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GiRiS

Gunumuzde insan kaynaklari yonetimlerinin, 6rgutsel strateji, politika ve
amagclarin belirlenmesinde 6nemli rolu ve etkisi bulunmaktadir. Amaclarina
ulasmaya calisan tum orgutlerde hem cgalisanlarin verimliligi hem de tatmini
blayUk 6l¢ude insan kaynaklari ydonetiminin basarisindan etkilenmektedir. Bu
nedenle orgutlerde insan kaynaklari yonetimine eskiye oranla daha fazla
dnem veriimeye baglanmistir. Orgitte insan kaynadi her cesit is veya
meslekte calisanlardir. insan kaynaginin yonetimi bu kaynagin rekabetgi
ortamlarda ustunluk saglamak icin kullanilabilecek temel bir potansiyel olarak

ele alinmasi ve en etkin, etkili ve verimli bir sekilde degerlendiriimesidir.

insan kaynaklari yénetiminin en 6nemli islevlerinden biri performans
degerlendirmesidir. Performans degerlendirme, c¢alisanlarinin  bireysel
basarilarini ve belirli bir zaman suresindeki davraniglarini degerlendiren ve
Olgcen bir surectir. Organizasyonda “insan”t 6n plana c¢ikaran goruslerin
hakim olmasiyla beraber, performans degerlendirme sisteminin ydnetsel
fonksiyonlar arasindaki dnemi daha da artmigtir. Performans degerlendirme
bir orgutteki calisanlari daha iyi tanimada bir aractir. Performans
degerlendirme, organizasyonda etkinligin olgulmesinde oncelikle ihtiyag
duyulan sureclerin basinda yer alir. Etkinlik ve yaraticilik hedefleri ile bireyin
yaptiklarinin birlestiriimesinde aracidir. Bu gorevi ¢alisanlarin bilgi, beceri ve

yeteneklerini igeren ¢aligma davraniglarini degerlendirerek yerine getirir.

Performans degerlendirme sistemi, insan glcu potansiyelinin
belirlenmesi, mevcut performans dizeylerinin saptanmasi ve ast ile Ust
arasinda verimli iligkilerin kurulabilmesi agisindan denenmis ve sonuglari ile
glvenirliligi sinanmis bir sistemdir. insan kaynaklari yénetiminde performans

degerlendirme, son derece onemli ve oncelikli bir stregtir.

Degerlendirme, kurumlarda g¢esitli organizasyonel kararlarin alinabilmesi

icin sik sik basvurulan bir suregtir. Cesitli amaclara hizmet etmesi ve sik



olarak kullanimi, surecin dinamik olmasina ve surekli nitelik kazanmasina

neden olmaktadir.

En genel ifadeyle performans degerlendirme, bir bireyin ya da bir takimin
is performansini gbzden gecirme ve degerleme sistemi olarak ortaya
cikmaktadir. Bu sistemin en belirgin amaci da; bir orgutteki is gorenlerin
belirli bir donem i¢inde ¢alismalarinin ve yeteneklerinin 6nceden belirlenmis
OlcUtlere gore bircok ydonden sistemli olarak oOlgUlmesi ve onlarin gelisme
potansiyellerinin acgiga ¢ikartiimasinin saglanmasidir. Cunki is gorenlerin
yaptiklari veya yapmadiklari seyler, bir organizasyonun verimliligini dogrudan
etkiler. Bu nedenle de, galisanlarin kendilerine verilen rollere uygun hareket
edip etmediklerinin, davranislarinin ve Ozellikle gorevlerinde gosterdikleri

performanslarinin degerlendirilmesi zorunludur.

Bu calismamiz G¢ bolimden olugmaktadir. Birinci bolumde; genel
olarak insan kaynaklari yonetimi GUzerine durulmustur. Tanimi, tarihsel
gelisimi, ozellikleri, personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine gegis
ve aralarindaki benzerlikler farklhliklara da deginilmistir. Ayrica birinci

bdlimde insan kaynaklari yonetiminin 6nemi de ele alinmistir.

Bu calismanin ikinci boéliminde performans ve performans
degerlendirmenin tanimlari yapilmis ve performans degerlendirme 6nemine,
Tarihsel gelisimine, amaglarina, yontemlerine, performans
degerlendirmesinde yapilan hatlara ve performans degerlendirmenin
sonuglarinin kullanim alanlarina yer verilerek, tim bunlar ayrintili olarak

anlatilmistir.



Uglncli  bdlimde ise alan arastirmasi bulunmaktadir. TCDD Genel
MuaduarlGgunde yonetici statisunde gorev yapan personelin performans
degerlendirmeye iligkin gortus ve dusuncelerini belirlemeye caligilmaktadir.
Bu boélimde TCDD Genel Mudurligunde yapilan anket ve bu anket
sonuglarin degerlendirilmesine yer verilmistir. Orgdtler igin en zor saglanan
ve en pahall kaynak insan kaynagidir. Cagimizda kamu sektort ya da 6zel
sektor ayrimi yapmaksizin butun orgutlerin musteri, rekabet, degisim ve
yenilige ayak uydurmalari zorunludur. Bunu saglayabilecek tek kaynagin
insan kaynagi olmasi, insan kaynaginin 6rgut igin ne kadar énemli oldugunun
gOstergesidir. Yani, gerekli nitelikleri tasiyan insan kaynaklarina sahip
olmayan kuruluslarin nitelikli hizmet sunmalari, rekabet ortaminda ayakta
kalmalari, toplumsal degisim hizina ayak uydurmalari ve bunun igin gerekli

yenilikciligi zamaninda gorup uygulamalari mumkun degildir.



BiRINCi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMi KAVRAMI VE TARIHSEL GELISiMi

1.1. PERSONEL YONETIMI VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMi
KAVRAMLARI

Dunya, ge¢cmiste olduguna oranla ¢ok daha rekabet¢i ve degisken
bir hale gelmistir. Bu durum, isletmelerin her nerede ve ne zamanda olursa
olsun, rekabet avantajlarini artirmaya calismalarina neden olmaktadir.
Sermaye, teknoloji veya mekén gibi geleneksel kaynaklar, rekabet
avantajlari igin temel faktorler olma 6zelliklerini kaybetmekte, isletmeler ise
bu kaynaklarin yerine daha yenilik¢gi kaynaklara yonelmektedirler. Bu
kaynaklarin basinda ise insan kaynaklari yonetimi gelmektedir. Aslinda
geleneksel olarak personel yonetiminin bir fonksiyonu olarak ifade
edilebilen insan kaynaklari yonetimi, simdi gerek yoneticiler, personel

yoneticileri, sefler, gerekse yodnetici olmayanlar arasinda paylasiimaktadir.

Bir igletmenin basarili olabilmesi icin c¢esitli kaynaga ihtiyaci vardir.
Bu kaynaklar esas olarak bir Griin ya da hizmet Uretebilmek igin gerekli
uretim tesislerini ve donanimi iceren fiziksel kaynaklar; 6z kaynaklari,
alacaklari, borglari ve Kkarlar igeren finansal kaynaklar; yaratilan tim
artnler ve hizmetler ile masterilerin baglantisini kurabilmek igin pazarlama
kapasitesini ve orgute ait bilgiyi, deneyimi, becerileri, karar vermeyi ve
yaraticihigi, bu yeteneklerin 6rgutlenmesini, yapilandiriimasini  ve
odullendirilmesini iceren insan kaynaklaridir. Basari icin bunlarin hepsi
onemli olmakla birlikte rekabet avantaji saglama olasiigi en yuksek
kaynak, insan kaynaklari (iK) ve bu kaynaklarin nasil yénetilecegidir.
Cunku ornegin, uretimde kullanilan teknoloji, finansman ve pazarlama

teknikleri taklit edilebilir. Ancak insan kaynaklari yonetimi uygulamalari



taklit edilmeye g¢aligilsa bile ayni sonuglarin alinma olasiligi ¢ok dusuktar.
Bu nedenle kar amaci olsun ya da olmasin tum orgutler ve tum yoneticiler
icin etkili insan kaynaklari yonetimi (IKY) en énemli hedeflerden biri haline

gelmigtir.

1.1.1. Personel Yonetimi

Personel yonetimi (PY), personele yetenek kazandirma, yeteneklerini
gelistirme ve bunlardan en iyi sekilde yararlanmak igin gerekli kosullari
saglama surecidir. Bu haliyle PY’nin konu itibariyla oldukga statik ve sinirli
bir gorevi yerine getirme amagcli bir yaklasim oldugu soylenebilir. Ayni
sekilde, PY’nin konusu hakkinda yapilan ayrintili analizler incelendiginde,
PY’nin daha cok alt ve orta kademe ydneticilerinin yerine getirecegi

gorevler ile ilgili dizenlemeler icerdigi anlasiimaktadir®.

Diger bir tanima gore; orgltsel, kisisel ve sosyal hedeflere ulagsmak
amaciyla orgutteki insanlarin igse alinmasi, belli bir bedel karsihginda
calistinimasi, ise ve o6rgute uyumlastirilmasi ve gelistiriimesi icin planlama,
orgutleme, yurutme ve denetiminin yapilmasina personel yonetimi
denmektedir. Bu sekliyle personel yonetimi, az sayida iglevi
kapsamaktaydi ve orgutlerde stratejik bir role de sahip degildi. Diger bir
deyigle, daha cok, personelin kayit iglevlerini yerine getirmekte, yonetsel

kararlarin alinmasinda herhangi bir rol Gisttenmemekteydi?.

Genel olarak geg¢misteki uygulamalar incelendiginde, PY’nin, adaylar
arasindan  segilerek alinan  personelin i  tanimlarina  goére
siniflandinimasini, personelin aylik ve Ucretlerinin diizenlenmesini, hizmet

ici egitim, performans degerlendirmesi, personelin Ust pozisyonlara

! TORTOP, Nuri , AYKAGC, Burhan , YAYMAN, Hiiseyin , OZER, Mehmet Akif: insan Kaynaklari
Yonetimi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2007, s.24
2 BILGIN Kamil Ufuk, Amme idaresi Dergisi, 37/2 Haziran 2004, 5.124.



yukselme ve galisma 6zendiricileri ile ilgili kogullarin duzenlenmesi, vs gibi

etkinlikleri kapsamina aldigi goriilmektedir®.

1.1.2. insan Kaynaklari Yénetimi

insan kaynaklari yonetimi son otuz yilda ekonomi, istihdam, nifus,
isgucu, is anlayisl, sendikal haklar ve toplumsal alanda goérulen gelismeler ile
calisma hayatinda meydana gelen gelismeler sonucunda; daha Onceleri
kamu ve 6zel kuruluslarda galisan personelle ilgili calismalari ifade etmek igin
kullanilan “personel yonetimi” kavraminin yerine kullaniimaya baglamistir.
Artik gunimuzde personel yonetimi kavraminin yerine insan kaynaklari
yonetimi kavrami kullaniimaya baslanmistir. insan kaynaklari ydénetimi

hakkinda birgok tanim yapilmaktadir®.

insan kaynaklari deyimi giinimiizde &rgitlerin mamul ve hizmet
Uretimi olarak tanimlanan hedeflerine varmak amaciyla kullanmak zorunda
olduklari kaynaklardan biri olan insani ifade eder. insan, Uretim siirecinin
hem olmazsa olmaz nitelikteki bir pargasidir hem de uretimin ayni zamanda
hedefidir. insan kaynaklar terimi bir érgitte, en Ust ydneticiden en alt
kademedeki niteliksiz iggorenlere kadar tum calisanlari kapsar. Bu terim
orgutin disinda bulunan ve potansiyel olarak yararlanilabilecek isgucunu de
ifade etmektedir. GUnimuzde bir 6rgatin, diger maddi kaynaklari ne kadar
saglam olursa olsun, insan kaynaklar yeterli etkenlige sahip degilse basari
olasiligi dusuk olacaktir. Tatminsiz, bagsarn gudusu duguk bir isgucu ile
verimlilik ve is kalitesi hedeflerine ulasmak kolay dedildir. Bu acgidan
baktigimizda insan kaynaklari yonetiminin iki temel amaci oldugunu
soyleyebiliriz: Verimliligi arttirmak ve is yasaminin niteligini yiikseltmek. insan
kaynaklari yonetimi iggucu ile ilgili ¢esitli kriterleri kullanarak gerek verimlilik

8 ERGUN, Turgay, POLATOGLU, Aykut: Kamu Yonetimine Giris, TODAIE, Ankara, 1992, 5.275
* AYKAC, Burhan, Insan Kaynaklar1 Yénetimi Ve Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Stratejik
Planlamasi, Nobel Yayin, Ankara, 1999, s.26.



gerekse is yasaminin niteligi Uzerinde olumlu gelismelerin elde edilmesini
saglar®.

insan kaynaklari yonetimi genis siireci yasayan bir kavram oldugundan
dolayi genel kabul goren bir tanimi bulunmamaktadir. Bu nedenden dolayi
insan kaynaklari yonetiminin farkl kisilerce farkl tanimlari yapiimaktadir. Bu

tanimlardan bazilarini su sekilde siralamak mamkundur.

insan Kaynaklari Yénetimi'ni (iKY), herhangi bir orgiitsel ve cevresel
ortamda, insan kaynaklarinin érgute, bireye ve ¢evreye yararl olacak sekilde,
yasalar ¢ercevesinde, etkin ve verimli bir sekilde yonetilmesini saglayan islev

ve c¢alismalarin tima olarak tanimlamak mimkaindur®.

IKY insan kaynaklarinin organizasyonun hedefi dogrultusunda en verimli
sekilde kullaniimasini ve c¢alisanlarin ihtiyaglarinin  kargilanmasinin  ve

mesleki bakimdan gelismelerinin saglanmasidir’.

Insan kaynaklari y6netimi, geleneksel personel ydnetiminin muhasebe

boyutu hafifletiimis, ancak kapsami genisletilmis bi¢cimdir®.

CANMAN’a gore ise, iKY, insan dgesini 6n plana cikaran, onu érgiitiin
merkezinde goren PY’ye cagdas bir bakis acisidir. IKY, isletme igerisinde
insanin stratejik 6neminin farkina vararak, onu bir maliyet unsuru olarak
gormekten c¢ok, igletmeye deger katan, isletmenin etkinlik ve verimlilige
ulasmasinda 6nemli derecede katkisi oldugunu kabul eden bir yaklagimdir®.

® Turgay Kaynak; Zeki Adal; ismail Ataay; Cavide Uyargil; Omer Sadullah; Ahmet Cevat Acar; Oya
Ozcelik; Gonen Diindar; Reha Uluhan, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2.Baski, Dénence Basim ve Yayin
Hizmetleri, Istanbul, 2000, s.15.

® FILiZOZ, Berrin: “insan Kaynaklar1 Yonetiminde Uluslararas1 Yaklasim Gerekliligi”, CU iktisadi
ve Idari Bilimler Dergisi, 2003, C.4, S.1, s.162

" TORTOP Nuri ve digerleri, age, s.16.

8 ACIKALIN, Aytag, Cagdas Orgiitlerde Insan Kaynagimin Y®6netimi, Pe-Gem Yayinlari, Yaymn No:7.
Ankara, 1994,5.12.

® CANMAN, Ahmet,Dogan: Cagdas Personel Yonetimi, TODAIE Yayim, Ankara, 1995, s.53.



Yukarida verilen tanimlarin sayisini arttirmak mumkunduir. Fakat dikkat
edilmesi gereken butun tanimlarin ortak Ozellikleri oldugudur. Butun
tanimlarda insan kaynaklari yonetiminin bir yonetim felsefesi oldugu, gelisen
ve degisen cevresel unsurlari da dikkate alarak, bir orgut kulturi olusturma
ve bu gergeve igerisinde orgutteki insan kaynaklarina sorumluluk yikleyerek,
insana odaklanmis dinamik ve esnek bir hizmet anlayisini tim orgute

yayginlastirma amacina vurgu yapiimaktadir.

Orgiitiin degisik diizeylerinde caligan, gdrev ve sorumluluklari farkl olan
insan kaynagdina iligkin; insan kaynaklari planlamasi, igse alma, alistirma, ise
yerlestirme, insan kaynagini egitme, kariyer geligtirme, saglik ve guvenligini
koruma, basarisini degerlendirme Ucretleme gibi igleri yapmaktan orgutun
insan kaynaklari bolumd sorumludur. Ayrica bu iglevleri yerine getirmede
yardimci olan is analizleri, yaraticilik, guduleme, iletisimi kolaylastirma,
calisma iligkilerini dizenleme gorevi de insan kaynaklari yonetimi bolumune

aittir'®,

WALDEMIR, M.Ceyhan, ATAOL, Alpay, BUDAK, Goniil, INSAN KAYNAKLARI YONETIMI,
Baris Fakiilteler Yayini, {zmir,2001,s.21.



1.2. TARIHSEL SUREC VE PERSONEL YONETIMINDEN INSAN
KAYNAKLARI YONETIMINE GEGIS

1.2.1. insan Kaynaklari Yénetimine Gegcisi Hizlandiran Unsurlar

Tarihsel gelisim sureci incelenen insan kaynaklari yonetimi, yonetsel
anlamda bir gelismenin sonucu olmustur. Ancak bu faktére ek olarak insan
kaynaklari yonetimi yaklasimina gecisi hizlandiran c¢ok sayida faktor
bulunmaktadir. Bu faktorler arasinda kiresellesme ve rekabet, isgucinin
yapisal degisimi, yonetim ve Uretim modellerindeki degisimler sayilabilir.
Insan Kaynaklar Yonetimi'ne gegisi hizlandiran nedenleri bir diger bakis

agisina gore yine 4 baslik altinda incelemek mumkindur;

e sglci ile ilgili maliyetlerdeki degisimler (Teknoloji, otomasyon gibi
gelismeler isgucline olan ihtiyacin dismesine yol agcmistir),

e Verimliligin 6nem kazanmasi (Tatmin duzeyi dusuk, basari gudusu
dusuk bir isgtict verimli olmasi beklenemez),

e Degisimler (Yonetim ve Uretim),

e isglcinin olumsuzluk etkileyen diger faktérler (Verimsizlik,

Yabancilagsma, Tatminsizlik gibi kavramlara ¢éziim aranmasi)*.

1.2.2. insan Kaynaklari Yoénetimi’nin Geligimi

IKY’nin tarihsel gelisimi incelendiginde, her ne kadar 1980’lere
gelinceye kadar personel yonetimi ile personel yodnetimi ve endustri
iligkilerinde gibi kavramlar yaygin olarak kullaniimis olsa da, 1950’lerden
itibaren yeni arayislarin da baglamisg oldugu goérilmektedir. Bu anlamda,
1950’li yillarin sonlarindan itibaren MYERS ve HARBISON gibi bazi endistri
iligkileri ve iktisat uzmanlari, emek Uzerine yaptiklari ¢alismalarda insan

kaynagi deyimini kullanmaya baglamislardir.

Yaww.smyo.karabuk.edu.tr 03.06.2009
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Modern orgut kuramlarinin ortaya c¢ikmaya basladigi 1960l vyillar,
personel yonetimi ve endustri iligkileri surecinin de donusumuine taniklk
etmistir. Bu kuramlarin bir tezahdrli olan sistem yaklasimi cercevesinde
birey-6rgit uyumu, orgut-gevre uyumu ve degisim yetenedi basarinin sarti
olarak gorulmustir. Bu uyumu saglamak ve degisimi basariya donustirmek
icin de insan kaynaginin potansiyelinden tam olarak yararlanma arayislari
ortaya c¢ikmistir. Bu arayislar geleneksel PY’nin sonunu getiren yolu

acmistir’.

insani merkezine alan bu yaklasimin sonucu olarak, 6rgitiin insan
kaynadi potansiyelinden tam olarak yararlanmayi ifade eden ve PY’ye gore
daha kapsamli bir kavram olan insan kaynaklari yonetimi kullaniimaya

bagslanmigtir.

Yine IKY’nin dénistimiini destekleyen bir hareket olarak 1960 yilinda
Amerika'da Human Resources Management adli dergi yayin hayatina
girmistir. PY’den [IKY’ye dénlsiime katki yapan diger bazi gelismeler de
Ozetle asagidaki gibidir':

e 1960°li yillardan itibaren kalite kontrol felsefesinin katkilariyla
Japonya’da elde edilen basarilar,

e 1964 yilinda Ingiltere’de Endustriyel Egitim Yasasinin c¢ikarilmasi ve
kurumsal egitim ve gelistirmenin, IKY’nin ayrilmaz bir parcasi olarak
goOrulmesi,

e Yine 1960 yili ortalarindan itibaren etik, moral degerler, calisma barisi,
katiimci yonetim, endustriyel demokrasi ve c¢alisma hayatinin
kalitesinin 6nem kazanmasi ve isverenlerin sosyal sorumluluklarinin
gundeme gelmesi.

e 1980’li yillardan itibaren insanin yeniden kesfedilmesi,

12 DEMIRK{}YA, Harun: “Tarim Toplumundan Bilgi Toplumuna Insan Kaynaklari Yonetiminde
Degisim”, EU IIBF Dergisi, 2006, S.27, s.6.
¥ DEMIRKAYA, agm, s.6-7.
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e insana iligkin olgulara biitiinliik icinde bakilma ihtiyaci,

o Verimlilik ve gelismeye bagli bir doneme girilmesi ve verimlilik
kriterlerinin insana odaklanmaya baglamasi,

e Salt personel 6zluk isleri ile endustriyel iligskilerin insan kaynaginin
verimliligini saglamada yetersiz kalmasi gibi duasuncelerin artmis

olmasi.

Yukarida sdyledigimiz gibi personel yonetiminden insan kaynaklari
yonetimine gecis ve insan kaynaklari yonetiminin bugunku anlayigla
gelisebilmesi uzun bir donemde, cesitli asamalardan gegtikten sonra
mumkun olabilmistir. Baslangigta personel yonetimi ¢alisanlar hakkinda kayit
tutma faaliyeti olarak gorulip personelin Ucreti, yan 6demeleri, sigorta
kesenekleri gibi muhasebe kayitlari ile aldigi izinler,raporlu oldugu gun
sayisl,ise devamsizlik ve gec¢ kalma gibi Ucret ve diger ddemelere etkisi
acisindan degerlendirilebilecek konularda kayit tutmaktan ileri gitmiyordu.
Buradaki anlayis, isgoreni bir maliyet unsuru olarak ele almistir. Halbuki
¢agdas anlayis, insan kaynagini bir maliyet unsuru olarak degil,
degerlendiriimesi ve gelistiriimesi gereken bir kaynak olarak gormektir.
Gelisen ve degisen cevresel kosullara 6rgutin uyum saglayabilmesi igin
insan faktori en dinamik kaynaktir. Bu felsefe ile ele alindiginda insan
kaynaklari yonetiminin insana bakig acisi daha butuncul ve daha

sistematiktir**.

1.2.3. Personel Yénetimi ve insan Kaynaklari Yénetimi Arasindaki Farkliliklar

insan kaynaklari ile personel yénetimi arasinda bir fark bulunmadigini
ifade eden bilim adamlarinin yaninda, bunlarin igerik yoninden tamamen

farkh oldugunu ifade eden gorislerde bulunmaktadir.

% YUKSEL, Ozer, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 5.Baski, Gazi Kitapevi Yayimlari, 2004, Ankara, s.10.
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Insan kaynaklari ydnetiminin geleneksel personel yonetiminden farkli
olarak, daha kapsamali ve o6rgutin insan kaynaklari potansiyelinden tam
olarak yararlanmayl amaclamaktadir. Ancak insan kaynaklari yonetimi ile
personel yonetiminin taban tabana zit oldugunu sdéylemekte yanhs olacaktir®.
“Insan  kaynaklari yoénetimi ile personel yonetiminin benzer yonleri
bulunmakla birlikte, bu benzer konularda farkli ve yeni yaklagsimlari
benimseyen insan kaynaklari yonetimi, geleneksel personel yonetiminin

cagdas bir ifadesi, yenilik¢i ve degisimci bir yorumdur™®.

insan kaynaklari yonetiminin ele aldi§i konularin biyik bir cogunlugu,
geleneksel personel yonetiminin de konulari arasinda yer almakla birlikte, bu
konularin ele alig bicimi ve benimsenen yaklasim arasinda énemli farkhliklar
bulundugu goérilmektedir. Bu farkliliklarin, daha ¢ok; konuya algilama, igerik,
anlayis, degerlendirme ve yaklasim farkliigi oldugu sdylenebilir. Bu
farkhliklar su sekilde 6zetlenebilir:
e Calisma iligkileri agisindan personel yonetimi muhalif bir tutum icinde
iken IKY gelisimci ve isbirlikgidir.
e YoOn verme konusunda personel yonetimi tepkici iken IKY etkin ve
orgut odakhdir.
e Personel yonetimi 6érgiittenme ayri-ayri islevler seklinde bakarken IKY
buna butlnlesik bir yapida gormektedir.
e Is sahipleriyle iliskilerde personel ydnetimi, yonetimi sdz sahibi
gorurken, insan kaynaklari buna personeli de eklemektedir.
o Personel yonetiminde emir nitelikli degerler oncelikli iken, insan
kaynaklari
Yonetiminde yoneticiler, sorunlar Uzerinde duran, uyumlu ve ¢dzim
yollari
Oneren Kigiler olarak gorulmektedir.
e Personel yonetiminde uzmanlar diizenleyici role sahipken, IKY’de

sorunlara duyarl ve ¢6zum arayici konumda olmaktadirlar.

> AYKAC, Burhan, age, s.36.
® AYKAC, Burhan, age, s.36.
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Eylemci birimlerin personel ydnetimindeki pasifligi iIKY’de aktiflige
donusmektedir.

Tim ciktilar personel yénetiminde kategorilesmisken, IKY’de 6rgit
ihtiyacglariyla bagimli degisik insan kaynaklari sistemleri devreye
girmektedir.

Personel yonetiminde klasik hiyerarsik yapida o6rgut yonetiminin
Ustiinliigl s6z konusu iken, IKY’de ydnetimin ve personelin birlikte s6z

sahibi oldugu sureclerden yararlaniimaktadir.
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Tablo 1. insan Kaynaklari Yonetimi ve Personel Yénetimi Arasindaki

Farklar'’
Konular Personel yonetimi Insan kaynaklari
yonetimi
Calisanlarla iligkiler | Muhalefetci Gelistirici ve igbirligi
icinde
Oryantasyon Zaman zaman | is odakli
tepkisel
Organizasyon Ayri bir fonksiyon Birlesik bir fonksiyon
Masteri Yonetim Ydnetim ve calisanlar
Degerler Emir, eslik uyumu Muagteri ve problem
odakl
Uzmanlarin  Rolu Duzenleyici ve kayit | Problemleri  anlayip
tutucu uygun ¢ozum Ureten
Genel Cikti Bolumsel dustince ve | Farkl duzeydeki
insan kaynaklarini
hareket I
drgutinun
gereksinimleriyle
birlestirme

IKY’nin ele aldigi konularin ¢ogu, PY’nin de konulari arasinda yer
almakla birlikte, bu konularin ele alinig bi¢imi ve benimsenen yaklagimlar
arasinda 6nemli farkhhklari bulundugu goérulmektedir. Bu farkhliklarin, daha
¢ok, konuyu algilama, icerik, anlayis, degerlendirme ve yaklasim farklihgi

oldugu soylenebilir.

" AYTAC, Serpil, insan Kaynaklar1 Y6netiminde Kariyer Anlayisi Ve Bir Uygulama,
Yayinlanmamis Dogentlik Tezi, 1996,s.11.
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1.2.4.Personel Yénetimi ve insan Kaynaklari Yénetimi Arasindaki
Benzerlikler

Yukarida siralanan ve tablolastirnlan tum bu farkhliklarin yaninda
kuskusuz bu iki kavramin arasinda birtakim benzerlikler de bulunmaktadir.

Bu benzerlikler su sekilde dzetlenebilir®:

e Her ikisinin de stratejisi, orgut stratejilerinden kaynaklanmaktadir.

e Her ikisi de komuta yoneticilerinin personelin yonlendirilmesi ile ilgili
sorumluluklarinin bulundugunu kabul etmekte ve komuta yoneticilerine
bu sorumluluklarini yerine getirmede danigsmanlik yapmaktadir.

e Her ikisi de bireye saygi, oOrgutsel ve bireysel gereksinmelerin
dengelenmesi ve personelin maksimum yeterlilige sahip olmasi igin
geligtiriimesi gibi konularda ortak dustunce yapisina sahiptirler.

e Her ikisinde de is analizi, personel degerlendirme ve is degerleme gibi
teknik faaliyetler yerine getirilmektedir.

o Her ikisi de calisma iligkileri baglaminda yonetime katilma, orgutle
batinlesme ve iletisim konularinda benzer  felsefeleri

benimsemislerdir.

18 CAN, Halil , AKGUN, Ahmet JKAVUNCUBASI Sahin: Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklari
Yonetimi, Ankara, 2001, s.27°den naklen, TORTOP vd, age, s.26); DEMIR, Nazmiye , BIRBIL,
Dilek ATALAY, Nevda , YILDIRIM, Sevket: Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Kiigiik ve Orta Olgekli
Isletmeler, Ankara, 2000, s.15-16.
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1.3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI GEVRESI ve INSAN KAYNAKLARI
YONETIMINI ETKILEYEN ETMENLER

IKY’nin islev ve gérevlerini gerceklestirmesinde dikkate alinmasi gereken
birgok cevresel etmen bulunmaktadir. Bu etmenlerin gogu birbirleriyle iligkili
ve bagimhdirlar. Bu etmenleri iki grupta toplamak mumkundur i¢ ve dis gevre

etmenleri.

1.3.1.D1g Etmenler

1.3.1.1.Yasalar Ve Diger Mevzuatlar; devletin ¢ikardigi c¢esitli mevzuatlar
personel politikalarint tGmuyle etkilemektedir. Her ne kadar personel
yoneticisinin yapip yapamayacagl eylemleri belirten ¢ok sayida yasal
mevzuat bulunmakla birlikte yOneticiler bu gibi yasal konulara neleri
yapabileceklerini gosteren yontemler olarak bakmak yerine yetki alanlarini
belirleyen sinirlayicilar olarak gdrmektedirler. Bununla birlikte personel
yoneticisinin uygulamalarinda genis esneklik alanlari vardir. Personel

yoneticisini etkileyen yasal kurallarin bazilari sunlardir:

e s kanunlari

e Tuzlk, kararname ve yonetmelikler

e Temel haklar ve insan haklari

e Toplu is sozlesmeleri

e |ki ve cok tarafli uluslar arasi antlasmalar ve uluslar arasi calisma

sozlesmeleri

1.3.1.2. isglicl; is glict piyasasindaki kisilerin sayisi ve ézellikleri bir diger
dis etmendir. Bir o6rgutin personel gereklerini kargilama yetenegi buyuk
Olclde kendine yararll kisileri saglayabilmesine baghdir is glcu sayisi yada
bunlarin yas cinsiyet ve egitim yoninden oOzellikleri kamu ve 6zel kesim

orgutlerini gok Yakinda ilgilendirmektedir.
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1.3.1.3. Halk (toplumsal cevre); genel olarak IKY (izerinde buyik etkileri
vardir. Ozellikle 6zel kesim orgiitlerinde halkin isletme faaliyetlerini artik
sorgusuz-sualsiz benimsemelerini kabul etmek mumkin degildir. Son yillarda
gevre bilincinin buyuk olgude gelismesi sonucu halk gerek eylemleri gerekse
oylariyla sesleri duyurmaya baslamislar ve bu konuda birgok yasanin
clkmasina neden oldugu gibi bazi girigimcilerinde geri adim atmasinda

basarili olmustur.

Son yillarda gittikge artan bir bicimde énem kazanan toplumsal sorumluluk
kavrami orgutiin verecegdi kararlarin toplumun ilgi ve ihtiyaglarini karsilama
sorumlulugunun bir sonucu olarak ortaya c¢ikmigtir. Elbette igletmelerin
yasamlarini devam ettirebilmesi igin kar etme kavraminin temel amag olmasi
kaginilmazdir ancak diger yandan bir igletme toplumun ihtiyaglarini
kargilamada basarisiz oluyorsa uzun donemde varligini strdirmesi mumkun
olmayacaktir. Ozel kesimin toplumsal sorumluluk alanlari arasinda sunlari

siralayabiliriz.

o Irk, renk, cinsiyet ve yas ayrimi olmaksizin egit is ve egitim imkanlari
saglamak.

e TUm toplum bireylerine yeterli miktarda is ve kariyer yaratmak

o Fakirlikle savagsmak

o Nitelikli saglik hizmetleri sunmak

e Cevreyi korumak

e Calisanlarin is yasamlarinin niteligini sirdidrmek

Bu sayilanlar tim o&rgitlerin sorumlulugundadir ama IKY’yi ne derecede

ilgilendirdikleri de ortadadir.

1.3.1.4. Sendikalar; isverene esit kosullarda pazarlik gucu olusturabilmek
amaciyla ortaya c¢ikmistir. Gerek isletmelerin gerekse is¢i calistiran kamu
orgutlerin dis c¢evrelerini olusturulur, ¢lnkl orgatle iliskileri Gguncl kigi
niteligindedir. Personel hak ve ayricaliklarinin en temel temsilcileri

olduklarindan iKY'yi en fazla etkileyen grup sendikalardir.
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1.3.1.5. Pay Sahipleri; bir igletmenin karindan pay alanlar yani hissedarlar
orgutin etkinligiyle c¢ok yakindan ilgilidirler. Gergi igletmeleri yoneten
profesyonel yoneticilerdir ama bu yoéneticilerin pay sahiplerinin ihtiyaglarina

karsi duyarli olmalari kaginilmazdir.

1.3.1.6. Musteriler; bir orgutiin dis gevresini olugturan en onemli gruplardan
biride o 6rgiitiin sundugu mal ve hizmetlere yararlanan misterilerdir. Orgiit
icin Urettigi mal veya hizmetin satisi orgutin yasamini devam ettirmesi icin
¢ok onemlidir. Bu nedenle hizmet ettigi pazari olusturan musterilerin

elegtirilerine neden olacak personel politikalarindan uzak durmak zorundadir.

1.3.1.7. Teknoloji; orgitsel karar vermeyi etkileyen en 6nemli etmenlerden
birisi hizli degisimler bilgisayar kullanimi ve otomasyonun artmasi hemen
hemen butun orgutlerin isleyisini etkilemis ve degistirmigtir. Yeni teknolojinin
gereklerini karsilamak icin yeni beceriler gerekmektedir. Bu becerilere sahip

Kisileri hemen bulmak zordur.

1.3.1.8. Ekonomi; personel faaliyetleri icinde bulunduklari ekonomik
durumdan da buyidk olctude etkilenirler. Faiz hadleri, enflasyon, parasal
politikalar hatta sermaye piyasasinin o6rgutiin personel faaliyetleri tUzerine
blylk bir etkisi vardir. Bu nedenle IK yoneticilerinin ekonomik faaliyet
tahminlerinin kesinligi tartisiimalidir ancak K yéneticileri gayri safi milli
hasila, rekabet, issizlik duzeyi ve Uretkenlik gibi gelecege yonelik ekonomik

gOstergeleri yakindan izlemelidirler®.

