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isietmelerde ¢alisanlar, kendilerinden ne beklendigini, yaptiklari islere ne
derece giivenildigini ve bu faaliyetlerinde performanslarimin  nasil olmas:
gerektigini  bilmek istemektedir.Cahsanlar, bu bilgiler 11§inda, gelecekte
yaptiklart isler ile daha iyi statiilere ulagmay! umut etmektedir. Bu olusum insan
kaynaklar1  yonetimi  sablonuna, performans  degerlendirme  sistemini
kazandirmistir.Calisanlar  ise yeni basladiklarinda ve c¢aliyma alanlan
belirlendiginde, yoneticiler, isletmenin kendilerinden ne bekledigi hakkinda bilgi
vermelidir. Yoneticiler bilgilendirme faaliyetlerine, ¢alisanlardan ne bekledikleri

ve igletmedcki performans standartlarr hakkinda bilgi vererek baslamahdar.

Giiniimiizde hava tasgimacihi@i sektorii ckonomik c¢evre igerisinde, en
rekabetci sektorlerden birisidir. Scktoriin yapisi hizla degismekte ve bu yapl
icerisinde yer alan hava tagimacihgy isletmeleri, ancak basarih personel ile
basariya ulasabilecektir. Bu sebepten dolayi; isletmeler, yeni insan kaynaklari
diizenlemeleri ve faaliyetleri arzu edilen bir ¢alisma ortam yaratmayi hedeflemek
zorundadir. Bu yiizden isletmeler daha iyi sonuglar elde etmek i¢in, yeni yontemler

ve performans standartiari getirmeye devam ctmelidirler

Cahsmanm son boliimiinde ise, Tirk Hava Yollart A.O. Egitim Baskanhgi
ve Celebi  Hava Servisi A.8.nin performans  degerlendirme uygulamalan

aciklannngtir.
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ABSTRACT

PERFORMANCE APPRAISALS AND APPLICATION ON TURKISH AR
TRANPORTATION COMPANIES
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Anadolu University Social Sciences Institute, March 2003

Advisor: Assistan Proffesor. Dr. Deniz TASCI

Employces want to know what they are supposed to do, what’s expected of
them, what the standarts of performance arc, how they are doing. They want advice for
doing even better the next time arround. This is where performance appraisals in human
resource management enter the picture. During the recruiting and selection activities,
individuals get information on what job they are supposed to do. They may even begin
to get information on what’s expected of them and what the standarts of performance
arce. However, in some companics the newly recruited and sclected applicants —and, in
somc cascs, cven the current employces- may not know exactly what’s expected of

them

Today, airline business is onc of the most competitive industrics within the
cconomic environment. The structure of air transportation industry is changing rapidly
and in this structure air transportation companics have been successful only with their
successful cmployces. For this reason, companics have 1o be goal new human resources
politicics and activitics arc directed toward creating the desired work climate. So
companics introduced (and continous) performance standarts and linked incentives to

the desired results.

In the final part of the study, performance appraisals application in Turkish

Airlines Training Center and Celebi Handling Co.described.
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GiRIiS

21.ylizyihin en gok goze ¢arpan Ozelligi, tim diinyada goézlemlenen kiimiilatif
degisim siirecinin yeni ¢aga artan bir hizla girmesidir. Biitiin ekonomik scktorlerde,
hatta ayni endiistri kollarinda birbirine "Rekabet Ustiinliigii” savasi veren igletmelerin
digerlerine gére avantajli duruma gegmek ve konumunu siirdiirmek igin gdsterdikleri
¢abalar bulunmaktadir. Birbirinc benzer yonctimsel modelleri  pratikte  hayata
gegirmelerine neden olmug ve bu gelismeler de isletmecilikte yeni bir transformasyonun

veya yonctimsel ¢agin agilmasina olanak saglamustir.

Hayat adcte bir dlgiim ve degerleme siirecidir. Kigi dogarken cinsiyeti belirlenir,
boyu ve kilosu 6lgiilir. Gelistikge ve kisilik kazandikga diger insanlardan farklilasir.
Toplumsal hayata atilmak da gesitli degerlemeleri gerektirir. Goriildiigii gibi hayat bir
smavlar zincirinden olugmaktadir. Bu sinavlarin sonundaki performans ise, kisileri
birbirinden farkli kilmay: saglamaktadir. Aynt egitimi alan, aym yas‘galci, ayni zamanda
ayni meslege atanan kigilerin bir siire sonra yollan aynlabilmektc ve birisi tepe

yoneticisi olabilirken, digeri yerinde sayabilmektedir'.

Endiistri devrimi ile birlikte ilk dnce Amerika’da daha sonra ise Avrupa'daki
firmalarda, rasyonel yonctim anlayisina karsin isletme iginde baglayan alternatif
arayislar baglamigtir. "Fordizm"in {irctim modeli olarak yiiksclise gegtigi bu dénem
ckonomik politikalarla uyum sagliyor ve sonug itibariyle endiistri iligkilerine yonelik
tasarimlarin da ortaya ¢ikmasina neden oluyordu. Sendikalarin gii¢ kazanarak biiylimesi
calisanlarin "endiistriyel demokrasi" yoluyla sistem igine cntegre olmaya caligmalari
islctmelerin insan faktdrii iizerinde yeni yaklagimlara daha fazla ihtiyaglan oldugu
gergeginin igletme  bazinda yayginlagmasina neden  olmustur. Boylece isletme
litcratiiriine begeri yonctim anlayigi, motivasyon, c¢ahisanlarin tatmini, verimlilik ve

gelistirilen yonctim gibi kavramlar kazandinilmistir.

Strateji, kiltiir ve yenilegme ¢abalart yeni organizasyonlarin vizyonunu isgal
ctmeye baglarken, bu yeni gelisim ister istemez gelencksel endiistri iliskileri

kavramlarim ve aktorlerini ctkilemekte idi. Daha esnek, agik, yatay, otonom ve devaml

" Ilhami Findikgt, insan Kaynaklar Yonetimi-Yonetim dizisi (Istanbul: Alfa yaymlari, 1999) s.291



Ogrenen organizasyon modelleri uluslararasi pazar iliskilerinin giiciine paralel olarak
klasik otoriter, merkezi ve kapalt modellere iistiintik saglamakta idi. Boylece firmalarda
"Lsnck Firma", "Esnck Iggiicii", "Bilgi Iscileri” gibi kavramlar yayginlasmuis ve
gelencksel "Emek" soziiniin yerine "Insan Kaynaklar" terimi telaffuz cdilmeye

baglanmustir,

Ulkelerin ckonomik agidan geligmesi, aktif niifusun tarim scktériinden, sanayi
ve hizmet scktdriine kaymasina scbep olmustur. Sanayi ve hizmet scktériindeki
geligmeler, geleneksel ve kiigiik boyutlardaki isletmelerin biiyiimelerine yol agmustr.
Bu sebeple biiyiime; kiigiik igletmelerin birlesmesine, yénctenle, ydnetilenin birbirinden
ayrilmasina, personclin belirli  gorevierde uzmanlagmasina ve yerinden yonetim
ilkelerinin 6n plana gikmasini saglamugtir. Bu durum  kalifiye personel ihtiyacini
artirnmg,  belirli igleri yapabilmek igin gerckli meslcki ve teknik cgitimi almis
personclin istihdamini zorunlu kilmigtir. Bu yiizden “Insan Kaynaklar1 Yonctimi” hem
sitkctlerin rekabet giiciinii arttirabilmesi igin en dnemli kaynagi olan calisanlarin belirli
bir sistem gergevesinde yetigtirilmesine, hem de sirketlerin klasik, cski yoénetim

anlayiglarin terk ederek, modern ydnetim modellerini kullanabilme firsatt saglamstir.

Uluslararasi rckabetin artmasi, kiiresellesme olgusunun tiim diinyaya yayilarak
pazarlarin kiigiilmesi isletmeleri degisimin getirdigi diisiik maliyetli, verimli, kar clde
edebilecek ve yogun rekabet savaginda pazar payini koruyabilecek veya arttirabilecek
yaptlara kavusmasini, bu dogrultuda yoneticilerin igletme igi verimliligi arttirmayi

hedeflemesini zorunlu kilmaktadir.,

21. ylzyihn kritik insan kaynaklari konularindan biri, organizasyonun, tiim
¢alisanlarina  anlamli bir performans  geribildirimi  saglamak igin  mckanizmalar
gclistirmck lizerine olan becerisidir. Caligan ile st arasindaki, pozitif ve uyumlu
uzlagsmalar ¢alisanlar ve yonetim iligkilerinin siirdiiriilmesi igin gercklidir. Her ¢alisanin
belli - diizeydeki  gelisimi ve uygun  gekilde degerlendirilmesi  organizasyonlarin

basarisinda temeldir.

Tim bunlar kigilerin performanslan ile yakindan iligkilidir. Insan kaynaklar
yonetiminin en énemli iglevlerinden biri Kigilerin iy basarilarinn belirleyebilmek, diger

bir deyisle performanslarint degerlemcktir. Performans degerleme ile dlgiilmek, somut



rakamlarla ifade cdilmek istenen scy insanlarn davramslar, is ciktilandir. Insan
kaynaklart ydnctiminde performans degerlemenin geregi ve éneminin dncelikle iyi
anlagilmast gereklidir. Cilinkii ¢ahganlarin hedeflerine ulagip ulagmadiklar isletme

tarafindan bilinmelidir.

"Nasilim?" sorusu, bugiin, ¢aliganlarin akillarindaki, cn acil ccvap bekleyen
sorulardan biridir. Bu soruya gergekgi, diiriist ve objcktif yamitlar sunmak, caligan
geligimini artirma ve saglam  bir g¢ahsan iligkileri programu siirdiirme anlamimna
gelmektedir. Biiyiik ve kiigiik her tiirli igletmede, bigimsel bir degerleme sistemi olmasa
da, personcl degerlemesi iglevi yerine getirilir. Yaptii is ne olursa olsun, tiim ¢alisanlar
iglerinde gosterdikleri bagartyr bilmek isterler. Performans degerlemesi, yonetimin,
personclin ¢alismasi hakkindaki digiincelerini ortaya koymaktadir. Her ne kadar
yoneticiler astlarinin basarilari yerine,bagarisizliliklarini bildirmeye meyilli olsalar da,

performans degerlemesi  bilgilerinden  6ncelikle  personclin - haberdar  olmasi

gerekmektedir.

Performans degerlemede amag, ¢aliganlart bir biitiin olarak tiim yénleriyle cle
almak ve g¢alisanlarin bagarilarini 6diiliendirmek, cksikliklerinin giderilmesine olanak
hazirlamaktir. Temel ilke basarisizliklardan harcket edip kigiyi cezalandirmak degil,
bagarilardan harcket cdip kisiyi odiillendirmektir. Boylece isletmede toplam kalite
anlayisina hizmet cdilmis olunacakur. Ciinkil performans degerleme hangi konumda
olursa olsun herkesin kendini gozden gegirmesini saglayan ¢agdas insan kaynaklar

islevicrinden birisidir.



BiRINCI BOLUM

CALISANLARIN PERFORMANS DEGERLEMESI

1. PERFORMANS DEGERLEME
1.1. Performans Degerlemenin Tanim

Isletmelerde  performans  degerleme — sistemleri calisanlarm  belirli  bir
donemdeki gergek basart durumlannt ve gelecege iligkin gelisme potansiyellerini
belitlemeye yonelik galigmalardir®.  Degerleme sonuglarindan ¢aliganlara ait ¢esitli
kararlarin ainmasinda yararlanilir. Ancak ana amaglart olan degerteme ve gelistirmenin
yaninda, s6z konusu sistem degerlendiren (yonetici) ile degerlenen (ast) arasinda iyi bir

iletigim, isbirligi ve dayanigmayi 6ngoren 6zelliklerde icermektedir.

Performans degerlemesi, bir ydncticinin Onceden saptanmug  standartlarla
kargilastirma ve Olgme yoluyla, is gorenlerin isteki performanslarimi  degerleme
stirccidir. Bu degerlemenin sonucu ¢aliganlara duyurulur, bdylece onlar da kendi
perlormanslarina  iligkin - yorumlarmi  bildirme  olanag  bulurlar.  Performans
degerlemesinin ve galigsanlar ilc yapilan gorigmelerin sonuglan ilgili kisilerin personel

3
dosyalarinda saklanir.

Performans degerlemesi; igin tanumi, ihtiyaglart ve kisilerin degerlemesi ile
kiginin yetenckleri ve degerlendirilmesinin kargilastiriimasi sonucunda ortaya ¢ikan bir
uygulamadir. Yakin zamana kadar, performans degerlemesi personclin gegmisteki
ctkinlik derecesi geklinde tanimmlanirken, ginimiizde “‘bircysel gelismenin anlam’,
“yonlendirme ve kariyer calismasi®’, “‘Harcket plani ve organizasyonu saglama

. . 4
calismast’” sekillerinde tammlanmaktadir”.

Z'l“ugral Kaynak ve Digerleri, insan Kaynaklar Yonetimi (2.Basks istanbul: Donence Basim ve Yayin
Hizmetleri, 1990) $.200

*Margaret J. Paliner, (Iow to Plan Conduct Productive Performans Appraisals), Performans
Degerlemeleri (Ceviren: Dogan Sahiner 1.Baski Istanbul: Rota Yaym 1993) s.7.

* Sebnem Ergiil, Personel Yonetimi (istanbul : REM Yaymlari 1998) s. 40.



Orgiitscl bagariya ulagmak igin ctkili bir performans yonetim sistcminin
gdistirilmcsi kaginilmazdir. Birgok faaliyeti igine alan performans yonctimi gelecege
donik stratcjik bir anlam tagiumakta, performansin siirekli geligtirilmesiyle orgiitsel
ctkinliin arttirilmasma ¢alisilmaktadir. Performans degerleme; personelin kendisinden
beklencn  gorevleri  ne  olgiide  iyi gereeklestirdiginin - belirlenmesi — siirecini

olusturmaktadir®

Performans  degerlemesi,  kigilerin,  birimlerin = ya da  kurumlarin
performanslarinin dnceden belirlenmig bazi standartlara gore ya da "benzer digerlerinin
performanslar” temelinde "dlgiilmesini” igeren bir siircctir. insan kaynaklart yonctim
alanindaki bazi aragtirma ve uygulamacilarin vurguladign gibi performans degerlemesi
cn zor, karmagik ve ilgili herkesi memnun ctimesi miimkiin olmayan bir insan kaynaklar:

yonetimi faaliyetidir.
1.2. Performans Degerlemesinin Onemi

Artik  giiniimiizde igletmeler performans degerlemenin ne kadar 6nemli
oldugunu bilmektedirler. Temelde performans degerlemeyi; calisanla galismayani, ok
¢alisanla daha az caligani ayut cdip, bu kisilere iliskin Insan Kaynaklart Yonetimi
kararlarini adil bir bigimde almak i¢in gerckli bir sistem olarak tamimlamaktadirlar.

Ancak bu tanimdaki amag nc kadar gergeklestigini irdelemek daha énemlidir.

Performans degerlemeyi isletmelerde diger insan kaynaklart fonksiyonlarindan

soyutlayarak cle almak son dereee sakincalidir. Insan kaynaklari yonetimi siireci bir
bitiin oldugu i¢in tamammmn insan kaynaklart iglevierinin de birlikte ctkin olmast
stircein basanist igin gereklidir. Bu nedenle, bazi igletmelerin 6zellikle performans
degerlemeyi agint vurgulayarak, diger insan kaynaklart sistemlerini/islevierini aym
derecede  Onemsememeleri performans  degerlemenin - basarisiz - olmasina  neden

(
olmaktadur’.

5 Azmi Yalgm, “Farkh Performans Degerlendirme Sistemlerine iliskin isgoren Terciblerinin Belirlenmesi
Uzerine Bir Aragtirma™ Akdeniz Universitesi, 10. Ulusal isletmecilik Kongresi (Antalya: Akdeniz
Universitesi Kongre Biilteni 2002) 5.64 1

S hitp: // www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/roportaj/Cavide UY ARGIL/performans
degertemesinin onemiiletisim adresli internet sayfast, ( 30.12.2001) .



Performans degerleme diger bazi yénetim teknikleri gibi Amerikan ordusunda
geligtirilen ve ilk uygulamalarim da Amerikan ordusunda ve kamu kurumlarinda
gosteren  bir  sistem  olmustur.  Daha  sonralart  sanayide mavi yakalilarin
degerlendirilmesinde kullanilmis, sonra isc beyaz yakalilar, yéneticiler ve uzmanlara

daha yaygin olarak uygulanmaya baslannustir.

Is konusu, ¢alisanin dizeyi, firmamn biiyiiklagi ne olursa olsun performans
degerleme gerekli bir uygulamadir. Bu gercklilik insanin dogasindan gelmektedir. Insan
sosyal bir varliktir, gevresi ile siirekli ve sistemli bir aligveris icindedir. Insan bu
aligverigte diger bir deyisle, digerleri ile olan iligkilerinde kendisi ile ilgili bilgi
cdinmek, onaylanmak hatta cesarctlendirilmek ve dviilmek ihtiyaci duyar. Biitiin bunlar

dogal ihtiyaglardir’.

Performans degerleme galisanin isinde sagladigi basari ve gelisme yetencginin
sistematik olarak degerlenmesidir. Bu yontemle ¢aligamin is performansun saptamak ve
gerekiyorsa geligtirmek igin yapilan ¢aligmalarin organizasyonu olarak cle alinan
performans degerleme ile galisan hakkinda bireysel karar verme olanagi clde edilecek,
onun basartst ve basarim giicii hakkinda bilgi saglanacaktir. Elde edilen bilgiler ilgili
boliimlerde farklr amag ve yaklagumlar igin kullanilacaktir. Genel hatlariyla diisiiniiliirse

~ v . - - . . g 8
performans degerleme “Calisanin i basarisinin adeta fotografinin gekilmesi " gibidir®,
1.3. Performans Degerlemesinin Amacglar:

Yapilan degerlemelerde performans degerlemelerinin, ayni anda birden ¢ok ve
farkli amaca hizmet cdildigi gozlenmistir. Temel olarak performans  degerleme

yontemlerinin iki amaci saptanmustir. Bunlar;

e Litkinligin geligimi, diger bir deyisle, gérev, amag¢ ve sonuglarmn

degerlendiriimesi,

o Kariyer yonlendirmesidir

T mdikgl, e, $.299 _
8 fihan Erdogan Isletmelerde Personel Se¢imi ve Bagart Degerleme Tekniklerd, ( Istanbul:1991) 5,169



Bu iki temcl amacin diginda genel anlamda performans degerlemesinin 4 ana

9
amact vardir’;

e Organizasyonun ctkinligi; farkli fonksiyon ve hiyerarsik diizeyler arasinda

sorumluluklarin tistlenilmesini kontrol etme,

* Motivasyonun gelisimi; isi yapan vec astlari arasinda bir diyolog olusturarak

bircyscl yetenck ve beeerileri vurgulama ve gelistirme,

* Organizasyonun devamu; isi yapan kisilerin iy csnasinda davraniglarinin ve

kapasitclerinin tammlanarak organizasyon igin basari plamnin yapilmasi,

* Kigilerin yeterliligi; igin gereklerine gore igi yapan kisilerin giiglii ve zayif

yonlerinin belirlenmesi.

