslari

() Misteriler

15. Fabrikanizda performans degerlendirme 1 yil icerisinde kag kere yapiimaktadir?
() 1kere
()2kere
() 3kere
() 4kere ve daha fazla

16. Fabrikanizdaki ¢alisanlarin performanslari hangi yontem/yéntemlerle degerlendiriliyor? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
() Siralama yéntemi
() ikili kargilagtirma ydntemi
() Zorunlu dagiim yéntemi
() Serbest anlatim (kompozisyon) yontemi
() Grafik derecelendirme yontemi
() Kritik olay yontemi

() Kontrol listesi yontemi

() Davranigsal degerlendirme skalalari

() Degerlendirme merkezleri

() Hedeflere gére yonetim

() 360 derece degerlendirme

() Yetkinlik bazli performans degerlendirme

17. Performans degerlendirme sonuglari ¢alisanlara bildiriliyor mu? (Cevabiniz "hayir" ise, 19. soruya geginiz)
() Evet () Hayrr

18. Performans degerlendirme sonuglari ¢alisanlara nasil bildiriliyor?
() Resmi bir yazi ile () Kargilikli gérisme ile

19. Performans degerlendirme sonugclari ¢alisanlara bildirilmiyor ise nedenini kisaca agiklayiniz.

20. Performans degerlendirme goriismelerinde hangi konular gorisulilyor?
() Galisanin fiili performansinin performans standartlarina gére degerlendirilmesi
) CGalisanin gucli ve gelismeye acik yonleri
) Calisanin egitm ihtiyaglari
) Fiili performansin performans standartlarinin altinda kalmasinin nedenleri ve ¢éziimleri
) Ucret, prim, ikramiye vb.
) Calisanin kariyer planlamasi (Terfi, yedekleme vb.)
) Galisanin bireysel geligim plani
) Calisan icin is rotasyonu, is zenginlestirme gibi uygulamalarin gerceklestirime geregi
) Dénem icerisinde calisanin aldigi egitimlerin etkinligi

21. Fiili performans sonuglari, performans standartlarinin altinda kalan ¢alisanlara ne tir uygulamalar yapiyorsunuz? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
() Calisana yetersiz oldugu alanlarda egitimler planlanir.
() Galisan is rotasyonuna tabi tutulur.
() Galisan ticret artisi alma hakkini kaybeder.
() Yetersizliklerin egitimden kaynakli olup olmadig analiz edilir.
(

) Calisan isten gikartilir.
22. Fiili performans sonuglari, performans standartlarina ulasan ya da asan galisanlara ne tir uygulamalar yapilmaktadir? (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)
() Ucret artigi yapilir.

) Odiillendirme olarak galisana egitimler planlanir (e-mba vb.).

(
() Calisanin gérevindeki yetki ve sorumluluklari artirilir.
() Calisan terfi ettirilir.

(

) Galisanin bir {ist pozisyona yiikselebilmesi igin gereken egitimler planlanir.




Ill. HiZMET iCi EGITIM FAALIYETLERINE ILISKIN SORULAR

23. Fabrikanizdaki calisanlara yonelik egitim faaliyetleri diizenleniyor mu? (Cevabiniz "evet" ise. 25. soruya geginiz)
() Evet () Hayr

24. Fabrikanizda egitim faaliyetleri diizenlenmiyor ise bunun nedeni nedir? Kisaca agiklayiniz.

FABRIKANIZDA HIZMET iCI EGITIM UYGULANMIYORSA 25 - 33 ARASI SORULARI BOS BIRAKARAK 40. SORUDAN ANKETE DEVAM EDINIZ.

25. Fabrikanizdaki egitim faaliyetleri, hangi amaglara ulasmak igin diizenleniyor? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
) Galisanlarin performanslarini artirmak

) Is kazalarini azaltmak ve is sagligi ve giivenligi bilincini yerlestirmek

) Uretilen malin kalitesini artirmak

) Musteri sikayetlerini azaltmak

) Isgiicti devir oranini azaltmak

) Galiganlarin bilgi ve beceri diizeylerini artirmak

) Galisanlardan beklenilen davranigsal 6zelliklerin gelisimini saglamak

) Galisanlarin kisisel gelisimlerini saglamak

26. Ust ydnetimce onaylanmis ve tiim galisanlar tarafindan bilinen bir egitim politikaniz var mi?
() Evet () Hayr

27. Fabrikanizda bir egitim politikaniz yok ise, bunun nedeni nedir. Kisaca agiklayiniz.

28. Galisanlarinizin katildiklari egitimler nerede ve kim tarafindan gergeklestiriimektedir? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
() Isbasinda ve kendi calisanlarimiz tarafindan
() Isbaginda ve isletme digindan uzmanlar/danigsmanlar tarafindan
() Is diginda ve kendi calisanlarimiz tarafindan
() Is diginda ve igletme digindan uzmanlar/danismanlar tarafindan