Pyww.smyo.karabuk.edu.tr 03.06.2009
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1.3.2. i¢ Etmenler

1.3.2.1. Orgiitiin Gérevi ve Amaglari; Bir érgiitiin gérevi ve amaglari 6rgitiin
var olus nedenidir. Iki 6rgiiti ele alalim bunlardan birincisinin amaci iginde
bulundugu endustride 6nder olmak olsun buna karsilik ikinci 6rgit daha
tutucu bir blyiimeyi amaclasin. ik érgit amaclari gerceklestirebilmek icin
yeni fikirleri destekleyen yaratici bir gevreye ihtiya¢g duyar ve yuksek becerili
personelin saglanmasi ise alinmasi ve bunlarin surekli egitimesiyle bunu

gerceklestirir.

1.3.2.2. Politikalar; Genel kurallar ve politikalar yoneticiye karar vermede 11k
tutar. Yonetim amaglarinin basariimasi igin 6rgutin her islevsel alaninda
politikalar belirler. IK ydneticisinin faaliyetlerini etkileyebilecek bazi politikalari

sunlardir;

e Personele emir ve guvenli bir is ortami saglamak

e Personelin yeteneklerinden en (st derecede yararlanabilmek icin
tesvik etmek

e Kalite ve miktar yoninden yuksek derecede is basarisini saglayacak
Ucret ve diger yararlar sistemi gelistirmek

e Piyasadaki mevcut is glicunden yararlanmada esit istihdam imkani
tanimak

e Bos kadrolarin dncelikle i¢ kaynaklarindan doldurmak

e Bu tur personel politikalari yoneticini ginluk faaliyetlerine isik tutar.
Ancak uygulamada taktir hakki yine yoneticinindir.

1.3.2.3. Orgutsel iklim; Orgiitsel iklim bir drgiitiin psikolojik cevresi demektir.
Orgdtlerin iklimi gesitlidir. Kapali ve tehdit edici iklimin egemen oldugu
orgutlerde kararlar Ust makamlarca alinir ve bu durum astlarda guven
duygusunun yok olmasina neden olur. Orgitte sir hakim oldugundan
calisanlarin yaratici olmalari sorun ¢dzme faaliyetlerine katilmalari ydninden
guduleme eksikligi vardir. Agik ve demokratik bir iklimde ise kararlar alt

kademelerle birlikte alindigindan guven duygusu gelismistir. Agik bir iletigsim
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sistemi vardir, bu da sorun c¢c6zme ve yaraticilik yoninden guduleyici
olmaktadir. Bu tur bir iklimin orgutin is basarisi Uzerinde de 6nemli etkisi
vardir. Bu tir uygulamalar K ydneticisinin faaliyetlerini cok yakindan

ilgilendirmektedir.

1.3.2.4. is Yasaminin Kalitesi; Son yillarda insan kaynaklari ydnetimince
blylk 6nem kazanan bir kavram is yasaminin kalitesidir. Gérevlerde c¢esitlilik
ve bagimsizlik saglayacak bi¢cimde yeniden dizenlemek, personele gelisme
ve yenili ydonunden daha fazla imkan saglamak, kararlara katilma is gurubu
etkilesimlerini gelistirmek, gozetimi azaltarak kendi kendilerini yonetmeye
agirhk vermek ve genisletmek personel-yonetim is birligini tesvik etmek is

yasaminin kalitesini arttirma érnekleridir®.

1.4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ OZELLIKLERI

IKY, bir érgitin temel kaynaklarindan biri olan ve 6rgitin diger
kaynaklarinin verimlilik duzeyini de etkileme olanagdl bulunan insan
kaynaginin yonetimi ile ilgili stratejik bir yaklasimdir ve iKY érgiitle calisanlar

arasindaki iligkileri etkileyen tim yonetsel kararlari icermektedir®.

insan kaynaklari yonetimi(iKY) yaklagiminin &zellikleri asagida
belirtiimektedir. Ne var ki, bu 6zellikler degisik orgutlerde degisik bigcimlerde
yasama ge¢mektedir. Bunda, gecgimsel (ekonomik) ve siyasal c¢evre
kosullarinin, endustriyel iligkiler atmosferinin ve ilgili Ulkenin uygulamasinin
blyik rolii vardir. IKY yaklagimi, tlkelerin kiltirlerine, geleneklerine, 6rgitiin
ulus oOtesi sirketlerin bir bolimi olup olmamasina, o6rgut yapisina,
teknolojilere, urtnlere ve pazarlara gore farkli bigimlerde

uygulanabilmektedir®.

2mww.smyo.karabuk.edu.tr 03.06.2009
! DEMIR vd, age, s.17.
2 CANMAN, Dogan, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Yargt Basim Yayim, Ankara,2000,s. 65.
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Bu Ozellikler Uzerinde dururken, bunlarin nasil uyguladiklarina veya
uygulanabildiklerine iligkin bir dizi varsayim gelistirmek ve bunlarin
dogrulugunu sinamak gereklidir. Bundan baska, érgltlerin, bir IKY kiltirinun
kapsamini belirlemeden o6nce bir dizi gekinceyi goz 6nunde bulundurmalari
gerekmektedir.

IKYnin en tipik dzelliklerine gelince, bu ézellikler sunlardir:

-Tepe yonetiminin gidimunde bir etkinliktir.

-IKYnin yiritilmesinden sorumluluk, eylemci birim yoneticilerine aittir.
-Stratejik elveriglilige olan gereksinme Uzerinde durur. Baska bir degisle,
érgiit ve personel biitiinlesmesini saglamak, iIKYnin amacidir.

-Kapsamli ve uyumlu bir yaklagimi, istihdam politikalari ve uygulamalari igin
kabul etmistir.

- Guglu Kulturlere ve de@erlere nem verir.

- Calisanlarin tutumsal ve davranigsal 6zelliklerine blyuk énem verir.

- Calisma iligkileri cogulcu olmaktan ziyade tekgidir, kolektif olmaktan ¢ok
bireyseldir, disuk guvenden ziyade yuksek gluven uzerinde durur.

- Orgltlendirme ilkeleri organiktir ve yerellesmistir. Esnek roller ve ekip
calismasi onem tasgir.

- Odliller, performansa, beceriye ve yetenege gére farklilik gosterir®.

Modern iKY 6ncelikle érgiitsel yapiyi ve orgiit stratejisini belirlemede séz
sahibidir. Calisanlarin  orgutsel baghliklarinin — arttirlmasi  ve bunun
saglanmasi i¢in orgut kultarinun olusturulmasi konusunda etkin ¢alismalarda
bulunur. IKY, aktif is guciniin yaratimasi ve bu kaynagdin en uygun
degerlendiriimesine dayanmaktadir. Bu surecin etkinligini Glkenin igerisinde
bulundugu ekonomik, siyasal ve sosyal atmosfer, Ulkede var olan endustri
iligkileri, kultar, gelenek, orgutun ¢ok uluslu olup olmamasi, orgutsel yapi ve

yonetim anlayislari ile teknolojik gelismeler belirlemekte ve IKY’nin 6zellikleri

22 CANMAN, 2000, age,s.66.
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de bu sayilan unsurlardan etkilenmektedir. Butun bu sayilanlarin 1g1g1 altinda

IKY’nin 6zelliklerini su sekilde siralamak mimkindur?:

e [KY, stratejik yonden elzem olan ihtiyaclar tizerinde durur ve orgiit ile
birey arasindaki butiinlesmeyi saglamaya yoneliktir.

e Isletmede var olan orgutsel kiiltirin guglendiriimesini saglamaya
donuk bir yaklagima sahiptir.

e Caliganlarin tutum ve davraniglarinin o6rgutsel etkinlige ve birey
mutluluguna katki saglamasini amaglayan bir yaklagima sahiptir.

e [KY, glinUmiizde yasanan ve isletmelerin entropiye gitmelerine neden
olan bilgi eskimesi ve degisime uyumsuzluk problemlerini ortadan
kaldirmaya ve bireysel gelisimlerin saglanmasina doénuk bir
yaklagimdir.

e [KY, isletmede yasanan her olayin merkezine insani yerlestirir ve
insan merkezli islevleri yerine getirir.

e Insan kaynaklari yaklagimi, TKY’nin 6nerdigi ic musteri anlayisi ile
calisanlara yaklagsmakta ve calisanlarin ihtiyaglarinin karsilanip,
verimliliklerinin arttirilacag bir strateji gelistirmeye galismaktadir.

e Orgiit ilkeleri organik ve yerel bir nitelige sahiptir, ekip calismasi ve
esnek calisma bigimleri énemsenmektedir. 1KY, yapinin gerekleri ve
kosullarini saglamaya calismaktadir.

e IKY, calisanlarin iligkilerinin nasil olmasi gerektigini tanimlayan bir
modeldir.

e Etkin bir kurumsal iletisimin saglanabilmesi igin bilgi akis surecini
diizenlemektedir.

Findikgi gore bu ozellikleri su sekilde toplamistir:
1. IKY; felsefesi, teknik 6zellikleri ve uygulamalariyla 19807l
yillarda ortaya ¢ikmisg; is iliskilerine farkli bakis agilari getiren ve insani

merkeze alan bir disiplindir.

24 \www.sosyalbil.selcuk.edu.tr 17.09.2009
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2. IKY, orgitiin en 6nemli kaynagdi ve isin en énemli bileseni olan
insan unsurunun Yyonetimi, insan iligkileri, personel yodnetimi,
endustri iligkilerinin yaninda onlarin ig tatmini, motivasyonu, kariyer
planlari, performans degerlendirmesi, ise alim ve uyum
programlari, egitim ve gelistirme calismalari gibi insan merkezli
islevleri kapsamaktadir. Boylece tum c¢alisanlarin en uygun
performans dizeyine ulastiriimalari hedefleniimektedir. Bu hedefi
gergeklestirmek icin calisanlarin orgute ve iglerine uyumlari,
uyumsuzluklari, mutluluklari, mutsuzluklari, sorunlari ve is
tatminleriyle de ilgileniimektedir®.

3. IKY yasanan hizli degisime, gelisme ve bilgi artisinin érgitte ve
oncelikli olarak bireylerde yol actigi bilgi eskimesini dnlemeye
caligarak, onlarin bireysel gelisimlerini tesvik etmektedir.

4. [IKY’ni somuta indirgeyip tanimlamak oldukga gl bir istir. Clnka,
bu disiplinin ugrasi alani olan insan ve insan iligkileri bir sureklilik
gOstermektedir. Bu yuzden, bu sureklilige butunsel bir bakis
agisiyla yaklasarak, her olayin kendi ortami iginde ele alinmasi
gerekmektedir. Hangi agidan bakilirsa bakilsin, IKY’nin temelinde
caligsanlarin iligkilerinin  yonetilmesi, yani koordinasyonu yer
almaktadir®.

5. IKY, orgltteki is bolimi sonucu ¢alisanlar arasinda cikan
gerilimler, catismalar, beklentilerle de ilgilenmektedir. isgorenler ile
orgutin farkli beklentileri ve menfaatleri degil, ortak hedefler
etrafinda bulugsmalarinin saglanmasina galigilmaktadir.

6. IKY, orgltsel ortam iginde calisanlarin arasindaki baglihgin
geligtiriimesi ve boylece orgutsel kultirin vyerlestiriimesini de
saglamaya caligsmaktadir. Boylece orgutun surekliligini saglayacak
ortak amagclar belirlenip, calisanlar arasinda paylasilan, kabul
gbren gorusler olusturmaya onem verilmektedir. Bu sayede

Orgutin kendisine has deg@erleri ve normlarinin olusmasina zemin

2 FINDIKCI, ilhami , Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Alfa Basim Yayim Dagitim, istanbul, 1999,s.18.
2 FINDIKCI, ilhami, age,s.19.
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hazirlaniimaktadir. Zamanla olugan orgatsel kalturin paylasiimasi
orgute baglihgi artiracaktir™.

7. IKY’nin temel amaci pargalanarak su sekilde belirtilebilir. ilki,
bireyin ihtiyaglarina cevap vermek, onun mesleki gelisimine katkida
bulunmak; ikincisi insan kaynaklarini  6rgutin  hedefleri
dogrultusunda en verimli sekilde degerlendirmeye ¢alismaktir.

8. IKY, érgitteki insan kaynaklarinin motivasyonunu saglamaya
yonelik caligmalari  gerceklestirerek, insana yonelik yonetim
anlayigi ile orgutsel degismeyi saglamaya calismaktadir. Cunku
orgutsel degismenin itici gucl, insan kaynaginin degisme hazir ve
istekli olmasinda yatmaktadir.

9. iKY, kurumsal ortamda insan iligkilerini parca parca olarak degil bir
bitin halinde incelemeye calisir. Orgutin  bitini géz ard
edilmeden, ayrintilari anlamaya ve incelenmeye ¢aligiimaktadir.

10.IKY, bilgi toplumu, post modern toplum, globalizasyon
(kUresellesme), iletisim toplumu ve benzeri bicimlerde tanimlanan
toplumsal donusUimun Kisi ve orgut dizeyinde
gerceklestirilebilmesine yonelik ¢alismalar da icermektedir. Cunku
donusumun temelinde insan ve onun donusumu yer almaktadir.
Yani, orgutsel degisim icin oOncelikle Kisilerin davraniglarinda
degisiklikler yapiimasi gerekmektedir®.

11.GunUmuaz o6rgutlerinin  hiyerarsik yapilanmasinda gucin (erk)
kaynagr da degdismigtir. Otoriteye dayall ydnetim, yodnetsel
pozisyonlar, gorevler, roller tartisilir hale gelmis, buna karsilik
uzmanlk alani, takim c¢alismasi ve karsilikh igbirligi 6n plana
ctkmistir. IKY é&rgltte bu isbirliginin gerekleri ve kosullarini
saglamaya calismaktadir®.

12.GUnUmuz insani giderek daha c¢ok bilgi isiyle ugragsmaya baslamistir.

Dolayisiyla galisanlarin bilgi insani olmalari gelecekteki érgutlerin yapisinin

" FINDIKC]I, ilhami, age,s.19.
28 FINDIKCI, iThami, age,s.20.
2 FINDIKCI, ilhami, age,s21.
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temel O6zelligi olacaktir. IKY, bu ortami olusturarak insan kaynaginin
yetistiriimesine oncelik vermektedir. Bunu yaparken de bilgi insanin eseridir
mantigindan hareketle, insana saygl duyup, daha buyuk 6nem vermis ve

bilgiyi degil insani temel kaynak olarak almigtir®.

1.4.1. insan Kaynaklari Yénetiminin Onemi

Orgitler mal vel/veya hizmet (retebilmek icin; personel, para,
malzeme, yer ve zaman gibi kaynaklar kullanirlar. Bu kaynaklar arasinda
kuskusuz en énemlisi IKY’nin de konusunu olusturan personeldir. Teknoloji
ne kadar geligsirse gelissin, orgltte personelin ikame edilmesi mumkuin
degildir.  Robotlar, cyborglar  programlandiklari  dlgude insanlarin
yapabilecekleri pek ¢ok isi, insanlardan daha hizli, daha guvenilir ve daha az
hatayla yapabilirler. Ancak robotlarin programlarini yapanlarin ve onlari

yonlendirenlerin de insan olduklarini unutmamak gerekir.

Orgltler i¢gin en zor saglanan ve en pahall kaynak insan kaynagidir.
Cagimizda kamu sektori ya da Ozel sektdér ayrimi yapmaksizin buatin
orgutlerin musteri, rekabet, degisim ve yenilige ayak uydurmalari zorunludur.
Bunu saglayabilecek tek kaynagin insan kaynagi olmasi, insan kaynaginin
orgut icin ne kadar 6nemli oldugunun gostergesidir. Yani, gerekli nitelikleri
tasiyan insan kaynaklarina sahip olmayan kuruluslarin nitelikli hizmet
sunmalari, rekabet ortaminda ayakta kalmalari, toplumsal degisim hizina
ayak uydurmalari ve bunun igin gerekli yenilik¢ilii zamaninda goérup

uygulamalari mimkudn degildir®.

IKY’yi énemli bir hale getiren giincel konular arasinda asagidakiler

belirtilebilir®;

%0 FINDIKCI, ilhami, age,s21.
1 TORTOP vd, age, s.12.
%2 CAN vd, age, 5.9-12; TORTOP vd, age, s.12-13, 19-21.
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e insan kaynaklarinin maliyeti

o Kiuresellesme

e Degisimin hizlihgi ve karmagikhgi
e isglcu cesitliligi

e Beceri gereklerinde degisme

e Uretkenlik krizi

e Toplam Kalite Yonetimi

e Yetkilendirme

o Kugulme ve sayi azaltma

1.4.2. Insan Kaynaklari Yonetiminin Amaglari

insan kaynaklari ydnetimi geleneksel personel ydnetimine daha
genislemis bir igerige sahip oldugundan, iglevlieri de daha ayrintili faaliyetler
olarak ortaya ¢ikar. insan kaynaklari yonetiminin insani merkeze alma ve bir
durum olmaktan c¢ok bir sire¢ olarak goérme egilimi, islevlerinin de bu
paralelde sekillenmesine yol agmigtir.

insan kaynaklari iglevinin amaglari da asagidaki gibi siralanabilir:

e Her seyden Once, insan kaynaklari politikasinin ve temel ilkelerin
Isiginda isletmenin ihtiyagc duydugu isgbren agiginin saptanmasi,
bularin bulunmasi, segilmesi ya da ise alinmasi; bu amagla gesitli test
ve gorusme yontemlerinin uygulanmasi sayesinde uygun olanlar ile
olmayanlarin degerlendiriimesi,

e Uygun gorulen elemanlarin ise baslamadan once isin gereklerine
alistinlmasi amaciyla egitimden gecirilmesi, ise yerlestiriimesi ve
uyumunun saglanmasi,

e Son gelismeler ve ihtiyaglar dogrultusunda, hem isle hem de iggorenin
kisilikleriyle ilgili  surekli egitim programlarinin dizenlenmesi,

uygulanmasi ve bir egitim 6rgutiinin kurulmasi,
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e s gobrenlerin bir isten baska bir ise atanmalari, yeteneklerinin
degerlendiriimesi, yukselmeleri, isten cikarilmalart ve 06zluk
hizmetlerinin yaratilmesi,

e isci sendikalari ile sirekli iliski kurulmasi, toplu sdzlesmelerin
duzenlenmesi, Ucret, ¢calisma saatleri, kidem tazminati gibi ekonomik
ve sosyal sorunlarin ¢gézimlenmesi,

e En Ustten en alta kadar butun iggorenlerin Ucret ve ayliklarinin belirli
bir sistem icinde duzenlenmesi, “esit ise esit Ucret “ ilkesi
dogrultusunda is analizleri, tanitimlari ve is degerlemesi ¢alismalarinin
gerceklestiriimesi,

e lIsgorenlere saglik hizmetleri, calisma kosullarinin iyilestirimesi,
dinlenme ve tatil imkanlarinin hazirlanmasi, is kazalari ve calisma
guvenligine donuk oOnlemlerin alinmasi, lojman, kantin, tasima,
haberlesme kolayliklarinin saglanmasi gibi cesitli hizmet, teknik ve
yontemlerin  uygulanmasi, denetlenmesi ve yoOnetici kesime

danigmanlik yapilmasi®.

Orglit yapisi icindeki gorevi ne olursa olsun ve hangi birimde ¢aligirsa
caligsin, isletmedeki her birey, IKY’nin kapsamina girmektedir. iKY, bu
Kisilerin ise alinmalarindan emeklilik asamasina kadar, kimi zaman emeklilik
sonrasi donemde bile dnemli roller Ustlenmekte, onlarin etkin ve verimli
calisabilmeleri igin gagdas yontemler gelistirmekte ve uygulamaktadir. iKY,
bu gorevini yerine getirirken temelde iki 6nemli amac¢ gttmektedir. Bunlarin
ilki, 6rglutte gbrev yapan insanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini rasyonel
bicimde kullanarak orgute olan katkilarini maksimum duzeye c¢ikarmak;
ikincisi ise, Orgutte gorev alan personelin isten mumkudn oldugunca tatmin
olmasini saglamaktir. iKY, bu iki amaci birlikte gerceklestirebilmek igin insan

kaynagiyla u¢ acidan ilgilenmektedir®;

3 AKYUZ, Omer Faruk, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamasi, Sistem
Yaymcilik, 2001, Istanbul, s52-53.

¥ OGUT, Adem, AKGEMCI, Tahir, DEMIRSEL, M. Tahir: “Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Baglanminda Orgiitlerde Isgéren Motivasyonu Siireci”, SU SBE Dergisi, 2004, S.12, 5.280; FILIZOZ,
agm, s.162
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e insan kaynagindan yararlanma

e insan kaynagini motive etme veya isteklendirme

e Insan kaynagini koruma
Insan kaynaklari yonetimi igin evrensel olan dért amag bulunmaktadir.
Bu amaclar sunlardir;

e Toplumsal Amag¢: Toplumdan gelen istek ve baskilarin drgut
uzerindeki olumsuz etkilerini en aza indirerek toplumun ihtiyaglarina
kargi ahlaki ve sosyal sorumluluk bilincine sahip olmak. Eger 6rgut,
kaynaklari kullanmada toplumsal yarar acgisindan basarisiz olursa,
bagka bir deyisle kaynaklari israf ederse, yasal dizenlemelerde bazi
sinirlamalar getirilebilir.

e Orgiitsel Amag: insan kaynaklari yonetiminin érgitsel etkinlige katkida
bulunmak igin var oldugunu kabul etmek. Insan kaynaklari yonetimi
kendisi agisindan bir sonu¢ degildir; o, sadece ana amaglarini
gerceklestirmek suretiyle orgute yardim edecek bir aragtir. Basitce
ifade edildiginde, orgitin tamamina hizmet edecek bir birim
mevcuttur. Bu birim, insan kaynaklari birimidir.

e islevsel Amac: Orgiitiin ihtiyaclarina uygun bir diizeyde birimin
katkisini stirdirmek. Insan kaynaklari yénetimi, 6rgiitiin ihtiyaglarindan
daha fazla veya daha az karmagsik oldugunda kaynaklar israf edilir.
Birimin hizmet duzeyi, hizmet ettigi orgute uydurulmaldir.

o Kisisel Amag: Kisisel amaglarini gergeklestirmede isgorenlere yardim
etmek. Eger isgorenlerin istihdamlar surdudrdlmek, motive edilmek
isteniyorsa onlarin kisisel amagclar kargilanmalidir. Aksi takdirde,
isgéren performansi ve tatmini azalabilir ve iggdrenler 6rgutl terk

edebilirler®.

insan kaynaklari yénetiminin genel amaci, érgitiin gelecegi ile ilgilidir.
Orgitiin amaglarina en etkili bir sekilde ulagsmasini saglamak, belirlenen

% BINGOL Dursun, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 4.Bask1, Beta Yayinlari, 1998, istanbul, s16.
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hizmet kalitesini yakalamak, bu kalitenin devamhligini saglamak ve

maliyetinin disiridlmesini hedefler®.

1.4.3. insan Kaynaklari Yénetiminin Konusu

Ogretide IKY’nin konusu hakkinda tam bir goris birligi bulunmamaktadir.
IKY’nin ele almasi gereken konularda, farkl bilim adamlari tarafindan farkli
gOrugler 6ne surtlmastir. Birkag farkli bilim adaminin goértsleri mukayeseli

olarak incelendiginde, IKY’nin konusunu asagidaki gibi siralayabiliriz*";

e Stratejik insan kaynaklari planlamasi

e Esit istihdam imkani saglama

e s analizi yapma

e Ise alma ve personel segimi

e Egitim ve gelistirme

e Personel degerlendirmesi

o Basari degerlendirmesi

e Ucret ve terfi

e Personel saghgi ve guvenligi

e Calisma iligkileri

e Sendikal faaliyetler

e Orgitsel gevrenin gelistirimesi ve analizi
 Insan kaynaklari ile ilgili bilgi toplama ve degerlendirme

e Uluslararasi PY

% YUNCU, Hilmi Rafet, Bir Performans Degerleme Modeli Olan 360 Derece Geri Bildirimin Bes
Yildizli Otellerde Uygulama Denemesi, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir, 2002, s13.
¥ TORTOP vd, age, s. 18-19.
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1.4.4. insan Kaynaklari Yénetiminin islevleri

Orgltlerde insan kaynaklari yoneticisinin yerine getirdigi bes ana islev ve
faaliyet vardir. Bunlar bir bakima birbirini izleyen ve tamamlayan adimlar
olarak gosterilebilir. Bu iglevler;

1. insan kaynaklari intiyaclarinin planlanmasi
Bu isleve iligkin faaliyetler;

- Orgitin kisa ve uzun doénemli insan kaynagi ihtiyaglarini tahmini ve
planlanmasini

- Gerek bireyin gerekse orgutun ihtiyaglarina cevap verecek bigimde iglerin
icerdigi yetki ve sorumluluklarla, bunlari bagsarmada gerekli bilgi, beceri ve
yetenekleri saptamak igin is analizlerinin yapilmasini kapsar. Bu tur faaliyetler
diger personel faaliyetlerini etkili bir bicimde yerine getiriimesinin temelini

olusturur.

2. Personel saglama ve segcme,

Orgitiin insan kaynaklari belirlendikten sonra bunlarin uygun kigilerce
doldurulmasi gerekir. Bu amagla ise basvuracak adaylarin saglanmasi ve bu
adaylar arasindan en uygun olanlarinin se¢imi gerekir. Bu sure¢ orgutln
disindaki adaylara yonelik olabilecegi gibi oOrgut icindeki adaylara da

yoneliktir.

3. Personel degerlendiriimesi ve Ucretlendiriimesi

Personel ise yerlestirildikten sonra personelin igini ne kadar iyi yaptigini
belirlemek ve buna uygun 6diil yapisini olusturmak gereklidir. lyi calismama
durumunda bunun nedenlerini bulmak ve 6dul yapisini buna uyarlamak,
egitim ihtiyacini  belirlemek ve gerekiyorsa guduleme araglarindan
yararlanma yoluna gidilir®. Bu nedenle bu asamada ilk olarak yapilacak
faaliyetler

e Personel davranigini degerlendirme

e Bu davranigi analiz ederek gudulemeyi kapsar

38 www.smyo.karabuk.edu.tr 03.06.2009
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4. Personeli ve ig ortamini geligtirme
Personel yonetiminin bu tur iglevleri
e Calganlarin yetenek ve basarilarini artirmaya yonelik egitim ve
gelistirme programlarini belirleme ve uygulama
e Calisanlarin emniyet ve sagdliklarini en Ust duzeyde tutacak fiziksel is
cevresini geligtirme
e s yasaminin niteligi ve Uretim gelistirme programlari, yéniinden is

cevresini gelistirme faaliyetlerinden olusmaktadir.

5. Eftkili is iligkileri ortami yaratma ve surdirme

Orgiit ihtiyaci olan personeli bulduktan sonra, onlarin hakkini vermeli ve
orgutte kalmalari icin gerekli kosullari yaratmalidir.
Bunun icin de caligsanlariyla etkili ig iligkileri ortami yaratmak ve surdirmek
zorundadir. Bu anlamda

e Personele haklari taninmali ve saygi gosteriimeli

e Onlarin érgutlenme nedenleri ve bigimi kabul edilmeli

e Toplu pazarlik ve personel uyusmazliklarini gidermelidir
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1.5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TEMEL ILKELERI

1.5.1. Tarafsizlik (Yansizlik) ilkesi
Yansizlik ilkesi, genelde siyasi amagcli atamalardan korunmayi

amaclamaktadir. Yonetimin siyasal iktidarlara bagimhhg ile 6zellikle kamu
kesiminde bir sorun olarak karsilasiimaktadir. Bu nedenle kamu kesiminde
calisanlara; siyasi partiye Uye olma, secim kampanyalarina katilma, siyasi
amacli gazete c¢ikarma, memurluk dolayisiyla elde edilen bilgileri siyasi
amagclarla sizdirma gibi alanlarda cesitli yasaklar ve kisitlamalar getirilmistir.

Bu sekilde, kamu gorevlilerinin yansizliginin saglanmasi amaglanmaktadir®.

1.5.2. Esitlik ilkesi
Esitlik ilkesi, "ise girmede ve yukselmede dil, din, irk, cinsiyet, siyasal

dusunce, felsefi inang gibi ayriliklarin dikkate alinmamasi ve hicbir kisiye,
aileye veya ziimreye ayricalik taninmamasi” anlamina gelmektedir. Ozellikle
isletmelerde ise alma ve iste ilerleme konularinda firsat esitligi tanimak;
personelin bilgi, beceri, teknik donanim, kisilik ve yeteneklerinin diginda
baska kriterlere yer verilmemesini icermektedir. Kamu yonetimi s6z konusu
oldugunda; esitlik ilkesinden, kamu hizmetlerine girmede her vatandasin bu
hakka sahip olmasi anlasilmalidir. Hizmete alinmada hizmetin gerektirdigi
gerekceli niteliklerden bagka higbir ayrim goézetilmez, ayni niteliklere sahip

kisiler arasinda esitlik s6z konusudur®.

1.5.3.Yeterlik (Yeterlilik - Liyakat) ilkesi
Liyakat, bir gorevi basari ile yapabilme glcu olarak tanimlanir; layik

olma, hak edis kavramini da igcermektedir. Dar anlamda yeterlik ilkesi her
gorev icin en yetenekli elemanin secgilmesidir. Genis anlamda ise “etkin ve

verimli bir personel sisteminin kurulmasina olanak veren kural ve

¥ AYTAS, Sanem: Ozellestirme Siirecinde Kamu Personel Yonetiminden insan Kaynaklari
Yénetimine Gegis ve T.C.Ziraat Bankasi Oregi, GU SBE Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Ankara, 2006, s.85.

40AYTAS, agt, s.84; MERCIN, Levent: “Insan Kaynaklar1 Yénetimi’nin Egitim Kurumlar1 Agisindan
Gerekliligi ve Gelistirme Etkinligi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 2005,C.4, S.14, s.131.
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uygulamalarin buatund” demektir. Bu anlamiyla yeterlilik ilkesi ile yalnizca
drgute girig degil, orgute girdikten sonra da etkinligi saglayici uygulamalari
icerir. Orgute giriste ve orgltte yikselmede yalnizca igin gerektirdigi bilgi,
beceri, yetenek ve basarinin dikkate alindi§i bir sistem saglanmali; esit ise
esit Ucret anlayisi benimsenmelidir”. 657 sayili DMK'da da benimsenen
ilkelerden biri olan liyakat ilkesi, kamu hizmetleri yerine getirme gdrevinin
ehline teslimi olarak tanimlanmaktadir. Bir bagka deyisle liyakat, kamu
gorevine girisin ve hizmet icinde yukseligin ise uygunluk ve performans
Olcitine baglandigi, Ucret ve diger ¢calisma kosullarinin, hizmetin etkinliligine

ve surekliligine katkida bulundugu bir personel sistemidir*.

1.5.4. Kariyer ilkesi
Kamu kesiminde kariyer ilkesinin anlami, memurlugun bir meslek haline

getirilmesine odaklagsmaktadir. Amaci, yetenekli kisileri memurluk hizmetine
cekmek ve onlari hizmette tutmaktir. Buna gore, yeterlik (liyakat) ilkesine
gore en yetenekli kisileri hizmete almak yetmez, ayni zamanda bu kisilere

hizmet icinde kariyer yapma olanagi da tanimak gerekmektedir®.

1.5.5. Giivence ilkesi
Bu ilke, Ozellikle kamu gorevlileri igin gecerlidir. Kamu gorevlilerinin,

istenen verimlilik duzeyine ulagabilmeleri igin, agir bir kusur islemedikleri
muddetge iglerini ve buna bagli haklarini yitrmemeleri temeline
dayanmaktadir.

ilke kamu yénetimi alaninda 2 sekilde gorilebilir; bunlardan birincisi
mevki guvencesi olup, belirli mevkilerden uzaklastirlamama s6z konusudur.
Bu hak genel itibariyla hakimlik ve ogretim Uyeligi gibi bazi mesleklerle
sinirlandirimigtir. Hizmette kalma is guvencesinde ise, kamu gorevlilerinin
kazanilmis haklari ile memurluk statllerinin korunmasi s6z konusudur ve bu
sekilde kamu gorevlileri korumali bir statiye tabi kilinmaktadirlar. Son

donemlerde gundemde bulunan soézlesme sistemi bu duruma istisna teskil

* YUKSEL, age, s.21.
*2 AYTAS, agt, 5.83.
3 TORTOP vd, age, 5.68 (TUTUM, Cahit: Personel Yénetimi, Ankara, 1979°dan naklen, s.23)
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etmektedir. Ozel sektérde is glivencesi ise, caligsanlarin glvenlik
ihtiyaclarinin sonucu olarak ortaya c¢ikmistir. Kisiler, higbir hakh neden
bulunmuyorsa, ancak belli bir sure onceden haber veriimek suretiyle isten
cikarilabilirler®.

Gulvence ilkesinin, orgutsel baglihg: arttirmasi gibi faydalarinin yaninda;
orgutin giderek kapal bir sistem haline gelmesi ve Onlenmesi gug bir

birokrasiye neden olmasi gibi sakincalari da mevcuttur®.

1.5.6. Siniflandirma ilkesi
Siniflandirma ilkesi’'nin temel Ozelligini, devletin, yuarattigud kamu

hizmetlerini ve bu hizmetleri ifa eden kamu gorevlilerini hizmetin ve gorevlerin
gerektirdigi niteliklere ve mesleklere gore gruplara ayirmasi olusturmaktadir.
Devletin, Ustlendigi gorevleri geregi gibi yerine getirebilmesi, gorevlerin acik
bir sekilde tanimlanmasina ve kamu gorevlilerinde bulunmasi gereken
niteliklerinin dnceden belirlenmesine baglidir. Goérev ile hizmet arasindaki
iliski ise siniflandirma ile kurulacaktir*’.

S6z konusu ilkenin yararlari su sekilde siralanabilir®:

e Siniflandirma, kamu gorevlilerinin maas rejimlerini dizenleyen bir
gruplandirma degildir. Oncelikli amaci, kamu hizmetlerinin daha
basarili ve etkili bir bicimde yerine getirilmesini saglamak amaciyla,
personelin  haklarini,  yukimlulUklerini  ve  hizmet kosullarini
duzenlemek ile bunlarla ilgili guvenceleri ortaya koymaktir.

e Devletin ekonomik ve sosyal gorevlerini yerine getirebilmesi
bakimindan basarili bir siniflandirma sistemine ihtiyaci vardir.

e lIlkenin uygulandidi personel rejimlerinde hizmetlerin yerine getirilmesi
icin gerekli personelin temini ve bunlarin kadrolara yerlestiriimesi

kolaylikla gergeklesmektedir.

* TORTOP vd, age, s.71.

** TORTOP vd, age, s.71.

“vyQ KSEL, Oznur: insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Universitesi Yaymi, Ankara, 1997, s.25.
" CANMAN, age, s.24.

®TUTUM, age, s.23’ten naklen TORTOP vd, age, .69.
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e ilkenin gergeklestiriimesi ve gelistirimesi, iyi bir siniflandirma plani ve
uygulamasini gerektirmektedir. Nitelikleri ayni olan hiyerarsik gruplari
bir arada toplama ayni zamanda kariyer ilkesinin uygulanmasini da
kolaylagtirmaktadir.

e Kamu gorevlileri igin yeterli ve dizenli bir Ucret rejiminin gecerli

olabilmesi icin iyi bir siniflandirma sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir.