Bu amaglara gore performans degerlemesinin basariya ulagsmasi igin birtakim

kosullar gercklidir;

Performans ve kapasitenin degerlendirilmesi iligkili olmalidir.

* Hiyerarsik degerleme, yargilama seklinde ortaya ¢itkmamali, isi yapan

kiside kendi performansini degerlendirebilmelidir.
e Hiyerarsik yapmin destcklenmesi

¢ Sorumluluklarin dagiliminin agik¢a belirtilmesi

Pcrsonclin kapasitesi ve iletigiminin éneminin vurgulanmasi

Performans degerlemenin amaglarindan birisi de is performansi hakkinda bilgi
cdinmek ile ¢alisanlarin is tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne
ol¢tide yaklagtigima iligkin geri besleme saglamasidir. Is performanst hakkinda edinilen
bilgi yonctsel kararlar alinirken gerckli olacaktir. Ucret artislarina, ikramiyelere, egitime
disipline, terfilere ve baska yonetsel ctkinliklere iliskin kararlar gencllikle performans

degerlemesinden clde edinilen bilgilere dayanilir. Calisanlara saglanacak geri besleme

? Sebnem Ergiil. Personel Yéncetimi, ( Istanbul : Rem yayinlary, 1996) s, 49



olanaklari da, ¢ahganlarin daha 6zgiivenli ve yapici bir ¢ercevede caligmalarina olanak

saglayacaktir'®.

Isletmelerde performans degerleme  sonuglarindan, ¢alisanlara ait gesitli
kararlarin alinmasinda yararlaniimaktadir. Sistemin agik degerleme ilkesi, diger bir
ifadeyle degerleme sonuglarma iliskin olumluw/olumsuz bilginin astlara bildirilmesi, bu
sonuglarm  astla  birlikte tartigtlabilmesi  performans  degerlemenin  ¢aliganlarm
motivasyon ve verimliligini vurgulayan amaglarini olusturmaktadir. Agiklik ilkesinin
gerekligi bigimde uygulanmast durumunda, astlar ydneticilerinin kendilerinden neler
beklediklerini, performanslarint nasil algiladiklarin, ydneticiler ise astlarinin ihtiyag ve

beklentilerini daha dogru bir bigimde anlayacaklardir''.

Bu amaglar dogrultusunda performans degerleme sonuglarmndan agagidaki

insan kaynaklar iglevlerinde, ¢alisanlara iliskin gesitli kararlarin  alinmasinda

yararlanilmaktadir:'?

Personel Planlama: isletmelerin amaglarina ulagabilmesi igin gerekli nitelik
ve sayidaki personclin belirlenmesi amaci ile yapilan planlama ¢alismalarinda, meveut
personclin performans diizeylerine iliskin veriler de gereklidir. Performans degerleme
sonuglari, terfi ve tayinle ilgili kararlarin belirlenmesi yolu ile personcl planlama

islevine de katkida bulunmaktadir.

Ucret-Maas Yénetimi: Ozellikle giiniimiizde bireysel performansin iicretlerin
belirlenmesinde etkili oldugu sistemlerde, performans degerleme sonuglarindan iicret

artiglart ve diger maddi ddiillerin dagitimma iligkin kararlarda yararlanilmaktadur.

Cahsanlarin Egitim/Gelistirme Ihtiyaclarinin Belirlenmesi: Egitim bolimi
igin performans degerleme sistemi galiganlarin e@itim  ihtiyaglarimin  belirlenmesi

konusunda oldukga yararh veriler saglamaktadir.

isten Cikarma Kararlar: Basarih ve bagarih olmayan personclin adil ve

objektif bir bigimde ayirt edilmesinde, basarili olanlarin édiillendirilmesi performans

" Palmer, ag.e ,s9

" Derek Torrington, Laura lHall, Human Resorce Management, (Fourth Edition.USA: Prentice Hall,
1998) 5. 320.

“Kaynak ve digerleri, a.g.e., 5. 207.



degerlendirilmesi - sonucunda  belirlenmektedir.  Ayni  zamanda, basarisiz  oldugu
belirlenmisy, ¢esitli egitim/gelistirme ve benzeri yontemlerle performansi igletmeler
tarafindan  kabul cdilebilir diizeye getirilememis kisilerin  isten ayrtlmasinda da

performans degerleme bilgilerine ihtiyag duyulmaktadr.

Her ne kadar geligme siirccinin bir pargasi gibi bakilsa da personelin
degerlendirilmesi birgok amaca hizmet eder. Bu durum; ilerlemeyi izlemenizi,giiclii
yanlarmt belirleyip dvmenizi, zayif noktalarini bilmenizi, bdylece personelinizle
birlikte ¢alisip onlari daha iyiye gotirmenizi saglar. Diger yararlart arasinda ilk firsatta
tayin veya terfi ctmesi gereken miistakbel adaylart belirleme sanst verir. Personelin
resmi olmayarak devamli bir sckilde veya daha diizenli olarak yilda bir kez

degerlendirildiklerini bilmeleri, onlarin daha iyi ve daha fazla ¢alismasini saglar'®

[s Tasarmnda Yapilan Yanhslarin Belirlenmesi: Pcrsonclin  basarisiz
olmasi yapilan isin tasarumindan kaynaklanabilir. Performans degerlemesi bilgileri is

tasarumindaki yanhslarin belirlenmesinde 6nemli rol oynamaktadir.

Yerlestirme Kararlarimn Ahnmasi : Personelin bir isten bagka bir ise
aktarilmast, bir iist diizeye yiikseltilmesi veya riitbe indirimi gibi kararlar performans

degerleme bilgilerine gore alinmaktadir'®,

2. PERFORMANS DEGERLEME KRITERLERININ VE
STANDARTLARININ SAPTANMASI

2.1.Performans Kriterlerinin Saptanmasi

Performans kriteri degerlendirilecek bir bircyin, bir grubun ya da &rgiitiin
performanslarint degerlemede temel alinacak performans boyutudur. Performans kriteri
“Performansin en dnemli unsuru nedir? ™ sorusunun cevabim verir'”. Performans
kriterleri, performans standartlarinin - saglanmasina  yardimer  olan, personelin

degerlemelerin hangi dlgiitlere yapilacagim agiklayan unsurlardir. Performans kriterleri

Y Jian Maitland, insanlar Motive Etmek (Ankara: |.Baski. Ik Kaynak yaynlari 1997) 5.39

" Ramazan Geylan, Personel Yonetimi, (Eskischir: Birlik Ofset yayinctlik 1999) s, 142

' Szilagyi Jr Andrew D, Management and Performance, (Santa Monica California: Goodycear
publishing Company Inc.1981) s.187
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kapsadiklar bilgiler agisindan Kisilik 6zelliklerine dayali kriterler, davraniglara dayali

kriterler, giktilara ve sonuglara dayali kriterler olarak siniflandirtlirlar',
2.1.1. Kisilik Ozelliklerine Dayah Kriterler

Personclin istencn performans diizeyini belirlemeye yardimer olacak kisilik
ozcllikleri Gizerinde durur. Bunlar bir personclin igini yapmasinda gerekli olan dogruluk,
dirtstliik, iletisim kurma ve ikna ctme, hiz, liderlik, yaraticilik, degisikliklere uyum
saglama, dost¢a davranma gibi ozelliklerini kapsar. Ozellige dayali kriterler kolayca
saptanabilirler. Ancak saptanan bazi ozellikler is performanst igin gegerli bir kriter
olmayabilirler. Ayrica kigisel dzclliklerle performans arasindaki baglanti gencllikle
zayilur ve bunlarin dlgimleri farkli subjektif yargilart igerirler. Ornek olarak; bir kisi
glvenirlilik 6zelligini “igine her giin zamaninda gelmek” olarak anladigi halde; bir

digeri “gergekten hasta oldugu halde bile isine gelmek” seklinde anlayabilir.
2.1.2. Davramsa Kayal Kriterler

Iyi ya da kotii olarak goriilen kritik insan davramslanni igerirler. Bu kriterler
personclin davramsimin tiiriine, nitelifine ya da her ikisine de 6nem verirler. Isin
yapilma sckli, ortak ¢aligma, insiyatif,takim ruhu ve yerine getirilen gorevlerin gorece
giicliigii gibi soyut unsurlarla da ilgili olabilirler. Isin yapilma sekli {izerinde duran
kriterler dzellikle kigiler arast tligkilerin yogun oldugu igler icin dnemlidir. Bu tir isler
icin personcli istenilen davraniga yénlendirmek amaciyla  6zellestirilmis bir davranig

listesi hazirlanir.
2.1.3. Ciktilara ve Sonug¢lara Dayah Kriterler

Ciktilara dayali kriterler, gergeklesen ctkinliklerin genellikle miktart ya da ne
kadar az girdiyle nc kadar ¢ok ¢ikti tirctildigi iizerinde dururlar. Buna 6rnek olarak
hizmet edilen miisteri sayisi, temizlenen ugak sayist gibi kriterler ¢iktilara dayalidir. Bu
kriterler, isin nastl yapildigindan ya da nasil baganildifindan ¢ok clde edilen iirtinler ya

da bagartlan isler tizerinde odaklanir.

' Serap Benligiray, insan Kaynaklart Agisindan Otellerde Performans Yonetimi, (Eskigchir: L.1.B.F.
Yaymlari, 1999) s.81
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Sonuglara dayalt kriterler isc; ¢iktinin drgiitsel amaglara ve stratcjilerc
uygunlugunu csas alirlar. Buna 6rnek olarak bir Check-in personclinin hizmet cttigi
mugteri sayist ¢iktidir ve memurun hizmet cttigi miisterilerin hizmetten memnun
olmalari sonugtur. Bu yiizden sonuglara dayali kriterler performans ydnctiminde tercih

cdilmesi gercken kriterler olarak nitelendirilmektedir,

2.1.4 Performans Kriterlerinin Saptanmasinda Dikkat Edilmesi

Gerekli Hususlar

e Performans degerleme siirceinde Slgiilen geyin mutlaka rgiitiin misyonuna ve
stratejik amaglarina paralel olarak hazirlanmis amaglarla ve hedeflerle ilgili

olmasi gerekir.

¢ Performans degerlemede tek bir kriter degil, birden fazla kriter kullanilmalidir.

Clnki igler gencllikle birbirleriyle ilgili farkli gérevlerin bilesiminden olugur.

e Kiriterlerin saptanmasma personelin katilimi saglanmalidir personelin goriisleri

ve elegtirileri dikkate alimahidir.
e Kiriterler gozlemlencbilmeli ve objektif olarak dlgiilebilmelidir.

¢ Performans kriterleri giivenilir olmalidir. Farkli zamanlarda ayni personele ya da
farkli personcle uygulandiginda performans diizeyi ile ilgili tutarh bilgiler

saglamalidir.

» Personclin performansini dis ve i¢ ¢evresel kosullarm ctkisi gibi personclin

kontrol cdemeyecegi faktorlerden arindirarak degerlemeyi miimkiin kilmalidir.

» Orgiitsel ctkinligin saglanmasi i¢in personel devir hizinin,devamsiziiginmn ve ise

geg gelmenin cn az diizeye indirilmesi gerekir.
2.2. Performans Standartlarinim Saptanmasi

Kriter ve standart kavrami ¢ogu kaynakta ayn anlamda cle alinmasina ragmen
aralarmda fark vardir. Kriter, personclin performansinin degerlendirilmesi gereken bir

boyutudur. Standart isc, bu boyutlart degerlemck i¢in saptannus kurallardir, Buna



ornck olarak ugak temizlik gorevlisi en kisa siirede, ugagin kabinini temizlerse
mikemmel bir performans gostermis olacaktir. Her ugak tipi i¢in ortalama 15 dakikada
ugagin iginin temizlenmesi bir standart olarak belirlenirse, personclin ugag 15 dakikada

temizlemesi mitkemmel performans gosterdiginin belirtisi olacaktir.

Standartlar personclin kendilerinden tam olarak nc beklendigini ve neye
ulagmaya g¢alisacaklarini bilmelerini saglar. Standartlarin olmadig bir yerde personel
kendisini kurallarint tam olarak anlayamadigi bir oyunun iginde bulur. “Cok ¢aligirsan
terfi edersin”, “ galisma hizinr arttirman gerekir” ya da “ yapabileceginin cn iyisini yap”
gibi belirsiz  ifadelerle  personclin performansinm  arttiridmast  miimkiin - degildir.
Personclden  beklenen  performansm sorusturulmasint  saglayacak en 6nemli arag
performans standartlaridir. Bunun yani sira 6lgiilen ve degerlendirilen sey ne olursa
olsun personclin davranislarint ctkileyeccktir. Bu nedenle performans standartlarmin

performansi motive edici dnemli bir rolii vardir'’.

Performans standartlarim dort ana gruba ayirmak miimkindiir. Bunlar; Miktar

standartlart, Kalite standartlart, Zaman standartlari ve Maliyet standartlaridir.
2.2.1. Miktar Standartlan

Ciktilarin ya da sonuglarin kontroliine kolayhik getiren sayisal kurallar
koyarlar. Buna gdre performans standards, belli bir yontemi bilmeleri ve uygulamalari,
islerinc kendilerini verebilmeleri i¢in  6zendirilmis olmalar  kosuluyla nitelikli
personelin asirt caba gdstermeksizin bir i giinii ya da vardiya siiresince, dogal olarak
crigcbilecekleri ortalama Giretim diizeyini gosteren dlgidiir'. Buna drnek olarak; bir yil
igerisinde ulasiimasi beklenen pazar payi, yatinimlarin getirisi, karlilik gibi kriterler igin

miktar standartlart geligtirilir.

Miktar standartlarinin temel smurltligi, tim faaliyetlerc uygulanamamasidir.
Buna Ornck olarak havayolu igletmelerinin  temel hedeflerinden  birtsi “Miigteri
memnuniycti”dir. Bu hedefe ulasihip ulagilamadigini miktar standartlariyla degerlemek

glictiir. Ancak bu hedefe ulagildigimmn igaretlerini verebilecck miisteri sikayetleri,

7 Benligiray, a.g.c. 5.88 )
A — /s Etidii. Dordincii basim, Ceviren: Akal ZUHAL (Ankara:Milli Prodiiktivite Merkezi Yaymlar
/ 1LO=N0:29 1991) 5.256



miisteriler uygulanan ankct  sonuglart ya da geri doniis oranlart gibi bazi kriterler

gelistirilebilmektedir.
2.2.2. Kalite Standartlar

Kalite standartlarn (niccliksel ya da kalitatif standartlar) iirtin ya da hizmet
planlarimdan ¢ikarilan 6lgiilerdir. Havayolu isletmelerinde en énemli unsurlardan birisi
“Hizmct Kalitesi” oldugu i¢in personelin performansint degerlemede hizmet kalitesi ile
tlgili standartlarin saptanmasi gerekir. Kalite, miisterilerin beklentilerini karsilayan
hizmet sunma zorunlulugunu getirmektedir. Havayolu miisterisinin bazt beklentileri
vardir. Misteri  beklediinden daha iyi hizmet aldifinda memnun  olmaktadir.
Beklentileri yiiksek olan bir miigteri ise, ayni igletmeden bekledigi ya da 6dedigi fiyatin
Kargiligt olmadigina inandigt bir hizmeti aldiginda iglctmenin Kkalitesinin  diigiik
olduguna inanacaktir. Bu nedenle hizmet sektoriindeki isletme yonctimlerinin miigteri

grubunun istcklerini, ihtiyaglarini ve beklentilerini 6grenmeleri ve buna uymaya

caligmalar gerekir.
2.2.3. Zaman Standartlar

Zaman standartlari, bir isin standart performansla tamamlanmasi gercken
zamant ya da nitelikli bir personclin bir 1si tamamlama siiresini gdsteren bir dlgtidiir.

Her scktdrde ve her igletmede zaman ¢ok 6nemli bir unsur olimakla birlikte hizmet s6z
konusu oldugu zaman daha da biiyilk dnem tagir. Bunun temel nedeni miisterilerin
hizmeti almak igin havayolu isletmesine gelmeleri ve hizmetin {iretim ve tiiketim
siirccinin cs zamanli olmasidir. Bu nedenle misterilerin gercktiginden daha uzun bir
sire beklememeleri igin bir igin ne kadar zaman alacagini ya da hizmetin ctkili bir
bi¢imde sunulmast i¢in nc kadar zaman gerckecegini  gostcren standartlarin

olusturulmas gerekir.
2.2.4. Maliyet Standartlan

Giniimiizde  rckabet  ortamu, giderek satig  hastlatinin - arttirdmasini
giglestirdiginden, maliyct kontrolii kart arttiran cn 6nemli faktdr durumuna gelmistir.

Maliyctin kontrol cdilinesi dnemli bir performans kriteri sayilldigt igin bu alanda
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standartlarin saptanmasi gerekir. Maliyet standartlarinm saptanmasinda iki yaklagim

vardir. Bunlar; tahmini ve standart maliyctlerdir.

Tahmini maliyetler, gegmis donemlerin - sonuglarinin  gelecckteki  olasi
gelismelere gore matematiksel bir takim hesaplamalara bagli olarak tahmin cdimesi
sonucu ortaya ¢ikan maliyetlerdir. Bu tiir maliyetler igletmeler igin gergeklegmesi
beklenen bir tiir ortalama maliyet niteliginde olduklari igin standart maliyetlere gore

planlama ve kontrol degerleri yiiksek olmaktadir,

Standart maliyetler ise, bilimsel ve tcknik temeller dayanilarak hesaplanan ve
belirli kogullar  altinda  gergeklegmesi  beklenen  maliyetlerdir. Bu  tamimdan  da
anlagtlacagi gibi standart maliyetleri tahmini maliyetlerden ayiran temel fark, standart
maliyetlerin bilimsel ve teknik esaslara gore belirlenmesi, tahmini maliyetlerin isc

gergeklesmesi beklenen maliyetler olmasidir.

2.2.5. Performans Standartlarin Saptanmasinda Dikkat Edilmesi

Gereken Hususlar

Performans standartlarinin - gegerli ve glivenilir olabilmesi igin, Orgiitiin
misyonuyla, stratcjileriyle, amaglariyla ve hedefleriyle uyumlulugu ve islerin dzellikleri
ilc bu isleri yapacak personelde bulunmasi gercken nitelikler esas alinmalidir. Isin temel
ozcllikleri ve personclde bulunmasi gerekli nitcliklerin belirlenmesi igin is analizinin
yapilmast gerekir. s analizi ile personelin tck tck ve toplu olarak yaptiklart isler ve

igerdikleri gérevler ayrintilt bir bigimde incelenmektedir.

Personelin performans standartlarinin saptanmasi siirccine daha aktif olarak
katilmasmi  saglayan diger metotlarda, personclin  performans  standartlarini
hazirlamadan once ve hazirlanma siiresince bu hususta ¢alisanlara danigilmalidir.
Tamamlandifinda personclle birlikte gozden gegirilmelidir. Herhangi bir nedenle
onaylamuryorlarsa, itirazlarina ve onerilerine gercken 6nem  verilmelidir. Personele
kargilayamayacagini bildigi  performans standartlan yiiklenmigse, g¢alisanin morali

bozulacaktir ve bagka is aramaya baglayacaktir.