29. Fabrikanizdaki ¢alisanlarin egitim ihtiyaglari nasil belirleniyor? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
) Performans degerlendirme sonugclari ile

) Calisanlara uygulanan gesitli anketler ile

) Calisanlarla amirlerinin yaptiklari gérismeler ile

) Galisanlara uygulanan testler ile

) Galisanlarin amirleri tarafindan isbasinda gézlemlenmesi ile

) Egitim kurulunda gérustlerek

30. Fabrikanizca gergeklestirilen egitimlerde hangi yéntemler kullaniliyor? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
() Oryantasyon () Anlatim yéntemi
() Yonetici gozetiminde egitim () Grup tartismalari
() Kogluk () Isletme oyunlar ydntemi
() Mentorluk () Evrak sepeti yontemi
() Stajve ciraklik () Ornek olay yontemi
() Is rotasyonu yoluyla egitim () Rol oynama yontemi
() Yetki devri yoluyla egitim () Duyarlilik Egitimi (T-Gruplari)
() Gosteri yontemi () Simulasyonlar
() Proje ve komitelerde gorev alma () Gozlem gezileri ve ziyaretler
( (

) E - egitim ) Bilgisayar destekli egitim

31. Duizenlenen egitimlerin etkinligini degerlendiriyor musunuz? (Cevabiniz "evet" ise, 33. soruya geciniz)
() Evet () Hayr

32. Diizenlenen egitimlerin etkinligini degerlendirmiyorsaniz, bunun nedenini kisaca belirtiniz.

33. Diizenlenen egitimlerin etkinligi hangi yontemlerle degerlendiriliyor? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
) Deney-kontrol gruplari ile

) Performans degerlendirme ile (Onceki-sonraki performans degerlendirme)

) Sinav ve testler

) Anketler

) Gortismeler

) Gozlemler




PERFORMANS DEGERLENDIRME VE HIZMET ICl EGITIM FAALIYETLERINDEN SADECE BIRINI GERCEKLESTIREN FABRIKALAR,
40. SORUDAN ANKETE DEVAM EDECEKLERDIR.

IV. PERFORMANS DEGERLENDIRME VE HIZMET iCi EGITIM FAALIYETLERI ARASINDAKI ILiSKi

BU BOLUMU HEM PERFORMANS DEGERLENDIRME HEM DE HIZMET iCl EGITiM FAALIYETLERINI GERCEKLESTIREN FABRIKALAR CEVAPLANDIRACAKLARDIR.

34. Performans degerlendirme sonuglarini egitim faaliyetlerinde kullaniyor musunuz? (Cevabiniz "evet" ise 36. soruya geginiz)
() Evet () Hayr

35. Performans degerlendirme sonuglarinin egitim faaliyetlerinde kullaniimamasinin sebebi/sebepleri nedir? (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)
) Performans degerlendirme sadece Ucret, terfi gibi ydnetsel kararlarin alinmasinda kullaniliyor.

) Fabrikamizdaki performans degerlendirme sistemi egitim faaliyetlerinde kullanima uygun degil.

) Egitim ihtiyac analizinde ve egitimlerin etkinliklerinin degerlendiriimesinde, performans degerlendirme yerine farkli yéntemler (anket, gértisme vb.)

(
(
() Nasil kullanilacagi hakkinda bilgimiz yok.
(
kullaniyoruz.

() Diger (litfen agiklayiniz)

PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUGLARINI HIZMET ICi EGITIM FAALIYETLERINDE KULLANMAYAN FABRIKALAR
40. SORUDAN ANKETE DEVAM EDECEKLERDIR.

36. Performans degerlendirme sonuglarinin egitim faaliyetlerinde kullaniimasi fabrikaniza ne katki sagladi? (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)

() Egitimlerin her bir calisanin "gergek" ihtiyaglarina gére belirlenmesini saglayarak gereksiz egitim masraflarinin
oniine gegilmesine neden oldu.

) Egitim maliyetlerini azaltti.

) Egitim bitgesinin daha etkin kullanimini sagladi.

) Egitim faaliyetlerinin etkinligi artti.

) Calisanlarin egitimlerden duyduklari memnuniyet artti.