1.5.7. Bilimsellik ilkesi
IKY calismalarinin dayanagdini olusturacak baslica gi¢ bilimsellik

olmalidir. IKY alanindaki bilgi ve beceriler oldukca gelismis durumda olmakla
birlikte, bu konuda calismalar hizli bir sekilde surmektedir ve tim bu
calismalarin bilimsellik ilkesine uygun olarak izlenmesi yerinde olacaktir.
Dolayisiyla da bilimsellik, iKY calismalarini yénlendiren ve belirleyen énemli
bir ilkedir. Oyle ki eleman se¢iminden performans belirlemesine, psikoteknik
uygulamalardan o6rgutsel kultirin pekismesine iligkin ¢alismalara kadar
batin uygulamalarin bilimsel ilkelere ve arastirma verilerine dayanmasi
gereklidir. Aksi durumda, yapilan her ¢alismanin tartismaya ve stupheye acik

olmasi s6z konusu olabilmektedir®.

1.5.8. Adil ve Yeterli Ucret ilkesi
Bu ilke geregince calisanlara adil ve yeterli Ucret o6denmesi

gerekmektedir. Yeterli Ucretin saglanmasinda da sadece ekonomik zorluklar
degil, uUlkenin sosyal yapisi ve refah devleti anlayisinin gerekleri de g6z
onunde bulundurulmali ve calisanlarin satin alma guglerindeki degisiklikler
dikkatle takip edilmelidir®.

Adil ve yeterli ticret belirlenirken 3 temel ilkeye gore hareket edilmelidir®:

e Ucret, yapilan ise gére 6denmelidir.

49 FINDIKCI, ilhami: insan Kaynaklar1 Yoénetimi, Alfa Yaymlari, 2.Baski, Istanbul, 2000, s.63;
MERCIN, agm, s.131.

® TORTOP vd, age, s.70.

> CANMAN, age, s.38.
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e Esit dederde is yapanlara esit Gcret 6denmelidir. Buna gore, 6rgutsel
amaglara en ¢ok katkida bulunana, ise en yuksek Ucretin 6denmesi,
bu ilkenin uygulanmasinin 6zinu olusturmaktadir.

e Ucretler, piyasa Ucretleriyle karsilastirilabilir olmalidr.

1.5.9. insana Saygi ilkesi
insana iliskin tim islerde, alinan tim kararlarda ve caligmalarda insana

sayginin temel esas olarak benimsenmesi ¢alisma kosullarinin vazgecilmez
bir kuralini olusturmaktadir. Bu vazgecilmez kuralin iKY agisindan énemi
kuskusuz cok daha biyiktir. Cinkil IKY’de yapilan calismalarin tamami
insana yoneliktir: ise basvuran adaylarin secimi, adaylarla gérisme
yapillmasi, egitim c¢alismalari, performans degerlendirmesi, terfi vs.
Dolayisiyla insan kaynaklari ile ilgili tam galismalarda insana sayginin temel

ilke olarak géz 6nlinde bulundurulmasi elzemdir®.

1.5.10. Hizmet ici Egitim ilkesi
Hizmetlerin devamli olarak degismesi, degisen ve gelisen toplumsal

ihtiyaclara uydurulmasi, bu hizmetleri ifa eden personelin de bu degisikliklere
ayak uydurmasi gerekliligini ortaya c¢ikarmaktadir. Personelin yetistiriimesi,
verimliliklerinin arttirllmasi ve ileride ortaya ¢ikacak gorevlere hazirlanmalari
baglaminda, hizmet i¢i egitim, modern personel rejimlerinde ¢ok 6nem

atfedilen bir konudur®.

1.5.11. Uzman Kisilere Basvurma ilkesi
Yoneticiler, yerine getirdikleri hizmetleri uzman sayilan kisilerle yakin bir

iliski icinde yerine getirmelidirler. Yukarida deginilen siniflandirma ilkesi
sonucu, uzmanlik ve deneyim isteyen kadrolarin bu bilgiye ve deneyime

sahip olan kisilerce doldurulmasi ve yonetici kadrolarin belirtilen kisilerle

2 FINDIKCI, age, s.59; MERCIN, agm, s.131.
> TORTOP vd, age, s.71.
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uyum icinde ve onlarin tavsiyelerini dikkate alarak hareket etmeleri

gerekmektedir™.

1.5.12. Halef Yetistirme Ilkesi
Bu ilke uyarinca, her bir yoneticinin, astlarindan birini, gecici ya da surekli

olarak kendi yerini doldurabilecek sekilde yetistirmesi gerekmektedir. Bu ilke,
daha sik olarak 6zel sektorde gorulen ancak ¢ok sik uyulmamasina ragmen
etkili olabilecek bir IKY ilkesidir. Bu ilkeye uyulmasi durumunda, &zellikle
yonetimde istikrar  ve orgutsel verimlilik konularinda artis

saglanabilmektedir®®.

1.5.13. Yonetimi Gelistirme ilkesi
Dinamik bir kavram olmasi nedeniyle, yonetim, gerek kamu sektortiinde

gerekse Ozel sektdorde gelismeye sirekli aclk durumdadir. Ozellikle Ust
yonetim, gelismeyi saglayabilmek icin egitim calismalari yaptirmali, tegvik
edebilmek icin de her turlu 6nlemi almalidir. Bu ilkeye uygun davranarak ilgili
mekanizmalari ve stratejileri geligtirebilen orgutler, kuresellesmenin neden
oldugu, hizli degisimin yasandigi ve sert rekabet kosullarinin goéruldugu

glnimiz sartlarina kendilerini daha kolay uyarlayabileceklerdir®™.

* TORTOP vd, age, 5.71 (AKGUNER, Tayfun: Kamu Personel Y6netimi, Istanbul, 2001°den naklen,
5.19-28)

> TORTOP vd, age, 5.72.

*® TORTOP vd, age, s.72.



iIKINCi BOLUM
PERFORMANS VE PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

2.1.PERFORMANS VE PERFORMANS DEGERLENDIRME TANIMLARI

2.1.1.Performans Tanimi: Orgitlerin kurulus amaci, toplumun ihtiyac
duydugu mal ve hizmetleri Uretmektir. Varliklarini surdurebilmeleri de buna
baghdir. Bu hedeflerini gergeklestirebilmek igin, maddi Uretim unsurlar
yaninda, nitelikli insan gucune ihtiyac duyarlar. Genel olarak o6rgutlerde
karsilasilan en onemli sorunlardan biri de, iggorenlere verilen gorevlerin ne
Olcude gergeklestirildiginin ya da ig gorme yeteneklerinin ne oldugunun
belirlenmesidir. Bu sorun, 6zellikle génimiz orgutlerinde performans,
performans yonetimi ve performans degerlendirmesi kavramlarinin hizla

onem kazanmasina yol agmistir®.

Yabanci kokenli bir sézcik olan performans, Turkceye “edim” olarak
cevrildi. insan kaynaklari yonetimi agisindan edim, bireyin bitlinligu ile érgut
hedeflerinin etkilesiminin sonucu olarak tanimlanabilir. Edim kavramina iligkin
olarak, “performans degerlendirmesi” bireyden beklenen ile bireyin ulastigi
sonucun (basarinin) karsilastirimasidir®.Performans sdzcuginde bir

Olculebilirlik vardir.

Performans asil olarak basariyi ifade eder ve sayisal verilerle belirtilir*®.

Performans basari derecesini tanimlayan bir kavramdir.

Performans, bir isi yaparken c¢alisanin o isi hangi basari derecesinde
yaptigini ifade etmektedir. Kelime basari derecesini igerdigi igin, hem
basariyi hem de basarisizhigi Olcer. Performans=

Basari/basarisizliktir®®.Genel kabul goren tanima gore performans, bir isi

57 CALIK Temel, Performans Y6netimi Tanimlar Kavramlar ilkeler, Giindiiz Egitim ve Yaymcilik ,
Ankara, 2003,s.7.

%8 ACIKALIN, A. , Insan Kaynagmin Yénetimi-Gelistirilmesi, Pegem Yayincilik, 1.Basim, Ankara,
1999,5.102-104.

%9 AKALIN, T.Tamer:”Simdi Moda Performans” ,idarecinin Sesi, 107,(Kasim-Aralik, 2004),s.44.
60ULSEVER, Ciineyt: XXI. Yiizyilda insan Yénetimi,Om Yayinevi, Istanbul, 2003,s.95.
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yapan bir bireyi, bir gurubun ya da bir tesebbulsin o igle amaglanan hedefe
yonelik olarak nereye varabildigini, baska bir degigle neyi saglayabildiginin

nicel ve nitel olarak anlatimidir®.

Performans kavrami, en genis anlami ile “belli bir amaca ulasmak igin
onceden belirlenmig bir faaliyet sonucunda ortaya ¢ikan, sayisal olarak ve

kalite agisindan ortaya koyan bir kavramdir®.

Performansin belirlenebilmesi icin gergeklestirilen etkinligin sonucunun
deg@erlendiriimesi  gerekir.  Sonuglarin  dederlendiriimesi  performans
yonetiminin amaglari arasinda yer alir. Isgérenlerin firma hedeflerinin
gerceklestirimesine sagladigi katkinin degerlendiriimesi ve geligtiriimesi,
performans yonetiminin konusunu olusturur. Performans ydnetimi slrecinde,
degerlendirilen dénem icinde bireylerin gosterdikleri performans sonuglarinin
yaninda, guclu ve gelistiriimesi gereken yonleri ile daha iyi bir performans

gosterilmesi igin gerek duyulan egitim ihtiyaglari gibi sonuclar da elde edilir®.

2.1.2.Performans Degerlendirme Tanimi:Bazi kaynaklarda “isgoéren
degerlendirmesi’, “basari degerlendirmesi®,“verimliligin degerlendirmesi”,
“‘calismanin degerlendirmesi”, ya da kamu kuruluslarinda oldugu gibi
“tezkiye”, “sicil” gibi kavramlarla anlatilan “performans degerlendirmesi”, birey
yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne dlgude uydugunu arastiran bireyin

isteki basarisi saptamaya calisan objektif analizler olarak tanimlanabilir®.

Bir bagka bir tanima gére performans degerlendirme, bir isi yapan bireyin,
bir grubun ya da bir organizasyonun o isle amaclanan hedefe yonelik olarak

nereye varabildigi, baska bir ifadeyle, hedefe varma derecesinin, nicel ve

ot BAS, Melih ve ARTAR, Ayhan, Isletmelerde Verimlilik Denetimi, Olgmii Ve Degerlendirme
Modelleri, MPM Yayinlari, Ankara,1991,s.13.

62 AKAL, Ziihal, Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yaynlari,
Ankara,1998,s.1.

® TEKINLER, Zeynep, Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerlendirmesi ve Tekel Genel
Miidiirliigii Ornegi, yayimlanmamus yiiksek lisans tezi, Ankara, 2006, s.45.

* AKYUZ, O.F., Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklari Planlamasi, Sistem
Yayincilik,2001, Istanbul,s.82.
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nitel olarak anlatimidir®. Genel anlamda performans degerlendirme,
isgorenin yeteneklerini, potansiyelini, is aligkanliklarini, davranislarini ve
benzer niteliklerini digerleriyle karsilagtirarak yapilan sistematik bir

olcumdur®®,

Performans degerlendirme, performans yonetiminin en islevsel boyutlar
arasindadir. Yapilan degerlendirme sayesinde, orgutler igerisinde gok yonlu
iletisim tesis edilerek kigisel gelisim saglanmakta ve orgutsel gelisime katkida

bulunulmaktadir.

Orgiit amaclarini gerceklestirmede ve amaclara bireysel katkilarin neler

oldugunu belirlemede performans dederlendirmesi son derece énemlidir®’.

Performans de@erlendirme ile ilgili olarak literatirde pek ¢ok tanim
bulunmaktadir. Bu tanimlar, bicim yonunden farkliliklar géstermekle birlikte

amagc ve igerik yonunden benzerlikler tagimaktadir.

Performans degerlendirme “Orgutteki gorevi ne olursa olsun isgorenin
calismalarini,  etkinliklerini,  eksikliklerini,  yeterliklerini,  fazlaliklarini,
yetersizliklerini kisacasi bir bltiin olarak tiim yonleriyle gézden gegirmektir®”
Diger bir tanima goére performans degerlendirme “bireyin gorevindeki
basarisini, isteki tutum ve davranislarini, ahlak durumunu ve o6zelliklerini
batinleyen ve calisanin orgutin basarisina olan katkilarini degerlendiren

planl bir arag” olarak tanimlamaktadir®.

65 KAHRAMANOGLU,S., Kamu Y6netiminde Performans Denetim , T.C. Basbakanlik Devlet
Personel Bagkanligi Uzmanlik Tezi , Tez Sira No:53, Ankara,2000, s.137.

® YUCEL, R., insan Kaynaklar1 Yonetiminde Basar1 Degerlendirme, Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:1, Say1:3, 1999, s.110.

®’BAYRAM, L., Geleneksel Performans Degerlendirme Yo6ntemlerine Yeni Bir Alternatif :360
Derece Geribildirim , Sayistay Dergisi , Say1 :62 Temmuz-Eyliil , Y11:2006, s.48-49.

®® FINDIKCI, I.,insan Kaynaklar1 Y&netimi,Alfa Basim Yayim ve Dagitim, istanbul
,1999,5.297.

®BARUTCUGIL, Ismet, Performans Yonetimi. istanbul: Kariyer Yaymcilik,
Istanbul,2002, s.180.
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Yapilan tanimlardan da anlasilacagi Uzere performans degerlendirme; bir
yoneticinin, dnceden belirlenmis standartlarla kargilastirma ve 6lgme yoluyla,

isgorenin isteki performansini degerlendirmesi seklinde ifade edilebilecektir.

Performans degerlendirmesi, ¢calisanlarin bireysel basarilarini ve belirli bir
zaman suresindeki davranislarini degerlendiren, dlgen, gergek anlamda ortak
bir calismaya,bilgi aligverisine, gerek hatalar ve gerekse basarilar agisindan
sorumlulugun paylasiimasina, egitim ve gelismeye olanak saglayan dinamik

bir sistemdir™.

Performans degerlendirme, insan kaynaklari yonetim surecinin dnemli bir
asamasidir. Cunku bir anlamda performans degerlendirme sureci personelin
istihdami, egitimi, kariyer basamaklarindaki yeri, verimliligi vb. birgok

degisken Uizerinde geribildirim saglamaktadir™.

Geleneksel performans degerlendirme sistemi; tek boyutlu isleyen,
yoneticinin personeli degerlendirdigi bir sudrecgtir. Bu suregte, 06zellikle
degerlendiricinin deger yargilari, duygulari devreye girmekte, objektiflik ve
guvenirlik konusunda supheler ortaya c¢ikmaktadir. Bu anlamda agiklik,

katilm, giiven, objektiflik Gnemli ilkeler olarak ortaya gikmaktadir™.

Performans degerlendirme, ¢alisanlarin daha iyi taninmasinda bir aragtir.
Eger caliganlari nelerin motive ettigi belirlenebilirse, onlardaki gizli potansiyel
kesfedilebilir. Bu durum ise c¢alisanlarin bitlin yaraticihgini ise yonelik ortaya

koymasini saglayacaktir™.

0 ERDOGAN, ilhan, isletmelerde Personel Segimi ve Basar1 Degerlendirme Teknikleri, Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayini, No:248, Istanbul, 1991, 5.220.

AYTAC, A. , 360 Derece Performans Degerlendirme, Bilim ve Aydmligin Isiginda
Egitim Dergisi. Yil: 4, say1: 41,2003,s.61.

"2 AYTAC, A, agm,s.61.

"® (www.kalder.org.tr/preview _content.asp). 12.07.2009
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2.2 PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN ONEMi:

Performans degerlendirme insan kaynaklari ydnetiminin en 6énemli
islevleri arasindadir. Performans degerlendirme kisinin herhangi bir konudaki
etkinligini ve basari dizeyini belirlemeye yonelik caligmalaridir. Etkinlik
dizeyini ve basariyl 6lgmek ise oldukga zor bir istir. Bu zorlugun baslica
nedeni s6z konusu olanin, bir insana yonelik degerlendirme olmasidir. Diger
bir zorluk ise performans ve basarinin subjektif bir kavram olmasidir. Ancak
subjektifligine ve insana yonelik bir degerlendirme olmasina ragmen
performans degerlendirme, insan kaynaklari yonetiminin vazgecilmez

uygulamalarindan biridir™.

Performans degerlendirmesi, bircok insan kaynaklari kararina temel teskil
ettigi icin calisanlarla iligkilerde esitlik ve adalet getiren dnemli bir yonetsel
surectir. Bununla birlikte, performans degerlendirmesi, ,personel ydnetim

slirecinin en tartismali konularindan bir tanesidir™.

Performans de@erlendirmesi asilinda bireyi odak noktasi olarak
secmektedir. Orgltte degerlendirme insan unsurlariyla baslar ve onunla ilgisi
olan duzenlemelerle birlikte insanla sona erer. Birey 6rgut uyumsuzlugu
orgutin caligsmasini aninda bozabilecegine, etkinligi hemen azaltabilecegine
gore bireyi iyilestirmeye, onun orgutle uyumunu maksimize etmeye yonelik
bir calisma olan performans degerlendirmesi de bu agidan ne denli dnemli bir

calisma oldugu kolayca anlasilabilmektedir™.

Bir orgutte verimliligi arttirmak, yonetici yetistirmek, gelistirmek,

odullendirmek, yukseltim ve isten ise aktarma kararlarindan esaslar

" KAVUZLU, Funda, Turk Kamu Yo6netiminde Performans Degerlendirme Ve Performansa Dayali
Ucret Sistemi, Yayimlanmamus Yiiksek lisans Tezi,2007, s.7.

> BATTAL, Turgay, Performans Degerlendirmesi ve Tiirk Silahli Kuvvetleri igin Yeni Bir
Performans Degerlendirme Sistemi Modeli Onerisi, Yayimlanmamus Yiiksek lisans Tezi,
Ankara,1996,s.28.

® )ZS0OY, Orkun, insan Kaynaklar1 Yoénetiminde Performans Degerlendirme Sistemi,
Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Ankara,2005,s.3.
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beliremek bakimindan performans degerlendirmesi buylk 6nem

tasimaktadir’.

Performans degerlendirme, performans yonetiminin en énemli boyutudur.
Orgutle ilgili yonetsel kararlarin alinmasinda, o6rgitiin isletiimesinde,
performans degerlendirme sonuglart 6nemli bir kaynak olusturur. Bu
baglamda performans degerlendirme yonetimlerinin, orgut yoOneticileri
acisindan bilinmesi ve bu konuda gerekli bilgi ve beceriye sahip olmasi, etkili

orgltler olma agisindan gok énemlidir.

2.2.1.Personel Agisindan Onemi

Performans degerlendirmesi her seyden 6nce, calisanlarin is basari
hakkinda ki bilgilenme ihtiyacini karsilar. Calisanlar bir igi yaparken nasil
yaptiklarini bagkalarindan 6grenmek ister”. insanlarin psikolojik ihtiyaclari
arasinda onemli bir yer tutan bilgilenme ihtiyaci, kendine guvene,
calismalarda degisiklik yapilmasina olanak tanir ve bireylerin kendilerini

gelistirebilmelerini saglar®™.

Performans Degerlendirmesinin ¢alisanlar Uzerindeki olumlu etkisini
blylk 6lgide dederlendirmenin niteligi belirlemektedir. Calisanlardan Ustin
basari gosterenlerin belirlenmesi, bireylerin kendi c¢abalarinin kargihginin
ayni performansa ulasmayan diger c¢alisanlara dagitildigi kaygisina
dismelerini engeller®. Calisanlarin her seyden 6nce c¢alismalarinin karsihgini
gormek istedikleri, basarili ile basarisiz arasinda bir ayrim gozetiimesini
isteyip bekledikleri goz ardi edilmemelidir®.

" $ZS0Y, Orkun, agt, s.3.

& HELVACI, M. Akif, Performans Yonetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi,
Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, 2002, 35,(1-2), s.155.

79EREN, Erol, Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, 7.Baski,
Istanbul,2001,s.213.

8 FINDIKCI, ilhami, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Basim Yayn, 5.Baski, Istanbul, 2003,5.299.
81ACIKALIN, Aytag, Cagdas Orgiitlerde Insan Kaynaginin Personel Yénetimi, Pegem Yayinlari,
Ankara,1996,5.122.

SZCANMAN, Dogan, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Yarg1 Yaymevi, Ankara,2000,s.163.
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Performans degerlendirmeleri, ¢alisanlarla isverenin énemli is konularini
tartisabilmeleri i¢cin firsat saglar. Bir organizasyonda ¢aligan bireylerin
yetenekleri birbirinden farklidir. lyi bir performans degerlendirmesi, bireysel
farkhliklari g6z éniinde bulundurur ve performansi kesin bir bicimde 6lgmek

icin 6zel ve nesnel standartlari bir arada kullanir®,

2.2.2.0rgit Agisindan Onemi:

Performans o6lgcim ve denetim sistemleri, igletme yonetiminde buyuk
dnem tasir. Ozellikle isletmelerin rakipleriyle yarigarak yasamlarini siirdiirme

ve biyumeleriyle ilgili sorunlarda yonetime yol gostericidir®.

Orgltiin verimli calismasini saglamak igin hizmetin gerekli kildigi nitelikte
eleman segimi, galismakta olan personelin kendini gelistirebilmesi igin egitim
imkaninin saglanmasi ve basarili elemanlarin terfi ettirilmesi, yani yetki ve
sorumlulugu daha fazla olan gorevlere getiriimesi gereklidir. Bunun igin de
herkesin yeterlilik derecesinin degerlendirme iglemi ile ortaya konmasi buyuk

onem tasimaktadir®.

Bir orgutin amacini gergeklestirip gerceklestiremedigi, insan gucu
kaynaginin, amacin gergeklestiriimesi yonundeki ¢abasiyla yakindan ilgilidir.
Birey ve oOrgutun butunlesebilmesi igin bireyin, organizasyonun amaglarini,
kendisinin bu amaca katkisinin ne olmasi gerektigini ve kargiliginda ne elde

edecegini bilerek ¢alismasi gerekir®.

Orgiitin sahip oldugu insan glclini kaynagini, 6rgut amaglarini
gerceklestirme cabasi igine iten faktor, personelin, degerlendiriimesidir®.

8 KAVUZLU, Funda, agt, s.8.

S AKAL, Zuhal, isletmelerde Performans Olgiim ve Denetim: Cok Y&nlii Performans ve Gostergeleri,
M.P. M. Yayinlar1 NO. 473, Ankara, 1992, s.1.

SSTORTOP, Nuri, Personel Yénetimi, Devlet Istatistik Enstitiisii Matbaas1, Ankara, 1992,5.129.

8 BERBEROGLU, N. Giines, Isletmelerde Organizasyon —Birey Biitiinlegsmesini Saglayan Etkili Bir
Uygulama Kariyer Yonetimi, Amme Idaresi Dergisi, XXIV,1,Mart, 1991,s.138.

87AYKAC, Burhan, Kamu Personelinin Degerlendirilmesi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Kamu Yonetimi, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Ankara, 1986, s.23.
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Orgutler icin 6nemli bir amag olan verimlilik, sadece teknoloji ve sermayeye
bagl degildir. Orgiitiin sahip oldugu insan kayna@ diger kaynaklarin
verimliligini de belirleyen temel unsurdur. Bu nedenle, c¢aligsanlarin
kendilerinden beklenen rolleri  yerine getirip getirmediklerinin
degerlendiriimesi o6rgltler icin ayni zamanda bir zorunluluktur®. Amaca
ulasma c¢abasinda tum calisanlarin katkilarinin belli edilmesi 6rgutler igin
blylk 6nem tasir. Calisanlar hakkinda verilecek kararlari, her bir ¢alisanin

orgut amaglarina ulasma derecesi belirlemelidir.

2.3.PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TARIHSEL GELISIMI

Performans degerlendirmesi, ¢esitli evrelerden gecerek glinimuze kadar
gelen, kurumlarin vazgecemedikleri dnemli bir yonetim aracidir. Performans
degerlendirmesinin tarihini inceledigimizde ilk performans degerlendirmesinin
iskocya'da Robert OWEN adinda bir isveren tarafindan 18.yy da iscilerine
uyguladigini ve bu uygulama neticesinde kayitlar tuttugunu gortyoruz.
Bundan baska General CASS'In orduda 1800'lu yillarda yaptig
degerlendirmelerin ginumuze kadar ulasan ilk performans degerlendirmeleri

oldugu gorilmektedir®.

Kurumlarda calisanlarin performanslarinin sistematik ve bigimsel olarak
degerlendiriimesinin ilk érnekleri 1900'lG yillarin baslarinda A.B.D.'de kamu

hizmeti veren kurumlarda gorulmektedir:

Birinci Diinya Savasini izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan
cesiti performans degerlendirme teknikleri gelistiriimis, ancak 1950'
yillardan sonra, kiginin Urettigi is ya da sonuclara yonelik kriterleri temel alan
teknikler A.B.D.'deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullaniimaya

baslanmigtir.

% BINGOL. Dursun, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Beta Yayinlari, 5. Bask, Istanbul, 2003, 5.276.
®BATTAL, Turgay, agt,s.112.
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Tarkiye'de konuyla ilgili uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde basglamis
olup, yaklagik 80 yillik bir gegmisi bulunmaktadir. Ancak konuya Ozel
sektorln ilgisinin artmasi, isletme biliminin Tarkiye’de yayginlasmasi, modern
yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve bu ilgi 6zellikle son on

yilda giderek gelismistir*.

Calisanlarin performansinin degerlendiriimesi icin geligtirilen
tekniklerin/yaklagimlarin sayisinin artmasi sonucunda, kurumlar etkinlikle
kullanabilecekleri teknigi/yaklasimi segip, uygulama olanagdini kendilerine
saglayacak bir sistem gelistirme ihtiyaci duymaya baslamislardir. Performans
degerlendirme kavramini, sadece teknik secgimine agirlik verip, bu teknikleri
belirli bir sisteme oturtmadan uygulamanin c¢esitli sorunlarini yasayan
kurumlar, giderek diger kurumsal sistemlerle butinlik ve uyum iginde faaliyet

gosterecek bir sistem arayisina girmislerdir®.

2.4.PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN AMACLARI:

Bircok orgut ve kurum terfi ve oduller, Gcret artisi, gelisim ve egitim,
atamalar, tazminat, danismanlik, maas kararlari ve geri besleme gibi farkli

amaclar icin performans degerlendirmesini kullaniimaktadir.

Performans degerlendirmesi yapilmasinin iki temel amaci bulunmaktadir.
Bu amaclardan birincisi, is performansi hakkinda bilgi edinmektir ki bu bilgi
yonetsel kararlar( Ucret artiglari, ikramiyeler, egitim, disiplin, terfi vb.)
asamasinda gerekli olmaktadir. ikinci amaci ise calisanlarin is taniminda ve

analizinde saptanan standartlara ne olgude yaklastigina iliskin geri bildirim

% MEYVECIOGLU, Ayet, Performans Yénetimi, Kara Harp Okulu Basimevi, Ankara,1999,s.3.
' UYARGIL, Cavide, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul Universitesi Yayinlari,
Istanbul,1998,s.121.
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saglamaktir®.Bu geri bildirim ¢alisanlara olumlu bir yaklagimla verildigi ve

mesleki egitimle desteklendigi zaman ¢ok yararli olur®.

Performans de@erlendirmesindeki diger bir amag ise, Kisiyi bir butin
olarak tim yonleriyle ele almak ve performanslarini 6dullendirmek,
eksikliklerini gidermesine olanak hazirlamak olmakla birlikte, orgutteki
calisanlarin iyiden kotuye dogru siralanmasi degil ; orgutsel amagclarin
calisanlar tarafindan o6ncelikle anlasilma ve benimsenmek derecesinin ortaya
cikarilmasi, amagclarin herkes tarafindan asgari seviyede yerine getiriimesinin
temin edilmesi ve herkesin mutlu oldugu dinamik c¢alisma ortaminin surekli

muhafaza edilmesidir®.

Degerlendirmeler performansin derinlemesine incelenmesine ve diger
performans araglarinin etkinliginin bagimsiz olarak degerlendiriimesine imkan
sagladiklari icin 6nemlidir. Bu nedenle yapilacak degerlendirmelerin bir

amaci olmalidir.

Performans dederlendirmesinin temel amaci; bireysel basarinin, standart
Olcutler aracihidiyla dogru bigcimde olglimesi, calisanlara bu konuda bilgi

verilmesi ve bireysel basarinin gelistirilerek orgitsel basarinin artiriimasidir®.

Bugun performans degerlendirmesi, orgut ve yonetimi gelistirme
cabalarinin dnemli bir yonunu olusturmakta, bireysel ve orgutsel verimliligi
artirmanin amaglarindan biri olarak dislnilmektedir®. Bu kapsamda,
degerlendirme ile c¢alisanlarin kendilerine verilen goérevlerin basarima
dizeyleri ortaya cikarilmis olacagindan, is gorenle yeteneklerine uygun

gorevler verilerek, is ve isgoren uyumu saglanabilmektedir.

®’SEYIDOGLU, Ali Oktay, 360 Derece Performans Degerlendirme Y dnteminin Askeri Okullarda
Uygulanabilirligine Ait Bir Model Onerisi, Yayimlanmamus Yiiksek lisans Tezi, Ankara, 2006, s.9.
(PALMER, Marget J. Ve Kennth T. WINTERS, Insan Kaynaklar1 , (Cev. Dogan Sahiner), Rota
Yayinlari, Istanbul, 1993,5.66.

% HELVACI, M. Akif, agm,s.159.

94 SABUNCUOGLU, Zeyyat, insan Kaynaklar: Yénetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000,s.160.

% UYARGIL, Cavide, Isletmelerde Performans Yo6netimi Sistemi, Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Yayinlari, Yayin No:262, Istanbul, 1994, s.3.

% DICLE, Ulkii, Y&netsel Basarinin Degerlendirilmesi, Tiirkiye Uygulamasi, ODTU Yayin,
Ankara,1982,s.16.
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Degerlendirme bireysel ve orgutsel amaclarin batinlugund saglamayi
amaclamaktadir. Degerlendirme isgorenlere orgutin kendisinden neler
bekledigini, neyin degerli, neyin dodal oldugunu gdstermenin énemli bir

aracidir?’.

Orgiitiin sahip oldugu kiiltir, ise alinan bireylere zaman iginde dgretilir.
Yapilan degerlendirmeler sonrasinda bireyin 6rgut kaltiriine ne dlgide uyum
sadladigi, bireysel ve orgutsel amagclarin ne denli buttnlestigi ortaya cikarilir.
Degerlendirme sonucunun, isgorenlerin orgute hakim olan normlara uyum
saglamadigini géstermesi durumunda, gerekli dnlemler alinir ve isgoren iyi
olan ve olmayan yonleri hakkinda uyarilir. Bu yonuyle degerlendirme ayni
zamanda yonetim ile isgbren arasinda 6nemli bir iletisim aracidir®.
Organizasyonlarda bdyle bir dederlendirme calismasina zorlayan nedenler

ya da degerlendirmeden beklenen amaglar soyle siralanabilir®:
e Ucret standartlarini saptamak ve basari artiglarini 6dillendirmek,

e Yukselme ve bagka ise gecme (transfer) icin kaliteli elemanlar

secmek,

e is gérenin isine son vermek veya bulundugu durumun yeniden gézden

gegiriimesi bakimindan Basarsiz olanlari segmek,
e insan giict planlamasi icin personel envanteri hazirlamak,
e s gorenin egitim gereksinmesini saptamak,

e Uyeler arasindaki iligkileri gbézden gecirmek ve dizelterek ekip

caligmasini arttirmak,

9" BINGOL. Dursun, age,2003, 5.278.

%®BINGOL. Dursun, age,2003, s.278.

9 SABUNCUOGLU, Z., Personel Yonetimi Politika ve Yonetsel Teknikler, VII. Baski, Bursa, 1994,
5.165-166.
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e YoOnetici ile isgoren arasindaki iletisimi arttirmak ve isin amaci

bakimindan belli bir anlayis duzeyine ulagmalarini saglamak,

e is godrenin is hakkinda ilgi duydugu konulari saptamak ve bu ilgi ile

orgutun amaglari arasinda bir uyum saglamak,

e is gobreni, yaptigi iste ne 6lgliye kadar basarili oldugu konusunda

uyarmak,

Bu amaglara hizmet edebilmesi igcin performans degerlendirme
sonuglarinin nesnel olarak basariy1 dlgmeye yonelik olmasi ve ig gorenlerin
bilgilerine agik bulunmasi gerekmektedir'®. Ayrica performans degerlendirme
sistemi adil, gelistirici, guduleyici, durumlara uygun, gegerli, gtvenilir, surekli,

kapsamli, olmalidir ve is gorenin katilimina olanak saglamahdir'®,

2.4.1.0rgutsel Amaglar:
1.Ise yerlestirme, ylkseltme, Ucret artigi, ddillendirme, cezalandirma ve

yer degistirme gibi cesitli isgoren iglev ve uygulamalarina iligkin ihtiyag
duyulan bilgi ve olgutleri saglamak,

2.0rgiite uygulanacak etkin bir denetim sisteminin temelini olusturacak
nesnel olgutlerin gelistiriimesini saglamak,

3.ls gorenler hakkinda gelecekte yararlaniimak (izere cesitli bilgilerin
birikimini saglamak,

4.0Orgltiin genel basari durumu ve sorunlarina iligkin bilgi toplamak,

5.0rgite egitim gereksinmelerinin saptanmasinda uygulanan egitim
programlarinin degerlendiriimesinde yardimci olmak,

6.0rgutlin is glicli ve yonetim potansiyeli hakkinda guvenilir bilgiler

saglamak,

100 YUKSEL, O., Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Gazi Kitabevi, 2. Baski, Ankara, 1998, s. 163.
101 CAN, H., AKGUN, A., KAVUNCUBAGSI, S., Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi , Siyasal
Kitabevi, 3. Baski, Ankara, 2001, s. 165-166.
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7.0rgltin gesitli  birimlerinin ve alt birimlerinin basari durumlarinin

Olcilmesine olanak saglayacak ortami hazirlamak,

8.Daha etkin ig gucu politika, plan ve programlarin, ise alma ylkseltme ve

odullendirme uygulamalarinin geligtirimesine olanak saglamak,

9.Etkin bir bilgi bankasinin gelistiriimesine ve iletisim aginin kurulmasina

katkida bulunmak,

10.is gbrenlere amag¢ ve yaptiklarl ise anlam kazandirarak, gondil
glcunun, isten elde edilen doyumun, verimlilik ve etkinligin yukseltiimesine

olanak saglamak'®.

2.4.2 Kigisel Amagilar:
1.Yoneticilerin oOnyargilardan arinmalarini, kararlarini nesnel olcllere

dayandirmalarini ve tarafsiz davranmalarini saglamak,
2. Is gérenlere ne denli basarili olduklarina dair geri besleme saglamak.
3. Kisinin basari gereksinmelerini ve isten saglanan doyumu arttirmak .

4 Kisilere hatali ve eksik yonleri gostererek, kendi kendilerini

gelistirmelerine olanak saglamak.