2.3. Havayolu Personeli i¢in Performans Kriterleri ve Standartlar:

Havayolu iglctmeleri, personclin nitelikleri, nezaretgilerin nitclikleri, faaliyet
saatleri, toplu sozlesme kosullar, verilen hizmetler, servislerin tipi ve kalitesi, yolcu
tipleri, ugak ¢esitleri ve farkli havaalani tesisleri gibi pck ¢ok yénden birbirlerinden
tarklilk  gdstermektedir..Bu  nedenle  de  havayolu  igletmelerinin - hepsinde
uygulanabilccek  performans  kriterlerinin ve  standartlarinin - belirlenmesi  miimkiin

degildir.
2.3.1. Ust Diizey Yoneticiler i¢in Kriterler ve Standartlar

Ust ydnctim diizeyinde bulunan bir havayolu igletmesi gencl miidiirii tiim
kaynaklart ve olanaklart havayolu isletmesinin gelecegine yonelik olarak en etkin ve
ctkili bigimde kullanmaktan ve onun ckonomik yagamini siirdiirmekten sorumlu olan
kisidir. Bir bagka ifadeyle, list diizey yoOnetici havayolu isletmesinin toplam
performansindan sorumiudur. Bir havayolu isletmesi genel miidiiriiniin performans

kriterlerinin belirlenmesinde iki temel yaklasim kullanilabilir;

Birinci yaklasimda temel kriterler; Etkililik, etkenlik, kalite, verimlilik ve
karlilik gibi orgiitsel performans boyutlariyla ilgilidir. Bu yaklasimda yer alan kriterler
orgiitscl temel amaglara ulagihp ulagilmadiginig, belirlenen stratcjilerin amaglara ve

hedeflere ulagmayi saglayip saglamadigim ortaya gikaracak niteliktedir.

ikinci yaklasimda isc, bireyscl performansa dayali kriterler kullanilir. Bu
yaklagimda iist diizey yodneticilerin performans degerlemelerinde kullanilacak kriterler

asagidaki alanlarla ilgili olmalidir;
e Yenilik, Girtinlerde liderlik
e Pazar payi ve gelisimi
e Pcrsonclin ve yonetimin davraniglar
e  Kamuoyunun imaji

¢ Toplam verimlilik
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e Kalite ve migteri hizmeti
e Kar, yatirimlarin getirisi, kar potansiycli
2.3.2. Orta Diizey Yoneticiler I¢in Kriterler ve Standartlar

Orta biyiikliiktcki bir havayolu igletmesinde (8-10 ugak) orta diizey ydnetimde
gbrev yapan ydneticiler; Ikram, Yolcu Hizmetleri, Kargo, Opcrasyon, Pazarlama
Boliimii, Insan Kaynaklari Bslimii, Teknik ve Muhasebe Boliimii sorumlularidir. Orta
diizcy  yoncticilerinin - sorumluluklart  yonettikleri  bdlimlere  ilisgkin -+ personcl
performansi, miisteri tatmini, migteri iligkileri, giivenlikle ilgilidirw. Bu kapsamda orta

diizey yonceticilerinin gorevleri;

e Boliimiin amaglarini ve hedeflerini planlamak,

Boliimiin 6rgiit semasint hazirlamak,

e Bolimiin toplantilarint diizenlemek ve idare ctmek,

e Koendi boliimii ile diger boliunler arasinda iletisim kurmak,
e Biit¢e hedeflerine ulagmak,

e Personcli egitmek ve onlara liderlik yapmak,

e Tum faaliyctleri kontrol ctmek,

e Personclin performans degerlemesinin ctkili bir gekilde yapilmasint saglamak

scklinde 6zetlencbilmektedir.

Bu tamimlamalardan da anlagilacagi iizere, orta diizey yoncticiler igin
belirlenecek  performans  kriterleri igletmenin  stratejik  amaglarindan  daha  ¢ok
{fonksiyoncl amaglarin ve hedetlerin basarilmasina yoneliktir. Bu yaklagimin nedeni,

orta diizey yoncticilerin esas olarak bu amaglardan sorumlu olmalari, bu amaglara ve

4y P
! Benhgiray.a.g.e. s.101
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hedeflere ulagmaya yonelik eylemler ve girdi kullaninmyla ilgili konular kontrol etme
ve yonlendirme olanagina sahip bulunmalaridir. Bu amaglara ve hedeflere ulasma
diizeyleri ise havayolu igletmesinin anahtar performans alanlarinda belirlenen kriterlerle

degerlendirilmektedir..
2.3.3. Alt Diizey Yoneticiler i¢in Kriterler ve Standartlar

Havayolu  isletmelerinde alt diizey yoneticilerin (Trafik Sefleri, Siipervisor,
Ekip Scflert) gorevleri; gunlitk faaliyetleri ylirlitmek, i programlarini ortaya koymak,
sorumlu oldugu personel grubuyla strckli iletisimde bulunmak, personclin  isc
devamlarii saglamak, siirckli daha iyi ¢aligmalart i¢in onlari c§itmek, tesvik etmek,

uyarilarda ve tavsiyclerde bulunmak, personelin performansuu degerlemektir.

Bir grup lideri igin performans kriterleri davraniglara (Planlama, karar verme,
ilctisilm problem ¢dzme gibi) ve giktilara ya da sonuglara dayali olarak belirlenir. Buna
ormck olarak; Dboliun tarafindan sunulan hizmetin miktari, zamanhhg ve Kkalitesi
gosterilebilir. Bu nedenle alt diizey yoneticilerin  performanslart  biliylik dlgiide
sorumlulugu altindaki personclin ¢ahsmalarina ve gosterdikleri performansa bagh

kalmaktadir. Alt dizey yoneticilerin  performanslarinin  degerlendirilmesinde

kullanilabilecck kriterler;

Kurallara Uyma: Belirlenen ¢aligma saatlerine, molalara, 06gle ycmegi

tatiflerine ve izin alma proscdirlerine uyma,

e s Bilgisi,Uzmanhk: Gorevlerini yerine getirmek igin gerckli bilgi, beceri ve
uzmanhga sahip olma girketin misyonunu amaglarini, hedeflerini, kurallarim

politikalarint ve proscdiirlerini anlama ve benimseme,

e Karar verme yetenedi: Meveut alternatifler arasinda uygun olani segebilme,
uygulanabilir rehberleri, politikalart ve prosediirleri gereken gekilde izleyerek

nitchikli yargilara varabilme yetencgi,

e Planlama ve Orgiitleme :  Kendisine verilen goreviere yaklagma tarzint ve
metodunu degerlendircbilme; terfi ettirmesi gercken bir kisi olma, zamam etkili

ve verimli bir sckilde kullanabilime, gorevieri zamaninda tamamlama,
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¢ Giivenilirlik,kendini ise adama : Diisiik dizeydcki bir tegvikle isini yapma, iist
duzey performansini sitrdiirme, hosa gitmeyen ya  da cengelleyici durumlarla

kargilagtiginda 1srar ctme, insiyatif almaya istekli olma,

e Insan iligkileri ve digerlerini etkileme becerisi: Birlikte cahgtigt diger
yonetici, astlarla, kamu goérevlileri ile etkili ig iligkileri kurma ve siirdiirme, bir

tikir ileri stirildiigiinde bu fikri ctkili bir sekilde savunma ve ikna etme,

e Liderlik ve nezaret etme becerisi : Etkili planlama, yoneltme, degerleme,
koordine ctme ve astlarinm ¢aligmalarint goézlemleme, uygun bir gekilde yetki
devretme, takim  galismasimi olugturma, ectkili performans Olgtimlerini ve

degerlemelcrini yiiratmektir.

2.3.4. Yonetici Olmayan Havayolu Personeli Icin Performans

Kriterleri ve Standartlari

Havayolu igletmelert birbirinden farkli oldugu i¢in her havayolu isletmesinde
gorilen islerin ve gorevilerin birbirinden farkli olmast dogaldir. Her personclin
performansi planlanirken oncelikle yapilmast gereken igler belirlenmeli, is tanimlari ve
s0z konusu isleri yapacak personclde bulunmasi gereken nitelikler saptanmalidir. Bu

saptamalar dogrultusunda performans standartlan belirlencbilir.

Hizmet bagarisi tamamen olmasa da bilyiik 6l¢lide personclin sayisina ve
niteligine baghdir. Havayolu isletmelerinde direkt miisteri ile yiiz yiize iliskide bulunan
yolcu hizmetleri gorevlileri (check-in personeli, yolcu ugurlama ve karsilama personeli,
refakatsiz yolcu personeli, bilet satis ve kayip esya personeli gibi) farkli hizmet ve
nitcliklere sahiptirler. Ancak bu gorevlilerin ortak performans kriter ve standartlari

vardir;

e Dis Goriiniis: Havayolu isletmesi kurallarinda belirtilen sekle uygun, temiz,

diizgin ve diizenli goriiniim

e Viicut Dili : Misterileri dostga, konuksever bir gilimsemeyle sclamlama,
miisterilerin - gozlerine  bakarak  konugma, miigterilerin - adlarini,  ytizlerini

hatirlama ve bunu belli ctme,
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* Ses Tonu: Ses tonunu degistirerek, misgterilerin sdylediklerine karst ilgi
gosterdigini hisscttirme. Scvecen, ¢ok yitksck olmayan, sakin bir ses tonu ile

konugma,

* Nezaket:  Miisterilere isimleriyle (biliyorsa) hitap etme, hos sohbetli olma,

samimiyct derccesini ayarlamayi bilme,

o lletigim: Etkili iletigim kurallarim bilme, miisterilerle iletisim kuracak diizeyde
yabanci dil bilgisinc sahip olma, akiltica konugma, iyi bir dinleyici olma, dogru

kisaltmalar kullanma,

¢ Yeterlilik: Yolcu istck ve ihtiyaglarint sczinleyebilme, yaratici ve istcklere
anmda cevap verebilme, sorun ¢dzme yetenegi ve beeerisi gelismis 6zelliklere

sahip olma,

. Rehberlik: Miisterilerin dogru ve zamaninda ugaga yonlendirilmesi igin, tiim
havaalanimu ¢ok iyi bilir ve yolculart en kisa yoldan, doru noktalara ulagtirabilme

yetenegi vardir
3. PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

Birgok egitim ve Ogretim programlarimin karmagik ve ¢ok yonliiliigiine karsin,
en ¢ok degisim iy dinyasinda yasanmaktadir. Ancak, ¢alisanlarm basarisimin niteligi
yeteri kadar bilinmedigi igin clde cdilen bilgiler sistemin kendi kendini yenilemesinde
kullanilmamakta ve bu gelismeler yavag olmakta, etkisiz kalmaktadir. Bu yiizden
calisanlarm  performansini  degerlendiren sistem ve olgeklerin onemi daha ¢ok
artmaktadir. Olgmede dogrulugun saglanmasi, bunlarn  scgimindeki tutarlilia
baglidir. ™

Calisanlarm performans diizeylerini belirlemek igin gelistirilmis birgok ydntem
bulunmaktadir. Bu yontemlerden bazilani  performans degerleme  sisteminin ik

orncklerinden olup giiniimiize kadar uygulamalari devam eden klasik drneklerdir.

* Ismail Durak Ataay, is Deperieme ve Basart Degerleme Yontemleri (istanbul: 2.Baski Istanbul
Universitesi isletme Fakiiltesi Yayinlari 1990) 5.252
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Bazilart isc klasik degerleme yontemlerini uygularken karsilagilan sorunlart ¢ozmek ya
da daha objcktif degerlemeler yapabilmek igin gelistirilmis yeni tckniklerdir. Bu
nedenle konu ile ilgili literatiirde de performans degerleme yontemleri, klasik ve modern

olmak iizere iki ana baglik altinda incelenmektedir.

Performansm dogru algilanmast ve degerlendirilmesi, her zaman igin énemli
bir sorun olmus, bu nedenle isletmeler kullanacaklart performans degerleme
yontemlerinin - segiminde  zorlannuglardir.  Giiniimiizde isletmelerin  kullandiklan

performans degerleme yontemleri agagida dzetlenmistir,
3.1. Kisilerarasi Karsilastirmalara Dayali Yaklasim

Bu yontemde degerlemeler, g¢alisanlarin  birbirleri ile  kargilastirilmalari
sonucunda clde cvdilmcktcdir. Soézgelimi; kim/kimler terfi edebilir, bu is igin en uygun
aday kimdir? gibi sorulart yanitlayabilmek ig¢in, ¢alisanlar basari diizeylerine gore
siralanmaktadir. Bu yaklagim farkh yodntemler igermektedir. Bu yontemler asagida

gosterilmigtir:
3.1.1. Siralama Yontemi (Ranking Method)

Bu yontemde dstler astlarini basarilarma gore siralamakta ve uygulama
siralama yontemine gore degismcektedir. Buna ornek olarak basit swalama (simple
ranking) tcknigine gore, tstler astlarint en basarilidan cn basarisiza gore siralamaktadir.
Basit siralamaya gorc daha objcktif sayilacak bir degerleme olan ikili karsilastirma
yonteminde isc, her gahigan bir digeri ile tek tek kargilagtinlmaktadir. Onceden
belirlenen ¢iftlerin birbirlert ile karstlagtiriimast sonucunda bagarili olan ¢ahisanin
yanma konan igarctler toplanmakta ve cn ¢ok isarcti olandan cn az isareti olana dogru
bir siralama yaptlmaktadir. Kargilagtinlacak kigilerin fazla olimasi, ydontemin kalabalik is

gruplarinda uygulanmasi agisindan zaman alicidir.

Basit veya ikili kargidlagtirma ydntemlerinin kullanim alanlari giiniimiizde
olduk¢a suurlidir. Bunun nedenlerinden birisi, bu yontemde genellikle kiginin genel
basart durumu, igletme igin tagidigr defer ya da isletmeye katkist gibi ifadelerle
belirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak kargilagtirmalar yapilmasindandir. Ayrica

siralama  yonteminde, ¢alisanlarin - pozisyonlart dikkate alinmadan  birbirleriyle
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karstlagtriiyor olmalari da degerleme siiresince "pozisyondan ctkilenme" hatasini
dogurmaktadir. Yine bu yontemde gahisanlar sayisal olarak degerlendirilmedikleri igin,

kistler arasi bagart farklilhiklarinin derecesi de anlasilamamaktadir.

Bu yontemde genellikle “Grupta en iyi ¢alisan kimdir?”, “Isgiiciimiizii azaltma
durumunda kimi climizde tutmaliyiz” ve “ belirli (6zcl) bir goéreve kimi atamaliyiz?”

gibi sorulara cevap aranmaktadir.

Siralamanin Yapildigi 6zellik:

Siralanacak Pcrsonel : Mahmut,Sinan, Tcoman,Naci
Mahmut , Sinan’dan daha iyidir.

Sinan , Teoman’dan daha iyidir.

Naci , Sinan’dan daha iyidir.

Mahmut , Teoman’dan daha iyidir.

Mahmut, Naci’den daha iyidir.

Naci , Teoman’dan daha yidir.

Sckil 1. ikili Karsilagtirma Yontemi Ornegi

Benligiray, a.g.e.,s.130.

Tablo-1. ikili Kargilagtirma Yontemi Ornegi

Swalamanin yapildigs 6zellik: Is Kalitesi Siralamanin yapudigi Ozellik: Yaratieihk
Kargilastirifan personcl: Kargilastirilan Personel :

Kargilastiritlan { A [ B C D E Karstlastirilan { A | B C D E
Personcl Ali {Minc | Cemil | Deniz }Jale }Personel Ali {Mince | Cemil | Deniz | Jale
A + |+ - - A - - - -
Ali Ali

B - - - - B + - + -
Minc Mine

C - + + - C + |+ - -
Cemil Cemil

D + + - + D + |- + -
Deniz Deniz

B + + + - E + |- - +

Jale Jale

Benligiray, a.g.c. S.137

Personetin siralanmast, bir bélimdcki her bir personelin performans diizeyini
¢ok iyi bilen kisilerce yapilmahdir. Genig gruplarda degerlemeyi yapan Kiginin her bir
personelin performansini tim yonleriyle bilme olasiligr azalacaktir. Degerlendirilecek

kisi sayist sinirh oldugu zaman kullantlabilecck bu yéntemler degerlendirilecek kisi
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sayisinin artmast durumunda uygun degildir. 1kili karsilastirma metodunda karsilastirma
sayist =n(n-1) / 2 formiilii ilc bulunur.( n= karsilagtirilacak Kisi sayisi1). Bu formiile gére
buna ornck olarak 10 kisiyi calistrmak igin = 10(10-1) /2=10*9/2=45, 20 kisiyi
calistirmak igin 190; 30 kisiyi calistirmak igin 435 kargilagtirma yapmak gereklidir. Bu
nedenle  karsilagtirilacak  kisi  sayisinin fazla oldugu durumlarda bu  ydntemin

uygulanmast zaman alici olacaktir.

3.1.2. Zorunlu Dagilim Yéntemi (Forced Distribution Method)

Performans degerleme sistemlerinin asil ¢ikis noktasi, bircyler arasindaki
bagart farklihiklarint hassas bir bigimde belirlemek oldugundan zorunlu dagilim yéntemi
degerlendiricilere  bu  farkhliklant  ortaya  koyabilmek igin  bazi  simirlamalar
ongormektedir. Islctmelerde galiganlarin performans  diizeylerinin normal dagilim
cgrisinc uygun bir dagiun gostermesi gerektigi varsayimimdan harcketle, bu yéntemde
ustler astlarint agagidaki gibi besli bir dlglite gére degerlemcektedir.

Tablo-2. Astlarin Degerlendirilme Olgegi

En Yiiksek Yiiksek |  Orta Diisiik | Cok diisiik
% 10 % 20 | %40 %20 | %10

http// www. insankaynaklari.com/ payamyiice/ perf.deg.ydnt. iletisim adresli internet sayfasi (30.12.2001

Dcgerlendirilen grubun 100 kisi oldugu ve 6lgekte belirtilen performans
dizeylerinin de en yiiksek, yiiksck, orta, diisik ve ¢ok diigitk olarak ifade edildigi bir
durumda degerlendirici, grubun yaklasik 40 galisanini orta, 20 c¢alisanint yiiksek, 20
caliganini disiik, 10 ¢alisamni en yiikseck ve 10 galisamint da en diisiik performans
dereccleri ile ifade etmek durumundadir. Bu yontemde de, genellikle tek bir degerleme
kriteri csas alinmaktachr. Zorunlu dagilim yontemi ozellikle birden fazla degerleme
amirinin bulundugu ve degerlemeye alinan g¢alisan sayisimin ¢ok oldugu durumlarda
tekdiize (uniform) sonuglara ulagilmasint saglayan faydali bir ydntemdir. Ancak bu

yontemde her grup i¢in normal dagilim cgrisine uygun sonuglar clde ctmek zordur.