) Egitim ihtiyaclari ve egitimlerin etkinligi daha objektif ve bilimsel olarak belirlendi.

) Diger (lutfen agiklayiniz)

37. Egitim siirecinde performans degerlendirmenin kullanimina iligkin asagidaki ifadelerden hangisi fabrikanizdaki uygulamalari tanimlar.
(Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)

() Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde performans degerlendirme kullaniimaktadir.

() Egitim faaliyetlerinin etkinliklerinin degerlendiriimesinde performans degerlendirme kullaniimaktadir.

() Diger (lutfen agiklayiniz)

38. Performans degerlendirme sonuglarina goére egitim ihtiyaglarini belirlerken hangi yéntemlerden yararlaniyorsunuz?
(Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
() Ozdegerlendirme (calisan kendi performansini degerlendirerek eksik yonlerini belirtir).
() Performans degerlendirme gértismesi (performans degerlendirme gorismesinde ¢alisanin egitim ihtiyaglari konusulur).
() 360 derece geribildirim (¢alisanin performansi ¢ok kaynakli olarak degerlendirilerek ¢alistigi kisiler tarafindan eksik yonleri belirlenir).

() Performans degerlendirme formunda galisanin egitim ihtiyaglarina iligkin yoneticisinin géruslerini genel olarak ifade edebilecegi bir
bolim ayrilmistir.

() Galisanin egitim ihtiyaglarinin her bir performans kriteri bazinda belirlenebilmesi igin performans degerlendirme formunda yer alan
kriterlerin kargisina yoneticinin, egitim ile ilgili gbrislerini yazabilecegi bolimler/sttunlar ayrilmigtir.

() Diger (lutfen agiklayiniz)

39. Egitim faaliyetlerinin etkinligini performans degerlendirme ile belirlerken hangi yéntemlerden yararlaniyorsunuz?
(Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
() Ozdegerlendirme (¢alisan donem igerisinde aldig egitimlerin is davraniglarina ne kadar yanisidigini degerlendirir).

() Performans degerlendirme gértismesi (performans degerlendirme gérismesinde galisanin dénem icerisinde aldigi egitimlerin ne kadar
etkin oldugu ve is davranislarina yansidigi konusulur).

() 360 derece geribildirim (¢alisanin dénem igerisinde aldigi egitimlerin ne kadar etkin oldugu ve is davraniglarina yansidigi
cok kaynakli olarak analiz edilir).

() Performans degerlendirme formunda calisanin dénem icerisinde aldigi egitimlerin etkinligine iliskin yoneticisinin géruslerini genel olarak
ifade edebilecegi bir bolim ayrilmistir.

() Performans degerlendirme formunda yer alan her bir performans kriterinin karsisina yéneticinin, ¢alisanin, ddnem icerisinde her bir
kritere iliskin olarak aldigi egitimlerin etkinligi ile ilgili gorislerini yazabilecegi bélimler/sttunlar ayriimistir.

() Diger (lttfen agiklayiniz)




BU BOLUMDEKI SORULAR PERFORMANS DEGERLENDIRME VE HIZMET ICi EGITIM FAALIYETLERINE ILISKIN GORUSLERINIZ ICIN HAZIRLANMISTIR.

TUM FABRIKALARIN (PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMI OLMAYAN FABRIKALAR DA DAHIL) BU BOLUMU YANITLAMASI BEKLENMEKTEDIR.
BU BOLUMU CEVAPLARKEN "MEVCUT UYGULAMALARINIZI" DEGIL, "OLMASI GEREKTIGINE INANDIGINIZ UYGULAMALARI" DIKKATE ALINIZ.

V. PERFORMANS DEGERLENDIRME VE HiZMET iCi EGITIM FAALIYETLERINE ILISKIN GORUSLER
(Bu bolim formu dolduran kisinin gériisleridir)

KISMEN
KATILIYORUM KATILIYORUM KATILMIYORUM

40. Performans degerlendirmeden elde edilen veriler egitim faaliyetlerinin bir girdisi konumunda
olmalidir.

41. Performans degerlendirme sonuglari, performans standartlarinin altinda kalan calisanlar
yeterliliklerini artirmak igin egitim programlarina alinmalidir.

42. Performans degerlendirme formunda, ¢alisanlarin egitim ihtiyaclarina iliskin degerlendirme ve
ag ny g1 boltimler olabilir.

43. Performans degerlendirme sonuglarina bagl olarak belirlenen egitim ihtiyaglari, dogru
calisanlarin, dogru zamanda, dogru konularda (ihtiyaclarina gére) egitim almalarini saglar.