5.Amaclari acgik ve Olgulebilir bir bicimde ortaya koyarak, is gorenleri

kendi kendilerine yon verme ve denetleme olanagina kavusturmak .,

6. Calisanlarin yonetime katilmalarini saglamak'®.

92ESKICI, Ercan, Ogretmenlerin Performans Degerlendirme Sisteminden Memnuniyet Diizeyleri Ve

Is Doyumlar1 Arasindaki iliskinin Degerlendirilmesi, Yayimlanmamis Yiiksek lisans Tezi, Ankara,
2005,s.10.
103ESK1CL Ercan, agt,s.11.
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2.5.PERFPRMANS DEGERLENDIRMESINDE BULUNMASI GEREKEN
OZELLIKLER

Beklenilen yaralari saglamasi ve etkili sonuglar vermesi acisindan
degerlendirme sisteminin bazi 06zelliklere sahip bulunmasi zorunludur.
Performans degerlendirmesinde bulunmasi gerekli olan belirgin 6zellikler

asaglya c¢ikariimigtir.

2.5.1. Adillik

Tdm calisanlari ayni performans dizeyinde gostermesi degil; gercek

performans farkliliklarini ortaya gikariimasi ile saglanir'®.

Calisan calisanin degerlendirme yodnteminin adil olmadigi kanisinda
tasidigi supheler orgutleri gesitli sorunlarla karsgi kargiya getirebilir. Adil
olmayan bir sistem, yanhsg, guvensiz, tartismaya acgik sonuglar yaratmakta,
bu durum personelde tatminsizlige ve isteniimeyen davranislarin ortaya

¢lkmasina yol agmaktadir.

2.5.2. Ayirt edicilik

Basarili ve basarisiz galisanin performans degerlendirme yontemi ile
ayirt edilmesi olarak tanimlayabiliriz'®. Yapilan dederlendirme neticesinde
eger tim personel ayni sevide basarili oldugu tespit edilirse performans
degerlendirmenin bir manasi kalmamakla birlikte ortaya ¢ikan sonuglar tcret
artislari, primler ve 6dullerin dagitiimasinda dayanak tegkil ettiginden adaletli

bir dagilim saglanamaz.

104

o CAN, Halil, A. AKGUN ve KANUNCUBASI, age,2001, 5.171.

ALDEMIR, M. Ceyhan ve bask. Personel Yénetimi, Baris Yayinlari, Izmir, 1993, 5.27.
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2.5.3. Gecerlilik

Degerlendirme neticesinde elde edilen sonuglarin Kigilerin gercek
basarisini yansitabilme derecesi olarak tanimlanir’®. Degerlendirmeyi
yapacak kigiyi egiterek, degerlendirilecek kisi hakkinda daha fazla bilgi sahibi
yaparak, degerlendirme igin daha fazla vakit ayirarak ve bunun sonucunda

degerlendirme hatalarini azaltarak gegerlilik artirilabilir.

Gegerliligini arttirmanin en etkili yolu; degerlenecek niteliklerin ¢ok agik
ve kesin bigcimde tanimlanmasi ve bu tanimlara uygun degerlendirme
araclarinin gelistiriimesidir®’. Gegerliligin bir diger yonu de degerlendirmenin

orglt amaglarina uygun, yonetimce anlagilir ve kullanilir olmasidir*®,

2.5.4 Geligtiricilik

Personele kendini gelistirmesi yonunde gerekli veriler saglanmalidir.
Performans degerlendirme sisteminin verimliligi artirma yaninda, ¢alisanin
gelisme ve yetkinlesmesi icin de yol gosterici olmasi beklenir. Performans
degerlendirmesi, bu ise degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlara bildiriimesi ve
aciklanmasi ile olanakhdir. Eger personel performans degerlendirmesi bu tir
bir nitelik tasimiyorsa; personel, performans degerlendirme surecini;

yapilmasi gerektigi icin yapilan bir iglem gibi gorebilir'®.

2.5.5. Guvenilirlik

Performans degerlendirmede belirli kosullar  altinda  farkh

degerlendiricilerin ayni kisiyi ya da bir degerlendiricinin ayni kogullar altinda

1% ERDOGAN, ilhan, age, 5.221.

97 ATIK, Hiiseyin, Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tiirk Silahli Kuvvetlerinde Etkin Bir Sekilde
Uygulanmasi I¢in Yapilmas: Gereken Bilimsel Calismalarin Tespit Edilmesi, Bunlardan Subay Sicil
Sisteminin insan Kaynaklarini Verimli Calismaya Yoneltip Yoneltmediginin Incelenmesi, Harp
Akademileri Komutanhigi (Yayinlanmanus Yiiksek Lisans Tezi), istanbul, 2005, s.40.

18AKSUT, Nihat, Orgiitlerde Basarim Degerlendirmesi ve Tiirk Silahli Kuvvetleri Ornegi,
Cumhuriyet Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii ,(Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Sivas,
1998,5.37.

19SEYIDOGLU, Ali Oktay, agt, s.15.
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bir kisiyi birden fazla kez degerlendirmesi ile elde edilen sonugclar arasindaki
tutarliliktir*®.  Guvenilirligi arttirmanin en etkin yolu; c¢alisanlari yalandan

taniyan yoneticiler tarafindan, performans degerlendirmesinin yapiimasidir**.

Yoneticilerin  degerlendirme yontemleri ve degerlendirme hatalari
konusunda egitiimesi de guvenilirligi artirmaya katki saglar. Performans
Olcimunun hangi sinirlar iginde guvenilir oldugu, élgimu yapanlar ve Olgim
sonucu bilgi verilenlerce kavranmahdir. Olgiim glivenilir ise, calisanlarin
Ozellik ve nitelikleri gelismeden 6lgim sonuglarinin da degismemesi gerekir.

Guvenilir 6lgiim tesadufi sonuglar vermez**.

2.5.6. Kabul edilebilirlilik

lyi bir performans degerlendirmesinin en énemli faktérlerinden biridir. 360
derece performans degerlendirmesinde oldugu gibi c¢alisanlarin
degerlendirmeye katilimi ile kullanilan yonteminin kabul edilebilirligi

artirilabilirt®.

2.5.7. Kapsamllik

Calisma ortaminin, yapilan isin ve ¢alisanin bitln olarak ele alinmasi ile
saglanir. Calisanin performansini etkileyen etmenler etmenleri goéz ardi eden

bir degerlendirme sistemi yararl olamaz*.

2.5.8. Motive edicilik

Sistemde basari gosteren personel digerinden ayrn tutularak

odullendiriimesi ile saglanir. Ortak amaglara inanmak, ¢alisanlarda igbirligi ve

"OUYARGIL, Cavide, age, 1994,s.83.
1 ATIK, Hiiseyin, agt,s.41.

112 ERDOGAN, ilhan, age,s.223.

113 SEYIDOGLU, Ali Oktay, agt,s.16.
14 SEYIDOGLU, Ali Oktay, agt,s.16
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dayanigsma icin isteklilik olusturabilir. Motivasyonu saglamanin etkili bir yonu
de kigilerin yonetimin kararlarina katilimina firsat verilmesidir. Motivasyonu
saglamayan bir performans degerlendirme sisteminin basarili olmasi

distnutlemez',

2.5.9. Pratiklik

Kullanilacak performans degerlendirme ydnteminin kolaylik saglayacak
basitlikte olmasi ile saglanir. Performans degerlendirmesinin dlgimunde
kullanilacak standartlarin yoneticiler tarafindan kolaylikla gdzlemlenilebilecek
ve Kkarsilastirma yapacak kadar acgik olmasi pratikligi artirmaktadir.
GuUnumuzde pratikligi artirmak icin ginumuizde performans degerlendirme

yazilimlarini kullanmaktadir.

2.5.10. Sureklilik

Devamli bir sure¢ olmasi nedeniyle performans degerlendirmesinin gerek
sartlarindan birisidir. Calisanin performansina iligkin goézlem ve kayitlar
surekli ve duzenli olarak tutulmali ve degerlendirmelidir. Bilgilerin kayit altina

alinmasi, kimi degerlendirici hatalarinin da énlenmesinin en etkili yoludur™®.

Sonug¢ olarak, yukarida anlatilan Ozellikleri tagimayan bir performans
deg@erlendirme yontemin orgutin basarisina olan katkisi fazla miktarda
olmayacaktir ve bu durumda elde edilen sonuglar yonetsel amaglarla
kullanilamayacag gibi, calisanlarin geligimini saglamada da

kullanilamayacaktir.

115

116SEYiDOGLU, Ali Oktay, agt,s.17.

DOVERKAYA, Can, Enformasyon Caginda Performans Y&netimi ve Gelecegin Orgiitlerinde
Performans Yonetimine Rasyonel Bir Yaklasim 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi,
Baskent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii(Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi),
Ankara,2002,s.60.

17 SEYIDOGLU, Ali Oktay, agt,s.17.
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2.6.PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMININ YARARLARI

"Orgitte calisanin is basarilari konusunda bilgilendirmeye, geriye
dénitler ( feed back ) almaya ihtiyac vardir. insanin psikolojik ihtiyaclari
arasinda onemli bir yer tutan bu bilgilenme ihtiyaci, kisinin kendisine
guvenmesine, c¢alismalarinda degisiklikler yapmasina ve kendini
gelistirmesine yol acacaktir®, Bunun yaninda performans
degerlendirmelerden elde edilen bilgiler bireysel ve orgutsel duzeyde egitim
ve gelistirme ihtiyaglari konusuna isik tutmaktadir. Bir ¢alisanin gugli ve
zayif oldugu yonlerini ortaya ¢ikarmasi nedeniyle performans degerlendirme,
o c¢alisanin egitim ve gelisme aciklarinin belirlenmesinde kullanilabilir. Bu
bilgilerden daha sonra, organizasyonun genel anlamda egitim ve gelisme

politikalarinin belirlenmesinde de yararlanilabilir.

Performans degerlendirmelerin 6nemli bir diger kullanim alani da
performans gelisimini  desteklemektir. Performans degerlendirmeleri
calisanlarla iletisim kurulmasinda etkili bir aractir. Performans degerlendirme
ile calisan nasil ¢alistigi konusunda oldugu kadar, tutum ve davranisglarinda,
aliskanliklarinda, niteliklerinde veya bilgi duzeyinde beklenen degisiklik ve
gelistirmeler konusunda da Dbilgilendiriimektedir.  Degerlendirmelerin
sonrasinda egitim ve diger destek cabalarinin gelmesi ise caliganlari
odaklanmasini ve adanmasini daha da kolaylastirmaktadir. Performans
degerlendirmelerinden elde edilen bilgilerin kullanildigi diger iki 6nemli alan
da eleman se¢me ve igse alma yontemlerinin gecerliliginin test edilmesi ve
insan kaynaklari planlamasinin yapilmasidir. Performans degerlendirme, bu

kullanim amaglari i¢in de. yararl veriler saglamaktadir.

lyi planlanmis bir performans degerlendirmenin ydneticiye, ¢alisana ve

genel anlamda organizasyona saglayacagi yararlar bulunmaktadir.

18 FINDIKCI, 1.,age,1999,5.299.
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2.6.1.Calisana Yararlari

Performans degerlendirme sistemi sadece orgute ve yoneticiye yarar
saglamanin Otesinde c¢alisanlara da onemli vyararla saglamaktadir.
"Performans degerlendirme surecinde yapilan degerlendirmeler sonucunda
calisan basari ve basarisizligini gorebilecektir. Performans degerlendirme

sisteminin ¢alisana yaralari*';
* Calisan, kendisinden tam olarak ne beklenildigini bilir.
* Caligan, verilen hedeflere ulagmak i¢in neler yapmasi gerektigini bilir.

* Calisan, yoneticisiyle simdiki durumunu, gelecekteki gelisimini ve

egitim ihtiyacglarinin ne oldugunu tartigir.
* Calisan kendi gelisim duzeyini belirler.
« Kendi rolunu belirleme ve ona agiklik kazandirma,
«  Caligma iligkilerinin iyilestiriimesi,
« Isten elde edilen doyumun artmasi,

* Kendine guven duygusunun artmasi,

« Kendindeki guglt yonleri 6grenme olanagi,

«  Orgltin ve kendi biriminin hedeflerini tartisma olanag,

2.6.2.YOneticiye Yararlari

Performans degerlendirme sistemi c¢alisanlari degerlendirme, is
sureglerindeki aksakliklari tespit etme vb. birgok yonden yoOneticiye yaralar

saglamaktadir. "Bu yararlar sunlardir*®’;
« Calisandan ne beklenildigini agikga ifade edebilir.
« Calisanin performansi ile ilgili daha yapici geri bildirim verebilir.

« Calisanin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmasi yoninde rehberlik

yapar.

119CANMAN, Dogan, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu

Personelinin Degerlendirilmesi, TODAIE Yaym, Ankara,1993,s.35-36.
120 CANMAN, Dogan, age,1993,5.35-36.
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+ Kisisel gelisim ve egitim ihtiyaglarini planlar.

« Karsilikli guven ve saygiya dayali yakin ig iligkileri kurar.
»  Bireyin ve 6rgltin performansinin iyilestiriimesi,

« lletigimin ve iligkilerin iyilestiriimesi,

+ Personelin guclu ve zayif yonlerinin belirlenmesi,

* Var olan ve potansiyel sorunlarin ortaya konmasi,

*  Personelin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi,

*  Gelisme gereksinimlerinin belirlenmesi,

«  Gizil gucun ortaya konmasi,

» Duzeltici ve degerlendirici eylemler icin bol firsat yaratmasi,
* Yoneticilik becerisini sergileme olanadi kazanmak,

« Is doyumunu artirmaya yénelik daha gegerli bilgi saglamak,"

2.6.3.0rganizasyona Yararlari

Performans degerlendirme sistemi ile organizasyonlar hedeflerine en az
girdi saglayarak ve girdilerden maksimum verimliligi elde ederek kalite ve
karlihg1 yakalarlar. Bunlarin yaninda “"performans degerlendirmenin

organizasyona sagladigi yaralar sunlardir**;
« Sirket ve takim hedeflerinin kisisel hedeflere entegrasyonunu saglar.
+ Bireysel katkilarin ayirt edilmesini saglar.

+ Kariyer planlamasina olanak verir.

 Birimlerin ve bireylerin performansinin iyilestiriimesi,

« Karlihgin ve verimliligin arttinimasi,

* Hizmetlerin kalitesinin iyilegtiriimesi,

» Personel devrine iligkin bilgilerin daha gecerli hale getirilmesi,

- Orglitteki egitim ihtiyaclarinin daha glivenli hale getirilmesi,

2ICANMAN, Dogan,age,1993,s.35-36.
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« Bireylerin  potansiyelinin daha saghkh ve dogru olarak

degerlendiriimesi,
+ Birimlerin potansiyelinin daha saglikl bir bicimde degerlendirilmesi,
» Kisa vadeli gereksinimlere uyarlama yeteneginin artmasi,

« Ucret skalalarini planlamada ve gerce§e uyumlu kilmakta daha

yetenekli hale gelinmesi,

2.7.PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans degerlendirme faaliyetlerinin amacina yonelik olarak cesitli
yaklagimlar ve yontemler bulunmakladir. Bu yontemler arasindan isletmeler;
amagclarina, c¢alisanlarinin niteliklerine ve yapilarina gore secim yaparak ve
bazen de birkac yontemi bir arada kullanarak performans degerlendirme

faaliyetlerini yapmaktadirlar**>.

Her yonetici ve her isletme kendi ihtiyaglarina en uygun performans
degerlendirme yontemini gelistirme g¢abasi igine girmektedir. Bir igletmenin
Ozellikleri, o igletmenin kendisine 6zgu bir performans degerlendirme yéontemi

uygulamasini

Gerektiriyorsa, bdyle bir yaklasimin zamanla 06znellige yol acgtid
goruldigunde, degerlendirmenin bigimsel Olgutlere gore yapilmasina ve bu
konuda evrensel olarak kabul edilen yontemlerin her isletme tarafindan
kullanilmasina gerek duyulmaktadir'®. Ancak, isletmelerde performans
degerlendirme yontemleri ile ilgili olarak duyulan tatminsizlik; personel
devrine, motivasyon azalmasina ve esitsizlik duygularina neden
olabilmektedir. Degerlendirme yontemi hakkinda iggorenlerin gorusleri,
yontemin psikometrik gecerliligi ve guvenilirligi kadar onemli olabilmektedir.

Bununla birlikte arastirmalar, isgoéren tatmininin verimlilik, motivasyon ve

22BAYRAM, L., agm, s.51.
12 BINGOL. Dursun, age,2003, 5.289.
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organizasyonel kararlar gibi faktorler Uzerinde de etkili oldugunu
gOstermektedir. Bir performans degerlendirme sureci, isgorenler tatmin
edilmedigi zaman basarisiz olacagindan, surecin iggorenleri motive etmesi

ve g¢abalarini igletmenin hedeflerine dogru yoneltmesi gerekmektedir'*.

Degerlendirmeye iligkin yontemler, isletmelerin yapisina, yonetimin
amacina, isgorenin beklentilerine, cevreye, teknolojik faktorlere ve terfi
planlarina gore degismektedir®. isletmelerin kullandigi cesitli degerlendirme
yontemlerinden bazilari  yonetici  baskanliginda  yapilmakta ve
degerlendirenler, yazil degerlendirmelerini degerlendirilenlerle
paylasmaktadir. igsletmeler degerlendirme slrecinde cret,

performans ve kariyer Olc¢utlerini gz énlinde bulundurmaktadir*® .

Uygulanan performans degerlendirme yontemi her isletmenin
ihtiyaclarina gore farklihk gosterdiginden, isletmenin yonetim yapisinin

yoneticiler tarafindan iyi bilinmesi gerekmektedir.

2.7.1. ikili Karsilagtirma Yéntemi

ikili Kargilagtirma Yéntemi, uygulanmasi en kolay, en az zaman alici ve
en dusik maliyetli bir yontemdir. Ozellikle az sayida isgdrenin ¢alistigi

isletmelerde uygulanma sansi daha yuksektir''.

Karsilastirma listelerinde ise iliskin davraniglari tarif eden cimleler ya da

ifadeler bulunmaktadir. Yonetici, degerlendirilen isgorenin s6z konusu zaman

124 K ARA, Derya, Performans Degerlendirme Yéntemi Olarak 360 Derece Geribildirim Siirecinin
Orta Kademe Yoneticilerin Is Basarisina Olan Etkisi: 5 Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Uygulama,
Gazi Universitesi, Yayimlanmanus Doktora Tezi, Ankara, 2008,s.21.

%5 yUCEL, R.,age,s.112.

126 GILLEN, T., Degerlendirme Tartigmasi, Yonetim Dizisi, (Birinci Baski), Ceviren :Aksu BORA ve
Onur CANKOCAK, Hkkaynak Kiiltiir ve Sanat Uriinleri Ltd Sti., Ankara,1997, s.7.

121 SABUNCUOGLU, Zeyyat, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Aktiiel Basim Yayin Dagitim, Bursa,
2005b,s.199.
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icindeki performansini en iyi ifade eden tarifi isaretlemektedir. Karsilastirma

listelerinin bazi avantajlari asagida belirtiimekledir*®:
- Butun galisanlar ayni konularda degerlendirilir.

- Listenin icerdigi konular ne kadar 6zgul ve siniflandirilmis olursa yontem

o kadar nesnel olur.

- Karsilastirma listelerinde gergek is davraniglan tarif edildigi icin

degerlendirme puanlandirma cetvellerinde oldugundan daha agiktir.

- Isgéren vyetenek ve basarilarinin belirli parcalara ayrilmaksizin
degerlendiriimesi elegtirilere konu olmaktadir. Her iggdrenin kendine 6zgu
nitelikleri oldugundan; kigisel 6zellikler géz 6nune alinmadan ve ayrintili bir
analiz yapilmadan degerlendirme yapilmasi halinde isgérenlerin yetenekleri
belirsiz kalacak, acgikga tanimlanamayacak ve c¢esitli yorumlara acik

olacaktir*®,

- Kargllastirilan iggérenlerin sayisi fazla oldugu zaman, c¢ok sayida
kargilastirmanin yapilmasi ve her defasinda bir kararin verilmesi gerekli
oldugundan bu yontemin uygulanmasi olduk¢a uzun zaman almaktadir.
Sistemin en buylUk sakincasi ise, siralama iginde farkl noktalarda yer alan iki
isgorenin birbirlerinden ne kadar daha ¢ok ya da daha az basarili olduklarinin

bilinmemesidir**.

128 pALMER, Marget J., Performans Degerlendirmeleri, Orta Yaym Yapim Tamtim, Ceviren: Dogan
SAHINER, Istanbul ,1993, s.45.

129 SABUNCUOGLU, Zeyyat, 2005b, age,s.200.

130 HELVACI, M. Akif, agm, 5.162.
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2.7.2.Zorunlu Dagilim Yontemi

Zorunlu dagilim yontemi, degerlendiricilerin isgorenleri, degerlendirme
Olceginin yuksek noktasinda veya herhangi bir yerinde toplanmalarini

engellemek amaciyla gelistirilmistir'®.

Sureklilik gosteren beseri olaylar normal dagihm 6zelligi gostermelerine
karsin, bazi dederleyiciler (¢cok merhametli iseler) isgorenleri olgegin en
yuksek noktasina veya orta noktalarina kimelendirmektedirler. Bundan
dolayl, zorunlu dagihm yontemi, bu egilimleri 6nlemek amaciyla
degerlendirmelerin 6nceden belirlenmis ve normal siklik dagihmina uyan bir

kaliba goére dagitiimasini éngérmektedir'*> .

Bu yoOntem, istatistiki normal dagilim egrisinin  6zelliklerinden
yararlanmaktadir. Teknigin temelini tegkil eden varsayim, bir isletmede
isgorenlerin ¢ok kiguk bir grubunun basaril, yine ¢ok kiiguk bir grubunun gok
basarisiz olacagi, digerlerinin ise bu iki grup arasinda orta, ortanin biraz
ustinde ve biraz altinda kalacagidir. Burada, yoneticiden isgorenini
basarilarina gore en basarilidan en basarisiza dogru, normal dagilim
egrisindeki %10, %20, %40, %20, %10 oranlarina gore, ¢ok basaril, basaril,
vasat, vasatin alti, basarisiz gruplarindan birine vyerlestirilerek

degerlendirmesi istenmektedir'®.

Zorunlu dagilim yonteminin énemli bir sakincasi ise, ¢an egrisinin az
sayida iggbren grubuna uygulanamamasidir. Ayrica, dagilim her ne kadar
normal bir egri gorunimunde ise de bazi isgOrenlerin tam anlamiyla

derecelendirilememesi nedeniyle hatalar ortaya ¢ikabilmektedir*.

BLIPLIK, F. N., Dért ve 5 Yildizli Otel igletmelerinde Isgdrenin Performans Degerlendirme
Faaliyetleri : Cukurova Bélgesi Ornegi, Anatolia Turizm Arastirmalar Dergisi, Say1:15(2), Giiz,
2004,5.195-205.

132 BINGOL. Dursun, age,2003,5.293.

138 AKMUT,0., AKTAS, R., AYKAC, B., DOGANAY, M., DURUKAN ,T., MUFTUOGLU,M.T.
ve YUKSEL, O., Girisimciler I¢in Isletme Yo6netimi, Editor :Tiilin DURUKAN, Gazi Kitabevi,
Ankara, 2003,5.366.

13 BARUTCUGIL, Ismet, age, s.195.
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2.7.3.Kritik Olay Yontemi

isgérenin isi ile ilgili koti veya istenmeyen davranislarinin belirlenerek,
belirli araliklarla ydnetici nezaretinde izlenmesini dngéren kritik olaylar
yontemi, isgoren davranisindaki kritik olaylari teshis etmeyi, siniflandirmayi
ve kaydetmeyi icermektedir>. Bunun igin hangi turden olaylarin
kaydedilecegine iligkin olarak bazi kategoriler saptanmaktadir. Yonetici,
isgorenleri bu kategorilere gore degerlendirmekte, olumlu ve olumsuz
sonuglari isgorenlerin dosyalarina islemektedir. Bunun sonucunda, bigimsel
performans degerlendirmesinin zamani geldiginde yonetici bu notlara

bakarak degerlendirmelerini isgorenler ile tartismaktadir'.

Kritik olay yonteminin bazi avantajlari asagida belirtiimekledir*’:

-Yoneticiler ile isgorenlerin performanslari konusunda yararh tartismalar

yapabilecekleri referans noktalari saglamasi,
- Kritik bir olay oldugunda gecerli niteliksel veriler saglanmis olmasi,

-Performans ile ilgili birgok tartisma konusu ortaya ¢ikararak, isgérenlere

Onerilerde bulunmayi ve yol gostermeyi kolaylastirmasidir.

Bununla birlikte, kritik olay yonteminin bazi dezavantajlari asagida

belirtiimektedir®:

-Batan isgdrenler icin 6zenle uygulandiginda ¢cok zaman alan bir yontem

olmasi,

-Subjektif bir degerlendirme yapildiginda yoneticinin dnyargilarindan

siyriimasinin zor olmasi,

135 KARA, Derya, agt, s.21.

B pALMER, Marget J.,age,s.47.
137 pALMER, Marget J., age,s. 48.
138 pALMER, Marget J.,age,s.48.
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-Kritik bir olay meydana geldiginde bu olay ile ilgili iggérenle hemen
tartisiimazsa  durumun  anlasilabilmesi ve  gerekli  degisikliklerin

yapilabilmesinin gu¢ olmasidir.

Kritik olay yontemine gore performans degerlendirilirken, dncelikle gesitli
is gruplart icin performans Olgutlerinin  belirlenmesi gerekmektedir.
Isgorenlerini gézlemleyen yoneticiler, kritik olaylari kaydetme konusunda bu

OlcUtler daha dogru yonlendirebilecektir.

2.7.4.Kontrol Listesi Yonetimi

Kontrol listesi ydntemi, kritik olay yéntemi kullanilarak gelistiriimektedir. is
ile ilgili kritik olaylara iligkin bilgiler bir araya getiriimekte ve bu kritik olaylarin
yani is ile ilgili davranislarin orgutsel etkililige katkisi uzmanlar tarafindan
onem sirasina gore puanlamaktadir. Yapilan bu puanlama sonucunda,
orgutsel etkililige en fazla katki saglayan davranis en ylksek puani almakta
ve diger davranislar da amaglara katki dereceleri bakimindan

puanlanmaktadirt®.

Kontrol listesi yonteminde, bir is igin c¢esitli davranig bigimlerini
tanimlayan c¢ok sayida cumleler olusturulmaktadir. Bu, isi iyi bilen uzman
kisiler tarafindan yapilmaktadir. Etkililigin tGm duzeylerini temsil eden bu
cumlelere (ifadelere) bir deger ya da puan verilmekte ve puan aralgi
genellikle 0 ile 10 arasinda degismektedir. Orglitsel etkililige en fazla katkiyi
yapan davranig en buyuk puani almakta ve diger davraniglarda amaclara
katki dereceleri bakimindan puanlanmaktadir. Davraniglari ifade eden
cumlelerin  olusturulmasinda asagidaki  kurallara  dikkat edilmesi

gerekmektedir'**:
-Olgek ya da ifade yalniz bir diistinceyi ifade etmeli,

-Anlasilir bir terminoloji kullaniimali,

139 CAN, H., AKGUN, A., KAVUNCUBAS]I, S., age,2001, 5.178.
10 CAN, H., AKGUN, A., KAVUNCUBASI, S., age,2001, 5.178.
¥ HELVACI, M. Akif, agm, 5.166.
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-Cift olumsuzlar ¢ikariimall,
-Dustnceleri basitce ve acikca ifade edilmeli,

-Belirsiz ve 6zellik yonelimli ifadelerden kaginiimalidir.

Kontrol listesi yontemi, degerleyicinin Uzerindeki yukimluligl azaltmak
icin kullanilmakla birlikte, bu yonteme gore degerleyiciler isgorenlerin
basarilarini degerlendirmekten ¢ok c¢alismalari hakkinda bir yorumda
bulunmaktadirlar. Kontrol listesi yonteminin uygulanmasinda bazi kolayliklar
oldugu gibi sikintilar da bulunmaktadir. Yontemin kurulmasi ve puanlanmasi
onemli bir sorun olmakla birlikte, uygun bir soru ve tanimsal deneyimler
listesini hazirlamak ve her is kimesi igin bir liste olusturmak kolay dedgildir.
Bu, daha fazla zaman ve para harcanmasini ve isletmede istatistikciler ve

psikologlarin istihdam edilmesini gerektirmektedir*#.

2.7.5.Grafik Degerlendirme Yontemi

Grafik degerlendirme yéntemi, belirli bir is grubundaki galisanlarin isteki
bireysel basarilarini genel olarak degerlendirmek amaciyla kullaniimaktadir.
Bir bélimde c¢alisanlarin tumiU veya az sayida c¢alisani bulunan kuguk
isletmeler icin uygun bir ydntemdir. Belirli zaman periyodlari sonunda
isgorenin bagh oldugu yonetici tarafindan isgorenin kisilik 6zellikleri, ise iliskin
davraniglari ve igin ¢iktilarinin degerlendirildigi puanlamaya dayali sistematik
bir yontemdir. Bununla birlikte bazi kriterler sayisallastirilamadigindan

isgorenler arasindaki farklar kimi zaman ortaya konulmamaktadir'®.

Grafik degerlendirme yontemi, en eski ve en yaygin olarak kullanilan
degerlendirme O&lgedidir. Bu yontemin baslica 6zelligi, bir degerlendirme
Olcegi boyunca yer alan bazi noktalar Uzerine bir isaretin konulmasidir.

Olgekler, bir nitelikler listesine nitelik igin derece kolonlarina sahip bir grafik

12 BINGOL. Dursun, age,2003, 5.294.

143 ERASLAN, E. ve ALGUN, O, ideal Performans Degerlendirme Formu Tasariminda Analitik
Hiyerarsi Yontemi, Gazi Universitesi, Mithendislik Mimarlik Fakiiltesi Dergisi, Cilt20,
No01,2005,s.96.
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veya gizelge saglamaktadir. Bu yonteme gore degerleyiciye bir form halinde
cizelge verilerek degerlenecek isgoreni Olcekte yer alan niteliklere gore
degerlendirmesi istenmektedir. Grafik degerlendirme ydntemi, belirli bir isin
basari ile yuritilmesi agisindan "en 6nemli" goérllen niteliklerin bir dlcek
Uzerinde, en kotiden en iyiye veya en iyiden en Kkotuye dogru

derecelendiriimesi temeline dayanmaktadir**.

Grafik degerlendirme yontemi, anlasilabilirlik, gelistiriimesindeki basitlik
ve kullanim kolayli§i acisindan bazi avantajlara sahiptir. Olgut temelinde
verilen puan veya gruplardan uygun olaninin secilmesi durumunda
performans puanini elde etmek, bdtind temel alarak istatistiksel
hesaplamalar yapmak ve isgorenleri secgilen OlgUtlere gore veya genel
anlamda kargilagtirmak mumkun olmaktadir. Ancak bu avantajlar, uygun
Olcutlerin segilerek, derecelemenin dogru yapilmasina ve toplam puanin
gruplara dogru dagitiimasina bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir'*®. Ayrica, grafik
degerlendirme yontemi, sozlu ve yazili haberlesme gibi birtakim isgoren
degerlendirmesi teknik ve yontemleri arasinda yer almaktadir. Ayrica, grafik

dereceleme Olgeginin hazirlanmasinin maliyeti de disuk olmaktadir'*.

2.7.6.Davranig Temelli Degerlendirme Yontemi

Davranis temelli dederlendirme ydnteminde, dogrudan isle ilgili oldugu
disundlen davraniglar tanimlanmakla ve farkli performans duzeylerini
gostermek icin kritik olaylar kullaniimaktadir. Bu yontemde, ilk Oonce isin
yapilmasi igin gerekenler ve iggorenin sorumluluk alanlari belirlenmektedir.
Daha sonra isgorenler ve yoneticiler icin degisik boyutlardaki davranislar ile

ilgili 6rnekler belirlenmektedir’.

144 BINGOL. Dursun, age,2003, 5.290.
15 KARA, Derya, agt, 5.26.
14 CANMAN, Dogan, age,2000,s.174.
YTIPLIK, F. N.,agm,s.199.
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Davranis temelli derecelendirme Olgeginin grafik degerlendirme
Olceklerinden en onemli farki; ele alman her boyutu, degerlendirmecilere
kolaylik saglamak amaciyla davranis cinsinden ifade etmesidir. Burada
boyutlar gosterilen davranisa gore degil, o boyutta beklenen davraniga gore
hazirlanmistir. Bu nedenle bazilari bu dlgeklere "beklenen davranig olgekleri"
adi vermekledir*®. Bu yontemin en blyuk dezavantaji, geligtirildigi meslege
0zgu bir dlcek olmasidir. Grafik degerlendirme olcegi ile arasindaki fark, her
iste kullanilmasinin mumkun olmamasi ve geligtiriimesi oldukga zaman alici

ve pahali bir teknik olmasidir'.

Davranis temelli derecelendirme 0Olgeginin  avantajlari  asagida

belirtimektedir*® :

-Genel davranis kategorileri yerine 6zel davraniglari tanimlamasi

(performansin objektif degerlenmesini saglar)

-ise iliskin davraniglar (izerinde odaklandidi igin, kisilik ve tutum gibi

faktorlerin tartisma konusu olmasini dnlemesi,

-Degerlendirmenin yapilmasindan once beklentileri agikliga kavusturarak

yoneticiler ile isgorenler arasinda iletisimi kolaylastirmasi,

- En ¢ok dikkat gosteriimesi gereken performans konularini gdstererek,

isgorenlerin egilim ve gelisimini kolaylagtirmasidir.

-Davranis temelli derecelendirme Olgedinin dezavantajlari asagida

belirtiimektedir®:;

-Yontemin etkisini en Ust duzeye ¢ikarmak i¢in gerekli hazirlik zamaninin

uzun olmasi,

8 ERGIN, C., Insan Kaynaklar1 Yonetimi,Academyplus Yayinevi, Ankara,2002,s.145.
Y ERGIN, C.,age,s.147.

10 pALMER, Marget J.,age,s.44.

131 pALMER, Marget J.,age,s.44.
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- Her is icin ayr bir davranis temelli puanlandirma cetveli gerekliginden

daha buyuk bir dikkat gerektirmesi,

-isgdrenlerin gozlemlenebilir davraniglarina dayandigindan,

degerlendirme surecinde yargilarin hala buyuk bir rol oynamasi,

-Hassas bir davranig temelli puanlandirma cetveli i¢in is analizi
gerektiginden, butlin is analizlerini her zaman guncel halde tutmanin zorunlu

olmasidir.

2.7.7.Amaclara Goére Degerlendirme Yontemi

Amaclara gore yonetim sistemi, igletmenin ortak amaclari ile ilgili bir
calisma ile baglayan ve bu noktaya tekrar donen bir surectir. Bu surecin
onemli bir Ozelligi, Ustu tarafindan 6ngorulen sorumluluk alani iginde ve
isletmenin en Ust kademesinden baslayarak asagiya dogru kademe kademe
inilerek saptanan amaclar dogrultusunda bir bireyin kendi basina amaclarini
belirlemesidir. Ancak, bireylerin amaclarinin neler oldugu acik, kesin ve
Olculebilir anlatimlarla yazmalari gerekmektedir. Bu noktada Ust kademe
yoneticileriyle veya Ustlerle ayri ayri bir araya gelerek; amaglar, isletmenin
ortak amaclari 1s1ginda gozden gegcirilmeli, tartisiimali ve gerekli degisiklikler
yapildiktan sonra kesinlik kazandiriimalidir. Kesinlik kazandirilmasi geregine
karsin, saptanan amagclarin zaman zaman yeniden gdzden gegirilmesi ve

degistirilmesi mimkandir.