Hem siralama hem de zorunlu dagilim yontemleri kisilerin  performans
diizeylerini genel bir olgiite dayandirarak Olgen sistemlerdir. Bu nedenle degerleme
sonuglariin  degerlendirilene  bildirildigi ve birlikte tartistldign  agiklik  ilkesinin

varoldugu sistemlerde bu yontemlerin kullanilimast uygun olmamaktadir. Bagari sirasina
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konulmus astlarin performans diizeyleri arasindaki farkliliklar belirgin olmadigindan, bu
siralamalara dayanarak belirlenceek ticret artiglart da adil olmayacaktir. Bu ydntemler
daha ¢ok, kadrolama (stafting) ve terfi kararlarinda, diger yontemlerle birlikte sonuglari

desteklemek veya kontrol ctmek igin kullanilabilir.
3.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklagim

Bu yontemdc her ¢aliganin performansi, diger calisanlardan bagimsiz olarak,
kendi is tanmunin igerdigi gérev ve sorumluluklar gergevesinde ele alinmakta ve
degerlenmektedir. Bu yontemde kullanilan degerleme kriterleri birden fazla olup, bazen

tim ¢alisanlar igin, bazen de belirli ig gruplan igin ortak olarak saptanmistir.
3.2.1. Geleneksel Degerleme Olgekleri

Grafik degerleme Olgekleri (Graphic Rating Scales) olarak da adlandirilan
gelencksel degerleme dlgekleri isletmelerde en fazla kullanilan yontemlerden birisidir.
Degerleme 6lgeklert, temel olarak 6lgmeyi yapan kisinin bir bireyin performansini bir
olgek tizerinde diisiikten yliksege dogru 6znel bir bigimde siralamasini gerektirir*. Bu
yontemlerde  kisilerin pcrformanslah cesitli  kriterler agisindan  bir  dlgek ile
olgtilmektedir. Degerleme kriterleri; degerlenen kiginin kisilik 6zelliklerini, ise iliskin
davramiglarini ve yaptigt isin ¢iktilarimi 8lgmeye yarayan faktorler olmak iizere iige

ayrilmaktadir.

2 Benligiray , a.g.e. s.140
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Tablo-3.. Gelencksel Degerleme Olgegi Ornegi ( Ekip Sefi Igin)
Personelin Adi: Degerleme Gorevlisinin

Adi ve Unvani

Talimat: EKip Selinin Performansim giinliik faaliyetleri sirasinda gozlemleyin ve oranlayin. Her
giiniiniin kolonlarnm puanlarmi toplayin. Bu formu her bir personel igin en az ayda bir kez doldurun. Bu

form her ythin sonunda tamamtamir. Nokta degerleri igin su degerler kullanihie:
0-65 Puan : Kabul edilecmez
60-73 Puan: Kabul cdilcbilir.
74-83 Puan: Orta
84-94 Puan: Ortamin Ustii
95-100 Puan: Miikemmel

Giun/Tarih Is Kalitesi  Yeterlilik Goriintim Disiplin Liderlik yetencgi Miisteri Hizmeti Toplam

Toplam

Puan

Benligiray,a.g.c. s.140
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Bu y6ntem, ¢ok yaygin bir bigimde uygulanmasina ragmen gegerliligi ve
giivenilirligi diigiik, degerlendiricinin hata yapmasina neden olan bir degerleme yontemi
olarak gorilmektedir. Ancak kolayhikla diizenlencbilmesi, sonuglarm puanlarla ifade
cdilebilmesi ve personcl kararlarinin rahatlikla uygulanabilmesi, yontemin kullanim

alanint genisletmektedir.
3.2.2. Degerlemelerde Kullanilan Olgekler

Ulkemizde de yaygin olarak kullamilan gelencksel degerleme  dlgeklerini
olumlw/olumsuz yonleri agisindan inccledigimizde, 6nemli noktalar agagidaki gibi

gosterilebilmektedir:?

* Yoneticilerin, astlarmin  performanslarint  gesitli - 6zellikleri  acisindan
gozlemleyerek, ¢esitli  kriterler dogrultusunda ¢ok yénlii bir degerleme

yapmalarma olanak taniyan bir yontemdir,

o Olgcklerdeki sayisal degerlerle ¢alisanlara puan verilmesi miimkiin oldugundan,
degerlemelerin - sayisal  sonuglarindan  yénetsel  kararlarda  kolaylikla

yararlanilabilmcktedir.
3.2.2.1. Davramgsal Degerleme Olgekleri

Davranigsal  degerleme  olgekleri, gelencksel degerleme  Slgeklerinin
uygulanmasi sirasinda yasanan sorunlar ortadan kaldirmak igin gelistirilmistir. Yontem
temel olarak kritik olay yontemi ile gelencksel dlgeklerinin bir araya getirilmesi ile
ortaya ¢ikardnustir. Bu yontem de gelencksel 6lgekleri oldugu gibi degerlemeyi yapan
~ kiginin, personcli  degigmez  bir  Slgek iizerinde  zayiftan  mitkemmele dogru
derccelendirmesini gerektirir. Bu yontemde farkli olarak dogrudan is ile ilgili oldugu
digtinilen davramglar tammianir ve farkli performans diizeylerini gdstermek igin kritik

23
olaylar kullanilir™,

2 - . I -
2 T'ugral Kaynak ve digerleri, a.g.e., s. 213.
RAY <.

Benligiray, a.g.e. s. 141
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3.2.2.1.1. Davramgsal Beklenti Olgekleri (Behavioral Expectation

Scales)

Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu ydéntem, ayni zamanda

Davramigsal Temcllere Dayalt Degerleme Olgegi (Behaviorally Anchored Rating

Scalcs) olarak da adlandinlir. Bu yontemde de ¢aliganin performans: cesitli dlgiitlere

gore degerlendirilmeye ¢aligihir. Yontem ¢alisanlan gesitli kisilik 6zelliklerine sahip

olup olmadiklarma gore degil, belirlenmis i gerckliliklerini  yerine  getirecek

davramiglart ne oranda scrgileyebildiklerine gore degerlemektedir.

Tablo-4. Bir barmenin Migsteri iligkileri ile ilgili Bir Davranigsal Temele Dayah Olgek Ornegi

Performans Durumu Puanlama Performans Kriteri: Miisteri iliskileri
Olagandstii 7 Bu barmenden miisterilerin ihtiyag duydugu her
Miikemmel tiiedi yardimu saglamasini bekleyebilirsiniz,
Performans

fyi 0 Bu barmenden miisterileri kavga ctmeden ikna edici
Performans konugmalarla sakinlestirmesini bekleyebilirsiniz
Oldukga 5 Bu barmenden diger musterilerin yanidaki sarhog
lyi miisterilerc scrvis yapip yapmayacag! konusunda
Performans kendi takdir hakkim kullanmasini beklcyebilirsiniz
Kabul 4 Bu barmenden yalniz ve sarhos misterilere servis
Edilebilir yapmastni durdurmasini bekleyebilirsiniz
Performans
Oldukga 3 Bu barmenden yalniz musterilerle oyalayici
Zayif sohbetler yapmasini bekleyebilirsiniz
Performans
Zayif 2 Bu barmenden bara ilk kez gelen geng miisterilerin
Performans kimliklerini kontrol etmesini bekleyebilirsiniz
Olaganiistii az yada 1 Bu barmenden kapanig saati ile ilgili higbir

Zayif
Performans

agiklama yapmadan miusterilerin igeceklerini bitirip
bitirmemelerine bakmaksizin kaldiriimasini
bekleyebilirsiniz

Benligiray, a.g.e.,s. 149

3.2.2.1.2.. Davramgsal Gozlem Olgekleri (Behavioral Observation Scales)

Davranigsal gozlem oOlgekleri davranigsal beklenti lgeklerinin sorun yaratan

yonlerini ortadan kaldirmak amaciyla geligtirilmis yontemlerdir. Davranigsal beklenti

Olgeklerinde ¢alisanlardan ¢esitli performans boyutlarinda beklenen kritik  olaylar
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igeren  alternatif  davraniglar belirlenmekte ve  bu davraniglar ~ 6lgeklerle

degerlendirilmektedir.

Tablo-3. Yoneticilerin Astlaryla letisim Kurma Becerisiyle ilgili Daveamigsal Gozlemleme Olgegi Ornegi

Yeni politikalar yada prosediirier
kuruldugunda astlarina ilan
tahtasinda haber verir

Personclle konugurken goz temasini
strdiiriir,

Talimatlar: verirken hem yazih
raporlar bem de sozlii tarigmalan
kullanr,

Politikalarda ve prosediirlerde
degisiklik yapmadan dnce personclle
Ltartigir,

Agik,kisa ve kolay anlagilir raporlar
hazirlar

Toplam Performans diizeyi : Ortanin Altr ; 5-9
Orta : 10-14
Iyi 2 15-19

Miikemmel: 20 -...

Benligiray.a.g.e.,s151

Bu yontemin davramigsal beklenti 6lgeklerinden farky, astlarmn kendilerinden
beklenen  davraniglara gore degil, somut gozlemlenen davramislara dayali olarak
degerlendirilmeleridir. Bu nedenle bu yontemde sonuglarin astlara agiklanmasi, astlarm
kendilerine yonelik geribildirim saglamasi kolay olmakta ve bu nedenle astlar tarafindan
diger yontemlere oranla daha kolay benimsenmektedir. Bu ydntem  her bir i grubu igin
yada benzer is gruplart igin gelistirilmek zorundadir. Bu nedenle zaman alict ve maliyeti

yliksck yontemlerdir.

Bunun yani sira bu yontemlerin ciddi bir simrlih@r da degerleyicinin sadece
sturh bir performans kriterini esas alarak degerleme yapmastdir. Buna drnek olarak

barmenin performans dederlemesinde dikkate alinan kriter sadece barmenin miisterileri
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ile iligkileri,donanim korumasi,is alanint temiz tutmasi yada igecekleri karistirmasidir.
Ancak dikkatli iy analizlerine dayandiriimalari nedeniyle gegerliligi ve giivenilirligi
diger yontemlerden goreli olarak daha yiikscktir. Ayrica davranigsal gézlem 6lgekleri

performans geri bildirimini kolaylastirir.,
3.2.3. Kritik Olay Yontemi (Critical Incident Mcthod)

Bu ybntemde astini gozlemleyen dst, onun bagari ya da basansizliklarim
belirleyen  spesifik  galisma  davramiglarit  kaydetmektedir.  Genellikle kaydedilen
ornekler, ¢alisanin pertormansimda tistiin dikkatini geken kritik olaylardan olusmaktadur.
Daha sonra iist, bu kritik olaylarla ilgili olarak ¢aliganina geribildirim saglamaktadir,
Degerleme olgckicrinde oldugu gibi kisilik ozellikleri (dikkat, ise baglilik, diiriistliik)
degil, spesifik davramglar dikkate alindigindan, asta agtklanmasi ve galisanin kendini
gelistirmesi  konusunda  geribildirim  saglanmast kolaydir. Bu yéntcrh i¢in dstler
performans kriterleri belirlemelidir, bu kriterler kritik olaylan kaydetme konusunda

ustlcre yardimer olacaktir. Bu yéntemin giiniimiizde uygulanma alanlan fazla degildir.

Tablo-6. Kritik Olay Yontemi Ornegi

Talimat : Gozlem sirasinda personelin davraniglarindan drnekler verin, Pozitif
ve negatif olaylari belirleyin.

Personelin Adr :

Faaliyet Tarih Gozlenen Davranis

Talimatlart izleme

Is Kalitcsi

Oner1 Sunma

Nezaretginin Imzast: Tarih: -

Benligiray, a.g.c., s.153



29

3.2.4. Isaretleme Listesi Yontemi (Check-List Method)

Bu ydntemde, degerlenceck ¢aliganlar igin, calisanlarin ¢esitli nitelik ve
davramglarina  iligkin  ¢ok sayida tamimlayict ifade eden bir liste olusturulur.
Degerlendiriciler bu ifadelerden galisana uygun olanlaru scgerek degerlemelerini
yaparlar. Bu yontemin agirlikli isaretleme listesi ve zorunlu se¢im olarak adlandirilan
iki il bulunmaktadir. Agirlikli isarctleme listesinde; islerini iyi tamyan yoneticiler

taratindan iy igin tagidigt Snemi gdsteren kritik olaylar dncclikli olarak belirlenir.

Bazt degerleme hatalarint 6nlemek igin (ozcllikle yiiksck puanlara yonelmeyi),
bazi igarctleme listeleri ifade kiimeciklerinden olusur. Zorunlu seccim yontemi olarak da
adlandinlan bu tiir isarctleme listelerinde, degerlendirici kiimedeki iki ifadeden birini
scgmek zorundadir. Yapilan aragtirmalara gore, gegerlilik ve giivenilirlik agisindan
isarctleme listesi yonteminin diger ydntemlere oranla daha yiiksek oldugu diigiiniilse de,

¢ahganlara geribildirim saglama agisindan zor bir yéntemdir.
3.3. Bircysel Performans Standartlarina Dayal Yaklasim

Ortak  performans kriter ve standartlarina  dayali  yaklagimin igerdigi
yontemlerde, ¢aliganlar dnceden belirlenen ortak standartlara gore degerlenmektedir. Bu
yontemde ise, ¢alisanlar gergeklestirdikleri hedeflere, yarattiklart sonug ve ¢iktilara gore
olugturulan bircyscl standartlara gore degerlenmektedir. Bu yaklagimin igerdigi li¢ temel

o 2
yontem bulunmaktadir™.

3.3.1. Dogrudan indeks Yontemi (Direct Index Method)

Bu yontemde performans standartlari ya yonctici tarafindan tck basma ya da
st ile astin iletigimi sonucunda belirlenmektedir. Yontem, isin gerektirdigi ciktiya gore
global nitelikte ve objektif kriterlere dayanmaktadir. Bu kriterlere gére belirlenen
hedeflere ulagmadaki performans  diizeyleri puanlarla belirlenmis oldugundan, bu

saysal degerlerin toplami, genel performansin sayisal indeksini verir.

* Aym, 5.155



30

3.3.2. Standartar Yéntemi (Standarts Method)

Dogrudan indcks yontemine benzemckle beraber, bu yontemde global ¢ikti

Kriterleri ve sayisal standartlar yerine, sonuglar daha ayrintili performans degerleme

sonuglart ile karsilastirilmaktadir. S6z konusu standartlar isc, iistiin ve astin karsihikli

ilctisimi sonucunda belirlenmektedir,

3.3.3. Amaclara Gore Yonctim-Hedef Belirleme (Management by

Objcctives)

Amaglara gore ydnetim kavrami ashinda igletmelerde bireysel performansin

hedellere gore degerlendigi bir siireg olup, gelencksel degerleme yaklagimlarinin

olumsuzluklarint gidermek amaciyla uygulanan bir degerleme tarzidir. Performans

ydnctimi sistemi iginde amaglara gore ydnetimin rolii oldukca énemlidir. Performansin

planlanmasi agsamasinda hedef belirleme siirecinin sisteme katkisi son derece biiylktiir.

Amaglarin Faaliyet
Saptanmasi Planlarinin
Gelistirilme
—p] Ortak Stratcjik
p| Boliimsel Amaglar > Faaliyet

amli P Planlari
rmans Bircysel Amaglar |
rlege

Kapsamli Performans

]

Diizeltici Onlem

Gozlem Siireci

Periyodik Degerleme Siireci

Sekil -2.. Amaglara Gore Yonetim (AGY) siirecinin asamalar

Benligiray, a.g.e. s.167
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Performans yonctimi sisteminde isletme, yoneticiler ve astlarin farkly amag ve
beklentilere sahip olmast ve bu amaclarin zaman igerisinde birbirleri ile geligmesi
sonucunda dogru degerleme ydnteminin secilmesi son derece gi¢ olmaktadir. Buna
ornek olarak siralama ve klasik degerleme dlgekleri igletmenin hedeflerine daha etkili
bir bigimde ulagmasina yardimer olurken, amaglara gore yonetim ya da bircyscl
performans  standartlarina  dayali  ydntemler, ¢alisanlarin/yoneticilerin - amag¢  ve

beklentilerine daha uygun olmaktadir.

[sletmelerde  performans degerleme  yontemleri ile ilgili olarak duyulan
tatminsizlik, olanak dahilinde personcl devri, motivasyon azalmasi vc csitsizlik
duygularina ncden olabilmektedir. Lawler’in de belirttigi gibi, bir degerleme sistemi
hakkinda ¢ahsanlarin goriigleri sistemin psikometrik gegerliligi ve giivenilirligi kadar
onemli olabilmektedir. Aragtirmalar ayrica degerleme siireci ile ilgili olarak duyulan
¢aligan tatmininin verimlilik, motivasyon ve organizasyonel kararlar gibi faktorier
tizerinde de ctkili oldugunu géstermistir. Bir performans degerleme siireci, calisanlari
motive ctmeli ve onlarin gabalari isletmenin hedeflerine dogru yéneltmelidir. Ancak

. . e . . 2
¢abisanlar tatmin cdilmedigi siircce, sistemin bagarisiz olmast da kagimilmazdir.

Amcrikan Management Association tarafindan 588 iglctme {izerinde yapilan bir
aragtirmaya gore bu isletmclerin %85.9’u hedef belirleme ydntemini, %81.5%i yazili
metinleri, %79.4°i kritik olay tanimlarini, %64.8’i grafik siralama Olgeklerint, %56.4°1
kontrol listelerini, %16.3”0 ikili kargilagtirma yéntemini ve %22.8’i ise zorunlu dagilimi
kullanmaktadir. bu sonuglardan da goriilecegi gibi, isletmelerin hepsi tek bir yonteme
bagli kalmayip, birden fazla tcknigi bir arada kullanmaktadir. Aragtirmanin ortaya
koydugu bir diger onemli sonug da, yaklagik %86’Lik bir oranla hedef belirleme

yonteminin ilk sirada yer alnig olmasidir.

Yonctim yaklasimlarinda, yaganan kokli degisime paralcl olarak, performansin
degerlemesinde de davranig esash tekniklerden sonug esash tekniklere dogru bir kayma
oldugu gozlenmcktedir. Calisanlarin sergiledikleri gesitli davranislarin farkli tekniklerle

analiz cdilinesi yerine, ¢alisanlarin elde cttigi sonuglara odaklanan bu yeni yaklagimda,

2 Janice S. Miller, “Sel -Monitoring and Performance Appraisal Satisfaction: An Exploratory Field

Study”, Human Resource Management , Volume:40, No:4, (Winter 2001), s. 321.



her galiganin 6nee galisugi birimin daha sonra isletmenin bagarisina yaptii katkinin
belirlenmesine  ¢aligthr  ve  bu  asamada politika  yayilumi  tckniklerinden

2
yararlanilmaktadir.*
3.4. 360 Derece Degerleme Yontemi

360 dercce  geribildirim, kiginin kendisinden beklenen  yetkinliklerdeki
performansini dlgmck i¢in ve kullanilan kisiyi farkls acilardan gozlemleyebilen
taraflarin - degerlemclerini igeren bir  siiregtir.  Gelencksel performans degerleme
yaklagiminda ¢alisana sadece tstii tarafindan geribildirim verilmesine karsilik, 360
derece  geribildirim  yontemi, bu tip tek tarafh geribildirimin  Stesinde  galisanin
performansint gézlemleyen daha genis bir grubun (buna 6rnek olarak; kiginin i

arkadaglar, astlari, miisterileri) ¢alisana geribildirim vermesine olanak saglamaktadir.

Bu yontem ¢alisamin performanst ile ilgili birden fazla bakig agisini
yansitmakta ve performansin her yoniiyle degerlendirilmesine olanak saglamaktadur.
Bizim kiltiriimiizde kisiler kargisindakilere gériiglerini, dzellikle de karsisindakinin
tyilegtirmesi gereken veya olumsuz yonleri ile ilgili diisiincelerini paylasmakta cekingen

davranmaktadir.