44. Fiili performanslari, performans standartlarini stirekli agan galisanlar, daha Ust diizey gérevlere
hazirlanmak igin egitim programlarina alinmalidirlar.

45. Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde performans degerlendirme sonuglari kullaniimalidir.

46. Galisanin kendi performansini degerlendirmesi (6zdegerlendirme) yoneticilere, ¢alisanin kendisini
nasil gérdiigiine ve eksikliklerini nasil tanimladigina iligkin bilgi verir.

47. Yoneticilerin, calisanlarin performanslarini degerlendirdigi form tizerinden galisanin da kendi
kendini degerlendirmesi, ¢alisanin kendi gliclii ve gelismeye agik ydnlerini nasil algiladigini ortaya
koyacak ve egitim ihtiyacinda kullanilabilir bilgiler sunacaktir.

48. Galisanin ddnem igerisinde aldigi egitimlerin etkinliginin degerlendirilmesinde,
calisanin kendi kendini degerlendirmesi (6zdegerlendirme) bir arag olarak kullanilabilir.

49. Galisanin performansinin, beraber calistigi kisilerce (ayni seviyedeki is arkadaglari) de
degerlendirilmesi, ¢alisanin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kullanilabilecek veriler saglar.

50. Calisanlarin, yoneticilerinin performanslarini degerlendirmeleri, yoneticilerin kendi eksik yonlerini
gorebilmeleri igin bir firsattir.

51. Galisanin performansinin ok kaynakli olarak degerlendirilmesinden elde edilen veriler, dénem
icerisinde calisanin aldigi egitimlerin is davranislarina ne kadar yansidigina iligkin bilgi verir.

52. Musterilerden, galisanlarin performanslarina iligkin geribildirim alinarak eksik yonleri belirlenebilir.

53. Galisanlara is arkadaslari, yoneticileri, astlari ve msteriler tarafindan geribildirim verilmesi egitim
ihtiyaglarinin objektif olarak belirlenmesini saglayacaktir.

54. Performans degerlendirme gérlismesinde, tcretlendirme, kariyer planlama v
birlikte egitim ihtiyaglari gibi ¢alisanlarin gelisimlerine iliskin konular ayni anda gé

Onetsel konularla
Ulebilir.

55. Performans degerlendirme sonuglarinin sadece yazili olarak galisanlara bildiriimesi yeterlidir.

56. Performans degerlendirme sonuglarinin egitim faaliyetlerinde kullaniimasinda performans
degerlendirme gériismesi 6nemli bir aragtir.

57. Performans degerlendirme goriismesi, calisanlarin egitim ihtiyaclarinin goriistimesi igin ideal bir
ortam yaratir.

58. Performans degerlendirme sonuglari, galisan ile yéneticisinin karsilikli olarak gériismesi suretiyle
geribildirim olarak ¢alisanla paylagiimalidir.

59. Yonetsel kararlar (lcretlendirme, rotasyon vb.) ile galisanlarin gelisimlerine iligkin konular (egitim
vb.) ayri performans degerlendirme gdrismelerininde konusulmalidir.

60. Dénem igerisinde galisanin aldigi egitimlerin etkinligi, performans degerlendirme gériismesinde
konusularak analiz edilebilir.

61. Egitim faaliyetlerinin etkinligi performans degerlendirme (6nceki-sonraki performans
degerlendirmesi) ile dl¢lebilir.

62. Performans degerlendirme sonuglarinin egitim siirecinde kullaniimasi egitim faaliyetlerinin
etkinligini artirarak, egitimden maksimum yarar saglanmasina neden olacaktir.

63. Egitim faaliyetlerinde performans degerlendirme sonuglarinin kullaniimasi egitim bitcesinin daha
etkin ve galisanlarin ihtiyaglari paralelinde kullanimina imkan saglayacaktir.

64. Performans degerlendirme sonucuna gére egitim ihtiyaglarinin her bir galisan bazinda
belirlenmesi egitim maliyetlerini azaltacaktir.

65. Performans degerlendirme sonuglarinin egitim faaliyetlerinde kullaniimasi, egitim siirecinin
etkinligini ve basarisini artiracaktir.

66. Performans degerlendirme sonuglarina bagl olarak egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi egitimlerin
her bir calisanin "gercek" ihtiyaclarina gére belirlenmesini saglayarak gereksiz egitim masraflarinin
online gegilmesine neden olacaktir.

i performans degerlendirme ve hizmet ici egitim faaliyetleri ile ilgili ilave etmek istediginiz bagka diisiinceleriniz varsa liitfen belirtiniz.
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