Bu yontemin, bireysel performans ile érgutsel amaglar arasindaki uyumu
saglamak, astlar ile yoneticiler arasinda iletisimi guglendirmek, igletmede
kontrollin yapilmasini saglamak, asitarin motivasyonunu ve gelisimini

saglamak gibi amaglari bulunmaktadir*.

152 BINGOL. Dursun, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Yayinlari, 4. Baski, Istanbul, 1998, 5.249.
B2 IPLIK, F. N.,agm,s.197.
13 IPLIK, F. N.,agm,s.197.
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Amaclara gore yonetim tekniginin en yaygin olarak kullanim yeri,

degerlendirmenin

gOsterilmesinin

gerekli

sik  yapildigi

oldugu

isin

durumlardir.

degerlendirme surecine 0Ozgurce katilabildigi

olmaktadir®,

Sekil 1: Amaclara Gére Yonetim Sureci™

kalitesinin 0zel bir O©Onem

teknik, isgorenlerin

durumlarda da cok etkili

isletmenin ve
kisisel amaglarin
belirlenmesi

Faaliyet
planlamasi

\ 4

Uygulama ve Periyodik

kendi kendini

kontrol

degerlendirme

\ 4

A

Sorun Cézme

AGY Uygulamasi

Sekil I'de goéruldugu Uzere, birinci asamada; isletmenin faaliyet
alanlarinda acik, dlgulebilir ve gergeklesebilir amaclarin belirlenmekte, ikinci
asamada; faaliyet planlamasi, stratejik planda belirtien amaclara nasil
ulasilacagi belirlenmekte; Ugunclu agsamada uygulama ve kendi kendini
kontrol; planlart uygulamaya koymak ile amacglara ulagsmak arasindaki
baglanti saglanmaktadir. Bu, yoneticilerin faaliyet planlarini uygulamasi ve bu
uygulama sirasinda ortaya ¢ikacak sapmalari dnleyecek tedbirleri almalari ile
ilgilidir. Son olarak, doérdincli asamada ise; belirlenen amaclara ne dl¢lide
ulasildigi belirlenmektedir. Amaglarin belirlenmesi safhasinda oldugu gibi, ast
ile Ust birlikte, astin amaglarini ve ulasilan sonuglari gdézden gegirmektedir.
Ust buna dayanarak astlari hakkinda degerlendirme yapmakta ve bu

degerlendirmeyi bir yandan astlarina bildirirken, ayni zamanda bu

1 pPALMER, Marget J.,age,s.50.
155 KOCEL, T., Isletme Yéneticiligi, 10.Baski, Arikan Basim Yayin, Ankara, 2005,5.147.
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degerlendirme Odullendirme, egditim vs. gibi alt sistemlere girdi

olusturmaktadir*®.

2.7.8. Degerlendirme Merkezi Y6ntemi

Degerlendirme merkezi yontemi, lidersiz grup tartigmalari, rol oynama, is
oyunlari, tartisma gibi bazi ¢calismalardan olusmaktadir. Calisanlardan olusan
grup Uyeleri etraftan soyutlanabilecekleri ve sinanabilecekleri bir mekanda
(bir dag evi) bir araya getirilerek degerlendiriimektedir. Bununla birlikte,
isletmenin yoneticisi ve gerekli egitimi alan degerleyiciler isgorenleri

degerlendirmektedir™’.

Degerlendirme merkezi teknigi isletmenin calisma  tarzini
degistirmektedir. CUnku isgorenlere bu yontemle ise farkh agilardan yaklagim
ogretilmektedir. Degerlendirme merkezi tekniginin avantajlari asagida

belirtiimektedir*® ;

-Yontemin degerleyicilere siradan bir gorugmenin saglayabileceginden

fazla bilgi saglamasi,

-Yontemin isgOrenin stresle mucadele, iliski kurabilme, iletisim

yeteneklerinin degerlendiriimesi i¢in uygun ortam saglamasi,

-isgorenlerin  degerlendirme  siirecine hazirlanacak zamanlarinin

olmasinin normalde onlari oldugundan daha az gergin kilmasi,

-Degerlendirme merkezleri isgorenler i¢in ayni zamanda ogdretici ve ilging
bir deneyim olmasi,
-Yontemin daha ozellikli egitim ihtiyaglarinin belilenmesine yardimci

olmasi,

1% KOCEL, T., age,s.147-158.
T SABUNCUOGLU, Zeyyat, 2005b, age,s.208.
18 SABUNCUOGLU, Zeyyat, 2005b, age,s.209.
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- Daha etkin insan kaynaklari yonetimi kullanimini saglamasi,
- Daha etkin iletisim saglamasi,

- Kulturel degisim saglamasidir.

Degerlendirme merkezi tekniginin dezavantajlari asagida

159.

belirtiimektedir™":

-Yontemin ¢ok zaman almasi, maliyetlerin ¢ok yuksek olmasi, sirketin

O0zel amaglarina uygun olarak dizenlenme zorunlulugu,

- Degerlendirme merkezleriyle sinandigina inanilan ¢ogu psikolojik kdkenli
karakter Ozelliklerinin 3-4 gunlik bir sire zarfinda aslinda tam anlamiyla

Olcilememesi,

-Degerleyicilerin, basarili bulunacak adaylarin Ustlenecedi iglerin ayrintilarini

bilmedikleri takdirde olmasi gerekenden farkli 6zellikleri degerlendirmeleri,
- Yontemin yonetimce benimseme zorlugu,

- Degerlendirme merkezlerinin gecmisteki is performansindan ziyade

gelecekteki is performansi ile ilgilenmesidir.

Degerlendirme merkezi yontemi, igletme iginde isgorenlerin daha iyi
sekilde ve yonde dedgerlendiriimesini olanakli hale getirecek bir program
ortaya konulmasini amaglamaktadir. Boyle bir programin ortaya konulmasi
dogrultusunda atilmasi gereken ilk adim, halen uygulanmakta olan
degerlendirme yontemlerinin ulasiimak istenilen amaclara uydurulabilmesi ile

mUmkin olarak ortaya ¢ikmaktadir*®,

2.7.9. 360 Derece Geribildirim Yonetimi

360 derece geribildirim yontemi, isgdrenlerin degerlendirme sonuglari
hakkinda yapici ve dogru bir geribildirim almasina izin vermektedir. Farkl

kaynaklardan degerlendirme almak, isgorenlerin performanslarini daha genis

19 SABUNCUOGLU, Zeyyat, 2005b, age,s.209.
10 CANMAN, Dogan, age,2000,s.180.
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bir sekilde ortaya koymakta ve davranigin sinirlh bakisindan kaynaklanan
hatalari en aza indirmeye yardimci olmaktadir. Bununla birlikle, 360 derece
geribildirim yonteminde birden fazla degerleyicinin olmasi daha nesnel
sonuglarin elde edilmesini saglayarak, yontemi daha fazla savunur hale

getirmektedir'®.

360 derece geribildirim ydnteminde, bir yoOnetici veya iggbreni ayni
seviyede gorev yaptigi is arkadaslari, isi geregi ortak ¢alismada bulundugu
diger bolium yoneticileri, bagli oldugu yonetici, kendisine bagli isgoren,

musteriler ve tedarikgiler tarafindan degerlendiriimektedir'®.

- Cok kaynakh geribildirim faaliyetlerinin yayginlasmasinin nedenleri

163.

asagida belirtiimekledir™":

- Calisanlara s6z hakki vermesi ve yodneticilere dederlendirme sansi
taniyarak takim ¢aligmasini desteklemesi,
- Geribildirimin dogrulugunu artirmasi ve kurumdaki yagcilik durumuna denge

getirmesi,

- Yoneticilerin kendilerini diger iggorenlerin gozleriyle gormelerine imkan

saglayarak iyi bir ydonetim tutumu olusmasina katkida bulunmasidir.

Yukaridaki nedenler dogrultusunda 360 derece geribildirim surecinin

isletmeler tarafindan kullanimi yayginlasmistir.

161 SABUNCUOGLU, Zeyyat, 2005h, age,s.298.
192 IPLIK, F. N.,agm,s.199.
163 KARA, Derya, agt, 5.31.
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2.8.PERFORMANS DEGERLENDIRMESINDE YAPILAN HATALAR

2.8.1.Degerlendiriciden Kaynaklanan Hatalar

Degerlendirme sirasinda yapilan hatalarin en Onemli kaynagi,
degerlendirilen kisiler hakkinda degerlendiricilerin yeterli bilgiye sahip
olmamasidir'®*. Basari degerlendirmesinin gercek anlamda bir degerlendirme
olabilmesi, degerlendiricilerin  degerlendirdikleri  c¢alisanlari  ¢ok iyi
tanimalarina baglidir. Bir galisanin kabiliyet ve yeterliliklerini tam olarak
tanimadan yapilan bir degerlendirmenin, c¢alisanin gergek basarisini
yansittigini sdylemek mumkun degildir. Degerlendirme yapilmadan once
calisanin iyi sekilde taninmasina imkan verecek surede birlikte ¢caligilmasina,
calismalarinin ¢ok yakindan gézlenmesine, degerlendirici disindaki ikinci ya
da Ucguncu sahislardan deg@erlendirilecek kisi hakkinda bilgi alinmasina dikkat
edilmesi gerekir. Yanilis degerlendirmeler yapilmamasi icin, dederlendirici
konumunda olanlarin degerlendirecekleri kigilerin yaptiklari isleri ¢ok iyi
bilmeleri ve 6rglt ici iliskilere de dikkat ederek, basarinin ya da basarisizhgin

gercekte kime ait oldugunu dogru tespit edebilmeleri gereklidir.

Degerlendiricilerin sevme yada nefret etme gibi duygularin etkisinde
kalarak astini de@erlendirmesi, is basarisinin nesnel Olgutlere gore
degerlendirimemesine neden olur. Yapilan arastirmalar degerlendiricilerin
cinsiyet ve irk gibi farkliliklarin etkisinde kalarak degerlendirmelerini
saptirdigini ortaya koymustur'®. Genellikle cgalisma hayatinda bireyler
kendileri ile benzer ya da ayni Ozelliklere sahip kisileri koruma ve kollama
gudusu etkisinde kalmaktadirlar. Degerlendirme sirasinda goérulen en tehlikeli
taraflilik hali ne isgdrenin ne de degerlendiricinin farkinda olmadig! "Kasitsiz

166

kayiriciliktir®. Kasitsiz kayiricilik ¢ok fazla nedene dayanmayan bir taraflihk

halidir. Degerlendirme surecinde galigsanlarin yas, cinsiyet, siyasi egilim, din,

%4 DiCLE, Ulkii, age, s.33.

165 BEKTAS, Kazim, Basar1 Degerlendirme Sistemleri Uygulamada Karsilagilan Bazi Sorunlar Ve
Coziim Onerileri, Verimlilik Dergisi, Say1 3, 1992, 5.80-81.

166ASKUN, Inal Cem, Yarasim Boylandirmasi, Eskisehir iktisadi Ticari Ilimler Akademisi Dergisi,
VII1,2, Haziran, 1971, s.1-35.
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iIrk gibi bireysel ve sosyal 0Ozelliklerinin etkisinde kalinarak, ise iligskin
davraniglarinin g6z ardi edilmesi durumunda nesnellik ortadan kaldiriimig

167

olur*’. Ayrica kisiler hakkinda dis gorunas, renk, din, mezhep, yas ve cinsiyet

gibi cesitli niteliklere bakarak genellemeler yapilmasi, degerlendirmenin

168

gavenilirligini ve adilligini blyUk olclide azaltir*®®. Onyargili degerlendirmenin

bir baska nedeni ise degerlendiren ile degerlenen arasinda ge¢misteki
iliskilerin  niteligidir'®®*.  Degerlendiricilerin ~ farkli nedenlere dayanan
Onyargilarinin farkina varabilmeleri igin egitim almalarinin blydk 6énemi

vardirt™,

Degerlendirme isle ilgili ve nesnel olmalidir. Degerlendirmenin bagari
ogelerini degerlendirmesi, isgorenin davranis, kisilik yada insan iligkileri gibi
diger Ozelliklerini ig basarisini dogrudan etkiliyorsa hesaba katilabilecegi
dusundlse bile, basari degerlendirmesi tamamiyla is davraniglar Uzerinde
durularak yapilmalidir ve personelin kisilik 6zelliklerinden dolayr olumsuz
deg@erlendirilerek motivasyon azalmasina ve orgutin c¢alisma verimliliginin

dasirilmesine neden olunmamalidirt™.

Degerlendiricinin galisanin sadece son zamanlarda ki is basarisini
dikkate alarak degerlendirme yapmasina neden olan etkiye "en son davranis

etkisi" denilmektedir*"?

. Tum degerlendirme donemi boyunca gosterilen basari
yada basarisizliklar bir kenara birakilarak, degerlendirmenin yapilacagi
zamana ¢ok yakin, son bir iki hafta iginde ortaya g¢ikan gelismeleri dikkate
alarak yapilan degerlendirmelerin hatali olmasi kaginilmazdir'™. Boyle bir
etkinin varhigi, ¢alisanlari degerlendirme donemi yaklaginca, amirleri ile daha
fazla yakinlik kurmaya, performanslarini artirmak icin daha fazla gayret

gOstermeye sevk eder. Boylelikle degerlendirme dénemi boyunca yeterince

¥7C AN, Halil, A.AKGUN ve S. KAVUNCUBASI, Kamu Ve Ozel Kesimde Personel Y énetimi,
Siyasal Kitapevi, Ankara, 1998,5.168.

%8 DiCLE, Ulkii, age,s.34.

19 BINGOL. Dursun, age,2003, 5.302.

0 pALMER, Marget J.,age,s.23.

11 CAN, Halil, A, AKGUN ve S. KAVUNCUBASI, 1998, age, s.168.

172 CAN, Halil, A, AKGUN ve S. KAVUNCUBASI, 1998, age, s.168.

Y2DiCLE, Ulkii, age,s.35.

3 DICLE, Ulkii, age,s.35.
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gayret gostermeyen ve belki de basarisiz isler ortaya koyan bir ¢alisan, son
donemde "gostermelik" olarak tanimlanabilecek galigmalari ile daha basarili

olarak degerlendirilecektir.

Ortalama puan verme egilimi degerlendiricilerin tim c¢alisanlari orta
derecede basarili degerlendirmesidir™. Degerlendirici degerlendirdigi is
gorenleri ne ¢ok yuksek ne de ¢ok dusuk duzeylerde gorur ve surekli olarak

ortalama bir degerlendirme yapma durumu sbéz konusudur'’

. Bu egilimin
altinda; degerlendiricilerin yonettigi is gorenlerin basarisizhiginin  bolim
basarisizligi gibi yorumlanabilecedi endisesini tagimasi ve kendi eksikliklerini
gizleme egilimi, kendisine bagll ve dusik duzeyde degerlendirilen ¢alisanlar
uzerindeki etkisinin azalacagi, onlarla olan iligski ve isbirliginin zedelenecegi

kaygisi yer almaktadir'™.

Bu vyaklasim, degerlendirmeyi sadece bir formalitenin yerine
getiriimesinden ibaret gérmenin baska bir ifadesidir. Boyle bir edilim i¢indeki
deg@erlendirici i¢cin, ne ¢ok basarih ne de basarisiz calisgan yoktur.
Degerlendirici bir yandan yeterli basariyr gostermeyen calisanlari hakkinda
olumsuz degerlendirme yapmaktan, diger yandan da c¢evresinde
digerlerinden ¢ok daha ustin basarisi olan g¢alisanlarin basarilarini ifade
etmekten cekinir. Boylelikle calisanlar ile ortalama bir degerlendirmenin
Otesinde karsi karsiya gelmekten de kendini korumus olur. Ancak yapilan
degerlendirme geribildirim olanagini ortadan kaldirir, c¢aliganlarin eksik
yonlerini gormelerine engel olur, kimlerin terfi edeceg@i, hangi gorevlere
getirilece@i ve ne tur bir egitime ihtiya¢ duyuldugu konularinda karar vermeyi

177

glglestirir'’’. Ortalama puan verme egiliminin altinda c¢alisanlarin kisisel
durumlarini etkilememek gibi kaygilar ile birlikte, yeterli bilgiye sahip olmayig
yer almaktadir”®. Ozellikle degerlendirme isleminin dnemine yeterince

inanilmamasi, her sene yerine getiriimesi gereken bir izlek olarak ele

7% CAN, Halil, A AKGUN ve S. KAVUNCUBASI, 1998, age, s.167.
15 BINGOL. Dursun, age,2003, 5.303.

176 BEKTAS, Kazim, agm,s.81.

YT BINGOL. Dursun, age,2003, 5.303.

178 BEKTAS, Kazim, agm,s.81.
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alinmasi durumunda; degerlendiriciler bir yandan ortalama puan vererek
gorevlerini yerine getirmis olacaklar, diger yandan da hi¢ kimsenin
durumunda olumlu ya da olumsuz bir etki yapmamis olmanin "i¢ huzurunu"

yasayacaklardir.

Performans degerlendirme sisteminin teknik olarak en iyi 6zelliklere sahip
bir sistem olmasi, tek basina bir sey ifade etmeyecektir. Etkili bir
degerlendirme yapabilmek icin degerlendiricinin niteligi ¢ok o6nemlidir'™.
Degerlendiricilerin kisiliginden kaynaklanan kimi ozellikler bagh basina bir
hata kaynaQi olabilecek niteliktedir. Bu noktada degerlendirici olarak

belirlenecek kisilerde aranmasi gerekli 6zellikler buylik 6nem kazanmaktadir.

Kisinin kendine ait baskalari tarafindan hos karsilanmayan kisisel bir
ozelligini baskalarina yakistirmasi durumuna "yansitma" adi verilir'®.
Yansitma bireylerin yetersiz gordukleri bazi nitelikleri bagkalarinda da
gorerek, bu oOzelligin ¢cok da onemli olmadigini, herkeste bu eksikligin
oldugunu ifade suretiyle hos karsilanmayan o6zelliklerin rasyonalize edilme
gayretidir'®. Bir dederlendirici yansitma yolu ile kendinde var olan eksiklikleri
cevresindeki c¢alisanlarda gorecek, onlari gergek basarilarinin altinda
degerlendirerek, kendi eksikliklerinin gbze c¢arpmasina engel oldugunu

dusunecektir.

Degerlendiricilerin  sahip olabilecegi ve degerlendirmenin hatal
yapilmasinda etkili olacak bir diger kisilik 6zelligi herkes tarafindan sevilmeye
olan dugkunlUktur. Bodyle bir etki altinda degerlendirme yapan bir
degerlendirici, herkesi oldugundan daha basarili degerlendirme egiliminde

182

olacaktir Bu tdr bir degerlendirme, ilerleyen zamanlarda calisanlara

hatalar karsisinda hak ettigi cezayl vermeyi guglestirecek, onlarda islerine

1 yUKSEL, Oznur, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitapevi, Ankara,2000,s.186.
180 EREN, Erol, age, 5.78.

181 EREN, Erol, age, s.78.

182 EREN, Erol, age, s.213.
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kargl olumsuz davraniglarda bulunma aligkanhginin yerlesmesine neden

olacaktir'®,

Genellikle belli bir konuda kisinin zihninde olusturduu modele goére
etrafini degerlendirmesi s6z konusudur. Bu durum ise o modelin diginda
kalan bir cok degerli 6zelligin farkina varilamamasina yada dusuk onemde

degerlendiriimesine neden olur'®

. Yoneticiler elemanlarini degerlendirmede
kendi modeli disinda kalanlarin farkina varmayarak yada onlardaki nitelikleri
onemsiz nitelikler olarak degerlendirirlerse, bu yaklagsim bireysel farkliliklarin
anlasilmasinda, bireylerin ihtiyac, yetenek ve tercihlerinin
degerlendiriimesinde hataya neden olur."Basmakalipgilik" olarak adlandirilan

bu etki 6nemli bir hata nedenidir*®

. Zihinde olusan kaliplar kisinin sahip
oldugu ve begendigi 6zellikler etrafinda olusacagindan objektif degerlendirme

yapilmasi mimkun olmaz.

Hale etkisi; degerlendiricilerin, ¢alisanlarin bir dlgute gore aldigi derece
ya da bagska bir igle ilgili yaptigi karsilastirmanin yada 6nceki dénemlerdeki
basarisinin etkisinde kalarak degerlendirme yapmasidir'®®. Hale etkisi
deg@erlendiricinin ¢alisanin bir alandaki basarisina bakarak, onu diger
alanlarda oldugundan daha basarili degerlendirmesidir. Bunun tersi de s6z
konusu olabilir: Calisan bir alandaki basarisizli§i nedeniyle diger alanlarda
oldugundan daha dusuk basari derecelerinde degerlendirilebilir ve buna
"boynuz etkisi" adi verilir'®. Her iki tlr etki altinda kalinarak yapilan
degerlendirme personelin gelismesini engellemektedir. Hale etkisi bireysel
farkliliklari gergek¢i ve nesnel olarak algilamayi guglestirir ve insanlari ve
olaylari degerlemede yanilgilara neden olur'®®. Bunun disinda "boynuz etkisi"
ise bu etki altinda degerlendirilen kiginin degerlendirme sistemine iligkin

tereddide dismesine, dederlendirme sistemine ve degerlendiricilere karsi

183 EREN, Erol, age, 5.213.

184 EREN, Erol, age, 5.77.

SEREN, Erol, age, s.77.

18 BEKTAS, Kazim, agm, s.81-82.

187 CAN, Halil, A, AKGUN ve S. KAVUNCUBASI, 1998, age,s.167.
188 EREN, Erol, age, s.77.
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glveninin sarsiimasina neden olur. Bu nedenle igsgdren bir butun olarak ele

alinmali ve tiim yonleri ile degerlendirilmelidir®.

Degerlendiricilerin kisa sure iginde ¢ok sayida ¢aligsani degerlendirmeleri
durumunda, bireyleri birbirleri ile karsilastirarak degerlendirme yoluna
giderek, her bir igsgorenin kendinden once degerlendirilenin aldigi puanin
etkisinde kalarak degerlendiriimesi durumunda "Kontrast Hatalar" sz
konusudur. Ortalamanin altinda basarili olan bir isgéren; olduk¢a basarisiz
olan bir iggorenin ardindan degerlendirildiginde oldugundan daha basarili
degerlendirilebilecegi gibi, basarili bir isgorenin ardindan degerlendirildiginde
de gercek basari seviyesinin altinda basarisiz olarak

degerlendirilebilecektir'®.

Degerlendiricilerin degerlendirme konusunda egitiimemis olmasi hata
yapiimasina neden olan bir diger faktordir®*. Degerlendirme Oncesinde
degerlendiricilerin; degerlendirme sistemi, degerlendirmenin énemi ve hata
kaynaklarindan kaginmanin yollari, ise ait bilgilerin kullaniimasi ve

yorumlanmasi gibi konularda egitilmesi gereklidir*.

Degerlendiricilerin kisilik olarak fazla iyimser ya da fazla kotimser olmasi
yapilan degerlendirmelere yansir ve degerlendirme sonuglarinda genel bir

hataya neden olur'®

. Degerlendiriciler bazen iggorenleri suglamak icin bir
neden olmadigi yada onlari tesvik edeceklerini dustunerek olduklarindan
daha yiksek yada olmasini istedikleri diizeydeymis gibi degerlendirirler***.
Asirt hosgorinun  aksi  ise  katiliktir.  Degerlendirmede  katilik,
deg@erlendiricilerin ¢alisanlarin basarisini oldugundan daha dusuk seviyede
degerlendirmesidir. Bazi degerlendiriciler degerlendirmelerini genellikle

hatalar ve eksiklikler Gzerine kurar, isgorenin olumlu yanlarini gdéz ardi eder

189 FINDIKC]I, ilhami, age,2003,5.304.
190 BINGOL. Dursun, age, 2003,5.304.
¥ DiCLE, Ulkii, age,s.33.

192 BEKTAS, Kazim, agm, s.83.

193 BEKTAS, Kazim, agm, s.82.

%P ALMER, Marget J.,age,s.18.
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ya da bu yonlerine dikkat cekmezler'®. Kati bir degerlendirici galisanlarin
basarilarini kigumser ve daha ¢ok hatalara, zayifliklara ve eksikliklere dikkat
eder. Hosgorl ya da katilik gergek bir degerlendirme yapilmasina engeldir.
Asiri iyimser ya da kétimser bir degerlendirici tarafindan degerlendirilenlerin

basari derecelerinin diger ¢calisanlardan ¢ok farkli gikmasi kaginiimazdir.

Degerlendiricilerin  Ozellikle ilk defa degerlendirmesini yapacaklari
caligsanlari, onlar1 yeterince tanimak yerine birlikte ¢alismaya bagladiklarinda
"ilk izlenim etkisi" altinda degerlendirmesi 6nemli yanhgliklara neden olur.
Boyle bir etki calisanlari, yeni bir yonetici ile calismaya basladiklarinda,
gercekte olmadiklari kadar iyi ¢alisarak ¢ok iyi izlenim birakmaya iter. Bu
davranig ise, orgutin sahip oldugu insangucunu iyi taniyamamasina ve
dolayisiyla iyi degerlendirimemesine sebep olur®®’. ik izlenim etkisi
konusunda dederlendiriciler, 6zellikle grup g¢alismasi yapilan durumlarda,
grubu temsilen 6ne c¢ikan kisiden dolayl kendisin ¢ok iyi ifade edemeyen
diger calisanlarin s6z konusu etki altinda kalmadan degerlendiriimesine
dikkat etmelidirler. Tum c¢alisanlarin gergek katkisina gore degerlendirildigi bir

sistem kurulmalidir.

Ayrica, Dbirbirine  bagh iglerden olusan bodlumlerde yapilan
degerlendirmelerde, bir isten onceki islerin yapiligi hakkindaki yanlis bilgi,
yanlis degerlendirme yapilmasina neden olur. Kendinden onceki c¢aliganin
cok iyi gcalismasi ve kendisine ¢ok iyi yapiimig bir is devretmesinden dolayi,
aslinda o is Uzerindeki katkisi o oranda fazla olmayan birinin ¢ok basaril
olarak degerlendiriimesi s6z konusu olabilecedi gibi, kendisinden oOnceki
calisanin yapmasi gereken gorevleri yeterince yerine getirememesinden
dolayl (bu durumlarda bazen o kisinin iglerini de yapmak zorunda kaligin
etkisiyle) calisanin  basari ve gayretinin  dogru  bir  bigimde
degerlendirimemesi de s0z konusu olabilir. Bu nedenle igler arasindaki
bagimlihginin dikkatli bir sekilde degerlendiriimesi gerekmektedir. Bu tip bir

1% BINGOL. Dursun, age,2003, 5.303.
1% pALMER, Marget J.,ege,s.19.
197 CAN, Halil, A, AKGUN ve S. KAVUNCUBASI, 1998, age, s.169.
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hata, basari degerlendirmesinin kapsamli olmamasindan kaynaklanmakta
olup, igler arasindaki bagmlihk dikkate alinarak degerlendirme

yapilmalidir',

2.8.2. Degerlendirme Sisteminden Kaynaklanan Hatalar

Degerlendirme sirasinda yapilan hatalarin bir boliumu degerlendiricilerin
tarafsiz yargida bulunamamasi ve dederlendirme sistemini dogru
kullanamamasindan kaynaklanmakla birlikte, diger bir bolima degerlendirme

sisteminin teknik 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir**°.

Bu kapsamda yer alan hatalardan birisi bagari olgutleri ve derecelerini
belirleyecek kavram ve sotzcuklerin yeterli aciklhikta olmamasi, bu nedenle
karisik ve yanlis anlamalarin ortaya c¢ikmasidir®® Basari standartlar iyi
tanimlanmazsa, degerlendiriciler hangi standartlara gére degerlendirme
yapacaklari konusunda tereddlide duser ve iyi bir degerlendirme
yapilamaz®. Dederlendirmede secilen Olgltlerin birbiri icine gegmesi,
derecelendirilebilir olmamasi, ¢ok sayida olgut olmasi degerlendirmenin

hatali yapiilmasina neden olmaktadir.

Degerlendirme sistemine Olgulebilen ve Olgllse bile nesnel terimlerle
tanimlanabilen standartlar koyabilmek olduk¢ca guctir®. Her isin somut
rakamlarla degerlendirilebilmesi mumkin degildir*®. Ayrica standartlarin
belirsizligi ve genel olma 6zelligi sisteminin basarisizligina neden olmaktadir.
Degerlendirmede konulan standartlar acik secik olsa bile bunu degerlendirme
yapacak degerlendiricilere bildirmek ve herkes tarafindan ayni sekilde

anlasiimasini  saglamak zordur®. Olcllmesi zor olan faaliyetlerin

198 CAN, Halil, A.AKGUN ve S. KAVUNCUBASI, 1998, age, s.169.

199 ASKUN, inal Cem, agm, s.29.

200BEKTAS, Kazim, agm, s.82.

2%LC AN, Halil, A, AKGUN ve S. KAVUNCUBASI, 1998, age,s.168.

292ASKUN, inal Cem, agm, s.26.

%%y UKSEL, Oznur, Personel Organizasyonu, Isgoren Verimliligi ve Tatmini Agisindan, Gazi
Kitabevi, Ankara,1990,s.76.

2% ASKUN, inal Cem, agm, s.26.
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somutlastiriimasi zor oldugundan, degerlendirme araci gelistirildikten sonra
uygulanmasi, duzeltiimesi, gegerliik ve guvenilirliginin hesaplanmasi
gereklidir*®>. Degerlendirme formlarinda genellikle davranigsal kriterlere yer
verilmektedir. Bu ise de@erlendirmenin slbjektif olmasina neden
olmaktadir*®®. Degerlendiricilerin standartlari ayni sekilde yorumlamasi ve her
isgoren igin ayni anlam igerisinde degerlendirmemesi haksiz degerlendirme

yapildigina iligkin kaygilarin da temelinde yer almaktadir.

Degerlendirme formlarinda yer alan sorularda belirsizlik varsa farkh
yorumlarin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir®®’. Degerlendirme formlarinin yanhs
doldurulmamasi i¢in standartlarin is basarisina dayali olmasi ve yoruma agik
yonlerinin bulunmamasi gerekir. Basari standartlarinin somut kriterlere dayali

olmasi formlarda yer alan sorularin anlasilmasinda yanlislik ihtimalini azaltir.

Bununla birlikte; degerlendirmenin dnemine gergcek anlamda inanilsa bile,
degerlendirme isi Uzerinde durulmasi ve zaman harcanmasi gereken bir igtir.
Bu nedenle degerlendirmenin yapilmasi gereken ¢ok acil islerin bulundugu
bir zaman diliminde yapilmamasina, yeterli zaman ayrilarak sorular tzerinde
dusundlerek cevap verilmesine dikkat edilmelidir. Bu nedenle dederlendirme
donemlerinde formlarin doldurulmasina sira geldiginde bu is i¢in zaman
ayriimasi ve formlarin dikkatli bir sekilde okunarak degerlendirmenin

yapilmasi gereklidir.

2SCALIK Temel, age, s.52.
2®BARUTCUGIL, Ismet, age, s.231.
2"DICLE, Ulkii, age,s.32.
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2.9.PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ KULLANILMASI

Performans degerlendirme sureci zor bir suregtir. Bu sureg ile hedeflenen
Kisilerin performansini 6lgmek, onlara kendi performansi hakkinda bilgi
vermek ve onlari organizasyonun amaglari dogrultusunda yeni ¢calismalar igin

motive etmektir.

"Performans degerlendirmede elde edilen sonuglarin yeniden kisiye
ulastirimasi esastir. Bu amacla ¢esitli araclar kullanilabilir. Genel olarak elde
edilen sonuglar kKigilerin kariyer yonetiminde, Ucret yonetiminde motive edici
diger maddi ve sosyal 6zendiricilerin belirlenmesinde, terfi, rotasyon, is
zenginlestiriimesinde, isten uzaklastirma ve egitim ihtiyacglarinin belirlenmesi
gibi birgok alanda kullanilabilir. Ancak Onemli olan, sonuglarin insan
kaynaklari uygulamalari ile ilgili tum alanlara yansitimasi degil, uygun

alanlarda kullaniimasidir"?® .

2.9.1. Ucret Maas Ydnetimi

Performans degerlendirme sonuglarinin yaygin olarak kullanildigi alan
Ucret yonetimidir. Kisilerin kazanclarinin orani, onlarin performansi ile bir
bicimde iligkilendirilmelidir. Burada 6énemli olan performansi disik olanlarin
dusuk Ucret almalari, performansi ylksek olanlarin yuksek Ucret almalarin
seklinde basit bir iliski kurulmamasidir. Oncelikli amag yiiksek performans ve
basariy1 odullendirmek, basarisizliga degil basariya odaklanmak olmalidir.
Bu yolla diisik performansinda ytkseltiimesi saglanmalidir.

Bunun icin "performansi dusuUk olanlarin maasina ortalama bir artis
yuksek olanlarin maasina yuksek bir artisa gitme yolu tercih edilmelidir. Bu
konuda enflasyon+performans degerlendirme zammi uygulamasinin yararli

sonuglar verdigi belirlenmigtir"®.

2% INDIKCI, 1.,a0e,1999,5.327.
29BATTAL, Turgay, agt, 5.104.



82

2.9.2.Kariyer Yonetimi ve Terfiler

"Kariyer yonetimi Kisinin kurum igindeki statlsu itibari ile yukselme
olanaklarinin  hazirlanmasi, uygun Kkisilerin uygun statulere dogru
yonlendiriimesi ve gerekli hazirliklari yapmalarini iceren zorlu bir ugragtir"°.
Performans degerlendirme sonuglari kigilerin is basarilari, motivasyonu,

organizasyona katkilari agisindan énemli ipugclari verir.

Organizasyon iginde kisilerin ylkselmeleri, ylkseldikleri isler icin gerekli
egitimi almalarn ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iligkin
kararlarin alinmasinda performans degerlendirme sisteminin verileri, kariyer

yonetimi icin gerekli duyulan bilgileri saglayacaktir®'*.

2.9.3.Stratejik Planlama

"Stratejik planlama, 6rgutin amagclarina ulasmak igin, hangi faaliyetlerin
basariilmasi gerektiginin belirlenmesi slrecidir. Stratejik planlama her seyden
once gelecege yonelik bir dusuncedir. Gelecekteki amaglara ulagsmanin
yontemlerinin, iginde bulundugumuz i¢ ve dis ¢evre kosullarinin hangi yonde
degiseceqini tahmin ederek veya bu i¢ ve dis ¢evre kosullarinin degisimine
yon vererek, orgutl istenen noktaya getirmeyi amaclayan ana politikalarin
belirlenmesi  sdrecidir'®?.  Performans degerlendirme c¢alismalari ve
yontemleri kurumun stratejilerinin bir uzantisidir. Bu sayede performans
degerlendirme uygulamasi, kurumun strateji baglaminda onem verdigi
noktalarin calisanlarla paylasiimasi ve c¢alisanlara duyurulmasina aracilik
etmektedir.