Her ne kadar karsimizdakine kendisi ile ilgili iyilestirilmesi gercken yonleri
Yy o
yapier bir yekilde iletsek de kargimizdakinin bunu yanlis anlayacagindan veya bunu
kigiscl bir sorun olarak algilamasindan g¢ekiniriz. Bu durum, kisilerin kendileriyle ilgili
3 g >

yeterinee diiriist geribildirim alamamalart ile sonuglanmaktadir. Benzer sckilde isletme
igerisinde calisanlarin yilda bir veya iki defa yapilan performans goriismeleri ile kendi
performanslar ile ilgili  geribildirim alsalar dahi, bu geribildirim yéneticilerin

goriisleriyle simrl kalmaktadir?’.

360 derece geribildirim isc ¢aligant i ortaminda yakindan gozlemleyebilen
farkli gruplarm goriislerini ¢alisana ilctilmesine olanak saglamaktadir. Bu dogrultuda

caligan kendi performanst ile ilgili olarak birden fazla kiginin goriisiinii bir biitiin olarak

26 Nesime Acar, insan Kaynaklari Yonetimi (Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi Yaynlari, No:640,

2000) s. 00.
o www.insankaynaklari.com /bircyler/soylesi/payam yiice/360° perf.ded.yéntemi, iletisim adresli internct
sayfast.(30.12.2001) .



gorebilmekte, bu veriler tek bir kiginin goriigiini yansitmamast agisindan da kisi

tarafindan yadsinamamaktadir.

3.4.1. 360 Derece Geribildirim ve Gelisim Sistemi'nin Ozellikleri ve

Yararlari

Sistemin cn 6nemli  dzelligi, internet tabanli olmasidir. Katilimeilar
degerlemelerini internct iizerinden yapabilmekte ve geribildirim raporlarina internet
tizerinden ulagabilmcktedirter. Yontem, diinyanin her yerinden katilinu saglamasma
imkan taninmakta, degerleme ve raporlama siirccinde minimum zaman ve insan kaynag
kullanilmaktadir. Sistemin bir diger 6zelligi ise, ¢ok csnck bir yaptya sahip olmasidir.
Isletmeye uygun yetkinlikleri kullanilabilmekte, degerlendirici gruplar (ast, ist, is
arkadagt  veya miisteri) ve sayilar, raporlama Szellikleri igletme ihtiyaglar

dogrultusunda sckillendirilebilmektedir.

Geribildirim raporlarinda kisilere her bir yctkinlik alaninda degerlendirici
grubu bazinda detayli sonuglar, en giiglii ve gelismeye agik alanlan ile ilgili bilgiler
detayh tablolarla iletilmcktedir. Raporlarda belirlenen bir kiyaslama grubunun verileri
dc sunularak, kisilerin kendi performanslarini kiyaslamalarina firsat yaratiimaktadir.
Sistem ayrica kisisel bazda olugturulan geribildirim raporlarmn yani sira, belirli bir
grup (satig ckibi, orta kademe yoneticiler gibi) igin bélim veya grup raporlarinin
olusturulmasina da olanak saglamaktadir. iki ayrt dénemde degerleme yapilarak
(cgitim Oncesi ve egitim sonrasi), bu iki dénem degerlemelerinin kiyaslandigi raporlar

da olusturulabilmcktedir.

360 derece degerleme bir arag veya yontemdir. Bu arag birgok farkli amag icin

isletmelerde kullanilabilmcektedir.

e Ln yaygmn kullanim alam ¢alisanlarmn performanslarinin daha kapsamli ve
objektif olarak él¢limlenmesi ve ¢aliganlara bu sekilde bir geribildirim
saglanmasidir. Bu  dlgiim ¢alisanin  giigli ve gelismeye agik  alanlarinm
belirlenmesine ve bu dogrultuda geligim ve egitim ihtiyaclarimn belirlenerck

geligim planlarinin yapilmasina olanak saglamaktadir.
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e Takim ¢ahgmasim giiglendirmek ve takim igerisinde iletisimi artirmak, astlarin
ustlerine ve diger is arkadaslarina  performansian ilc ilgili  gorislerini
iletmelerine  olanak  saglamak,organizasyon igerisindcki degisim ihtiyacuu

belirleme ve degisimi hizlandirma amaciyla da kullamlabilmektedir.

360 Dercee Geribildirim ve Gelisim Sistemi isletmenin kullandig1 mevcut bir
performans degerleme sistemin olmadigr durumlarda performans degerlemesi amaciyla
kullanilabilecegi gibi igletme iginde varolan bir performans degerleme sistemine ek
olarak da kullanilabilir. Ancak unutulmamalidir ki, ¢alisanlarin performansinmn en etkin
Olgtimii hem hedef hem de yetkinliklerin Slgiimii ile gereeklesmektedir. 360 derece
geribildirim isc performansla ilgili olarak sadece yetkinliklerin Sl¢iimiine olanak
saglamaktadir. Bu dogrultuda, bir isletmenin 360 Derece Geribildirim ve Geligim
Sistcmini uygulayabilmesi islctmenin yetkinliklerinin tanunli olmasina baglidir. Buna
ck olarak bu ydntemin igletmede saglikli olarak uygulanabilmesi ve giivenilir sonuglar
yaratmasi igin islctme igerisinde bir gliven ortamimin varolmasi, calisanlarin bu

yaklagimin kendi ve isletmenin gelisimine katki saglayacagini algilamalan biyiik nem

tagimaktadir.

360 derece degerleme sistemini uygulamak isteyen bir isletmenin oncelikle bu
yaklagimi hangi amagla uygulamak istedigi ve kapsamu (kimlerin bu uygulamaya
katilacagr) netlegtirilmelidir. Islctmenin meveutta kullandigt bir yetkinlik modeli
bulunmuyor isc isletmeye 6zel bir yetkinlik modelinin gelistirilmesi gereklidir. Bu
altyapt tamamlandiktan sonra ¢alisanlar uygulama ile ilgili bilgilendirilmelidir. isletme
igerisinde  kimlerin - kimfer tarafindan  ve hangi  yetkinlikler  dogrultusunda
degerlendirileceginin tamimlanmasmin ardindan gahganlara degerlendirceckleri kisiler
ile dgiti formlar iletilmekte ve degerlemelerini yapmalan  istenmcektedir.  Tim

degerlemeler tamamlandiktan sonra ¢aliganlara geribildirim raporlart ulagtirilmaktadir.
3.4.2. 360 Derece Performans Degerleme Sistemleri

Performans degerleme sistemleri, hem organizasyonlarmm hem de galisanlarin
hedellere ulagabilmeleri ve i stireglerinin diizenlenmesi igin ¢ok dnemlidir. Bu alanda,
son yillarda tizerinde en fazla tartigtlan konulardan birisi 360 derecc performans

degerleme sistemidir.,
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360 dercee performans degerleme sistemi, bir ¢alisanin davranislar ve bu
davramglanin ctkileri hakkinda o ¢alisanm astlerinden, calisma arkadaglarindan, pargasi
oldugu proje takunlarinmn diger iiyclerinden, miisterilerden ve tedarikgilerden bilgi
toplandidr bir sistemdir. Calisanin performansimnin her tiirlii degerlendirici tarafindan
incclenmesi 360 derece performans degerleme sistemlerinin digerlerine gore daha ctkili
sistemler olarak algilanmasina neden olmaktadir. Ozen gosterilerck ve yeterli egitim
verilerek, galisanlarin migterilere daha iyi hizmet sunabilmeleri ve kendi kariyerlerini
tlerletebilmeleri  amaciyla  uygulanan  sistemler  isletmelere biiyiikk arti  deger
kazandirmaktadir. Fakat sadcce diger isletmelerde meveut diye uygulanilmak istencn,
lizerinde diigtiniilmeden adeta 1smarlanan 360 derece performans degerleme sistemleri
isletmeyi ¢okiige gotirebileccek kadar tehlikeli olabilir. Bir bagka tehlikeli nokta,
isletmelerin performans degerlemede sadece 360 derece degerleme yontemine bel
baglamalaridir. Oncelikli olarak yapilmasi gercken genel bir performans degerleme
sistemi olugturup, daha sonra 360 derece sistemini yavas yavas kullanima koymaktir.
Bu nedenle, pek gok isletme bu yeni sistemi uygulamadan énce ilk olarak kiigiik

caligma gruplarn Gzerinde dener.

360 derece geri bildirim siirecinin amaci, tim bircylere, gliglii ve zayif
yénlerini anlamalarinda yardim ctmek ve profesyoncl gelisim dcgtcgi gercktiren yonleri
hakkmda vizyon kazandirabilmektir. Bu siirece bagl olarak geri bildirim araglarmin
segimi, degerlendiricilerin segimi, toplanan verilerin kullamimi ve sistemin daha biiyiik
bir performans dederleme sistemine cntegre cdilmesi gibi konularda birgok goriis

bulunmaktadir.

1999'da ASTD (Amerika Egitim ve Gelisim Isletmesi) tarafindan 750
Amcrikan igletimesinde yapilan bir arastirmada bu igletmelerin c@itim ve performans
degerleme sistemleri incelenmis ve en bagarih 50 igletme belirlenmistir. 1998 yilinda,
bu 50 igletmenin ylizde 75'i bircysel gelisim programlart hazirlamakta, yiizde 33" isc
300 derece geri bildirim programlar uygulamaktaydi. Bu yiizdeler 1997 senesindc ise

, " 28
strastyla yiizde 50 ve yizde 10 olmugtur

* Genene Koebelin, Is Your Organization Ready for 360 Degree Feedback. (Suffolk University
Publications, Spring 1999).5.142



Bu artigt agiklayabilecek 360 derece geri bildirim sistemlerinin bazs avantajlart

o . T
sOyle ozetlencbilir™:

Daha Cok Kaynaktan Daha Yogun Geri Bildirim: Cahganin
arkadaglarindan, astlarmdan ve yéneticilerinden gelen geri bildirimler, kisi hakkinda
yogun bir bilgi trafigi olugmasini saglamaktadir, Bu sistem, tek bir kisinin goriisiiniin
baz alindigi sistemlere gére daha saglikhidir. Kisinin, yaptigr isle ilgili ¢aligma
arkadaglaninm  fikirlerini 93renmesi o kisi igin ufuk agict olabilir. Ayrica, béyle bir
sistem, geri bildirim siirccine birgok kiginin katilmasindan dolay: yéncticilerin isini

kolaylagtiracakur,

Takim Gelisimi: Takim iycleri gelecekte birbirleri hakkinda fikirlerini
paylagacaklarm bildiklerinden daha bilingli ve sorumlu bir sckilde davranacaklardir, Bu
da daha verimli bir takum ¢alismast ortamui yaratabilir. Iyi planlanmis bir suregle

calisanlar arasindaki iletigim iyilestirilebilir.

Kariyer Gelisimi i¢in Sorumluluk Alma: Cesitli sebeplerden dolayi, birgok
isletme galisanlarinin kariyer gelisimi igin ayirdiklart kaynaklar kisma egilimindedir.
Degisik degerlendiricilerden alinacak fikirler, galisan icin kisisel kariyer gelisimi
hakkinda yol gosterici olabilir. Birgok ¢alisan 360 derece geri bildirim sisteminin, tck
bir yoncticinin kariyer geligimi hakkindaki yardimlarina gore ¢ok daha net, gelistirici ve

ikna edici oldugunu diisiinmektedir.

Azalan Ayrmmeihik Riski: Geri bildirim degisik is pozisyonlarindaki degisik
ozellikler tasiyan birgok farklh kisiden geldigi zaman irk, yas, cinsiyct gibi faktdrlere

dayanarak yapilan degerlemelerin yanultict etkileri azaltmaktadir.

Iyilesen Miisteri Hizmetleri: Misterilerin geri bildirimlerini de dikkate alan
bir performans degerleme sisteminde, her ¢aligan sorumlu oldugu iirlin ya da hizmetler
hakkinda detayli goriislere ulasabilir. Bu bilgiler ¢alisana diriinlerin ya da hizmetlerin

kalitesinin ve giivenilirliginin iyilestirilmesi agisindan yardimet olacaktir.

Egitim [htiya¢ Belirleme; 360 derece performans degerleme  sistemi

sayesinde  gahiganlarin - cksiklikleri  detayh  bir  gckilde  tanimlanabilir. Boylece

* Ayni,s. 144
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departmanlar arast sorumluluklar ve capraz cgitim siircgleri gibi birgok konuda

programlar yapilabilir.

360 dercce geribildirim  siirccinin olumsuz yonleri de bulunmaktadir. Bu
olumsuz yonleri bilmek, bu sistemleri uygularken yanhs yollara sapmamak agisindan

¢ok onemlidir. Potansiyel tchlikelerin bazilar agagida siralanmustir.

3.4.3. Tasarim Asamasindaki Hatalar

360 derece geri bildirim  sisteminin isletmeye girigi, genellikle Insan
Kaynaklart Departmanmdan bir uzmanin tavsiyesiyle ya da sistemle bir kitap ya da
seminerde tanignug bir yoneticinin dnciilitk ctmesiyle olur. Tim yeni programlarin bir
isletmete uygulamaya konma agsamasinda oldugu gibi bu degisim dc degisim yonetimi
kurallart dogrultusunda uygulanmalidir. Yeni stircgten etkilenecck tiim kisilerin de fikri
alinarak dogru bir siireg tasarlanmalidir. Bu asamada yapilacak yanhsliklar performans

degerleme siirceini bagansiz olarak tammlayacaktir.

Siireee Biitiinliik Kazandirmadaki Eksiklikler: 360 derece geri bildirim
sisteminin bagarili olmast igin, sistem isletmenin stratejik hedefleriyle uyumlu olmalidir.
Egcr igletme daha 6nce gesitli is tamimlar ve yetkinlikler belirlemigse, yeni sistemde
bunlara uygun olarak tasarlanmalidir. Eger sistem Orgiitiin genel amacimi destekleyici

nitelikte degil de sonradan bir ck niteligindeyse sistemden yeterli verim alinamaz.

Yetersiz Egitim ve Siire¢ Bilgisi: Performans degerleme siirecine katilacak
tim caliganlarin stircg hakkinda egitim almast, yapici geri bildirimler yaratmayi ve

sonuglari yorumlamayi 6grenmesi gerckmektedir.

Eksik Bilgi: 360 derece performans degerleme sistemlerinde geri bildirimi
saglayan kisiler gencllikle gizli tutuldugu igin, belirsiz yorumlar ve degisik
degerlemeler hakkinda daha fazla fikir almak ¢alisanlar icin imkansizlasmaktadir. Bu
scbepten dolayi, bu geri bildirim sonuglarim yorumlamak {izerine uzmanlagmis insan

kaynaklari ¢aliganlarinn varligi cok énemlidir.

Asirt Kagit Israfi ve Bilgisayara Bilgi Giris Yiikii: Gelencksel yontemlerde
iki kisi arasmda tek bir form araciligiyla gergeklesen siireg, katihimetlarin artmastyla

iginden gikilmast zor bir hal alabilir. En iyi senaryoya gore, 360 derece geri bildirim
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sistemi, orgiitsel stratcjileri destekleyici, calisanlarn kisiscl gelisimlerine yardimet bir
performans  degerleme  sistemi  olacaktir.  Kotii scnaryoya gorc isc, moral ve
motivasyonu yok cdici, ¢alisanlar birbirine diisiiren bir ortam olusabilir. Bagarinin sirr1
detaylarda aranmalidhir. Uygulamaya baslamadan once 1yl diigiinilmesi, bagkalarinin

hatalarmdan ders gikarilmasi ve orgiitiin degisime hazir hale getirilmesi gerekir.

4YONTEM SECILMESINDE DIKKAT EDILMESI GEREKEN
HUSUSLAR

Caliganlarin performanslarini Slgmek igin kullanilabilecck gok sayida ydntem
vardir ve bu yontemlerin higbiri her durum igin mitkemmel degildir. Belli bir yéntemi
scgmeden  Once, insan  kaynaklart béliimiiniin  farkli  yontemlerin  kullanilmasini
kolaylagtiracak ya da bazi yontemlerin kullanilmasimi cngelleyecek faktorlerin neler
oldugunu ve belli isler igin hangi ydntemin uygun olacagini arasgtirmasi gerckir. Bir
performans degerleme  yonteminin scgilmesinde dikkat edilmesi gercken hususlar

asagidaki gibi gosterilebilmektedir;

4.1. Amaca uygunluk

Bir olgme sistemi gelistirilirken Oncelikle performans 6lgme amacinin
saptanmasi ve bu amaca ulagmayi saglayacak en uygun yontemin segilmesi gereklidir.
Genel olarak bir yéneticisi personclin ne kadar iyi ¢alisma yaptifimi su 3 soruyu
cevaplandirarak anlayabilir; Ne Basariyorlar? (Ciktilar ya da sonuglar), Ne Yapiyorlar?
(davramsglar yada cylemler) ve Nasildilar?(Bilgi, beceri ve yetenck) personclin
bagardiklari scyler igin dnceden saptanan kriterlere ve standartlara (miktar, kalite, zaman

ve maliyet standartlart ) uygun olup olmadigina gore olgiilir.

30 .
Benligiray ag.e.s.175
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Tablo-7 . Performans Olgme Yontemlerinin Performans Olgme Amaglarina Uygunlugu

Performans Standartlar Davramissal | AGY Kritik Kigileraras: Gelencksel
Olgme Olgekler Olaylar | kargilastirma | Olgekler
Amaci

Ucretlendirme Yiiksck Orta Orta Diistik Yiiksck Dustik
Geribildirim Diisik Orta Yiiksck Yiiksck Diigtik Duglik
Terli Ettirme Yiiksck Orta Orta Diigiik Yiiksck Dusuik
Lgitim ve | Diigiik Yiiksck Yiiksek Yiiksck Diisiik Diisiik
Geligtirme

insan  kaynaklar | Yiiksck Diisiik Diisiik Dilgiik Yiiksck Dissiik
planlamasi

Benligiray, a.g.e.s.171

Personclden belli bir miktar ¢ikti iirctmesi istendifinde, igin yapilmasinda
personclden belli ve degismez iglemler sirasint izlemesi istenmediginde, “yap da nasil
yaparsan yap” denildigi durumlarda performans 6l¢limiinde Amaglara Gore Yonetim
(AGY) ve standartlar yOntemlerinin kullamifmast uygundur. Ancak sekil 2.8.°de
goriilldigi gibi AGY sistemiyle yaptlan performans 6lgiimlerinden elde edilen veriler
personelin terfi ettirilmesi, ticretlendirilmesi ve insan kaynaklari planlamasi kararlarint
vermek igin yeterli degildir. Bunun yanisira personeli tamima, yetersiz performansi
tanimlama, geribildirim, danigmanhik ile cgitim  ve gelistirme uygulamalarint
yonlendirme igin yeterli veri saglar.Standartlar  yontemiyle elde edilen veriler,
ticretlendirme, terfi cttirme ve insan kaynaklart planlamasiyla ilgili yeterli veri
saglarken, geri bildirim ve damgmanlik ile egitim ve gelistirme kararlarmin verilmesi

icin yeterli olmamaktadir'.