29y1LDIZ, Umit, Isletmelerde ve Kamu Kurumlarinda Performans Degerlendirme ve Kariyer

Yonetimi, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir,2001,s.51.
“'TEKINLER, Zeynep, age, s.151.
2ZAYKAC, Burhan, age,1999,5.78.
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2.9.4.Egitim ihtiyaglarinin Belirlenmesi

"Organizasyonlarda yetistirme gelistirme faaliyetlerinin basarisi, bu
faaliyetlerin iyi planlanmasina baghdir. Egitim yénetiminde iyi bir planlama
isletmelerde kimin, hangi konuya, ne zaman, ne Olglde ihtiyaci oldugunu

belirmemekle mimkuin olacaktir"#3.

isletmeler egitim ihtiyaclarini cesitli ydntemlerle saptamaya calisirlar.
Organizasyonlarda bu yonde yapilan ¢alismalara destek vermek ve bazen de
egitim ihtiyacini belirlemek amaciyla performans degerlendirme faaliyetlerinin
sonuglarindan yaralanilir. Performans degerlendirme sisteminden saglanan

veriler egitim fonksiyonun yerine getiriimesinde oldukg¢a dnemlidir.

2.9.5.Rotasyon, is Genisletme ve is Zenginlestirme

Performans de@erlendirmesi sonucunda elde edilen verilerden yola
clkarak is duzeninde ve caligsanlarin iglerinde birtakim duzenlemelere
gidilebilir. Performans degerlendirme ile ulasilan sonuglarin bireysel
duzeydeki degerlendirmeleri ile belirli yerde mutsuz ve basarisiz fakat bagka
bir yerde basarili ve mutlu olacagina inanilan personelin rotasyon ile bagka
bir ise verilmesi saglanir. is rotasyonu, kisinin énceden belirlenmis bir
programa ve programda ongorulen surelere gore, o anda yaptigi isle ilgili
diger bazi faaliyet ya da gorevlere gecisi ve bunlar sirasi ile
gerceklestirmesidir. "Bir is dizayni teknigi olarak, alt duzey islerde
otomasyonun yol ac¢tigi monotonlugun hafifletimesi amaci ile geligtirilmis,
ancak gozlenen yararlari sonucu yoneticilerin gelistirimesinde de bir egitim
teknigi olarak yararlanilmaya baslanmigtir*?*. Kariyer yonetimi acgisindan

Onemli olan zaten bu tur uygulama bigimidir.

213COBAN, Cengiz, Performans Degerlendirme ve TSK Ornegi, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans

Tezi, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2001,s.17.
214KAYNAK,T., Insan kaynaklar1 Yonetimi, I.U. Isletme Fakiiltesi Yayini1 No:276, Istanbul,
1998,s.69.



84

Ayni kurumda farkli goérevlerde kiginin performansi arttirilabilir. Ayni
sekilde islerini yetersiz goren veya yaptidi iste performansini ve yetenegini
tam olarak kullanamayan personelin isleri zenginlestirilebilir veya

genigletilebilir.

Is genisletme, yapilacak gorevleri artirirken; zenginlestirme, planlama ve
kontrol etme sorumluluklarini artirir. Is zenginlestirme, isginin sorumluluklarini
genigletmesine veya bulundugu pozisyondan bagka yetkileri elde etmesi igin
bagka bir pozisyona veya bulundugu pozisyondan ayriimayarak yine
organizasyon icinde degisik rol ve yetkiler edinmesine olanak verir. g
zenginlestirme, c¢alisanlara belirli sinirlar igerisinde kendi c¢alisma hizlarini
belirleme, yaptiklari iglerin kalitesinden sorumlu olma, hatalar duzeltme,
calisma yontemlerini, kullanacaklari malzeme, makine, alet ve techizati

se¢cme olanagini vermektedir®.

2.9.6.S6zlesme Yenileme Ve isten Cikarma

Performans degerlendirme galismalari bireylerin is basarimini objektif ve
bilimsel bir sekilde ortaya koymaktadir. Performans degerlendirme
sonugclarinin 1s1g1 altinda basarili calisanlar mile sdézlesme yenilenir, basarisiz
calisanlar isten cikarilir. Ancak performans dederlendirme de amag basarisiz
personeli isten ¢ikarmak degil, belirlenmis performans standartlarina gore is
verimini ve Uretim yetenedini artirmaktir. Ancak tum cabalara ragmen
basarisiz elemanlarda herhangi bir gelisme gdzlenmiyorsa, performans
verilerinden  kisinin  isten  c¢ikarilmasinda  yaralanilir.  Performans
degerlendirme sistemi calisanlarin degerlendirilerek isten cikarilmalarinda
veya soOzlesme yenilemelerinde, yonetici duzeydeki personele tarafsiz ve

nesnel bilgiler 1siginda karar vermede yardimci olur®®.

215

216TEK1NLER, Zeynep, agt, s.153.

TEKINLER, Zeynep, age, s.153.
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2.10. KAMU YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN
UYGULAMASI

insan kaynaklari ydnetiminin temel fonksiyonlarindan birisi performans
degerlendirmesidir. Kamu personelinin degerlendiriimesi hi¢bir zaman insan
kaynaklari yonetiminin diger ilke ve esaslarindan ayri olarak ele alinip
incelenemez. Siniflandirma, hizmete alma, hizmet ici egitim gibi personel
sorunlarini rasyonel esaslara baglayamamis bir tlkede, degerlendirme igin

kurulacak sistemin istenilen sekilde olmasi beklenilmemelidir.

Gunumuzde gerek kamu sektérinde gerekse de 6zel sektdorde yer alan
orgutler, tim alanlarda oldugu gibi hizli bir degisim ve donugsum sureci igine
girmiglerdir. Bu surecte, orgutlerin basarili olabilmeleri, insan kaynaklarinin
kalitesine baglidir. insan kaynaklarini etkili sekilde ybéneten ve kullanan
orgutlerin, bunu bagsaramayan orgutlere gore gelecekte daha basarili

olacaklari kaginilmazdir®"’.

Orgiitlerde insan kaynaklarinin etkili kullanimi ise, glgli bir insan
kaynaklari yonetimi politikasi ve etkili bir performans yodnetimi anlayisini
gerektirmektedir. Iyi yapilandiriimis, etkili bir performans ydnetimi sistemi,

orgutlerde insan kaynaklarinin etkin sekilde kullaniimasini saglayabilir.

Kamu vyonetiminde mevcut sorunlar nedeniyle girisilen reform
calismalari, benimsenen yeni yonetim yaklagimlari ve performans yénetimi
gibi etkinliklerde amag, kamuda etkinligi ve verimliligi artirmak ve vatandagin
yillardir bekledigi kaliteli ve nitelikli hizmeti daha az maliyetle sunmaktir.
Ancak yillardir girigilen ¢galismalardan beklenen sonug alinamamistir ve kamu
kesimi halen basta personel sistemiyle ilgili sorunlar olmak Uzere pek gok
sorunla karsi karsiyadir. Kamu  yonetiminde vyillardir  etkinligin

saglanmamasinin énemli nedenlerinden biri de personel sisteminde var olan

217 http://www.tasep.org/default.asp 15.01.2010
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sorunlardir. Gerek personel agisindan, gerekse kamu hizmeti sunulan
vatandaslar agisindan kamu yonetiminde performans yoOnetimine gecilmesi

onemlidir.

Kamu hizmetinde vatandas odakli dusunulmeli ve vatandas memnuniyeti
esas olmalidir. Buna en uygun yapi olarak personel sistemi de performansa
dayall olarak duzenlenmelidir. Kurumlarda is analizleri, gérev tanimlari ve
norm kadro caligsmalari gibi uygulamalar aracihgiyla, kurumun nitelik ve
nicelik agisindan personel ihtiyaci belirlenmelidir. BOoylece hem gereksiz
istihdamin neden oldugu kaynak israfi engellenmis olacak, hem de kamu
hizmetlerine etkinlik saglanmig ve vatandasin vyillardir sikayetgi oldugu

kirtasiyecilik sorunu da asiimig olacaktir.

Performans degerlendirmenin vatandasa sagladigi bu dolayli fayda
yaninda, personele sagladi§i faydalarda vardir. Calisanlar, gosterdikleri
performans sonucu kendilerine verilen cesitli ddullerle islerine daha c¢ok
motive olurlar. Basarili ve basarisiz personelin yonetim tarafindan tespit
edildiginin bilinmesi, basarili personeli isine motive eden manevi bir

motivasyon aracidir ve performansin artiriimasinda énem arz eder.

GUnumuzde arttk kamu sektorinde de, hizmetlerin mausteri
bekleyislerine cevap verebilmesi gerektigi, kurumun disundigunin her
zaman zorunlu olarak mausgsterilerin  bekleyislerine uygun olmadigi
anlagilmistir. Ote yandan musteri bekleyisleri, siratle degismektedir. Ulusal
ve uluslar arasi rakipler kaliteyi iyilestirmeye buyuk 6zen gostermektedirler.
Artik musteri gézinde mal ve hizmetlerin kalitesi ve vaktinde yerine

getiriimesi fiyatlardan daha onemli hale gelmektedir®®.

218 KAVUZLU, Funda, agt,s.43.
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Bir hizmet igletmesi olarak kamu hizmeti veren kuruluglarin etkinligini ve
etkililigini;  kurulusun orgutsel kualtar, gorev tanimlamasi, musterinin

yonlendirmesi, misteri ve kalite iligkileri etkilemektedir*®.

Kamu performans yonetiminde amag, kamu kurum ve kuruluglarinin
onceden belirledikleri hedeflere ulagabilmelerini saglamak ve bu dogrultuda
caba gostermektir. Performans degerlendirmenin temel amaci, personelin
daha etkin, verimli ve yararli olabilmesi ama ayni zamanda mutlu ve is
tatminine sahip olmasi i¢in gereken degerlendirmedir. Bu degerlendirme ile
calisanin is ortamindaki galisma ve c¢abalar gbézden gegcirilerek basarisi

belirlenmeye caligilir®®.

29 OZLU, Sitks, Kamu Hizmeti Veren Kuruluslarda Toplam Kalite, Kamu Yonetimi Sempozyumu
Bildirisi, TODAIE Yayin NO: 262, Cilt 2; s. 2-7.
220 FINDIKC]I, ilhami, age, s.318.



UCUNCU BOLUM

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE PERFORMANS DEGERLENDIRMESINE
ILISKIN ALAN ARASTIRMASI

3.1.TCDD’nin Tarihgesi
Turkiye'de ilk demiryolu, 1856 tarihinde bir ingiliz sirketine verilen imtiyazla,

Izmir-Aydin arasinda inga edilmistir. 130 km. uzunlugundaki bu hattin yapimi

1866 yilinda tamamlanabilmigtir.

iImtiyaz verilen baska bir ingiliz sirketi tarafindan Izmir — (kasaba)
Turgutlu-Afyon hatti ile Manisa — Bandirma hattinin 98 km.lik kismi da
1865yilinda tamamlanarak igletmeye aciimig, hattin kalan bolumleri ise
sonraki yillarda tamamlanmistir.1869 yilinda yapim imtiyazi Baron Hirsch'e
verilen 2000 km’lik sark demiryollarinin milli sinirlar i¢inde kalan 336 km’lik
Istanbul- Edirne ve Kirklareli —Alpullu kesiminin 1888'de bitirilerek isletmeye

aciimasiyla da istanbul Avrupa demiryollarina baglanmistir®?,

Anadolu’da yapimi tasarlanan demiryollarinin devlet eliyle ingaati
disunilmis ve 1871 tarihinde c¢ikarilan bir irade ile Haydarpasa —izmit
hattinin yapimina baslaniimis ve emaneten U¢ bdolimde yapilan 91km’lik hat
1873 yilinda bitirilmigtir. Ancak bundan sonra mali imkansizliklar nedeniyle
yapimina devam ediimeyen Anadolu Demiryollari ile Bagdat Guney

Demiryollarinin yapimlari Alman sermayesi ile gergeklestirilmistir.

Bu sekilde Cumhuriyet déneminde dnce ¢esitli yabanci sirketler tarafindan
inga edilerek isletilen demiryollarinin yaklasik 4000 km’lik kismi Cumhuriyetin

ilani ile cizilen milli sinirlar icerisinde kalmistir.24.5.1924 tarihinde ¢ikarilan

221 HASAN, Celebi, Tirkiye Cumhuriyeti Devlet Demir Yollari’nin Yurt I¢i Yolcu Ve Esya
Tasimaciligindaki Ucretlendirme Politikasi, TODIE Yayinlari, 2003,Ankara, s.41.
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506 Sayili Kanunla bu hatlar millilestirilmis ve Anadolu — Bagdat Demiryollari
Muduriyeti Umumiyesi kurulmustur. Demiryollarinin yapimi ve igletiimesinin
bir arada yurutilmesi ve daha genig calisma imkanlari verilmesini saglamak
amaciyla c¢ikarilan 31.5.1927 tarih ve 1042 Sayili Kanunla Devlet

Demiryollari ve Limanlari Idare-i Umumiyesi adini almistir?®2.

1953 yilina kadar katma butceli bir devlet idaresi seklinde yonetilen kurulus
29.7.1953 tarihinden itibaren 6186 Sayili Kanunla Turkiye Cumhuriyeti Devlet
Demiryollari Isletmesi (TCDD)adi altinda kamu Iktisadi Devlet Tesekkll
haline getirilmigtir. Son olarak uygulamaya konulan 233 sayili KHK ile Kamu

iktisadi Kurulusu hiviyetini almistir®?>,

3.1.1.0rganizasyon

TCDD’nin  hukumet duzeyindeki gozetimi, koordinasyonu ve iligkileri
Ulastirma Bakanliginca yurutulmektedir.
Bagkani Genel Mudur olmak Uzere, baskan ve bes Uyeden meydana gelen
yonetim kurulu ile genel mudur ve bes genel miudur yardimcisindan kurulu
yuritme organi TCDD’nin ylksek kademedeki sevk ve idare teskilatini

olusturmaktadir.

Merkezi Yonetim 16 ihtisas Daire Baskanligi ile Hukuk, Savunma ve
Basin Halkla iligkiler birimlerinden olusmakta, demiryolu tasimacihgi ile ilgili
hizmetler 7 Bolge Mudurligunce yurutulmektedir. Ayrica 7 limanin verdigi

hizmetlerin sorumlulugu Genel Midurlige aittir.

%22 UYGUR, Mehmet, TCDD Limanlarinda Veri Zarflama Analizi ile Performans Ol¢iimii,
Yayimlanmamis Yiiksek lisans Tezi,2002,Ankara, s.18—19.

22 HOSGORUR, Vural, Tiirkiye Cumhuriyeti Devlet Demiryollarinda Orta Kademe Yoneticilerinin
Egitimi, Yayimlanmamis Yiiksek lisans Tezi, 1992, Ankara, s.33.
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3.1.2.TCDD’nin Gorevleri

Kurulugun yasa ile belirlenmig temel gorevleri agagidaki gibidir:

o Devletce kendisine verilen demiryollari, liman, rihtim ve iskeleleri
isletmek, genisletmek ve yenilemek,

e Kanun, tuzik, yonetmelikler ile kalkinma ve vyillik programlar
cercevesinde bagli ortaklarini ve istiraklerini yonlendirmek ve bunlar
arasinda koordinasyonu saglamak,

o« Tamamlayici igler olarak gerektiginde; Demiryollari tasimaciligini
tamamlayici nitelikteki, feribot dahil her turlu deniz ve kara tasima
islerini yapmalk,

e Ceken ve cekilen arac ve gerecler ile benzerlerini yapmak ve
yaptirmak; gorevlerinin gerektirdigi ambar, antrepo, depo ve benzeri
tesisler ile yolcu ihtiyaglari icin gerekli tesisleri kurup igletmek,

e Yurticinde ve disinda yapilmakta ve yapilacak olan, demiryolu
insaatlarini yalniz basina veya ortaklik halinde Ustlenmek,

o Faaliyet konulari ile ilgili olarak Bakanlar Kurulu tarafindan verilen

gOrevleri yapmakla yukumli bulunmaktadir.

3.1.3.Bdlgeler

TCDD sebekesi toplamda 7 bolgeye ayrilmis ve her boélge ayri bir bdlge
mudurlagunce idare edilmektedir. Bu bolge mudurlUkleri sirasiyla asagida

siralanmiglardir:

. Bolge Mudurlugu - Haydarpasa
. Bdlge Mudurlugu - Ankara

. Boélge Mudurlagi - izmir

. Bdlge Mudurlugu - Sivas

. Bolge Mudurlugu - Malatya

. Boélge Mudurlugu - Adana

°
~N o o A W N B

. Bélge Mudurlagua - Afyon


http://tr.wikipedia.org/wiki/Liman
http://tr.wiktionary.org/wiki/r%C4%B1ht%C4%B1m
http://tr.wikipedia.org/wiki/T%C3%BCz%C3%BCk
http://tr.wikipedia.org/wiki/Feribot
http://tr.wikipedia.org/wiki/Ambar
http://tr.wikipedia.org/wiki/Antrepo
http://tr.wiktionary.org/wiki/depo
http://tr.wikipedia.org/wiki/Bakanlar_Kurulu
http://tr.wikipedia.org/wiki/Haydarpa%C5%9Fa
http://tr.wikipedia.org/wiki/Ankara
http://tr.wikipedia.org/wiki/%C4%B0zmir
http://tr.wikipedia.org/wiki/Sivas
http://tr.wikipedia.org/wiki/Malatya
http://tr.wikipedia.org/wiki/Adana
http://tr.wikipedia.org/wiki/Afyon
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3.2. ALAN ARASTIRMASININ METODOLOJISI

3.2.1. Arastirmanin Konusu ve Onemi

Insan Kaynaklari Yonetimi (IKY), rekabetin gittikge sertlestigi giinimiizde
orgutler icin 6nemini daha da arttirmaktadir. Rakiplere karsi avantaj elde
etmek ve bun surdirmek, degisim ve 6grenme gibi temel yeteneklerin
geligtiriimesini gerektirmekte, bu ise c¢alisanlarin gerekli bilgi ve becerilere
sahip olmasiyla mumkuin olmaktadir. Calisanlar kurumlarin sahip oldugu en
onemli kaynaklardan biri olarak degerlendiriimekte, bu kaynaklarin en verimli

sekilde yonetimi icin kapsamli caligsmalar gerceklestiriimektedir.

Gunumuzde igletmelerin etkin ve verimli bir sekilde faaliyet gosterip, genel
basarilarin arttirlmasinda bireysel performans 6n plana c¢ikmaktadir. Bu
nedenle bireyin ve oOrgutin durumunun ortaya konulmasinda etkili olan

performans degerlendirme arastirma konusu olmustur.

3.2.2.Arastirmanin amaci

Kamu ve 6zel kurumlarinin ¢agin kosullarina ayak uydurup, varliklarini
surdirmesinin, ¢alismalarinin verimli hale getiriimesinde performans
degerlendirmesinin anahtar uygulamalardan biri oldugu gosteriimeye
calisiimaktadir. Bu calismanin temel amaci performans degerlendirmesinin
gerekliligini ve 6nemini TCDD Genel Mudurlugunde yapilan bir uygulamayla

ortaya koymakiir.
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3.2.3.Arastirmanin Evreni Ve Yontemi

Calismanin uygulama boéluminde Ekler Boéliminde verilen ve 58
sorudan tesekkul eden anket sorularinin sonuclari frekans tablolarinda elde
edilen sonuglar ve bilgilerin yorumlari yapilacaktir. Bu ¢alismada literatur
arastirmasi yapilmis olup, uygulama asamasi i¢in anket uygulanmistir. Anket
sonuglarinin  de@erlendiriimesinde “SPSS” istatistiksel paket programi
kullaniimistir. Arastirmanin evreni TCDD Genel Miadurliginde calisanlardir.
SOz konusu galisanlar icinden 65 kisi basit tesadufi drnekleme yontemi ile

secilmis ve anket uygulanmigtir.

Calisanlarin performanslarini dederlendirip 6lgmek amaciyla olusturulan
bilgi toplama aracinda, performanslari olgcmeye yonelik sorularin
gelistiriimesinde Yunclu (2002), ve Tekinler (2006)’dan yararlanmigtir. Bilgi
toplama araci (Anket)’te kisisel bilgiler, kuruma ait bilgileri ve performans
degerlendirme konusundaki mevcut uygulamalari 0Olgen sorular yer

almaktadir.
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3.2.4. Frekans Dagilim Tablolarinin yorumlanmasi

Calismanin bu béluminde anket formunda her soru igin frekans dagilim

tablosu olusturulup yorumlanacaktir.

Tablo:2

CALISTIGINIZ BiRIMIN ADI %
Personel ve idari isleri Daire 83.1
Baskanliginda 16.9
Diger Birimlerinde 0
Cevapsiz 100.0
Toplam

Diger Birim

Personel ve Idari Ip

Tablo 2°'de elde edilen sonuglara gore, ankete katilan ¢alisanlarin %16.9
personel ve idari isleri Daire bagkanhginda iken, %83.1 TCDD’nin diger

birimlerinde ¢alisanlardir.
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Tablo: 3

GOREV UNVANINIZ %
Madur Ve Sube Mudur Yardimcisi 46.2
Memur 29.2
Sef 4.6
Muhendis 13.8
Toplam 93.8
Cevapsiz 6.2
Toplam 100.0

Cevapsiz

Muhendis

Tablo 3’de gorev dagihimi belirtiimektedir. Mldir ve sube mudur yardimcisi
calisanlar %46,2; memur %29,2, sef % 4,6 ve %13,8 mihendis olarak

calisanlardir. %6.2, 4 kisi goérev unvanlarini beli etmemislerdir.
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Tablo: 4

YAS GRUBUNUZ %
20. 4.6
21.30 215
31.40 15.4
41.50 47.7
51.60 31
60 + 15
Toplam 93.8
Cevapsiz 6.2
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Tablo 4'te katiimcilar yaslarina gére gruplandiriidiginda, %4,6 (3)kisi 20
yasinda, %21,5 (14) kisi 21-30 yas ; %15,4 (10) kisi 31-40 yas; %47,7
(31)kisi 41-50 yas; %3,1(2)kisi 50-60 yas ve %1.5(1) kisi 60 ve Uzeri oldugu
g6zlenmistir. Ve %6,2 (4) kisi yas gurubu sikini cevapsiz birakmistir.
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Tablo: 5

CINSIYETINIZ %
BAY 73.8
BAYAN 20.0
Toplam 93.8
Cevapsiz 6.2
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Bayan

Tablo 5’ te katilanlarin cinsiyet ayrimina gore %73.7(48) kisi bay ve %20.0
(13) kisi bayan oldugu saptanmistir. Ayrica %6.2 (4) kisi cinsiyetini beli

etmemistir.
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Tablo: 6

OGRENIM DURUMUNUZ %
Lise veya Dengi Okul Mezunu 9.2
Y tiksekokul Mezunu 27.7
Fakiilte Mezunu 46.2
Yuksek Lisans 154
Doktora 1.5
Cevapsiz 0
TOPLAM 100.0

Doktora

Lise ve Dengi Okul M

Yiksek Lisans

ekokul Mezunu

Fakiilte Mezunu

Tablo 6’te ankete katilanlarin 6grenim durumlarina goére siniflandiriimasi
ise soOyledir: %9.2 (6)kisi lise veya dengi okul mezunu, %27.7 (18)kKisi
yuksekokul mezunu, %46.2 (30)kisi fakilte mezunu, %15.4 (10)kisi yuksek
lisans mezunu ve son olarak %1.5 (1)kisi doktora duzeyinde mezuniyet

derecesine sahiptir.
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Tablo: 7
KAC YILDIR BU KURUMDA
CALISIYORSUNUZ %
15 0
6.10 6.2
11.15 18.5
16.20 21.5
20 + 53.8
Cevapsiz 0
TOPLAM 100.0

Tablo 7°da katihmcilarin ilgili kurumda galisma sureleri incelendiginde 1-5
yil arasi ¢aligan hi¢ kimse bulunmamaktadir, (6-10)yi1l %6.2 (4)kisi, (11-15)yil
%18.5 (12)kisi, (16-20)y1l %21.5 (14)kisi ve %53.8’i (35)kisi 20 yildan fazla bu

kurumda hizmet verdikleri gozlenmisgtir.
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Tablo: 8
SU ANDA BAGLI
BULUNDUGUNUZ AMIRINiZIN
EMRINDE KAC YILDIR %
CALISIYORSUNUZ?
1Yil'dan az 9.2
1.5Y1l 58.5
6.10 Y1l 18.5
11.15 Y1l 6.2
15 Yil'dan Fazla 6.2
Toplam 98.5
Cevapsiz 15
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

15 Yildan

1115 il 1 Yildan az

Tablo 8de katilimcilarin su anda birlikte calistiklari amirleri ile galisma
sureleri incelendiginde ; %9.2 (6)kisi bir yildan az, %58.5 (38)kisi (1-5)yil,
%18.5 (12)kisi (6-10)yil, %6.2 (4)kisi (11-15)y1l ve %6.2 (4)kisi (15 yildan
fazla) calistiklari saptanmistir. Ayrica %1.5 (1) kisi bu soruyu cevapsiz

birakmistir.



Tablo: 9

Yonetim, Verimlilik ve Personel
Degerlendirmesi Alanlarinda Kurs veya

Seminere Katildiniz mi1? %
Katilmadim 32.3
Bir Kurs veya Seminere Katildim 27.7
Cok Sayida Kurs veya Seminere 36.9
Katildim 96.9
Toplam 3.1
Cevapsiz 100.
TOPLAM

Cevapsiz
Cok sayida Kurs v

Katilmadim

Bir Kurs veya semine

100

Tablo 9'de katihmcilarin yénetim, verimlilik ve performans degerlendirme

konularinda herhangi bir seminere katihmlari incelenmis ve sonuglar sdyle

elde edilmistir. Calisanlarin %32.3 (25)kisi seminere katilmadigini , %27.7
(18)kisi bir kez katildigini, %36.9 (24)kisi cok sayida katilldigini belirtmistir. Ve

%3.1(2)kisi bu soruyu cevapsiz birakmayi tercih etmigtir.
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Tablo: 10

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE
TOPLAM KALITE YONETIMI (TKY)
ANLAYISINA UYGUN UYGULAMALAR %
VAR MI?

EVET 55.4
HAYIR 41.5
Toplam 96.9

3.1
Cevapsiz

100.0

TOPLAM

Cevapsiz

Hayir

Tablo 10’da TCDD Genel Mudurliginde Toplam Kalite Yénetimi anlayigi
incelendiginde %55.4 (36)kisi bu anlayisin oldugunu, %41.5 (27)kisi bu
anlayisin olmadigini beyan etmigtir. Ve %3.1(2)kisi bu soruya cevap

vermemistir.
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Tablo: 11

CEVABINIZ EVET ISE KAC YILDIR BU
ANLAYISA UYGUN %
CALISIYORSUNUZ?
1 Yildan Az 3.1
1.3Y1d 43.1
4.6 y1l 9.2
6 Yil’dan Fazla 12.3
Toplam 67.7
Cevapsiz 32.3
TOPLAM 100.0

1Yildan az

Cevapsiz

6 Yildan Fazla

Tablo 11’da katilimcilarin TKY anlayisina gore ¢alisanlarin %3.1 (2)kisi bir
yildan az, %43.1(28)kisi (1-3)y1l, %9.2 (6)kisi (4-6)yil, %12.3 (8)kisi alti yildan
fazla suredir bu uygulamanin oldugunu belirtirken, %32.3 (21)kisi cevap

vermemistir.
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Tablo: 12

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE
PERFORMANS DEGERLENDIRME
SONUCLARI iLE iLGILI OLARAK %
PERSONELE BiLGi VERILIYOR MU?

EVET 32.3
HAYIR 61.5
Toplam 93.8
Cevapsiz 6.2
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Tablo 12’de TCDD Genel mudurligunde performans degerlendirme
calismalari ile ilgili personele bilginin verilip verilmedigi incelendiginde %32,3
(21)kisi bu konuda bilgi verildigini, %61,5 (40)kisi bilgi veriimedigini belirtirken

, %6,2 (4) kisi cevap vermemigtir.
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Tablo: 13
TCDD GENEL MUDURLUGUNDE
PERFORMANS GELISTIRICI SEMINER
HIMETCI EGITIM PANEL GiBi %
CALISMALAR VAR MI?

EVET 80.0
HAYIR 16.9
Toplam 96.9
Cevapsiz 3.1
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Hayir

Tablo 13'de katilimcilarin %80,0 (52)kisi TCDD Genel Mudurligiunde
performansi gelistirici seminer, hizmet ic¢i egitim, panel gibi oldugunu
belirtirken, %16,9 (11)kisi olmadidini belirtmigtir. Bunun yaninda %3,1(2) kisi

cevap vermemigtir.
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Tablo: 14
BIRIMINIZDE KULLANILAN
DEGERLENDIRME YONTEMI
PERSONELIN DEGERLENDIRMESINDE 9%
SIZCE YETERLI MiDIR?

EVET 23.1
HAYIR 70.8
Toplam 93.8
Cevapsiz 6.2
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Hayir

Tablo 14’te katiimcilarin %23,1 (15) kisi birimlerinde kullanilan performans
degerlendirme ydnteminin personelin degerlendirmesi icin yeterli oldugunu
sOylerken,%70,8'i (46)kisi yeterli olmadigini belirtmistir. Ve %6,2(4) kisi bu

soruyu cevapsiz birakmistir.



Tablo: 15

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE HANGI
DUZEY PERSONELE PERFORMANS

DEGERLENDIRMESI DUZENLI OLARAK %
YAPILMAKTADIR?

Isciler 12.3
Alt Kademe Yoneticileri 18.5
Orta Kademe Yoneticileri 12.3
Ust Kademe Yoneticileri 3.1
Highbiri 44.6
Toplam 90.8
Cevapsiz 9.2
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Hicbiri

Tablo 15te TCDD Genel Mudurliginde hangi

Isciler

Ust Kademe Y 6netici

Kademe Y onetici

Orta Kademeli Yont
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dlizey personele

performans degerlendirmesi yapildigi sorusuna katimcilarin %12,3 (8) kisi
isciler,%18,5(12)kisi alt kademe yoneticileri, %12,3 (8)kisi orta kademe
yoneticileri, %3,1 (2)kisi Ust kademe yoneticileri ve %44,6(29)kisi bunlarin

higbirini sOylerken, %9.2 (6)kisi cevap vermemistir.
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Tablo: 16
TCDD Genel Miidiirliigii'nde Performans
Degerlendirme Sisteminde Insan Kaynaklarinin %
Roll Nedir?

Hic¢ Rolu Yoktur 40.0
Sadece Sistemi Kurar 16.9
Sistemi Kurar, Uygular ve Denetler 33.8
Toplam 90.8
Cevapsiz 9.2
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Hicbir Rolu Y oktur

Sistemi Kurar,

Sadece Sistemi Kurar

Tablo 16’te TCDD Genel Mudurliginde performans degerlendirme
sisteminde insan kaynaklarinin rold olup olmadigi tespit edilmek istendiginde,
katilimcilarin %40,0 (26)kisi hi¢ roli olmadigini , %16.9(11)kisi sadece
sistemi kurdugunu, %33.8(22)kisi sistemi kurup, uygulama ve denetleme

yaptigini ifade etmistir. Ve %9,2(6) kisi higbir sekilde cevap vermemistir.
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Tablo: 17
TCDD Genel Miidiirliigii'nde Performans
Degerlendirilmesi Hangi Amaca Yonelik %
Yapilmaktadir?

Stratejik Planlama Yapabilmek I¢in 32.3
Ucret ve Maas Yénetimi I¢in 24.6
Egitim [htiyacini Belirleme Igin 13.8
Kariyer Gelistirme igin 15

Isten Ayirma Karar1 Igin
Terfi Karari Igin 0
4.6
Yénetici ve Calisanlar Arasindaki Iletisimi Gelistirmek Igin 4.6
Yénetimee, Calisanlara Islerindeki Performansa Onem Verdigini Anlatmak Igin 31
Calisanlarin Durumlar1 Hakkinda Bilgi Verebilmek i¢in 15
Toplam 86.2
Cevapsiz 13.8
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Y6netimce
Stratejik Plan. Yap.

Y bnetici ve Calis.

Terfi Karari Igin

Isten Ayirma Karari

Kariyer Gelistirme

Egitim Y htiyacyny Be

Ucret ve Maas Yon.

Tablo 17’da TCDD Genel Mudurligunde performans degerlendirmesinin
yapillmasina yonelik dikkate alinan amaglara iliskin frekans dagilimlari
soyledir: Katilimcilarin %32.3 (21)kisi stratejik planlama yapilabilmesi, %24.6
(16)kisi  Ucret ve maas yonetimi icin , %13.8 (9)kisi egditim ihtiyacini
belirleme icin ,%1.5(1)kisi kariyer gelistirme icin ,% 4.6 (3)kisi terfi karari igin,
%4.6 (3)kisi yonetici ve cgalisanlar arasindaki iletisimi gelistirmek igin,

%3.1(2) kisi yonetimce, calisanlara islerindeki performansa 6nem verdigini
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anlatmak igin, % 1.5 (1)kisi calisanin durumlari hakkinda bilgi verebilmek igin

yapildigini ifade etmistir. Ve 13.8 (9)kisi hi¢ cevap vermemistir.

Tablo: 18

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE PERFORMANS
KRITERLERI VE STANDARTLARI
BELIRLENIRKEN PERSONELIN GORUS VE
ONERILERI ALINMAKTA MIDIR?

%

EVET
HAYIR
Toplam

Cevapsiz

TOPLAM

38.5
50.8
89.2
10.8
100.0

Cevapsiz

Tablo 18de TCDD Genel Mudurligunde performans kriterleri

ve

standartlari belirlenirken personelin goris ve oOnerilerinin alinmasina iligkin
bilgilere gore katilimcilarin %38.5 (25)kisi alindigini belirtirken, %50.8 (33)kigsi

alinmadigini ifade etmistir. Diger yandan %10.8 (7)kisi bu soruya cevap

vermemeyi tercih etmigtir.



Tablo: 19
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TCDD GENEL MUDURLUGUNDE PERFORMANS
ARTTIRILMASI iCIN HANGI CALISMALAR
YAPILMAKTADIR?

%

Stirekli Olarak Egitim Programlar1 Diizenlenmektedir
Rotasyon Uygulanmaktadir

Calisanlarin Kararlara Katilim1 Saglanmaktadir
Isbas1 Egitimi Verilmektedir

Fiziksel Olanaklar lyilestirilmektedir

Toplam

Cevapsiz

TOPLAM

58.5
15
13.8
9.2
6.2
89.2
10.8
100.0

Cevapsiz

Fiziksel Olanaklar

Isbasi Egitimi

Calisanlarin Kararlal

Rotasyon Uyg.

Tablo 19°de TCDD Genel Midurliginde performans arttiriimasi icin bazi

c¢alismalarin yapiimasina iliskin alinan bilgilere gore ; %58.5(38) kisi strekli

olarak egditim programlarinin dizenlendigini, %1.5 (1)kigi rotasyon

uygulandigini, %13.8 (9)kisi calisanlarin kararlara katiiminin saglandigini,

%9.2 (6)kisi igbasi egitim verildigini , %6.2 (4)kisi

fiziksel olanaklarin

iyilegtirdigini soylerken, %10.8 (7)kisi bu soruya hi¢c bir sekilde cevap

vermemistir.
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Tablo: 20

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE
PERFORMANS DEGERLENDIRMESINi

ENGELLEYEN UNSURLAR NELERDIR? %
Yanlis Kriterlerin Belirlenmesi 16.9
Degerleme Zamani 16.9
Degerlemeyi Yapacak Kisi 3.1
Ust Yénetimin Bakis Agist 16.9
Psikolojik Engeller 15
Teknik Agidan Gigliikler 6.2
Caliganlarin Katiliminin Saglanamamasi 9.2

Engelleyen Herhangi Bir Unsur Bulunmamaktadir 13.8

Toplam 84.6
Cevapsiz 154
TOPLAM 100

Cevapsiz Yanlis Kriter

Degerleme Zam.

Calisanlarin Kat. .
Degerlemeyi Yap.

Teknik Acidan

Ust Yonetim

Psikolojik Engel.

Tablo 20°’da TCDD Genel Mudurlugunde performans degerlendirmesini
engelleyen unsurlara iligkin alinan bilgilere goére; katihmcilarin %16.9 (11)kisi
yanlis kriterlerin belilenmesi , %16.9 (11)kisi degerlendirme zamani,
%3.1(2)kisi degerlendirmeyi yapan kisi, %16.9 (11)kisi Ust ydonetimin bakis
acisini, %1.5 (1)kisi psikolojik engelleri, %6.2 (49)kisi teknik agisindan
guglik oldugunu, %9.2 (6)kisi calisanlarin katihminin saglanmamasi, %13.8
(9)kisi engelleyen her hangi bir unsur bulunmadigini ifade etmistir. Diger

taraftan da %15.4 (10)kisi cevap vermemistir.
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Tablo: 21

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE YAPILAN
PERFORMANS DEGERLENDIRMESI
BITIMINDE ELDE EDIiLEN SONUCLAR
CALISANLARA NASIL %
YANSITILMAKTADIR?

Gizli Tutulmaktadir 58.5
Degerlendirme Sonucu Olumlu veya Olumsuz 16.9
Degerlenen Calisanlara iletilmektedir
Sadece Olumlu Degerlendirmeler, Degerlenen 6.2
Calisana Iletilmelidir.
Sadece Olumsuz Degerlendirmeler, Degerlenen 3.1

Calisana lletilmelidir.

Toplam 84.6
Cevapsiz 154
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Sadece Olumsuz

Sadece Olumiu

Gizli Tutulmalidir

Degerlendirme

Tablo 21'de TCDD Genel Mudurligunde vyapilan performans
degerlendirmesi bitiminde elde edilen sonuglarin galisanlara yansitilmasina
yonelik yapilan arastirmada elde edilen bilgilere gore ; %58.5(38)kisi
sonuglarin gizli tutuldugunu, %16.9(11)kisi degerlendirme sonucu olumlu ve
ya olumsuz olan sonucun c¢alisanlara iletildigini, %6.2 (4)kisi sadece olumlu

sonuglarin  c¢alisanlara iletildigini, %3.1 (2) kisi sadece olumsuz
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degerlendirmeler degerlendirilen ¢alisana iletildigini ifade etmigtir. Ve %15,4

(10)kisi bu soruyu cevapsiz birakmistir.

Tablo: 22

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE PERFORMANS
DEGERLENDIRMESININ SONUCUNDA BASARISIZ

BULUNANLAR ICIN NASIL BIR UYGULAMA %
YAPILMAKTADIR?
Sozlii ve Yazili Olarak Uyarilir 27.7
Yetersiz Yonleri ile Tlgili Olarak Egitim Verilir 215
Ayni Kademedeki Bagka Bir Goreve Verilir 24.6
Toplam 73.8
Cevapsiz 26.2
TOPLAM 100

Cevapsiz Sozlu ve Yazili

Ayni Kademedeki Yetersiz Yonleri

Tablo 22°'de TCDD Genel Mudurlugunde performans dederlendirmesinin

sonucunda basarisiz bulunanlar i¢in yapilan uygulamaya yonelik elde edilen

bilgilere gore ;%27,7 (18)kisi s6zIU ve yazili olarak uyarildiini, %21,5

(14)kisi yetersiz yonleri ile ilgili egitim verildigini, %24,6 (16)kisi ayni

kademedeki baska bir goreve atandigini ve %26.2 (17) Kkisi

vermemistir.

cevap



Tablo: 23

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE PERSONELIN
KISISEL YETENEKLERI VE KiSISEL

IHTIYACLARINI KARSILAMA ISTEGI ICINDEKI %
BASARISINDA ETKILI OLUR.

Hicbir Zaman 20.0
Cok Az 24.6
Ara sira 12.3
Cogu Zaman 231
Her Zaman 12.3
Toplam 92.3
Cevapsiz 7.7
TOPLAM 100.0

Missing

Hicbir Zaman

Her Zaman

Cogu Zaman

Ara Sira
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Tablo 23'de TCDD Genel Mudurliginde personelin kisisel yetenekleri

ve Kkigisel ihtiyaglarini karsilama isteginin isindeki basarisini etkiledigine

yonelik alinan bilgilere goére, calisanlarin %20.0 (13)kisi etkilemedigini ,
%24.6 (16) kisi ¢ok az etkiledigini, % 12.3 (8)kisi ara sira etkiledigini, %23.1

(15)kisi ¢cogu zaman etkiledigini, %12.3 (8)kisi
belirtirken, %7.7(5) cevap vermemigtir.

her zaman etkiledigini
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Tablo: 24
TCDD GENEL MUDURLUGUNDE DEGERLENDIRME
SIRASINDA PERSONELIN HéREKETLERi GORUNUSU %
VE KONUSMASI DIKKATE ALINIR.
Higbir Zaman 21.5
Cok Az 29.2
Ara sira 16.9
Cogu Zaman 21.5
Her Zaman 7.7
Toplam 96.9
Cevapsiz 3.1
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Her Zaman

Hicbir Zaman

Cogu Zaman

Arasira

Tablo 24’te Degerlendirme sirasinda c¢alisanlarin  hareketleri  ve
davraniglarinin etkili olup olmadigina yonelik verilen cevaplara gore %21.5
(14)kisi hicbir zaman etkili olmadigini ,%29.2 (19)kisi cok az etkili oldugunu,
%16.9 (11)kisi ara sira etkili oldugunu, %21.5(14) kisi ¢odu zaman etkili
oldugunu ve %7.7(5) kisi her zaman etkili oldugunu soylerken,%3.1(2)kisi

cevap vermemigtir.



Tablo: 25

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE DEGERLENDIRMNE
SIRASINDA, PERSONELIN AGIRBASLILIK VE
SOGUKKANLILIGI DIKKATE ALIR.

%

Higbir Zaman
Cok Az

Ara sira
Cogu Zaman
Her Zaman
Toplam
Cevapsiz

TOPLAM

24.6
20.0
24.6
16.9
6.2
92.3
7.7
100.0

Cevapsiz

Her Zaman

Cogu Zaman

Arasira

Hicbir Zaman
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Tablo 25’te personelin degerlendirme esnasinda agirbagl ve sogukkanli

olasinin dikkate alinmasi hususunda %24.6(16)kisi dikkate alinmadigini
belirtirken,%20.0(13)kisi cok az dikkate alindigini, %24.6 (16)kisi ara sira
dikkate alindigini, %16.9 (11)kisi cogu zaman dikkate alindigini ve
%6.2(5)kisi her zaman dikkate alindigini belirtirken bunu yaninda %7.7 (5)kisi

bu soruyu cevapsiz birakmigtir.
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Tablo: 26

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE
DEGERLENDIRME SIRASINDA PERSONELIN
OGRENME YETENEGI ISBIRLIGI VE INSAN %
ILISKILERI DIKKATE ALINIR

Higbir Zaman 23.1
Cok Az 215
Arasira 18.5
Cogu Zaman 18.5
Her Zaman 13.8
Toplam 954
Cevapsiz 4.6

TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Her Zaman Hicbir Zaman

Cogu Zaman

Arasira

Tablo 26’te TCDD Genel Mudurligunde degerlendirme sirasinda,
personelin 6grenme yetenegi, isbirligi ve insan iligkilerinin dikkate alinmasi
hususunda alinan cevaplara goére; %23.1 (15)kisi alinmadigini
savunurken,%21.5 (14)kisi cok az alindigini, %18.5 (12) kisi bazen alindigini,
%18.5 (12)kisi cogu zaman alindigi ve %13.8 (9)kisi her zaman alindigina

isaret etmigstir. Bunun yaninda cevap vermeyenler ise %4.6 (3) kisi olmustur.



Tablo: 27

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE DEGERLENDIRME
SIRASINDA PERSONELIN KENDi KENDINi MOTIVE
ETMESI iS VE IS YERINE SADAKATI DIKKATE ALINIR

%

Hicbir Zaman
Cok Az

Ara sira
Cogu Zaman
Her Zaman
Toplam
Cevapsiz

TOPLAM

23.1
26.2
12.3
23.1
9.2
93.8
6.2
100.0

Cevapsiz

Her Zaman Hicbir Zaman

Cogu Zaman

Arasira
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Tablo 27'da degerlendirme esnasinda, personelin kendi kendini motive

etmesi, is ve is yerine sadakatinin dikkate alinmasina yonelik bilgilere gore
katihmcilarin % 23.1(15)kisi dikkate alinmadigini belirtirken, %26.2(17) kisi
cok az dikkate alindigini, %18.5 (12) kisi bazen alindigini, %18.5 (12)kisi

¢ogu zaman alindigr ve %13.8 (9)kisi her zaman alindigina isaret etmigtir.

Bunun yaninda cevap vermeyenler ise %4.6 (3) kisi olmustur.



Tablo: 28
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TCDD GENEL MUDURLUGUNDE DEGERLENDIRME
SIRASINDA PERSOENLIN FiKiRLERINI MANTIKI ACIK VE
OZLU OLARAK IFADE YETENEGI DIKKATE ALINIR.

%

Hicbir Zaman
Cok Az

Ara sira
Cogu Zaman
Her Zaman
Toplam
Cevapsiz

TOPLAM

33.8
21.5
10.8
20.0
7.7
93.8
6.2
100.0

Cevapsiz

Her Zaman

Hicbir Zaman

Arasira

Cok Az

Tablo 28'de TCDD Genel Mudurligunde degerlendirme sirasinda,

personelin fikirleri mantiki, acik ve 6zlu olarak ifade yetenegi dikkate alinmasi

hususunda verilen bilgilere goére ; %33.8 (22)kisi higbir zaman dikkate
alinmadigini belirtirken,%21.5 (14)kisi cok az dikkate alindigini, %10.8(7)kisi
ara sira alindigini, %20.0 (13) kisi bir cok zaman alindigini ve %7.7(5) kisi

her zaman dikkate alindigini sdylerken %6.2(4)kisi cevap vermemeyi tercih

etmigtir.
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Tablo: 29

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE ISLETMENIN

PERSONELE SAGLADIGI CALISMA IMKANLARI VE

PERSONEL i$ UYUMUNUN DOGRU OLARAK %

SAGLANMASI PERSONELIN ISINDEKI BASARISINDA

ETKILI OLUR
Hicbir Zaman 13.8
Cok Az 23.1
Arasira 154
Cogu Zaman 26.2
Her Zaman 13.8
Toplam 92.3
Cevapsiz 7.7
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Hicbir Zaman

Her Zaman

Cogu Zaman

Arasira

Tablo 29°de TCDD Genel Mudurluginde isletmenin personele sagladigi
calisma imkanlari ve personel is uyumunun dogru olarak saglanmasi
personelin isindeki basarisinda etkili olmasina yonelik alinan bilgilere gore;
%13.8 (9)kisi hicbir zaman etkili olmadigini dasundrken, %23.1(15)kisi ¢ok
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az zaman etkili oldugunu, %15.4 (10)kisi bazen etkili oldugunu, %26.8
(A7)kisi cok zaman etkili oldugunu ve %13.8 (9)kisi her zaman etkili

oldugunu cevaplamig. Bunun yaninda %7.7(5)kisi cevap vermemigtir.

Tablo: 30

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE DEGERLENDIRME

SIRASINDA PERSONELIN KENDISINE VERILEN iSi

BASARMADAKI SURETI VE ISINDEKI VERIMI %

DIKKATE ALIR
Hicbir Zaman 23.1
Cok Az 18.5
Arasira 15.4
Cogu Zaman 23.1
Her Zaman 12.3
Toplam 92.3
Cevapsiz 7.7
TOPLAM 100.0
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Cevapsiz

Hicbir Zaman

Her Zaman

Cogu Zaman

Arasira

Tablo 30'da degerlendirme sirasinda, personelin kendisine verilen igi
basarmadaki surati ve igindeki veriminin onemli Ol¢clide dikkate alinmasi
konusunda katilimcilarin %23.1 (15)kisi higbir zaman 6énemli olmadidini,
%18.5 (12)kisi ¢cok az oldugunu, %15.4 (10) kisi bazen 6nemli oldugunu ve
%23.1 (15)kisi bir cok zaman 6nemli oldugunu ifade ederken,%12.3 (8)kigi
her zaman o6nemli oldugunu sdylemistir. Ayrica %7.7(5)kisi cevap

vermemistir.
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Tablo: 31

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE PERSONELIN

ISLETME DISINDAKI AILE YASAMI iCINDE

BULUNDUGU KULTUREL YAPI VE CEVRESEL %

ETMENLER BASARISINDA ETKiLI OLUR
Hicbir Zaman 13.8
Cok Az 20.0
Arasira 10.8
Cogu Zaman 38.5
Her Zaman 9.2
Toplam 92.3
Cevapsiz 7.7
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Hichir zaman

Her Zaman

Cogu Zaman

Arasira

Tablo 31'da TCDD Genel Mudurlugunde galisanin isletme disindaki aile
yasaml, i¢cinde bulundugu kultlrel yapi ve cevresel etmenlerin basarisini
etkilemesine yonelik incelemede; %13.8 (9)kisi etkili olmadigini sdylerken,
%20.0 (13)kisi ¢cok az etkili oldugunu, %10.8 (7)kisi bazen etkili oldugunu ve
%38.5 (25)kisi c¢cogu zaman etkili oldugunu savunurken, %9.2 (6)kisi her

zaman etkili oldugunu ifade etmistir. Ve %7,7(5)kisi cevap vermemigtir.
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Tablo: 32

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE DEGERLENDIRME

SIRASINDA PERSQNELIN I§INDEK_[ HATA MIKTARI

ISIN GEREKTIRDIGI TEKNIK VE YONTEMLERE

ILISKIN BILGISI DIKKATE ALINIR. %
Hicbir Zaman 15.4
Cok Az 30.8
Ara sira 12.3
Cogu Zaman 231
Her Zaman 9.2
Toplam 90.8
Cevapsiz 9.2
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Hicbir Zaman

Her Zaman

Cogu Zaman

Arasira

Tablo 32’'de TCDD Genel Mudurligunde degerlendirme sirasinda,
personelin isindeki hata miktari, isin gerektirdigi teknik ve yontemlere iliskin
bilgisi dikkate alinmasina yodnelik alinan bilgilere gore;%15.4(10)kisi higbir
zaman dikkate alinmadigini ifade ederken, %30.8(20)kisi ¢cok az dikkate
alindigini, %12.3(8)kisi bazen alindigini, %23.1(15) kisi bircok zaman
dikkate alindigint  ve %9.2(6)kisi her zaman dikkate alindigini
soylerken,%9.2(6)kisi bu soruyu yanitsiz birakmistir.
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Tablo: 33

TCDD GENEL MI"JDURL_UGUNDE DFjGI_ERLENDiRME .

SIR{&SIND@ PERS‘ONELIN CIKARDIGI IS MIKTARI, ISIN

D_OGRU DUZENLI VE ZAMANINDA YAPILMASI %

DIKKATE ALINIR?
Hicbir Zaman 12.4
Cok Az 15.4
Ara sira 16.9
Cogu Zaman 36.9
Her Zaman 12.3
Toplam 93.8
Cevapsiz 6.2
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Hichir Zaman

Her Zaman

Cogu Zaman Arasira

Tablo 33'de TCDD genel Mudurligunde performans degerlendirme
esnasinda, personelin ¢ikardigi is miktari, isin dogru, duzenli ve zamaninda
yapiimasi dikkate alinmasina yonelik alinan bilgilere goére; %12.3 (8)kisi
hicbir zaman dikkate alinmadigini belirtirken, %15.4 (10)kisi ¢ok az
alindigin1,%16.9 (11)kisi ara sira dikkate alindigini, %36.9 (24)kisi bir ¢cok
zaman dikkate alindigini ve %12.3 (8)kisi her zaman dikkate alindigini ifade

etmistir. Ayrica %6.2 (4)kisi hi¢bir sekilde cevap vermemistir.
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Tablo: 34

TCI?D GENEL MUDQRLUGQNDE PERSONEL

DEGERLENDIRMESI YIL ICINDE TUTULAN PERSONEL %

KAYITLARINA GORE YAPILIR
Hicbir Zaman 24.6
Cok Az 27.7
Ara sira 12.3
Cogu Zaman 154
Her Zaman 12.3
Toplam 92.3
Cevapsiz 7.7
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Hicbir Zaman
Her Zaman

Cogu Zaman

Arasira

Tablo 34’te TCDD Genel Mudurliginde personel degerlendirmesi, yil
icinde tutulan personel kayitlarina goére yapilmasina yonelik elde edilen
bilgilere gore ; %24.6(16)kisi hicbir zaman bu kayitlarin kullaniimadigini,
%27.7(18)kisi ¢ok az kullanildigini,%12.3(8)kisi bazen kullanildigini,
%15.4(10)kisi bir ¢ok zaman kullanildigini, %12.3(8)kisi her zaman

kullanildigini sdylerken,%?7.7(5)kisi cevap vermemigtir.
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Tablo: 35

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE PERSONEL

DEGERLENDIRMESI DEGERLENDIRME DONEMINDE

PERSONELIN ILK AMIRININ GORUSU ALINARAK %

YAPILIR
Hicbir Zaman 9.2
Cok Az 15.4
Ara sira 10.8
Cogu Zaman 30.8
Her Zaman 26.2
Toplam 92.3
Cevapsiz 7.7
TOPLAM 100.0

Cevapsiz Hicbir Zaman

Her Zaman Cok Az

Arasira

Cogu Zaman

Tablo 35te TCDD Genel Mudurliginde degerlendirme ddneminde
personelin ilk amirinin goérusune gore degerlendirmenin yapiimadigini
soyleyenler katilimcilarin %9.2(6)kisi iken, ¢ok az yapildigini sdyleyenler
%15.4(10)kisi olmustur.Ve %10.8(7)kisi bazen yapildigini, %30.8(20)kisi bir
¢ok zaman gorus alindigini, katilmcilarin %26.2(17)kisi her zaman ilk amirin
gorusunun  6nemli oldugunu belirtirken, %7.7(5)kisi bu soruya yanit

vermemeyi tercih etmigtir.




Tablo: 36
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TCDD GENEL MUDURLUGUNDE PERSONEL
DEGERLENDIRMESI PERSOENELIN ILK AMIR{
TARAFINDAN DEGERLENDIRME YONTEMLERI
KULLANILARAK YAPILIR

%

Hicbir Zaman
Cok Az
Arasira

Cogu Zaman
Her Zaman
Toplam
Cevapsiz

TOPLAM

10.8
23.1
10.8
21.5
24.6
90.8
9.2
100.0

Cevapsiz

Hicbir Zaman

Her Zaman

Cogu Zaman

Tablo 36’te katilmcilarin  %10.8(7)kisi

personelin ilk amiri tarafindan, degerlendirme ydntemleri

Arasira

personel

degerlendirmesi,

kullanilarak

yapiimadigini belirtirken, %23.1(15) kisi ¢cok az yapildigini,%10.8 (7)kisi ara
sira yapildigini ve yine %21.5 (14)kisi bir cok zaman yapildigini,%24.6

(16)kisi her zaman ilk amirine emrine gore bazi yontemler kullanilarak

yapildigini belirtmis ve bir onceki degerlendirme ile sonuglar ortugmustar.

Ayrica%9.2(6)kisi cevap vermemistir.
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Tablo: 37

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE PERSONEL

DEGERLENDIRMESI HERHANGI BIR YONTEM

KULLANILMADAN (RESMI OLMAYAN) SEKILDE %

YAPILIR
Hicbir Zaman 38.5
Cok Az 7.7
Arasira 10.8
Cogu Zaman 24.6
Her Zaman 7.7
Toplam 89.2
Cevapsiz 10.8
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Her Zaman

Hicbir Zaman

Cogu Zaman

Arasira

Tablo 37°/da TCDD Genel mudurliginde performans degerlendirmesi
degerlendirildiginde  katilimcilarin ~ %38.5  (25)kisi  higbir  zaman
degerlendirmenin resmi olmayan bigimde, herhangi bir ydontem kullaniimadan
yapiimadigini ifade ederken, %7.7(5)kisi ¢cok az yapildigini, %10.8(7)kisi
bazen yapildigini ve %246(16)kisi bir ok zaman resmi olmayan bigimde
yapildigini sdylerken, %7.7(5)kisi her zaman yapildigini ifade etmistir. Ayrica
10.8 (7)kisi cevap vermemigtir.
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Tablo: 38

TCDD GENEL MUDQRLUGUNDE PERSONEL

DEGERLENDIRMESI PERSONELIN YAPTIGI ISIN

SONUCUNA GORE BIREYSEL OLARAK YAPILIR %
Hicbir Zaman 23.1
Cok Az 24.6
Arasira 12.3
Cogu Zaman 20.0
Her Zaman 7.7
Toplam 87.7
Cevapsiz 12.3
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Hichir Zaman

Her Zaman

Cogu Zaman

Arasira

Tablo 38de personel degerlendirmesinin, personelin yaptigi isin
sonucuna gore bireysel olarak yapildigi arastirildiginda %23.1(15)kisi higbir
zaman bireysel olarak yapiimadigini, %24.6 (16)kisi ¢cok az yapildigini,
%12.3 (8)kisi bazen yapildigini,%2.0 (13)kisi bir cok zaman yapildigini ve
%7.7 (5)kisi her zaman yapildigini belirtmigtir. Bunun yaninda 12.3 (8)kisi bu

soruyu yanitsiz birakmigtir.



Tablo: 39
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TCDD GENEL MUDURLUGUNDE PERSONEL
DEGERLENDIRMESI PERSONELI AYNI ORTAMDAKI
ARKADASLARIYLA KARSILASTIRARAK YAPILIR.

%

Hicbir Zaman
Cok Az
Arasira

Cogu Zaman
Her Zaman
Toplam
Cevapsiz

TOPLAM

23.1
24.6
20.0
18.5
4.6
90.8
9.2
100.0

Cevapsiz

Her Zaman

Cogu Zaman

Arasira

Hicbir Zaman
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Tablo 39'de TCDD Genel Mudurlugunde personel degerlendirmesi,
personeli ayni ortamdaki arkadaglariyla karsilagtirarak yapilmasi hususunda
alinan bilgilere goére; 23.1(15)kisi degerlendirmenin bu sekilde yapilmadigini,
24.6 (16)kisi cok az yapildigini,%20.0 (13)kisi ara sira yapildigini, %18.5
(12)kisi bir gok zaman yapildigini ve %4.6 (3)kisi her zaman degerlendirme
bu sekilde yapildigini ifade ederken,%9.2 (6)kisi cevap vermemistir.

Tablo: 40

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE PERSONEL

DEGERLENDIRMESI YAPILIRKEN CESITLI FORMLAR %

KULLANILIR
Hicbir Zaman 18.5
Cok Az 23.1
Arasira 13.8
Cogu Zaman 154
Her Zaman 18.5
Toplam 89.2
Cevapsiz 10.8
TOPLAM 100.0
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Cevapsiz

Hicbir Zaman

Cogu Zaman

Arasira

Tablo 40’da TCDD Genel mudurlugunde katiimcilarin %18.5 (12)kisi
personel degerlendirmesi yapilirken gesitli formlar kullaniimadigini belirtirken,
%23.1(15)kisi ¢ok az kullanildigini, %13.8 (9)kisi ara sira kullanildigini ve
%15.4 (10)kisi ¢cogu zaman kullanildigini sdylerken, %18.5 (12)kisi her
zaman cesitli formlar kullanildigini ifade etmistir. Ayrica %10.8 (7)kisi hicbir

sekilde cevap vermemistir.
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Tablo: 41

TCDD GENEL MUD(_JRLQGUNDE PERSONEL

DEGERLENDIRMESI DEGERLENDIRMEYE GEREK

DUYULDUGUNDA YAPILIR. %
Hicbir Zaman 29.2
Cok Az 23.1
Arasira 154
Cogu Zaman 10.8
Her Zaman 9.2
Toplam 87.7
Cevapsiz 12.3
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Hicbir Zaman

Cogu Zaman

Arasira Cok Az

Tablo 41’te katimcilarin %29,2(19)kisinin ifadesine gore TCDD Genel
MuadarlGginde  personel  degerlendirmesi,  degerlendirmeye  gerek
duyulmadiginda yapilirken,%23,1(15)kisi ¢ok az gerek duyuldugunda,
%15,4(10)kisi bazen gerek duyuldugunda vyapildigini,%10,8(7)kisi ¢ogu
zaman ve %9.2(6)kisi her zaman bu sekilde yapildigini belirtmistir. Ve%12,3

(8)kisi cevap vermemistir.




Tablo: 42
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TCDD GENEL MUDURLUGUNDE DEGERLENDIRME
YAPILIRKEN ASIRI UC NOKTALARDA (COK KOTU
COK 1Y) DERECELEME YAPMAKTAN CEKINILIR.

%

Hicbir Zaman
Cok Az
Arasira

Cogu Zaman
Her Zaman
Toplam
Cevapsiz

TOPLAM

27.7
10.8
10.8
33.8
9.2
92.3
7.7
100.0

Cevapsiz

Her Zaman

Cogu Zaman

Hicbir Zaman

Arasira

Tablo 42’de degerlendirme yapilirken, asiri u¢ noktalarda (¢ok kotiu- ¢cok

iyi) dereceleme yapmaktan gekinilmedigini ifade edenler %27.7(18)kisi iken
%10.8 (7)kisi ¢cok az, %10.8 (7)kisi bazen yapildigini, %33.8 (22)kisi ¢ogu

zaman bu sekilde oldugunu, %9.2 (6)kisi her

Zaman

uc nokta

derecelendirmeden cekinilir derken, %7.7(5)kisi cevap vermemeyi tercih

etmigtir.
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Tablo: 43

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE PERSONEL

DEGERLENDIRME YAPIL}RKEN “QRTA”. DUZEYDE %

DERECELEME YAPMA EGILIMI GOSTERIR
Hicbir Zaman 16.9
Cok Az 32.3
Arasira 7.7
Cogu Zaman 26.2
Her Zaman 4.6
Toplam 87.7
Cevapsiz 12.3
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Hicbir Zaman

Her Zaman

Cogu Zaman

Arasira

Tablo 43'de TCDD Genel Mudurligunde degerlendirme yapilirken, “orta”
dizeyde dereceleme yapma egilimi gosterilmedigini belirten %16.9 (11) kigi
iken, %32.3 (21)kisi ¢cok az gdsterildigini, %7.7 (5)kisi bazen gosterildigini,
%26.2 (17)kisi cogu zaman gosterildigini ve %4.6 (3)kisi her zaman
gosterildigini ifade etmigtir. %12.3 (8)kisi hi¢ cevap vermemistir.
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Tablo: 44

TCDD GENEL MUDURLU.GUN.DE" DEGERLENI_DIRME

YAPILIRKEI\I PERSQNELIN BUTUN BIR YIL KI %

BASARISI GOZ ONUNDE BULUNDURULUR.
Hicbir Zaman 13.8
Cok Az 9.2
Arasira 12.3
Cogu Zaman 36.9
Her Zaman 20.0
Toplam 92.3
Cevapsiz 7.7
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Hicbir Zaman

Her Zaman Cok Az

Arasira

Cogu Zaman

Tablo 44’te TCDD Genel Mudurlugunde katilimcilarin %13.8 (9)kisi
degerlendirme yapilirken batin bir yil buyunca goésterdigi basarisinin goéz
ondnde bulundurulmadigini belirtirken, %9.2 (6)kisi ¢ok az bulundurdugunu,
%12.3 (8)kisi bazen bulundurdugunu, %36.9 (24)kisi ¢ogu zaman
bulundurdugunu sdylerken, %20.0 (13) kisi her zaman g6z O©niUnde

bulundurdugunu ifade etmistir. Bunu yaninda %7.7 (5)kisi cevap vermemistir.




Tablo: 45

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE DEGERLENDIRME
YAPILIRKEN PERSONELIN SON AYLARDAKI
BASARISI GOZ ONUNDE BULUNDURULUR.

%

Hicbir Zaman
Cok Az
Arasira

Cogu Zaman
Her Zaman
Toplam
Cevapsiz

TOPLAM

24.6
24.6
24.6
15.4
15
90.8
9.2
100.0

Cevapsiz

Hicbir Zaman

Cogu Zaman

Arasira
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Tablo 45’te degerlendirme yapilirken personelin son aylardaki basarisini
g6z 6nunde bulundurulmadigini sdyleyenler%24.6 (16)kisi, %24.6 (16)kiside
¢ok az g6z ondnde bulunduruldugunu, %24.6 (16) kisi ara sira
bulunduruldugunu,%15.4 (10)kisi ¢ogu zaman personelin son aylardaki
basarisinin géz 6nunde bulunduruldugunu belirtirken, %1.5 (1)kisi her zaman

bulunduruldugunu séylemistir. Ve %9.2 (6)kisi cevap vermemigtir.

Tablo: 46

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE DEGERLEMECI ILE

PERSONEL ARASINDAKI DOSTLUK

DEGERLENDIRMEYE OLUMLU ETKI YAPAR. %
Hicbir Zaman 20.0
Cok Az 13.8
Arasira 12.3
Cogu Zaman 32.3
Her Zaman 10.8
Toplam 89.2
Cevapsiz 10.8
TOPLAM 100.0
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Cevapsiz

Hicbir Zaman

Arasira

Cogu Zaman

Tablo 46'te TCDD Genel mudurliginde degerlemeci ile personel
arasindaki dostlugun degerlendirmeye olumlu etki yapmadigini savunan
katilimcilar %20.0 (13)kisi iken, %13.8 (9)kisi cok az, %12.3 (8)kisi bazen etki
yaptigini, %32.3 (21)kisi cogu zaman etkili oldugunu belirtirken, %10.8 (7)kisi
her zaman etki yaptigini ifade etmistir. Diger yandan cevap vermeyenler
%10.8 (7) kigi olmusgtur.



Tablo: 47
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TCDD GENEL MUDURLUGUNDE DEGERLEMECI ILE
PERSONEL ARASINDAKI SURTSME
DEGERLENDIRMEYE OLUMSUZ ETKi YAPAR.

%

Hicbir Zaman 20.0
Cok Az 10.8
Arasira 12.3
Cogu Zaman 33.8
Her Zaman 13.8
Toplam 90.8
Cevapsiz 9.2
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Hichir Zaman
Her Zaman
S Arasira
Tablo 47.da degerlemeci ile personel arasindaki sudrtismenin

degerlendirmeye olumsuz etki yaptigi konusunda katilimcilarin
(13)kisi etki yapmadigini, %10.8 (7)kisi ¢ok az etki yaptigini, %12.3 (8)kisi
ara sira yaptigini, %33.8 (22)kisi gogu zaman etkiledigini savunurken, %13.8

%20.0

(9)kisi her zaman olumsuz etki yaptigini belirtmistir. Ayrica %9.2 (6)kisi

cevap vermemistir.




Tablo: 48
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TCDD GENEL MUDURLUGUNDE DEGERLEMECI
PERSONELIN CINSIYETINDEN DOLAYI OLUMLU
VEYA OLUMSUZ TUTUM GOSTERIR.

%

Hicbir Zaman 36.9
Cok Az 30.8
Arasira 13.8
Cogu Zaman 9.2
Her Zaman 1.5
Toplam 92.3
Cevapsiz 7.7
TOPLAM 100.0
Cevapsiz

Her Zaman

Cogu Zaman

Arasira

Tablo 48'de TCDD Genel Mudirligunde, katilimcilarin %36.9 (24 )kisi

degerlemecinin personelin cinsiyetinden dolayl olumlu veya olumsuz tutum

gostermedigini, %30.8 (20)kisi ¢cok az gosterdigini, %13.8 (9) kisi bazen

gosterdigini,%9.2 (6)kisi cogu zaman gosterdigini ve sadede %1.5 (1)kisi her

zaman cinsiyetten etkilendigini sdylemistir. Bunun yaninda %7.7 (5)kisi bu

soruyu cevapsiz birakmistir.




Tablo: 49
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TCDD GENEL MUDURLUGUNDE DEGERLEMECI
PERSONELIN INANCLARINDAN DOLAYI OLUMLU
VEYA OLUMSUZ TUTUM GOSTERIR

%

Hicbir Zaman
Cok Az

Ara sira
Cogu Zaman
Her Zaman
Toplam
Cevapsiz

TOPLAM

26.2
15.4
20.0
12.3
18.5
92.3
7.7
100.0

Cevapsiz

Her Zaman

Cogu Zaman

Hicbir Zaman

Arasira

Tablo 49'de degerlendirme sirasinda personelin inanci dikkate alinip

alinmadigr konusunda ise, katimcilarin %26.2 (17) kisi inancindan dolayi
etkilenmedigini, %15.4 (10) kisi ¢ok az etkilendigini, %20.0 (13) kisi bazen
etkilendigini,%12.3(8) kisi cogunlukla etkilendigini sdylerken, %18.5(12) kisi

her zaman inangtan olumlu ve ya olumsuz etkilendigini belirtmisti. Ayrica

%7.7(5) kisi cevap vermemistir.
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Tablo: 50

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE DEGERLEMECI

PERSONELIN SIYASI GORUSLERINDEN DOLAYI %

OLUMLU VEYA OLUMSUZ TUTUM GOSTERIR
Hicbir Zaman 27.7
Cok Az 10.8
Arasira 13.8
Cogu Zaman 13.8
Her Zaman 26.2
Toplam 92.3
Cevapsiz 7.7
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Hicbir Zaman

Cogu Zaman

Arasira

Tablo 50'da TCDD Genel Mudurligiunde degerlendirme yaparken
degerlemeci personelin siyasi gorusinden dolayr olumlu ve ya olumsuz
tutum gosterdigi hususunda katilimcilarin %27.7 (18) kisi higbir zaman
olumlu ya da olumsuz tutum gostermedigini belirtirken, %10.8 (7) kisi ¢cok az
gosterdigini, %13.8 (9)kisi ara sira gosterdigini, %13.8 (9) kisi cogu zaman

tutum gosterdigini beyan ederken, katilimcilardan %26.2 (17) kisi her zaman
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siyasi gorusten olumlu ve ya olumsuz tutum gosterdigini ifade etmigtir.Bunun

yaninda %7.7 (5)kisi cevap vermemistir.

Tablo: 51

TCDD GENEL MﬁpURLQGQNDE BOLUM BASARISININ

YUI§SEK GOSTERILMESI ICIN ) ‘ %

DEGERLENDIRMELERDE TOLERANS GOSTERIR
Hicbir Zaman 24.6
Cok Az 13.8
Arasira 16.9
Cogu Zaman 12.3
Her Zaman 20.0
Toplam 87.7
Cevapsiz 12.3
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Hicbir Zaman

Her Zaman

Cogu Zaman

Arasira
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Tablo 51 ‘de TCDD Genel Mudurliginde bdlim basarisinin yiksek
gOsterilmesi igin degerlendirmelerde hi¢bir zaman tolerans gosterilmedigini
sOyleyen katilimcilar %24.6 (16)kisi iken , %13.8 (9)kisi cok az gdsterildigini,
%16.9 (11)kisi bazen gosterildigini, %12.3 (8)kisi cogu zaman gosterildigini
ifade ederken, %20.0 (13)kisi her zaman gdsterildigini belirtmigtir. Ve %12.3

(8)kisi cevap vermemistir.