Performans olgiimleri sadece iicretlendirme, 6dil dagitimu ve terfi ettirme ile
ilgili kullanilacaksa, kigiler arasi kargllastirmalara dayali yontemlerin, standartlara
dayali ve AGY ydntemlerinin birlikte kullaniimasimin; personele geri bildirim verme,

geligtirme,  cgitim  ihtiyaglarini - belirleme  gibi  amaglarla  kuHanilacaksa  AGY,

3 Miner, John B. And Crane, Donald . ¢ Human Resource Management. The Strategic Perspective,
(Newyork 1995 ¢ Harper Collins Collage Publishers) 5.253
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davramgsal Olgekler, kontrol listeleri ve kritik olaylar yontemlerinin kullanilmasinin

uygun olacagi sdylencbilir*,
4.2. Ise ve Orgiitsel Unsurlara Uygunluk

Performans Slgme yonteminin dogrudan is ile ilgili olmast gereklidir. Bu
nedenle segileeck yontem i analizlerine dayali olarak gelistirilebilmelidir. Geleneksel
degerleme Slgekleri gibi bazi ydntemler kullanildiginda performans Olgtimlerinin is ile
ilgili olmasmt saglamak g¢ok giigtiir. Oysa yapilan arastirmalarin ¢ogu Orgilitlerin
performans dlglimlerinde gelencksel degerleme 6leeklerini kullanma oranlarinim cok

yuksck oldugunu gostermektedir. Yaygin olarak kullanilan bu yontemle isle ilgili
| objektif, spesifik ve belgelenebilir Slgiimler elde ctmek cok zordur. Bunun yani sira
AGY yontemi is analizlerine dayandirilma derecesi orta iken, davranigsal

degerlendirilme dlgeklerinin yilikscktir.

Bir performans 6lgme sistemi ¢ok sayida faktérlerden ctkilenir. Bu faktorlerin
Orgiitsel unsurlarla illgili olanlarinmn baginda liderlik stili, performans &lgme sisteminin
geligtirilmesi ve dlgtimlerin personcle iletilmesi sirasinda etkili olur. Orgiit kiiltiirii ve
iklimi kullanilacak yontemi desteklemelidir. Agirt kurallar, idari ayrintilar ve personelin
kesinlikle miidahale edemeyecegi bazi suurli alanlar gibi varhii yeni ve orijinal
fikirlerin ortaya g¢ikmasi, engeller, yaraticith@ yok eder. Asiri kontroliin oldugu bir
ortam giivensizligi dogurur.Yéntemin iyi yapilan isleri takdir ctmemesi, ulagilamayacak

yada gok iddiali hedefleri belirlemesi motivasyonu ortadan kaldirir.
4.3. Gegerlik ve Giivenirlik

Gecgerlik: Performans 6lgtimiinde kullanilan araglarla ve yontemlerle $lgmek
istenen degiskenler; personelin performansinin gostergesi oldugu diisiiniilen unsurlardir.
Bu unsurlar personclin  zellikleri, bilgisi, becerisi, yetenckleri, davranislari ve
drettikleri ¢iktilarm miktart ya da kalitesi ile tanimlanan bazi degiskenlerdir. Yontemin

olglilmek istenen degigkenin dlgiisii olabilecek bir puan vermesi ve bu lgiiyii bagka bir

2 P
2 Benligiray, a.g.c., 8. 177



41

degiskenle karigtirmamasi gerckir. Bir yontem  bu nitclifi saglayabildigi derecede

gecerlidir’™.

Olgme sonuglarinm gegerligi, 6lgme yapilan personel grubunun niteliklerine ve
Olgme ortamuna bagli olarak degisir. Ayrica oleme sonuglarinin gegerliligi, dlgiimlerin
kullanacagi amaca, yani degerleme ve karar verme isleminin gereklerine de baglidur.
Buna 6rack olarak; personclin belli kriterlere gore en yiiksek performans gosterenden en
digiik performans gosterene dogru siralanmast hangi personclin bir iist goreve terfi
cttirifecegini gésterebilir. Fakat personclin hangi alanda ne kadar cgitime ihtiyaci
oldugunu saptamaya yardimet olmaz. Bu baglamda bir yontemin tamamen geeerli ya da
tamamen gegersiz oldugunu sdylemck yanlistir. Yontemin 6lgme amacina, uygulandig

gruba, uygulama ve puanlama bigimine gére gegerlilik diizeyi degisir.

Giivenirlik: Giivenirlik bir bakuma gegerligin bir pargasidir ve her Olgme
sonucu mutlaka giivenilir olmahdir. Giivenilir olmayan bir yéntem gegerli sayilamaz.
Bununla birlikte gegerlik, giivenirligin saglanmasi igin tek bagina yeterli degildir. Son

derece giivenilir bir yontemin kullanildigi amaca gore gegerlilik diizeyi degisebilir®.

Performans dlgme sonucu igindeki hatalarin azhigi oraminda giivenilir sayilir.
Bu anlamda giivenirlik; 6lgmc sonuglarmn hatalardan anindiriima derecesini gosterir.
Ancak uygulamada her 6lgme igleminde aym sonuglari elde etmek hemen hemen
olanaksizdir. Ciinkii ¢esitli nedenlerle tam anlamuyla hatalardan arnindiridmis bir dlenie
yapilamamaktadir.Hatalar 6lgmeyi yapan kisiden, lgme aracindan, lgime yénteminden,
olgmenin  yapildigi ortamdan ya da olgiilen bireyin sdzii edilen bu ctkenlerle

ctkilesiminden kaynaklanabilimektedir.
4.4. Kullamighihk ve Ekonomiklik

Kullamighhik: Bir yontemin gelistirilmesinin, uygulanmasinin, puanlanmasinin
ve yorumlanmasinin fazla zaman ve g¢aba gercktirmemesi anlamina gelmektedir.

Gehigtirme kolayhigr bakimindan degerlendirilirse; cn iyi ve en kolay olan ydntemler

¥ Halil Tekin, Egitimde Olgme ve Degerleme, (Ankara: Ugiineti Basim. Daily News Web Ofiset
Tesisleri, 1982) 5.40
N Niyazi Karasar, Bilimsel Arastrma Yéntemi ( Ankara : Dordiincti basumn, 1991) s.151



gelencksel degerleme dlgekleri, siralama yontemi ve kontrol listeleri yontemleridir.

Davramgsal degerleme dlgeklerinin ve AGY yénteminin gelistirilmesi kolay degildir®.

Yontem, yoneticilerin agirt ¢aba  harcamaksizin kullanabilecegi sckilde
olmalidir. Nc tamamlanmasi gereken gok sayida form olmali, ne de bu formlarn
doldurulmasi zahmetli olmalidir. Sistem uygulanan taaliyetlerc midahale ctmemelidir.
Clinkii sistem yoneticilere ¢ok lazla sorumluluk getiriyorsa, yoncticiler sistemi normal
isleri Gizerine bir yiik olarak gorebilirler. Orgiitiin tamanu icin sistemi kurmadan nce
bir pilot uygtilama ya da deneme yaptlmalidir. Orgiitiin bir bolimiindeki deneme

uygulamast problemlerin tammlanmasina ve  problemlerin - giderilmesine yardimel

olacaktir,

Ekonomiklik: Scgilecck bir performans degerleme  ydnteminin  maliyeti
kullanilan para ve zaman agisindan ¢ok yiiksck olmamalidir. Ciinkii sistemin maliyeti
yiikseldikge ve agin finansal yiikler getirmeye bagladikga iist ydnetim sistemi iptal

ctimeyc Karar verebilirler. Bir yontemin maliyetleri asagidakilerden olusmaktadir;

e Sistem Geligtirme Maliyeti: Insan kaynaklari bdliimiiniin, hat yéneticilerinin

ve damgmanlarinin zamanlari ve iicretleri,

e Sistemi Kurma Maliyeti: Alistirma (Oryantasyon) ve egitim programlarmin

idarcsi ve sistem idarccilerinin Gicretlert,

e Sistemi Uygulama Maliyeti : insan kaynaklar1 boliimii tarafindan kayitlarin
islenmesi ve zamanlamasi ile hat ydneticilerinin ve personclin harcadiklar

zaman.

Performans dlgme yontemlerinden gelencksel degerleme élgeklerinin, siralama
yonteminin ve kontrol listelerinin gelistiritme maliyctleri disiiktiir. Bunun yani sira
davranigsal degerleme dlgeklerinin ve AGY ydnteminin maliyeti daha yiikscktir. Ancak
sistemin dikkatle planlanmast ve harcamalarin yakindan izlenmesi maliyetlerin kontrol

disia gikmasimi dnlemeye yardimer olacaktir.

» Benligiray.a.g.e..s. 182



5.PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERININ KARSILASTIRILMASI

Tim  performans degerleme ydnteminin birbirlerine nazaran zayif ve giiglii

yonleri vardir. Isletmelerinde  performans  degerleme  yontemlerinden  yararlanmak

isteyen yoneticiler, yontem sc¢iminde ayrintili bir analiz yaparak karar vermelidir.

Ayrica performans degerleme  kavraminin

dogasindan ve birbirleri ile ¢elisen

amaglarindan kaynaklanan pek ¢ok sorunun bilincinde olan igletmeler, uygulamalarinda

bu sorunlara Onceden hazirliklt davranirlarsa, sistemin isleyisindeki ctkinlik de

artacaktir™®.
Tablo-8.. Performans Degerleme Yontemlerinin Kargtlastiriimasi
Gelencksel Siralama | Davramissal Davranissal Amaglara
Degerleme Yontemi | Beklentiler Gozlemler Gore Yonetim
Olgekleri Oleekleri Olgekleri { AGY)
Degerlemelerin
Dogrulugu Diigtik Diisiik Yiiksek Yiiksek Yiuksek
Personelin
Kararlarina Orta Yiiksek Orta Orta Orta
Katkisi
Odillerin
Belirlenmesine Dugiik Orta Yiiksck Yiiksck Yiiksek
Katkis
Yetigtirme/Geligtirme Cok
ihtiyacimi  Belirlemeye | Cok Diisiik Diigiik Yiiksck Yiiksck Orta
Katkisi
Yontemin Cok
Gelistivilmesi icin Diigtik Disiik Yiiksck Yitksek Orta/ Yiiksck
eerckli para ve zaman
Yontemin  ytirtititlmesi
icin  gerekli para ve Diigiik Diistik Orta Orta Orta /Yiiksek
zaman
Degerlendirenleri
Motive Ltme Diigiik Diusiik Orta Orta /Y uiksek Yiiksck
Giicti
Degerlendirilenler : Diigtik/
Tarafindan Duigtik / Orta | Orta Yiiksck Yiiksck Yiiksek
Kabulii
Degerlendirenier
Taralindan Diistik / Orta Diistik Yiiksck Yiiksek Yiiksck
Kabulii
Degerlendirenlerde Dusiik/
Gereken Disgiik Orta Orta Orta Yiiksek

Beceeri

Kaynak ve digerleria.g.e. 5.222

3 B .o .
W Kaynak ve digerleri, a.g.e., .221
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Tablo-8 *de goriildiigi gibi performans degerleme yontemleri igerisinde tiim
beklenti ve amaglara ctkisi agisindan en etkili yontemin Amaglara Gore Yéntem (AGY)
oldugu soylencbilir. Tabii ki bu isletmelerin personel politikalari,vizyonlar1 ve
misyonlart ilc yakindan ilgili bir konudur ve her isletmenin ayni derecede bu yontemden

yararlanmast séz konusu olmayabilir.



iKINCI BOLUM

CALISANLARIN PERFORMANSINI ETKILEYEN FAKTORLER

1. PERFORMANSI ETKILEYEN FAKTORLER
I.1.Personel Katilinu

Ginimiizde gabisanlar kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararin gdriisiilmesine
ve sonuglandirilmasina ctkin bir gekilde katilarak diisiincelerini dile getirmek
istemektedir. Caliganlarin bu istcklerinin temelinde, kiiltiir ve bilgi diizeyleri yiikselen
bireylerin “baskalan tarafindan ydnctilen bir ara¢” durumunda olmak istememeleri
bulunmaktadir. Tam katthim agisindan sorumluluk paylasiminin saglanmas: sarttir. Tam
katthm  yetki almaktan farkli olarak, islctmeye katkida bulunma ve isletmeyi gelistirme

yoniinde bir istemi, gonilliligii ve sorumlulugu ifade ctmektedir’.

Katithmlt yonetimin temel ilkesi, yénetici ve ydnctilenlerin birlikte karar
verdigi bir siircg olmasidir. Bu kapsamda ¢alisanlar, kendi iistleriyle birlikte bazi
kararlara katilmakta ve belirli bir derecede séz sahibi olarak, karar verme giiciine istirak
ctmektedirler. Giinliik uygulamada bu tiir bir katllim; amag belirleme, sorun ¢ézme,
kararlara dogrudan katilum, bagvuru komitelerine kabul edilebilme, érgiit ici politikalar
belirleyen kurullara katilma, yeni ¢alisanlart se¢im isleminde yer verme gibi faaliyetleri

iccrmektedir.

Yoneticilerin, karar verme siirecine ¢alisanlarin katilmasit  istemelerinin

.. - o eg e L. . . . 38
nedenlerini agagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir:

e gler karmagiklastik¢a yoncticilerin; kimin, hangi isi, nc sckilde yaptigin
belirlemeleri zorlagmaktadir.  Katthm  yoluyla yoneticiler, yapilan isleri daha
yakindan takip ederck hangi ¢alisanin en gok isi yaptidint saptayabilmektedirler. Bu

bilgiler kapsaminda daha dogru kararlar alinabilmektedir.

7 Haluk Giirgen, Orgiitlerde etisim Kalitesi , (istanbul.:Der Yuylnlur!: 1997). s. 55-57.
*¥ Lnver Ozkalp.Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams (Iskisehir:Anadolu Universitesi, 1996) 5.330.
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*  Calisanlar, genellikle yaptiklarn isleri diger departmanlardan yardim alarak
yerine getirdikleri i¢in - yapilan isler birbirine bagli, ortak bir ¢abanin sonucu
olmaktadir. Bu durum farkli departmanlarla olan grup toplantilarina olan ihtiyaci
ortaya ¢tkarmaktadir. Bu toplanularda, ¢alisanlarin kendilerini ctkileyen ortak

sorunlari ¢éziime kavugmaktadir.

e Caliganlarin  kararlara  kauluni, islerine  ve alman  kararlara  daha ¢ok
baglanmalarma ve dolayisiyla iy veriminin artmasina neden olmaktadir. Kararlar
tizerindeki ctkinlik ve katihm orani artan calisanlar tarafindan bu kararlarin daha

fazla benimsenmesi, kararlarin uygulanma olastigini ve bagarilarin artirmaktadir.

* Kathm, igsel ve gidiileyici bir 6dil olarak ¢ahisanlarn yaptiklari isi daha
anlaml ve ilgi ¢ekici kilmaktadir. Kathm yoluyla hem is tatmini hem de

clemanlarin verimliligi artmaktadir.

Isc alinan insan lipi, ¢alisanlarin kendi is siireglerini kontrol cdebilime ve
caligirken bagimsiz diisiincbilme yetenckleri isletmelerin ¢alisan katilimimni tesvik etmek
agisindan kullandiklari metotlar: ctkilemektedir. Katilim, ¢alisanlara isletmenin genel
amaglari iginde bir pay vererck istihdam iligkilerinin diizenlenmesi amaciyla bir odak
nokta olusturmaktadir. Caligan katllimimin  arttinlmast igin - gergeklestirilebilecek

. .. . .. . .. 39
uygulamalarm su sckilde 6zetlenmesi miimkiindir™:

e “Agik biiro” politikalari ¢aliganlarin hognutsuzluklarini daha iyi ifade etmelerini
ve dogrudan yoneticilerine dnerilerde bulunmalarint tegvik etmektedir. Yonetim
problemlcrinde  gergekten  s6z  sahibi  olduklarmi  hissetmeleri  agisindan,

yoncticinin, ¢alisanlarla olan iligkilerinde agik ve ilgili olmasi gerckmektedir.

¢ 20 kisiyc kadar olan grup tyclerine, bir grup lideri tarafindan ydnctimden gelen
bilgilerin ilctilmesini kapsayan bir sistem olan takim brifingleri dzellikle

organizasyonel degisim durumlarmda yararl olabilmektedir.

¥ Ouzkalp-Kirel yaug.e. s.331.
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Kalite ¢emberleri, kalite olugturulmast ya da  hizmet dagitimi  agisindan
cahganlarin ¢ahigmalarint tarigmak amaciyla bir amir ya da grup lideriyle bir

araya geldikleri gruplardir.

Toplam kalite y6uetimi politikalart, biitiin ¢alisanlarin ve fonksiyonel alanlarin
kendilerini  diger  departmanlarin  tedarikgileri  olarak gormelerini  tegvik  eden
organizasyoncl misyon ya da felsefenin olusturulmasini saglamaktadir. Toplam kalite
yonetiminde tam katilimin hedefi, yonctimin diigiinmesi ve astin bu

Cahisanlar, gencllikle yaptiklar isleri diger departmanlardan yardim alarak
yerine getirdikleri igin  yapilan igler birbirine bagl, ortak bir cabanin sonucu
olmaktadir. Bu durum farkli departmanlarla olan grup toplantilarina olan ihtiyaci ortaya
¢ikarmaktadir. Bu toplantilarda, ¢alisanlarin kendilerini ctkileyen ortak sorunlan

¢oziime kavusmaktadir

diglincelere katkida bulunarak uygulamast degildir. Hedef, isletmedeki her calisan

agisindan hem “diisiinmenin” hem de “uygulamanin” birlestirilmesidir.
1.2. Cahsanlar Yetkilendirmek

Isletmeler, galisanlarinin ihtiyaglarina ger¢ck anlamda cc;vap verebilmek
amactyla, miisteri ile dogrudan iliskide bulunan galisanlarina, miigteri isteklerini yerine
getirmelerini ve bir olumsuzlugu anmda telafi cdebilmelerini saglayacak yetkinin
verilmesi gerektigini kesfetmeye baglanugtir. Yetkilendirme; “galisanlara, miisterilere
hizmet ctmek amactyla gercken arzuyu kazandirmak ve gerekli beceri, arag ve yctkiyt
saglamaktir.” Yetkilendirmenin temel noktasi galisana, miisteri adima karar verme

yetkisini vermektir.

Bowen ve Lawler yetkilendirmeyi, isletmenin miisteri ile dogrudan iligkide

bulunan ¢alisan ile agagidaki konular paylasmast olarak tamimlamaktadir;
o Isletmenin performanst hakkimdaki bilgi,

e Isletmenin performansma dayah diiller,
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Cahiganlarmin igletme performansini anlamasina ve bu performansa katkida

bulunmasina olanak saglayan bilgi,

* Igletmenin yoniind  ve  performansini ctkilcyecck  kararlart  alabilmek

agisindan yetki.

David Bowen ve Adward Lawler igletmelerin, yetkilendirmenin  belirli
durumlara uygunltuk derecelerini gz éniinde bulundurmalart gerektigini belirtmektedir.
Bowen ve Lawler hizmetleri yonctmek amaciyla “yetkilendirme” ve “dretim hattt
yaklagi™ olmak iizere iki yaklagim sunmaktadirlar. Yectkilendirilmis bir isletme
esneklik, hizlr kararlar ve miisteriyle iliskide bulunan cahisanlara yetki ilc karakterize
cdilirken, diretim  hatt yaklagimina sahip isletmeler standardizasyon, Onbiiro

clemanlarina gok az yetki ve karar verme 6zgiirliigii ile tanimlanmaktadir,*

Beklenmedik  durumlarla  karsilasma  ihtimali yiksek olan isletmeler

yetkilendirme igin daha uygundur. Bu kapsamda yetkilendirme;
* Misterilerin uzun dénemli iligkilere sahip oldugu,

¢ Tcknolojinin rutin olmadig,

o [y ortamunin tahmin cdilemedigi,

* Yoneticilerin, ¢alisanlarin gelisime agtk ve sosyal ihtiyaglara ve guiglii kisiler arasi

yetencklere sahip oldugu igletmelerde daha basarili olmaktadir.