Tablo: 52

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE PERSONEL
DEGERLENDIRMEYE KARSI OLMSUZ VE

.. " . %
ENGELLEYICI DAVRANIS GOSTERIR ’

Hicbir Zaman 30.8
Cok Az 27.7
Arasira 23.1
Cogu Zaman 4.6
Her Zaman 3.1
Toplam 89.2
Cevapsiz 10.8

TOPLAM 100.0
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Cevapsiz

Her Zaman

Hicbir Zaman

Cogu Zaman

Arasira

Cok Az

Tablo 52’de personelin degerlendirmeye olumsuz ydnde tepki
gostermesi konusunda katilimcilarin %30,8(20) kisi bu sekilde olmadigini
belirtirken, %27.7(18)kisi ¢cok az engelleyici oldugunu, %23.1(15)kisibazen
oldugunu,%4.6(3)kisi cogu zaman oldugunu,%3.1(2)kisi her zaman olumsuz
tepki gosterdigini ifade ederken katilimcilardan %10.8 (7)kisi bu soruya

cevap vermemigtir.
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Tablo: 53

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE

DEGE_RLENDIRILDIGININ FARKIND_A OLAN PERSONEL

BU DONEMLERDE DAHA DIKKATLI OLARAK BASARI %

ARTISI GOSTERIR.
Hicbir Zaman 30.8
Cok Az 18.5
Arasira 16.9
Cogu Zaman 231
Her Zaman 3.1
Toplam 92.3
Cevapsiz 7.7
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

5.00

Hicbir Zaman

Cogu Zaman

Cok Az

Arasira

Tablo 53'de TCDD Genel Mudurlagunde degerlendirildiginin farkinda olan
personel, bu donemlerde daha dikkatli olarak, basari artisi gostermedigini
ifade eden katilimcilar %30.8 (20)kisi iken, %18.5 (12)kisi ¢cok az artig
gosterdigini, %16.9 (11)kisi bazen gosterdigini,%23.1 (15)kisi cogunlukla bu
sekilde oldugunu,%3.1(2)kisi her zaman artig gosterdigini sOylemistir. Ve
%7.7.(5)kisi bu soruya yanit vermemistir.



Tablo: 54
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TCDD GENEL MUDURLUGUNDE DEGERLENDIRILMESI
YAPILACAK PERSONELIN COK OLMASI
DEGERLENDIRMECILERE SORUN YARATIR.

%

Hicbir Zaman
Cok Az
Arasira

Cogu Zaman
Her Zaman
Toplam

Cevapsiz
TOPLAM

a47.7
13.8
18.5
9.2
15
90.8
9.2
100.0

Cevapsiz

Her Zaman

Cogu Zaman

Hicbir Zaman

Arasira
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Tablo 54’'te TCDD Genel Mudurligunde ankete katillan galisanlarin %47.7
(31)kisi de@erlendirmesi yapilacak personelin ¢ok olmasi degerlendirmecilere
sorun yaratmadigini soylerken,%13.8 (9)kisi ¢ok az,%18.5 (12)kisi
bazen,%9.2 (6)kisi cogunlukla sorun yarattigini, %1.5 (1)kisi her zaman

sorun yarattigini sdylemistir. Ve %9.2(6)kisi cevap vermemigtir.

Tablo: 55

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE YAPILAN N

DEGERLENDIRMEDEN PERSONEL HABERDAR EDILIR %
Hicbir Zaman 44.6
Cok Az 20.0
Arasira 10.8
Cogu Zaman 6.2
Her Zaman 7.7
Toplam 89.2
Cevapsiz 10.8
TOPLAM 100.0
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Cevapsiz

Her Zaman

Cogu Zaman Hichir Zaman

Arasira

Tablo55’te katilimcilarin %44.6 (29)kisi TCDD Genel Mudurligunde
degerlendirmeden personel haberdar edilmez derken,%20.0 (13)kisi ¢ok az
zaman haberdar edilir,%10.8 (7)kisi ara sira, %6.2 (4)kisi cogu zaman edilir
ve %7.7 (5)kisi her zaman haberdar edildigini séylemistir. Ve %10.8 (7)kisi

cevap vermemigtir.



Tablo: 56

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE YAPILAN
DEGERLENDIRME SONUCLARI PERSONELE
ACIKLANIR

%

Hicbir Zaman
Cok Az
Arasira

Cogu Zaman
Her Zaman
Toplam
Cevapsiz

TOPLAM

55.4
18.5
13.8
1.5
3.1
92.3
7.7
100.0

Cevapsiz

Her Zaman

Cogu Zaman

Arasira
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Tablo 56'te elde edilen bilgilere bakildiginda katilimcilarin %55.4

(36)kisi TCDD Genel Mudurluginde degerlendirme sonuglarinin personele

aciklanmadigini belirtirken, %18.5 (12)kisi gok az zaman aciklandigini,%13.8

(9)kisi bazen,%1.5 (1)kisi cogu zaman agiklandigini,%3.1(2)kisi her zaman

aciklandigini ifade etmistir. Bunun yayinda

vermemistir.

%7.7 (5)kisi

ise cevap
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Tablo: 57

TCDD GENEL_ MUDURLUGUNDE DEGERLENDIRME

SONUCLARI ILAN YOLUYLA ACIKLANIR %
Hicbir Zaman 83.1
Cok Az 1.5
Arasira 3.1
Cogu Zaman 1.5
Her Zaman 0
Toplam 89.2
Cevapsiz 10.8
TOPLAM 100.0

Cevapsiz

Hicbir Zaman

Tablo 57’da katilimcilarin %83.1(54)kisi degerlendirme sonuglarinin ilan
yoluyla da olsa agiklanmadigini,%1.5 (1)kisi ¢cok az, %3.1(2)kisi bazen ve
sadece %1.5 (1)kisi cogu zaman ilan yoluyla agiklandigini soylerken, %10.8

(7)kisi cevap vermemistir.



Tablo: 58
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TCDD GENEL MUDURLUGUNDE YAPILAN
DEGERLENDIRME SONUCLARI LK AMIRIN
PERSONELE TEKE TEK GORUSMEI iLE ACIKLANIR

%

Hicbir Zaman
Cok Az
Arasira

Cogu Zaman
Her Zaman
Toplam
Cevapsiz

TOPLAM

70.8
9.2
10.8
1.5

92.3
7.7
100.0

Cevapsiz

Hicbir Zaman
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Tablo 58'de TCDD Genel Mudurlugunde degerlendirme sonuglari, ilk
amirin personelle teke tek gorusmesi ile higbir zaman agiklanmadigini
%70.8’i(46)kisi belirtirken, %9.2 (6)kisi ¢cok az, %10.8(7)kisi ara sira bu
sekilde acgiklandigini ve sadece%1.5(1)kisi cogu zaman teke tek goérismeyle

acikladigini ifade etmistir. Ve %7.7(5)kisi bu soruyu cevapsiz birakmistir.

Tablo: 59

TCDD GENEL MUDURLUGUNDE DEGERLENDIRME
SONUCLARI PERSONEL DEPARTMANI GOREVLISININ

o Al %
PERSONELLE TEKE TEK GORUSMESI ILE YAPILIR. ’

Hicbir Zaman 66.2
Cok Az 16.9
Arasira 6.2
Cogu Zaman 15
Her Zaman 15
Toplam 92.3
Cevapsiz 7.7

TOPLAM 100.0
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Cevapsiz

Cogu Zaman

Arasira

Hicbir Zaman

Tablo 59°de TCDD Genel Mudurligunde degerlendirme sonuglarinin
personel departmani gorevlisinin personelle teke tek goérismesi ile de higbir
zaman aciklanmadigini %66.2 (43)kisi soylerken, %16.9 (11)kisi cok az,
%6.2(4)kisi bazen acikladigini,%1.5 (1)kisi cogu zaman acikladigini ve ayni
sekilde %1.5 (1)kisi her zaman bu sekilde acgiklandigini sdylerken,%7.7
(5)kisi hi¢ cevap vermemis. Buradan hareketle TCDD Genel Mudurliginde
degerlendirme sonuglarinin  hemen hemen ¢ogu zaman personele

aciklanmadigini ifade edilebilir.
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SONUC

isletmelerin giinimiizde rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri igin
verimliliklerini uygun deger diizeyde olmasi gerekmektedir. isletmelerin en
onemli girdilerinden biri de insan faktdrt oldugundan c¢alisanlarin verimliligi
direkt olarak isletmelerin verimliligine olumlu bir gekilde yansiyacaktir. Bu
agidan balkidiginda calisanlarin performanslarinin degerlendiriimesi ve bu
degerlendirme sonuglarindan yararlanarak c¢alisanlarin gelisimi Uzerinde

caligiimasi bir anlamda igletme basarisi igin gerekli olmaktadir.

insan faktérii isletmeler agisindan énemli bir faktdrdiir. Eger insan olmazsa
isletmenin diger faktorlerinin amaglari gergeklestirme yolunda bir anlami
olamaz.Bu nedenle igletmelerin, insan kaynaklari yonetimi ile ilgili olarak;
insan kaynaklarinin secimi, egitimi, ise aligtinlasi gibi faaliyetlere son
derece ®nem vermeleri gerekmektedir. insan giicii isletmenin en degerli
varhdi oldugundan; iyi faaliyet ve iyi hizmeti ancak iyi personelle

gerceklestirilebilir.

isletmelerde insan kaynaklari yénetimi; isletmeye yeni alinacak
calisanlarin  segilmesinin yaninda mevcut calisanlar igin performans
deg@erlendirmesi de yaparak, ¢alisanlar arasindaki farkliliklarin bulunmasinda
ve yoneticiler ile calisanlar arasindaki iliskiyi etkileyen &zelliklerin ortaya
konulmasinda ©6nemli bir rol oynar. Genel anlamda performans
degerlendirme; is gorenin yeteneklerini, potansiyelini, is aligkanliklarini,
davraniglarini ve benzer niteliklerini digerleri ile karsilastirilarak yapilan
sistematik bir dlcimduir. Degerlendirme sonucu elde edilen bilgiler, insan
kaynaklari yoneticilerinin personele yonelik kararlarinda énemli bir dayanak
olustururlar. Performans de@erlendirmesi; bir kisinin ya da grubun is ile ilgili
kuvvetli ve zayif taraflarini sistematik olarak tanimlarken, isletmedeki is

veriminin artirilmasi, Ucret artislan, terfi, kariyer planlama, uyariima ve isten
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clkarma gibi birgok konunun belirlenmesinde oldukga etkilidir. Performans
degerlendirme ¢alismalari; basit, pratik, glvenilir ve kabul edilebilir olmalidir.
Degerlendirme sdreci iyi tanimlanmamig olup, degerlendirme yapan
uzmanlara gore degismektedir. Degerlendirme surecinde tecrubelere ihtiyag
vardir. Genellikle degerlendirme, konunun uzmani olan kigilerin subjektif
gOzlemlerine gore vyapilmaktadir. Genellikle degerlendirme igin uzman
bulmak zordur bu yuzden bilgilerin bilgisayar ortamina aktarilarak bilgi
tabaninin olusturulmasi ve bu bilgilerden uzun vadeli istifade edilmesi

saglanabilir.

insan kaynaklari yénetiminin hedeflerinden birisi personelin gelistirimesi
ve nelerin motive ettigini belirlemeli, bu durumda calisanlardaki gizli
potansiyelleri  kegfetmelidir. Insan  kaynaklari  yonetimi  bunlari
gerceklestirmesinde c¢alisanlarin butin kabiliyetlerini ve yaraticihigini ise

yonelik ortaya koymasini saglayacaktir.

Performans degerlendirmesi igleminin  basarisi, blyuk dlgude,
degerlenenler ile degerleyicilerin bu islemi igtenlikle benimsemelerine
baghdir. Ozellikle yoneticilerin, basinda olduklar birimde, gerek kisisel,
gerekse orgutsel performansi artirmak yonunden, personel
degerlendirmesinin yararina inanmalari gerekmektedir. Personel ise,
degerlendirmeyi, basaril ile basarisiz personeli birbirinden ayiran, basaril
oldugu takdirde galigmasinin karsiligini gormesini saglayan ve eksik yonlerini
o0grenmek suretiyle kendisini gelistirme imkani kazandiran bir faaliyet olarak

gormelidir.

Performans degerlendirmede unutulmamasi gereken bir konu;
performans degerlendirmede dederlendirilenin insanin kendisi olmadigi, onun
gOstermis oldugu performansin degeri oldugudur. Bu yuzden de performans
degerlendirme igslemini yaparken objektif davranmali ve kigisel ényargilardan
uzak durulmahldir. Buda etkili bir performans degerlendirme sistemi igin

gerekli olan sartlardan biridir.
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Performans degerlendirme zorlu bir sudregtir. Bu slrecin sonunda
hedeflenen, kisilere kendi calismalari ve ¢abalari hakkinda bilgi vermek,
onlari yeni ¢abalar icin ylureklendirmektir. Performans olgimu ile girigilen
zorlu gabanin meyvelerini verebilmesi sonuglarin en etkin, verimli ve yararli
bicimde kullaniimasi gerekir. Aksi halde ise yaramayan birgok veri ve
kullaniimayan sayisal sonuglar ile karsi karsiya kalinir. Performans
degerlendirme sonuglari genel olarak kisilerin kariyer yonetiminde, Ucret
yonetiminde, motive edici diger maddi ve sosyal 06zendiricilerin
belirlenmesinde, terfi, rotasyon, is zenginlestirme, is genisletme, isten

¢ikarma, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi gibi birgok alanda kullanilabilir.

Arastirmamizda ankete katilanlarin gogunlukla Muaddr ve sube muduar
yardimcisi ve ayni zamanda da memur, sef ve muhendislerden de olusan
tam 65 kisi katiimistir. Katihmcilarin  %70,8’i (46)kisi birimlerinde kullanilan
performans degerlendirme yonteminin personelin degerlendirmesi igin yeterli
olmadigini  belirtmigti. TCDD Genel Mdudurliginde  performans
degerlendirme sisteminde insan kaynaklarinin roli olup olmadigi tespit
edilmek istendiginde, katilimcilarin %40.0 (26)kisi hi¢ roli olmadigini ifade

etmistir.

TCDD Genel MuduarlGginde vyapilan performans degerlendirmesi
bitiminde elde edilen sonuglarin g¢aligsanlara yansitiimasina yonelik yapilan
arastirmada elde edilen bilgilere goére ; %58.5(38)kisi sonuglarin gizli
tutuldugunu beyan etmistir. elde edilen bilgilere bakildiginda katilimcilarin
%55.4 (36)kisi TCDD Genel Mudurligunde degerlendirme sonuglarinin

personele agiklanmadigini belirtmigtir.

Calismamizda TCDD Genel Muduarlugi’'nde gergeklestirilen alan
arastirmasindan elde edilen bulgulara goére performans degerlendirme
bilincinin yeterince gelismedigi ve vyapilan performans degerlendirme

uygulamalarinin da amacindan uzak oldugu gorulmektedir.
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EKLER

Anket Formu
PERFORMANS DEGERLENDIRME ANKET FORMU
Sayin ilgili,

Elinizdeki anket personelin degerlendirilmesi konusundaki kurumunuzdaki
mevcut uygulamalar: ve ¢dziim konusundaki goriisleri saglamay1 amac¢lamaktadir.
Anket ¢caligsmasinda kisisel bilgiler, kuruma ait bilgiler, degerlendirme
Konusundaki mevcut uygulama ve ¢6zlim 6nerileri yer almaktadir. Elde edilen
Bilgiler arastirmac: tarafindan topluca degerlendirilerek ve bilimsel tez

Calismasinda kullanilacaktir. Bu nedenle ankete isim yazilmasina gerek yoktur.

Ilgi ve yardimlariniz icin tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.
Bashar M. Sattar

1.Calistiginiz Birimin Adr1:

2.Gorev Unvaniniz:

3.Yas Grubunuz: 20 .( ) 21.30( ) 31.40( ) 41.50( ) 51.60( ) 61+()

4.Cinsiyetiniz: Bay( ) Bayan( )

5.0grenim Durumunuz: Lise veya Dengi Okul Mezunu ( ) Yiksekokul Mezunu ( )

Fakdlte Mezunu ( ) Ylksek Lisans ( ) Doktora ( )

6.Ka¢ Yildir Bu Kurumda Calisiyorsunuz?1.5( ) 6.10 ( )11.15( )16.20( )20+ ( )

7.Su Anda Bagli Bulundugunuz Amirinizin Emrinde Ka¢ Yildir Caligsiyorsunuz?
1Yil'dan az( ) 1.5Yd () 6.10Yd( ) 11.15Y1d( ) 15Yil'danFazla( )

8. Yonetim, Verimlilik ve Personel Degerlendirmesi Alanlarinda Kurs veya
Seminere Katildiniz m1? Katilmadim ( ) Bir Kurs veya Seminere Katildim () Cok Sayida
Kurs veya Seminere Katildim ()

9. TCDD Genel Miidiirliigii'nde Toplam Kalite Yonetimi (TKY) Anlayisina Uygun

Uygulamalar Var mi1? Evet( ) Hayir( )

10.Cevabiniz Evetise Kag¢ Yildir Bu Anlayisa Uygun Calisiyor sunuz ?

1 Yil'danaz() 1.3Yil () 4.6Yi( ) 6YildanFazla ( )

11. TCDD Genel Miidiirliigii'nde Performans Degerlendirme Sonuclan ile Ilgili

Olarak Personele Bilgi Veriliyor mu? Evet( ) Hayir( )

12. TCDD Genel Midirligi'nde Performansi Gelistirici Seminer, Hizmet ici

Egitim, Panel Gibi Caligsmalar Var mi1? Evet ( ) Hayir( )

13.Biriminizde Kullanilan Degerlendirme Ydntemi, Personelin
Degerlendirilmesinde Sizce Yeterli midir? Evet( ) Hayir( )

14 TCDD Genel Miidiirligii'nde Hangi Diizey Personele Performans
Degerlendirilmesi Diizenli Olarak Yapilmaktadir? isciler ( ) Alt Kademe
Yoneticileri () Orta Kademe Yoneticileri ( )Ust Kademe Yéneticileri ( ) Hichiri ()
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15.TCDD Genel Miidiirliigii'nde Performans Degerlendirme Sisteminde Insan
Kaynaklarinin Rolii Nedir?

Hic Roli Yoktur () Sadece Sistemi Kurar () Sistemi Kurar, Uygular ve Denetler ( )
16. TCDD Genel Miidiirliigii'nde Performans Degerlendirilmesi Hangi Amaca
Yonelik Yapilmaktadir?

Stratejik Planlama Yapabilmek I¢cin ( ) Ucret ve Maas Yonetimi

I¢in( )Egitim Thtiyacim Belirleme i¢in () Kariyer Gelistirme icin
( )isten Ayirma Karari i¢in( ) Terfi Karar1 igin(  )Yonetici
ve Calisanlar Arasindaki Iletisimi Gelistirmek I¢in ( )
Yénetimee, Calisanlara Islerindeki Performansa Onem Verdigini
Anlatmak I¢in ( ) Calisanlarin Durumlar1 Hakkinda Bilgi
Verebilmek I¢in ()
17.TCDD Genel Miidiirligii'nde Performans Kriterleri
ve Standartlari1 Belirlenirken Personelin Goriis ve
Onerileri Alinmakta midir? Evet ( ) Hayir( )
18.TCDD Genel Miidiirliigii'nde Performans Arttirilmas: i¢cin Hangi Calismalar
Yapilmaktadir?

Siirekli Olarak Egitim Programlar1 Diizenlenmektedir ( )  Rotasyon Uygulanmaktadir ( )
Calisanlarin Kararlara Katilimi Saglanmaktadir () Isbasi Egitimi Verilmektedir ( )
Fiziksel Olanaklar Iyilestirilmektedir ( )

19. TCDD Genel Miidiirliigii'nde Performans Degerlendirmesini Engelleyen
Unsurlar Nelerdir?

Yanlhs Kriterlerin Belirlenmesi ( ) Degerleme Zamami () Degerlemeyi Yapacak Kisi () Ust

Yonetimin Bakis Agist () Psikolojik Engeller () Teknik Agidan Giigliikler () Caliganlarin

Katiliminin Saglanamamasi () Engelleyen Herhangi Bir Unsur Bulunmamaktadir ()
20. TCDD Genel Miidiirligii'nde Yapilan Performans Degerlendirmesi Bitiminde
Elde Edilen Sonuglar Calisanlara Nasil Yansitilmaktadir? Gizli Tutulmaktadir ( )

Degerlendirme Sonucu Olumlu Veya Olumsuz Degerlenen Calisanlara
[letilmektedir ( ) Sadece Olumlu Degerlendirmeler, Degerlenen Calisana
[letilmektedir ( ) Sadece Olumsuz Degerlendirmeler, Degerlenen Calisana
Tletilmektedir ( )
21. TCDD Genel Midiirliigii'nde Performans Degerlendirmesinin Sonucunda
Basarisiz Bulunanlar I¢in Nasil Bir Uygulama Yapilmaktadir?
Sozlii ve Yazili Olarak Uyarilir ()  Yetersiz Yonleri ile ilgili Olarak Egitim
Verilir () Ayn1 Kademedeki bagka Bir Goreve Verilir ()
22.TCDD Genel Midirligi'nde Personelin Kisisel Yetenekleri ve Kisisel
Ihtiyaglarini Karsilama Istegi Isindeki Basarisinda Etkili Olur.
Hicbir Zaman ( ) Cok Az( ) Arasira ( ) CoguZaman( ) HerZaman ( )
23. TCDD Genel Miidiirligii'nde Degerlendirme Sirasinda, Personelin Hareketleri,
Goriiniisii ve Konusmasi1 Dikkate Alinir. Hicbir Zaman( ) Cok Az( ) Arasira ( )
Cogu Zaman ( ) Her Zaman ( )

24. TCDD Genel Miidiirligii'nde Degerlendirme Sirasinda, Personelin Agirbaslilik
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ve Sogukkanliligr Dikkate Alinir. Higir Zaman( ) Cok Az( ) Arasra ( ) Cogu

Zaman( ) HerZaman ( )

25.TCDD Genel Miidiirliigii'nde Degerlendirme Sirasinda, Personelin Ogrenme
Yetenegi, isbirligi ve insan Iliskileri Dikkate Alinir. Higbir Zaman ( ) Cok Az ( )
Arasira () CoguZaman( ) HerZaman ( )

26.TCDD Genel Midiirligi'nde Degerlendirme Sirasinda, Personelin Kendi
Kendini Motive Etmesi, Is ve is Yerine Sadakati Dikkate Alinir. Higbir Zaman ( )
Cok Az( ) Arasira ( ) CoguZaman( ) HerZaman ( )

27.TCDD Genel Miidirligi'nde Degerlendirme Sirasinda, Personelin Fikirlerini
Mantiki, Acik ve Ozlii Olarak ifade Yetenegi Dikkate Alinir. Higbir Zaman( ) Cok
Az( ) Arasra ( ) CoguZaman( ) HerZaman ( )

28.TCDD Genel Midirligi'nde isletmenin Personele Sagladigi Calisma imkanlari
ve Personel, is Uyumunun Dogru Olarak Saglanmas: Personelin Isindeki
Basarisinda Etkili Olur. Hi¢bir Zaman( ) Cok Az( ) Araswra ( ) CoguZaman( )
Her Zaman ( )

29.TCDD Genel Miidiirligii'nde Degerlendirme Sirasinda, Personelin Kendisine
Verilen isi Basarmadaki Sureti ve isindeki Verimi Dikkate Alinir.

Higbir Zaman ( ) Cok Az( ) Arasra ( ) CoguZaman( ) HerZaman ( )

30.TCDD Genel Miidiirligi'nde Personelin isletme Disindaki Aile Yasami, i¢inde
Bulundugu Kiiltiirel Yap1 ve Cevresel Etmenler Basarisinda Etkili Olur. Higbir
Zaman( ) Cok Az( ) Arasira ( ) CoguZaman( ) HerZaman ( )

31. TCDD Genel Miidiirligi'nde Degerlendirme Sirasinda, Personelin isindeki

Hata Miktar1, isin Gerektirdigi Teknik ve Yontemlere Iliskin Bilgisi Dikkate
Alinir.

Hicbir Zaman ( ) Cok Az( ) Arasra ( ) CoguZaman( ) HerZaman ( )

32. TCDD Genel Miidiirliigii'nde Degerlendirme Sirasinda, Personelin Cikardig: is

Miktar1, isin Dogru, Diizenli ve Zamaninda Yapilmasi1 Dikkate Alinir.

Hicbir Zaman ( ) Cok Az( ) Arasira ( ) CoguZaman( ) HerZaman ( )

33.TCDD Genel Miidiirliigii'nde Personel Degerlendirmesi, Y1l i¢inde Tutulan
Personel Kayitlarina Gore Yapilir. Hichir Zaman ( ) Cok Az( ) Arasira ( ) Cogu

Zaman () HerZaman ( )
34. TCDD Genel Miidirligi'nde Personel Degerlendirmesi, Degerlendirme
Déneminde Personelin 11k Amirinin Gériisii Alinarak Yapilir. Highir Zaman ( ) Cok
Az( ) Arasra ( ) CoguZaman( ) HerZaman ( )

35.TCDD Genel Miidiirliigii'nde Personel Degerlendirilmesi, Personelin I1k Amiri
Tarafindan, Degerlendirme Yontemleri Kullanilarak Yapilir. Hicbir Zaman ( ) Cok
Az( ) Arasra ( ) CoguZaman( ) Her Zaman ( )

36. TCDD Genel Miidirligi'nde Personel Degerlendirilmesi, Herhangi Bir Yontem
Kullanilmadan (Resmi Olmayan )Sekilde Yapilir Higbir Zaman( ) Cok Az ( )
Arasira () CoguZaman( ) Her Zaman ( )37. TCDD Genel Miidiirligii'nde

Personel Degerlendirmesi, Personelin Yaptig1 Isin Sonucuna Gére Bireysel Olarak
Yapilir.

Hicbir Zaman ( ) Cok Az( ) Araswra ( ) CoguZaman( ) Her Zaman ( )
38. TCDD Genel Miidirligii'nde Personel Degerlendirmesi, Personeli Ayni
Ortamdaki Arkadaslariyla Karsilastirarak Yapilir.
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Hicbir Zaman ( ) Cok Az( ) Araswra ( ) CoguZaman( ) Her Zaman ( )

39. TCDD Genel Miidiirliigi'nde Personel Degerlendirmesi Yapilirken
Cesitli Formlar Kullanilir. Higbir Zaman( ) Cok Az( ) Arasira ( )
Cogu Zaman ( ) Her Zaman ( )

40.TCDD Genel Miidiirligii'nde Personel Degerlendirmesi,
Degerlendirmeye Gerek Duyuldugunda Yapilir. Higbir Zaman ( ) Cok
Az ( ) Arasira () CoguZaman( ) Her Zaman ( )

41.TCDD Genel Midirligi'nde Degerlendirme Yapilirken, Asir1 Ug
Noktalarda (Cok Kot Cok iyi) Dereceleme Yapmaktan Cekinilir.

Hicbir Zaman () Cok Az( ) Arasira ( ) CoguZaman( ) Her Zaman ( )

42.TCDD Genel Miidirligii'nde Degerlendirme Yapilirken "Orta"™ Dilizeyde
Dereceleme Yapma Egilimi Gosterir. Highir Zaman () Cok Az ( ) Arasira ( )

Cogu Zaman () Her Zaman ()

43. TCDD Genel Miudirligi'nde Degerlendirme Yapilirken, Personelin Biitiin Bir
Y1l ki Basarist Goz Oniinde Bulundurulur.

Higbir Zaman ( ) Cok Az( ) Arasira ( ) CoguZaman( ) Her Zaman ( )

44. TCDD Genel Miidiirliigii'nde Degerlendirme Yapilirken, Personelin Son
Avylardaki Basaris1 Géz Oniinde Bulundurulur.

Hicbir Zaman () CokAz( ) Arasra ( ) GCogu Zaman ( ) Her Zaman ( )
45. TCDD Genel Miidiirliigii'nde Degerlemeci ile Personel Arasindaki Dostluk
Degerlendirmeye Olumlu Etki Yapar.

Hicbir Zaman () Cok Az( ) Arasira ( ) CoguZaman( ) Her Zaman ( )
46.TCDD Genel Miidiirliigii'nde Degerlemeci ile Personel Arasindaki Siirtiigme
Degerlendirmeye Olumsuz Etki Yapar.

Hicbir Zaman () Cok Az( ) Arasira ( ) CoguZaman( ) Her Zaman ( )
47.TCDD Genel Miidiirligii'nde Degerlemeci Personelin Cinsiyetinden Dolay1
Olumlu Veya Olumsuz Tutum Goésterir.

Hicbir Zaman ( ) Cok Az () Arasira ( ) CoguZaman( ) Her Zaman ( )

48. TCDD Genel Miidiirliigii'nde Degerlemeci Personelin Inanglarindan Dolay1

Olumlu veya Olumsuz Tutum Gosterir.

Higbir Zaman ( ) Cok Az( ) Arasira ( ) CoguZaman( ) Her Zaman ( )

49. TCDD Genel Miidirligi'nde Degerlemeci Personelin Siyasi Goriislerinden
Dolayt Olumlu Veya Olumsuz Tutum Gosterir.

Hicbir Zaman ( ) Cok Az ( ) Arasira ( ) CoguZaman( ) Her Zaman ( )
50.TCDD Genel Miidiirliigii'nde Boliim Basarisinin Yiiksek Gosterilmesi I¢in
Degerlendirmelerde Tolerans Gosterilir.

Hicbir Zaman ( ) Cok Az( ) Arasira ( ) CoguZaman( ) Her Zaman ( )
51.TCDD Genel Miidiirligi'nde Personel Degerlendirmeye Kars1 Olumsuz ve
Engelleyici Davranis Gosterir.

Higbir Zaman ( ) Cok Az( ) Arasira ( ) CoguZaman( ) Her Zaman ( )

52. TCDD Genel Midiirligi'nde Degerlendirildiginin Farkinda Olan Personel, Bu

Donemlerde Daha Dikkatli Olarak, Basar1 Artis1 GOsterir. Hicbir Zaman ( )Cok Az ( )
Arasira () CoguZaman( ) HerZaman ( )
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53.TCDD Genel Miidiirligii'nde Degerlendirmesi Yapilacak Personelin Cok

Olmas1 Degerlendirmecilere Sorun Yaratir.

Higbir Zaman ( ) Cok Az( ) Arasra ( ) CoguZaman( ) Her Zaman ( )
54. TCDD Genel Miidiirligi'nde Yapilan Degerlendirmeden Personel Haberdar
Edilir.
Higbir Zaman ( ) Cok Az( ) Arasira ( ) CofuZaman( ) Her Zaman ( )
55.TCDD Genel Miidiirliigii'nde Yapilan Degerlendirme Sonuclari Personele
Acgiklanir.
Higbir Zaman ( ) Cok Az( ) Arasira ( ) CoguZaman( ) HerZaman { )
56.TCDD Genel Miidiirliigii'nde Degerlendirme Sonuclar: ilan Yoluyla Agiklanir.
Higbir Zaman ( ) Cok Az( ) Arasira ( ) CoguZaman( ) Her Zaman ( )
57.TCDD Genel Miidiirliigii'nde Degerlendirme Sonuglari, ilk Amirin Personelle
Teke Tek Goriismesi Ile Agiklanir.
Hicbir Zaman ( ) Cok Az( ) Arasira ( ) CoguZaman( ) Her Zaman ( )

58. TCDD Genel Miidiirliigii'nde Degerlendirme Sonuglari, Personel Departmani
Gorevlisinin Personelle Teke Tek Goriismesi Ile Yapilir. Hicbir Zaman ( )Cok Az ( )
Arasira () CoguZaman( ) HerZaman ( )
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OZET

[SATTAR, Bashar]. [SINSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE PERFORMANS
DEGERLENDIRMESI TCDD GENEL MUDURLUGU ORNEGI], [Yiiksek Lisans
Tezi], Ankara, [2010].

GuUnumuzde bir 6rgutlin maddi kaynaklari ne kadar saglam olursa
olsun, insan kaynaklari yeterli etkinlige sahip degilse basari olasiligi dusuk
olacaktir. iste insan kaynaginin énemi bu kadar fazla olunca érgiitlerde insan
faktora Uzerinde yapilan ¢alismalar hizla artmis ve insan kaynaklari yonetimi
hizla gelismistir.

insan kaynaklari yonetiminin vazgeciimez unsurlarindan olan
performans degerleme sistemi 6nemli bir yere sahiptir. Performans
degerleme sistemi, insan kaynaklari yonetiminde yol gosterici olup, ¢alisma
hayatinin ise baslama, gtrevde yukselme statii ve dcret belirleme gibi
unsurlari Gzerinde etkili bir dlgut olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Orglit icin personelin en énemli dzelligi, érgitiin amaclarina yapmis
oldugu katkidir. Bu katki, personel bagarimi ya da diger bir deyigle personel
performansi olarak adlandirilmaktadir. Yiksek performans gosteren personel
goérev ve sorumluluklarini basariyla yerine getiren kisidir, boylece orgutin
amacglarina da katkida bulunmus olur. Performans de@erlendirmesi ise,
personelin igletme amaclarinin gergeklesmesine yapmis oldugu katkinin
Olctlmesidir.

Bu arastirmada performansin degerlendiriimesinin gerekliligi ve 6énemi,
TCDD Genel Mudirliginde yapilan bir arastirmayla ortaya konulmaya
calisiimistir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara gore TCDD Genel
MuaduarliGgunde performans de@erlendirme bilincinin yeterince gelismedigi ve
yapilan performans degerlendirme uygulamalarinin da amacindan uzak

oldugu gorulmektedir.

Anahtar Kelimeler: Performans Degerleme, insan Kaynaklari Yénetimi,

Personel Yonetimi
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SUMMARY

[SATTAR, Bashar]. [PERFORMANCE EVALUATION OF HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT: THE CASE OF TCDD GENERAL
DIRECTORATE], [Master Thesis ], Ankara, [2010].

Although an organization has very strong financial sources, if it
doesn’t have sufficient human sources, its fair chance will be limited. Since
the importance of human resources is very much like this, the studies
regarding the human factor have been increased and human resources
management has been improved quickly.

The performance evaluation system that is indispensable for human
resources management has an important place. The performance evaluation
system is a guide for human resources management, and it has risen to
surface as an effective measure to determine the stages of working life areas
like starting job, promotion in an office, and determining the wages.

The most important feature of an organization’s member is the
contribution for the targets of that organization. This contribution is named as
personnel success or, in other words as a personnel performance. The
personnel representing high performance is the person who realizes his/her
tasks and responsibilities successfully, and he/she also makes a contribution
to the targets of the organization. As for performance evaluation, it is the
measurement of the contributions which has been made in order to reach the
enterprise’s targets.

In this study the requirement and importance of performance evaluation
has been tried to put forth via an research done in General Directorate of
Turkish State Railways. It has been obtained from the research findings that
the performance evaluation concept has not growth in General Directorate
of Turkish State Railways and, the applications that have been realized in
this directorate are far from its real targets.

Key Words: Performance Evaluation, Human resources Management,

Personnel Management