SAS (Scandinavian Airline System), 1980’lerde yeniden yapilanmaya gittiginde
¢alisanlarin kullandigt yonetmelikleri azaltmistir. Bir havayolu islctmesinin uymasi
gereken  givenlik - kurallarmin - tanunlanmast  sayfalar  stirmesine ragmen, cski
yonetmeliklerde yer alan ugus gorevlilerinin yardima ihtiyact olan bir yolcunun

- . . 41
bebegini nasil tutacaklarina dair tanimlar ¢rkarilnusgtir.

10 Ayse Sevgi Oztiirk, Hizmet Pazarlamasindaki Geligmeler Cergevesinde f¢sel Pazarlama Kavranu
(Ezskigehir: Agik Ogretim Dergisi 2.1,1996) 5.32
" valarie A Zeitham! ,» Mary Jo Bitner, Service Marketing ( New York: McGraw-Hill Co.1996) $.319
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Aynt sckilde Continental  Airlines, degisim  siircci igerisinde  igletmenin
caliganlarindan kendi yargilaring kullanmalarimi bekledigini gostermek amaciyla 800

sayfalik personel yonetmeligini yiiciirlikten kaldirmistir.*?
1.2.1. Yetkilendirmenin Faydalari

Yctkilendirme, hizmet dagitin sirasinda miigteri ihtiyaglarina daha hizh tepki
vermeyi saglamasi agisindan, miisteriler adina karar vermelerine izin verilen caliganlarin
geemistc uzun cmirler zincirine yol agan bir siircg olmaksizin daha hizli karar
verebilmelerini tegvik  ctmektedir. Hizmet dagitum sisteminde  hatalar oldugunda
miigteriler igletmeden hizli bir iyilestirme beklemektedir. Yectkilendirilmig personcl,
hizmet dagitimn sirasinda tatmin olmayan miisterilerine daha hizli karsilik verme

yoluyla misterilerin bu beklentilerini aninda gergeklestirebilmektedir.

Boylece tatmin olmayan misteriler potansiyel olarak tatmin cdilen hatta bagl
miisteriler haline gelebilmektedir. Isine zevkle yaklasarak kendini daha énemli hisseden
yetkilendirilmis personel bu duygulari, miisterilere olan hislerine yansiyarak onlarla
olan ctkilesiminde kendini gésterccektir. Bunun bir sonucu olarak calisanlar,
misterilerle daha sicak ve duygusal bir etkilesim igine girccektir. Caliganlara karar
verme strecinde kontrol ve yetki vermck, miigteri tatmini icin kendilerini daha fazla

sorumlu hissetmelerini saglayacaktir.

Is dizaynlanyla ilgili olarak yapilan aragtirmalar, caliganlarin yetkiye ve
anlamli isler yapma duygusuna sahip olduklarinda daha fazla tatmin olduklarim ve
bunun sonug¢ olarak daha diisik devir hizi ve daha az devamsizlifa yol agtigini
gostermektedir. Cahsanlar yetkilendirildiklerinde, ortaya ¢ikan hizmet i¢in kendilerini
sorumlu hissederck yeni hizmetlerin yani sira varolan hizmetlerin = gelistirilmesi ile

ilgili fikirler agisindan da mitkemmel bir kaynak olacaktir.

Yetkilendirme  yoluyla ¢alisanlar misterilerin hatirlayacagy; arkadaslarma,
ailclerine anlatacagi 6zcl ve benzersiz hizmetler geligtirerek agizdan agiza iletisim

yoluyla isletmenin tanmitiniina da katkida bulunacaklardir.

2 Greg Brenneman, “Right Away and All at once: Tlow We Saved Continental”, Harvard Business
Review, September- October, 1998,5.162-179.
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1.2.2.Yetkilendirmenin Maliyetleri

Yetkilendirilmis bir ortamda ¢aligabilecek ¢aliganlarin bulunmasi, daha yaratici
ve maliyctli bir se¢im siirceini gerektirmektedir. Cahganlarin iglctme, isletmenin
driinleri ve  miisterilere daha csnck olarak hizmet sunma gibi konularda daha fazla
bilgiye ihtiyag duymalar agisindan cgitimleri de daha pahali olacaktir. Isletme, part-
time ve gegici personel kullanmamasi ve galisanlarindan daha fazla sorumluluk

astlenmelerini istemesi agisindan daha fazla ticret Odemeye ihtiyag duyabileccktir.

Yetkilendirilmig ¢aliganlarin, miisterilerin tamanu ya da bir kismu icin daha
fazla zaman harcamalart durumunda toplam hizmet siircsinin daha fazla olmasi,
potansiyel olarak yavas hizmet sunumuna neden olabilcecktir. Bu durum, bekleyen
musterileri rahatsiz edeccktir. Yetkilendirme, miisterilerin istek ve ihtiyaglarini clde
cdecekleri anlamma gelmektedir. Miisteri tatmini icin alinan kararlarin calisanlarin

takdirine birakilmast, hizmet dagium diizeyinde istikrarsizlik yaratabileccktir.

SAS Havayollari yoneticisi Jan Carlzon, kontrol etmck amaciyla talimatin
kultanimu ile insanlara yetki vermek amaciyla bilginin kutlanimu arasindaki farki sOyle
tanimlamaktadir: “Talimatlar ¢alisanlara sadece, davransslaniyla ilgili simrlamalars
icerirken bilgi, gahganlara firsatlar ve olasiliklar hakkinda bir Oongorl saglamaktadir.
Bir galisant talimatlar, emirler ve politikalarla kontrol etmekten vazgegerck bu Kkigiye
kendi fikir, karar ve davransslariyla sorumluluk alma 6zgiirliigii sunmak; hem birey hem

de isletme igin ulagilmaz olan gizli kaynaklarin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir.”

1980’ lerin sonunda Singaporc Airlines’m ydneticiligini yapmus olan Joseph
Pillay, demokratik bir isletme olan Singaporc Airlines’n otoriter ve otokratik bir
isletme olmadiing; yonctim olarak yetkinin cn alt scviyclere kadar dagitiimasi
goriistini temel alarak, sorumlulugun tiim seviyelerde distlenilebilmesini saglayacak bir
ortami  yaratmaya g¢alistiklarint  ifade  etmcekledir.Pillay, bu kapsamda Southwest
Airlines™ta  bagarmin en iyi yolunun, ¢alisanlara miimkiin oldugunca destek ve yetki

vermek olduguna inanmaktadir.



1.3. Isletme I¢inde Yiikselme

Caliganlart ve isletmeyi birbirine baglayarak, egitim ve beceri gelisimini tegvik
cden igletme iginde yiikselme olanaginm saglanmasi; hiyerargik kademeler arasinda
giiven duygusunu gelistirerek merkeziyetgilikten uzaklagmay1, katilimi ve yetki almayt
kolaylagtirmaktadir.  Igletme iginde yiikselme, iyi performans gosterme agisindan da de.
bir tegvik niteligindedir. Parasal diilleri de beraberinde getirmekle birlikte ylikselme
aym zamanda parayla ilgili olmayan, statiiyc dayali bir ddiildiir. Iyi hizmet sunan
personclin - dstiine  digaridan  birilerinin - getirilmesi ¢alisanlarm  iglctmeye
yabancilagmalarina  yol agabileceginden, uygulama igletmede bir adalet bilincinin

olugmasini saglayacakur, +*

Igletme iginde yiikselme sistemi, yoncticilerle yonetilenler arasindaki sosyal
mesafeyi azaltarak, yoneticilerin iggiiciinii  kiigimsemelerini ya da calisanlarin
katkilarini 6nemsiz olarak gérmelerini engelleyeccektir. iliskilerde catismanin azalmasini
saglayarak bir zamanlar en alt kademedc ¢alisnug olan iist diizey yonctimin, ¢alisanlarin
fikirlerine saygi duymalarmi ve ¢ahsanlarin isletmenin stratcjik bagarisina katkida
bulunabileceklerini anlamalarint saglayacaktir. Uygulamanin bir diger avantaji da;
yoneticilerin yonettikleri is, teknoloji ve operasyonlar hakkinda gergekten bilgi sahibi

olmalarmi temin ctmesidir.
1.4. Egitim Ve Beceri Gelisimi

Egitim, yliksek performansh ¢aligma sistemleri agisindan gerekli bir unsurdur.
Bu sistemler, calisanlanin problemlerini  tammlama, ¢6zme, is metotlarinda
degigikliklere baglama ve kalite igin sorumluluk almadaki yetenck ve girigimlcrine
baghdir. Gerekli iglevleri gergeklestirmek, bilgi ve yetenege sahip motive olmus
isglictinii gercktirmektedir. Pek gok yetenege sahip, hizli bir bigimde degisime uygun
durumlara adapte olabilen ve iiretim sistemiyle ilgili genis kavramsal bilgiye sahip bir

isglich esnck bir hizmet diretim sisteminin uygulanmast i¢in dnemlidir.

” Jelfrey Pleffer, Rekabette Ustiinliigiin Swrviz insan. Ceviren: Sinem Gil (istanbul.:Sabah Kitaplari,
1995), 5. 43-44.

# Jelfrey Plefter, Seven Practices of Succeslul Organization. (California Managemenel Review,
Vol:40, No:2, Winter, 1998) s, 112-116.
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Isletmelerin gogunun gerckenden daha az egitim vermelerinin en dnemli
nedeni, tlkelerin ¢ofunda ¢ahisan egitimini tesvik ctmeye yonelik belli bir politikanin
olmamasi, cgitim politikalart ve standartlarinin olugturulmamasi, cgitimi kolaylagtirma
konularinda devletle endistri birlikleri ya da diger topluluklar arasinda yeterli
koordinasyonun bulunmamasidir. Islctmelerin cgitime gercken énemi vermemesinin bir
bagka nedent de verilen cgitimin maliyctinin belirgin ve kisa vadeli olmasidir. Bununla
birlikte, cgitimin yarari hem uzun vadelidir hem de personcl bagka bir isletmeye
gegtifinde rakiplerin bu cgitime yapilan yatinmlardan yararlanma olasilign yiiksck

olmaktadir.

Bu durum, isletmelerin  beceri  geligtirme konusuna yeterince  yatirim
yapmamalarina yol agmaktadir. Egitimin yararlarinin uzun vadcli olimasi nedeni ilc kisa
vadcli biitge ve kar baskist altindaki isletmelerde cgitim, tasarruf yapilabilecck ilk alan
haline gelmektedir. Egitimin verilmemesi nedeniyle olusacak kayip isc uzun vadede

ortaya ¢ikmaktadir.*

Bir iglctmenin miigtert yonlil ve kaliteli hizmet sunmak lizerine odaklanmus bir
igglicini olugturmast ve stirdiirmesi, dogru insanlar istihdam ettikten sonra hizmet
performansini temin ctmek amaciyla bu bireylerin egitimi iizerine odaklanmasina bagh
olacaktir. Kaliteli bir hizmet geligtirmek amaciyla ¢alisanlar gerckli olan teknik
yetenckler, bilgiler, siireg igi ya da 6zcl yetenekler tizerine siirckli bir egitime ihtiyag
duymaktadirlar. Pck ¢ok hizmet isletmesi galisanlarim teknik yetencklerle egitmede
olduk¢a bilingli ve buna bagh olarak da etkindir. Tcknik yctenckler genellikle is

izerinde egitim yoluyla dgretilmektedir.

Son zamanlarda isletmeler, calisanlart isin geregi olan teknik yctenck ve
bilgiler  konusunda  egitmck amaciyla bilgi tcknolojilerinden  daha  fazla
yararlanmaktadir. Bununla birlikte tcknik yetenckler agisindan egitim, tek bagma ycterh
olmamaktadir. Hizmet ¢aliganlart buna ck olarak karsilik verici, dzenli, kargilikli ve

nezaketli bir hizmet sunmalarint saglayan ozel yetenckler iizerine de egitime ihtiyag

B preffer, Rekabette Ustiinliigiin Sierr: Insan, a.g.e., s.13-17.



duymaktadirlar.  Interaktif’ yetenckier kapsaminda ¢ahsanlar dinlemcyi, problem

¢ozmeyi, iletisimi ve kisilerarast yetenckleri grenmektedir.*

Bu hizmet yctencklerine ve dzel egitime ihtiyag duyanlar sadece onbiiro
clemanlart degildir. Destekleyici ckipler, amirler ve yoneticiler de onlar kadar hizmet
cgitimine ihtiyag duymaktadir. On biiro clemanlart, amirlerinde aynt deger ve
davranislart gormedikleri siircee miigterilere yiiksck kalitede hizmet sunamayacaklardir.
Uluslararast bir tastyict olan SAS, bu mantigr 1981°deki biyiik degisimde ve 1990’11
yillarin baginda igletmeyi yenileme girigimlerinde uygulanugtir. Her iki donemde de
isletme Oneelikle dist diizey yoneticilerin hizmet egitimi ile baglanug ve daha sonra isc,
herkese hizmet fizerinde ortak bir vizyon ve perspektif saglamak amaciyla siipervisorlar

ve On biro clemanlart tizerinde galigmalar yapnustir.

Egitimin sadcce yeni galiganlara degil, isletme genelinde devamli olarak
yapilmasimnin énemini anlayan isletmeler para ve galisan zamant acisindan cgitime ¢ok
biiyiik yatirim yapmaktadir. Rakiplerin egitimi liiks olarak gordiikleri, cgitim vermeyi
bilmedikleri ve cgitim ile islctmenin stratcjik amaglari arasinda baglanti kuramadiklart
bir scktdrde, isletmenin gerekli egitimi verme becerisi biiyitk bir rckabet stlinligi

olugturmaktadir.

Bu kapsamda giinde 2300 ugus gerecklestiren Southwest Airlines 25000°den
fazla ¢aligana sahiptir. Havayolu; zamaninda uguslar, digiik misteri sikayetleri, en
Ustiin diizeyde giivenlik sicili ve 8zenli bagaj handling®*i agisindan cn bagarili havayolu
isletmelerinden biri olarak nitelendirilmektedir. Havayolu isletmesinin bu bagarisinin
biiyiik bir boliimii Southwest Airlines’n cgitim merkezi olan “University for People”da
gergeklegtirilen personcl cgitimine baghdir. Southwest Airlines, cgitimi hi¢ sona

crmeyen bir siireg olarak gormekitedir.

“University for People™in bu siirekli 6grenme ortamunt olusturmak amaciyla
kullandigr  araglardan biri olan MBTL (Myers-Briggs Type Indicator) insanlarm
psikolojik tereihleri hakkinda daha fazla bilgi vermek amaciyla dizayn edilen bir kisilik

cavanteridir. MBTI 1940’larin baginda Isabell Brigges Myers ve Catherina Cook

a0 - . .
* 7cithaml, Bitner, a.g.e., 5.310.



Brigges tarafindan Jarl Jung’un insan kigiligi teorisini giinliik yasamda daha anlasilir ve
yararl hale getirmek igin gelistirilmistir ve biitiin diinyada yaygin olarak kullanilan bir
kigilik degerleme aract haline gelmistic. MBTnin amact insanlarin iyl ya da kotii
karakteristiklerini aywmak  degildir. Hedef daha iyi ilctisim ve anlayis atmosferi
olusturmaktir. Pek ¢ok faktdriin insan davranigini, deger ve tutumlarinn ctkilemesine

kargin, MBTI o insan tipinde yaygin olan dncmli cgilimleri 6zctlemektedir.

Bir diger bagarth havayolu isletmesi olan Singapore Airlines da siirckli
cgitimin dnemine inanmaktadir. Singapore Airlines’in biiyiik bir yatirim yaptigi cgitim
merkezi,  ¢aliganlart  misteriye  hizmet  ctme  konusunda cgitmek  amaciyla
olusturulmustur. Isletmenin cgitim programlarina, yoneticilerden cn alt birimlere kadar
ttim calisanlar kaulmaktadir. Amag; miisterinin algy, istek ve ihtiyaglarina gore ¢alisanin
kendilerini yonlendirebilmelerini saglamaktir. Bu nedenle cgitimlerin ¢oZu uygulama
scklindedir.  Ozel gecikme similasyonlariyla, yolcularin en énemli sikayetleri olan
gecikmelerle miicadele konusunda galisanlar egitilmektedir. Belli bir ugusla ilgili
sikayctlerin olugmast durumunda  kabin gérevlileri sistem disina alinip yeniden

cgitilmektedir.

Egitim, ¢alisanlarin iglerini etkin bir bigimde yerine getirmelerini saglayacak
bilgi ve becerileri kazandirma siirecidir. Caliganlarin egitimi yoluyla iyi bir hizmet igin
gerekli bilgilerin yanisira olumiu tutumlarin olusturulmasi da saglanabilmektedir. Ust
ybnetim, orta kademe yonetim, destek personcli ve miisterileriyle dogrudan iligkide
bulunan galisanlarin hizmet yonlii diisiince ve davranislara giidiilencbilmesi amacyla,
bir hizmet drgiitiiniin nasil galistigy, misteri iliskilerinin nasil olustugu, musteri iligkileri
igindeki rollerinin ne oldugu ve ne yapmalarinin beklendigi konusunda bilgi sahibi
olmalari gerckmektedir. Bununla birlikte isletmedeki her bircy kendi departmaninin
fonksiyonunun ve kendi kisisel amaglanimin yani sira  igletmenin misyonunu,
stratcjilerini ve  gencl amaglanimi da bilmelidir.  Hizmet egitimi i kategoriye

ayrilmaktadir:

i Handlig: Havayolu igletmelerinin, havaalanfarinda almak zorunda olduklar tiim yer hizmetleri
faaliyetleridir ¢ Bilgi icin, Bz, www.celebi.comuir)



* Bir hizimet Orgiiti olarak isletmenin, alt fonksiyonlarina uygun olarak
isletmenin pazara yonelik bir bicimde nasil ¢aligacagina yonelik bir goriis

olugturmak,
* Cesitli gorevlerin yerine nasil getirilecegi konusunda beceriler geligtirmek,
 lletigim ve hizmet becerilerini gelistirmek.

Bu cgitim kapsaminda, ozellikle miisteriyle dogrudan iligkide bulunan
¢ahsanlarin cgitilmesi ve onlara migteriyle ctkilesim becerisinin - kazandirilmast,

gunlimiizde isletmelerin egitim programlarinda énemli bir yere sahip olmaktadir.
1.5. Dogru insanlari ise Almak

Misteri beklentilerinin anlagtimast ve hizmetlerin beklentilere uygun olarak
olusturulmast durumunda dahi, hizmet belirtildigi bigimde sunulmadiginda  hizmet
kalitesi olumsuz yonde ctkilenebilmektedir. Bunu onlemenin en 1yi yolu hizmet
¢aliganlaninin isc alum ve segim siirccine dikkatli bir bicimde yogunlagmaktir. Ise uygun
cleman alimina biiyiik 6nem verilen Southwest Airlines’ta isletmenin en iyl migterileri
ozel olarak Dallas’a ugurularak kabin gorevlisi scgiminde onlarm da fikri alinmaktadir.
Bunun nedeni, 6n biiro clemanlariyla siirekli iliski i¢inde olan miisterilerin 1yi

. 4
clemandan anladiklarina inamilmasidir.*®

Bu tir bir yaklagim hizmet personclinin minimum iicretle calistign ve
organizasyon scmasiun’ cn alt bdlimiinde yer aldigi pek ¢ok hizmet scktoriindeki
geleneksel uygulamalara ters diigmektedir. Bununla birlikte, giinlimiizde yodneticiler
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ctkili ise alim ve yerlegtirme siirecine odaklanmaya baglamiglardir.
1.5.1. Secici Ise Alim

Iy glivencesi saglamak ve isgliciine glivenebilmek agisindan isc uygun insan
almuna biiyiik 6zen gostermek gerckmektedir. Rekabet distiinliigi clde ctmek istcyen

. - . . .o : 50
igletmeler, dogru insanlart ise almak igin gercken cabalart artirmalidir.

* Plefrer, Rekabette Ustiinligiin Sirerz insan, a.g.c.; s. 27-28.
“_"’ Zeithaml, Bitner, a.g.c., 5.313-315.
M Plelfer, Seven Practices of Succesful Organization, a.g.e, s.100-101.



1.5.1.1. En lyi Insanlar I¢in Rekabet Etmek

Bir igletmenin cn iyi caliganlart clde ctmesi agisindan, bu calisanlarm
nitcliklerini belirlemesi ve diger isletmelerle bu insanlart clde ctmek i¢in rekabet ctmesi
gerckmektedir. Leonard Berry ve A. Parasuraman, igletmelerin musterilerde oldugu
tizere, en tyi ¢ahisan icin rekabet ederken de pazarlama araglarindan yararlandiklarini
belirtimektedir. Bu da gazete ilani vermenin dtesinde insanlart ige almak igin pek ¢ok

farklt mctot kullanmak anlamina gelmektedir.

Bu metotlar @iniversite ziyaretleri, Gniversite 0grencilerinin isletmeleri ziyarcet
ctmelerini saglayan organizasyonlar, burslar, ¢alisan alinmak istenen tiniversitelerde
¢esith - odiller igin sponsorluk  yapmak gibi  faaliyetleri  kapsayan iiniversite
ctkinliklerini, kariyer imkanlarmt igermcktedir. Ise alumi ve yerlestirmeyi bir pazarlama
faaliycti olarak diisiinmck, uzun donemli potansiycl ¢alisanlari ¢ekmck amaciyla is
olanaklarimin tamitimu, i dizayni, i¢scl pazar boliimlerinin ihtiyaglarina hitap etmesini
gercktirmektedir. Igletme, miisteri igin kullanilan stratejiler yoluyla calisanlar igin

rekabet cderek, ¢aligan pazar boliimlerine yoneltilen bir pazarlama plani yaratmaktadir.

Isletmelerin en iyi ¢alisan ¢ckmesinin yollarmdan biri belirli bir scktorde ya da
yerlesim yerinde tercih edilen igletme olarak bilinmektir. Tercih edilen isveren olmak,
¢alisanlara insan gibi davranmak ve ¢aligma ihtiyaglarina oldugu kadar kisiliklerine de
hitap ctmek Uzerine yogunlagan degigik stratejileri i¢ermcektedir. Bu  stratejiler,
insanlarin kendilerine ait yagamlart oldugunun bilincinde olarak ¢aliganlarin galigmak
istcyceekleri  ortamlar  yaratmak, ig saatlerinde daha fazla csncklik saglamak,
calisanlarn ailesel ve kigisel problemlerinin distesinden daha kolay gelebilceckleri bir iy

¢evresi olusturmayla ilgili stratejilerdir.

En yaygm stratcji, her pozisyon igin ¢ok sayida ¢ahsanla goriigme yapmaktir.
Bu uygulama igin bliyik bir basvuru potansiycline sahip olunmasi gerckmektedir.
Southwest Airlines’in insan departmant, (diger igletmelerin personcl ya da insan
kaynaklart departmant olarak adlandirdiklar boliime Southwest Airlines’in verdigi
isim) yetenckli insanlanin pesine diisilmesinde oldukga kararlidir. Southwest Airlines’in

yonelicisi Herb Kellcher’in olaya yaklagim soyledir: “Insan departmani, bir giin




Ramp™ Bolimiindeki bir pozisyon i¢in 34 adayla goriistitklerini ve bunun i¢in harcanan
zaman, ¢aba ve maliyet igin endigclendiklerini bildirdiler. Ben de onlart “dogru insani
bulmak i¢in 154 insanla gériismek zorunda olsaniz bile bunu yapin” bi¢iminde
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yanitladim™.

1993 yilinda 98000 is bagvurusu alan Southwest Airlines, bunlardan 16000
ile gériisme yaparak, 2700’Gnd ise alnustir. 1994 yilinda 125000°den fazla basvuru
arasindan 4000 aday isc alinnugtir. Bazi igletmelerin bu diizeydeki aragtirma siirecini
gereksiz bir harcama olarak gérmelerine ragmen; Asya’nin en gok hayranlhik duyulan ve
diinyanin en karli, hizmet kalitesi agisindan en yiiksck notlara sahip havayollarindan biri
olan Singapore Airlines da igc alim ve yerlestirme uygulamalarinda ¢ok dikkatli ve
scgicidir.  Ugus  gorevlileri, miisterilerle iliski kurmada ve isletmenin hizmetini
farkhilagtirmasinda dnemli unsurlardan birisidir. Bunun bir sonucu olarak st diizey
yonetim, ugus gorevlilerinin scgimine katilmaktadir. Aday calisanin, bir dizi testi ve
degigik  dizeylerden  yoocticilerin+ katildigi — gdriigmeleri  basariyla  gegmesi

gerckmektedir. Bu adaylarin yaklagik %2’si (50 kiside 1 kisi) se¢ilmektedir.
1.5.1.2. Hizmet Yetenegi Ve Egilimi icin ise Alma

Potansiycl ¢alisanlarm belirlenmesinin ardindan igletmeler, adaylar arasindan
cn tyi gahisant segmcek agisindan goriisme ve izleme siirecinde ¢ok dikkatli olmalidirlar.
Hizmet ¢aliganlarinm, tamamlayici unsurlar olan  hizmet becerisi ve egilimine sahip
olmalart gerckmektedir. Hizmet becerisi, igi yerine getirebilmek agisindan ihtiyag
duyulan yctenck vb bilgilerdir. Bir hizmet igine bagvururken hizmet yctenckleri biiyiik

oranda degiscbilmektedir.

Hizmet kalitesinin ¢ok  boyutlu yapist gbéz Oniine alindifinda, hizmet
¢alisanlarimin,  hizmet  yetencklerinin - hizmete  kargt  olan  tutumlarini, miisteri
yonliiliklerini yansitan hizmet cgilimine sahip olmalart gerckmcektedir. Bazi ¢alisanlar

daha fazla hizmet cgilimine olabilmektedir.  Aragtirmalar, hizmet ctkinliginin

" Ramp: Havolu isletmelerinin, havaalanlarinda aldiklars; bagaj ve kargo yiikleme ile boglatma, ugagin
temizienmesi, ugaZn park yeri veya pist bagina gekilmesi gibi faaliyetlerin timi. (Bkz.
wwiv.celebi.conutr)

2 Zeithaml, Bitner, a.g.e., 5.313-315.



yardimseverhk, disiineeli olma, sosyallik gibi hizmet yonli kisilik karakteristiklerine

sahip olma il iligkili oldugunu gostermektedir.>

Isletmenin, bagvuran adaylarda aradigi en 6nemli yetenck ve tutumlarin neler
oldugu konusunda agtk olmasi gerckmektedir. Isin yapisina bagli olarak cgilim ve
yctencgin degerlendirilmesi, bir dizi test ve goriismeyi i¢ermektedir. Basarih bir
gOriigme siirceinin olugturulabilmesi; isletmenin ihtiyag duydugu yetenek ve egilimlerin
tanimlanarak gerekli olan bilgileri saglayacak yapisal sorularin  geligtirilmesi ve

gortigmecilerin bu yonde cgitilmesi ile mimkindir.*

“En 1yi cahsanlar”t bulmaya caligmak tck basina yeterli olmamaktadir.
isletmeler, aradiklari tutum ve egilimler konusunda miimkiin oldugunca agik olmahidur.
Southwest Airlines’da ugus gorevlisi pozisyonu kigisel girigim, ogrenme, adapte
olabilme, muhakeme yetencgi unsurlart izerinde degerlendirilmektedir. Bu tutumlarin
degerlendirildigi goriismelerde, havayolu yetkilileri tarafindan adaylara, geginilmesi zor
bir takim arkadagiyla ¢aligmak durumunda kaldiklarinda bunun (stesinden nasil
gelebilecekleri; is arkadastnin bir is i¢in gerekli ¢abayt gostermede yctersiz kaldigi bir

durum karsisinda ne yapacaklart seklinde sorular sorulmaktadir.

Goriigmeye ck olarak pek ¢ok isletme, hizmet cilimini ve igletmeye uygun
diger kigiscl karakteristikleri degerlemek agisindan yeni yaklagimlar kullanmaktadir.
Southwest Airlines; scveeen, duygulu, mizah duygusuna sahip, kendine giivenen, takim
halinde ¢alisabilecek galiganlar aramaktadir. Bu hizmet cgilimlerinin degerlendirilmesi
stirccinde igletmenin uyguladigt bir diger yontem de, potansiyel uqus gorevlileri ile
gruplar halinde goriismeler yaparak; bu kisilerin birbirleriyle nasil ctkilesim iginde
olduklarmi g()rmcktir. Pifotlarta da, gerekli teknik yctencklerin yant sira sahip olmalart
gercken 6nemli bir unsur olan takim halinde ¢aligma yetencklerini dlgmede gruplar

halinde goriisme yapilmaktadir.

Pek cok isletmede se¢im slirecinin bilesenleri,calisanfarin ¢aligmalarmi nasil
eergeklegtireceklerini gostermelerine imkan veren ig simiilasyonunu  igermektedir.

Simiilasyon igin talebine paralel olan, igi yapmak i¢in gerekli yctenck ve cgilimlerle

M Zeithaml, Bitner, aug.e, 8.313-315.
M Pleffer, Seven Practices of Suceeslul Organization, a.g.e.s.102-103.



ilgili bir dizi ahstirma scklinde  olabilmektedir. Simiilasyonlar, potansiycl ¢alisan
yetencklerini ve cgilimlerini etkin bir bigimde degerlemenin yani sira, aday c¢alisanlara
de isin nitetigi hakkinda iyi bir bakis agist sunmaktadir. Tecriibe ettiklerinden memnun
olmayan adaylar, igc alinmadan dnce, isin bekledikleri gibi olmadigint fark ederck bu

sceim siirccinden ayrilabilimektedir.

Ise almacak personelin sahip olduklar yeteneklerin, islctmenin pazar yaklagumi
ve belirli is gerckleri ile uyumlu olmasi ve bu personclin dikkatlice gozden gegirilmesi
gerekmektedir. Sadece “cn iyi ve en zcki olan kisileri ise almak yeterli degildir.
Isletmeler, dzellikle cgitim yoluyla degistirilmesi gii¢ olan tutumlar Gizerinde biiyiik bir
dikkatle  durmalidir. Ozcllikle Japon islctmeleri bagvuran adayin spesifik
yetencklerinden ¢ok, daha kolay clde edilen temel beeerilerini goz oniinde bulundurarak
ige alma c@ilimindedir. Japon isc alim yontemleri, cgitilebilecck uygun karakterlere
sahip bircylerin bulunmasi temeline dayanmaktadir. Sosyal birikim, miza¢ ve karakter

referansiart gibi unsurlar; is igin gerckli niteliklerden daha énemli hale gelmektedir.

Bagarili yoncticiler, galisanlarin segiminde sahip olduklan yeteneklerden ¢ok;
degistirilmesi giig ya da imkansiz olan bagkalarina deger verme, iyi insan iliskilerine
sahip olma gibi tutumlar {zerinde yoZunlagmaya &nem vermcktedir. Teknik
yetencklerin, takim galismasi ve hizmet cgilimli olmaktan daha kolay clde cdildigine
inanan Southwest Airlines gibi islctmeler, bu tutum ve egilimlere sahip galisanlarin ise
almarak; gerekli yctenckleri kazanmalari amactyla egitilmesinin daha az maliyetli

olduguna inanmaktadirlar.

Ozenli scgim, igletmenin geri bildirim ve o0grenme yoluyla zaman iginde
geligtirilen ve diizenlenen bir metodu gerektirmektedir. Southwest Airlines’da yonetim,
isc bagvuran adaylarfa goriigme yapan calisanlarini siirekli izleyerck; hatalart ve
cksiklikleri belirlemektedir. Igletmelerin siireg igerisindeki tikanikliklary, geri bildirim
yoluyla gidererck, ise alim ve yerlegtirme stirecinin kalitesini artirmalart gerekmektedir.

Asagidaki liste, yiiksek performansli bir isletine olusturmak amaciyla scgici bir ise ahm
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stirecinin nasil yapilacag ile ilgili temel noktalart 8zctlemektedir:>®
* ok biiyiik sayida bagvuruya sahip olmak,

* Kolaylkla cgitilebilen yetencklerin yerine, kiiltiirel uyum ve tutumlara daha

¢ok dncm verilmesi,

e ihtiyag duyulan yetenck, davranis ya da tutumlann ncler oldugu konusunda

mimkiin oldugunca agik ve spesifik olmak,

* lgsc alimm ¢ok Onem verilmesi gercken bir stircg oldugunu iletmek ve

kattlimt olugturmak,

* lIse alma islerine verilen onemin bir mesaji olarak iist diizey yonctimin

miimkin oldugunca segim siirccine katilmast,

e lgcalim ve yerlestirme siirceinin performansini ve sonuglarini degerlemek,
1.6. Statii Farkhiliklarimin Azaltilmasi

Calisanlanin fikirlerini, yctencklerini ve ¢abalarmi tam anlamiyla kullanma
firsati bulduklarinda daha ctkin ve verimli olacaklarinin bilincinde olan bagarili
igletmeler, insanlart takim halinde ¢alisacak bigimde organize ctme cgilimindedir.
Bununla birlikte, hem bireyler hem de takimlar, isletme ¢alisanlara degerli ve gerekli
olduklart mesajimr vermedigi stircee igletmeye  fikirleri ve fiziksel cenerjileriyle katkida
bulunamayacaklardir. Bu kapsamda isletmcler, ¢aliganlarin  organizasyonel
operasyonlarin - gelisimine  katilmalarma  yardimer  olmak  agisindan  calisanlarn
kendilerini daha az degerli hissctmelerine neden olan statii farklitiklaring azaltmaya

calismahidir.
1.6.1. Simgesel Esitlik

[nsanlari birbirinden ayiran simgeler; karar mckanizmasinin merkeziyetgilikten
uzaklagtinfmasinda, kendi kendini yoneten ckiplerin kurulmasinda, ¢ahsanlarin baghlik
ve igbirliginin kazanidmasinda  kargilagilan engellerden  biridir. Insanlar sayesinde

rekabette dstiinlige ulasan igletmelerin ¢ogunda ¢egitli simgesel csitlik bigimleri

* Pleffer, a.g.e. s.100-104.
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kullanilmaktadir. Bu bigimler sayesinde hem igletme igindekilere hem de isletme
digimdakilere, clemanlar arasmda csitlik oldugu ve bazilarinin disiinip bazilarnin da is

yaptigt bir sistemin gegerli olmadign gosterilmektedir.

Resmi olmayan ortamlarda bulusma olanag, farkli kademeler arasindaki
tletisimi geligtirmenin yant sira; iist diizey yoncticilerin igletmedcki geligmeleri gorerek,
fikirlerini tiim  clemanlara  aktarabilmesine olanak tanmimaktadir. Sosyal kategori
sayisinin azaltlmast, isletmede gesitli alt bolimler olmasini engelleyerck, herkesin aymi

amag i¢in ¢ahstiginin kavranmasim saglamaktadir.

Egitlik simgeleri bazi igletmelerde  kiyafet bigimindedir. Japon isletmelerinde
tim clemanlar, yakalarma isletmenin amblemini tagiyan rozetler takarak islctmeyle
ozdeslegmektedir. “Yer” de herkesin aym kaderi paylagtigint gdsteren bir simge
olabilmektedir. Islctmenin geri kalan kismindan ayrilmig bir {ist yonctim yerine agik
biiro uygulamalari, simgesel csitlik saglayarak stati farkliliklarinin azaltilmasina
katkida bulunmaktadir. Ozel park alanlari, 8zel yemek odalar ve diger unvan simgeleri

csitlik¢i kiiltiirle uyusmamaktadir.
1.6.2. Ucretlerin Yalanlastirilmasi

Ucret yakimlagtirmasi, 6zellikle de genel miidiir Ucretiyle diger ¢aligan
deretlerinin - kargilagtirmasi  gergevesinde  géz  Oniine  alinmaktadir ama  iicret
yakmlagtirmasin yatay boyutunu da gozoniinde bulundurmak gerekmektedir. Ucret
yakinlagtirmast isletmenin ctkinliginin gelistirilmesine genellikle olumlu katkilarda
bulunmaktadir.  Ucret  yakimlagtirmasinin tesvik  priminden  farkli  oldugu
unutulmamalidir. Tegvik priminde insanlar performanslari agisindan bireysel olarak ya
da gruplar halinde odillendirilmektedir. Genellikle yiiksck olan bu ddiiller, ticretlerde

biiyiik farkliliklara yol agabilmektedir.

Islerin birbirine bagh oldugu ve isbirligine gerek duyuldugu durumiarda
tcretlerin - yakmlagtiriimasi,  ¢aliganlar  arasindaki  rckabeti — azaltarak — igbirligini
geligtirmede  olumlu - sonuglar  yaratabilmektedir.  Isletmenin  ¢aliganlara  sundugu
Odiillerdeki biiyiik farkliliklar, ¢alisanlarin amirlerinin géziine girmek ya da 6diil

dagitinr kriterlerini etkilemek amactyla gereginden fazla zaman ve enerji harcamalarina
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neden olabilmektedir. Uceret dagilimmin yakinlagtirilmast bu durumu onleyerek genel

performansin artmasini saglayabilmcktedir.

Ucrctlerin yakmlastiridmasi, 6dil sisteminde ve isletme kiiltiirinde iicretin
onemmin  azalmasing - saglayarak, calisanlarin uygun maast alip almadiklarint
sorgulamalarini ve idicret pazarlifina girmelerini 6nlemcktedir. Ucrcte verilen nemin
azalmast, ¢alisanin iyi ¢aligma arkadaglan, ilgi ¢ekici bir isc sahip olmak gibi, isletme
tiyesi olmanin diger avantajlart lizerinde yogunlagmasini saglamaktadir. Dikey f{icret
ayrimi, en digiik Gcreti alan ve en alt kademedeki calisanlarin énemlerinin az oldugu
mesajint verme agisindan, tim ¢alisanlardan yiiksck diizeyde baglilik ve ¢ikt1 clde ctme

¢abalarina ters diagmektedir.

Giglii kiltiire sahip isletmelerde iicretler arasindaki farkin, topluluk ve ortak
kader bilincini yok ctmesi riskine karsi, yakin iicret politikalart tercih edilmektedir.
Southwest Airlines’m yoncticisi Herb Kelleher ikramiyeler de dahil olmak iizere yilda
yaklasitk $500000 kazanmaktadir. 1995 yilinda Southwest, pilotlariyla hisse segenekleri
ve Karhilik ikramiyeleri karsiliginda 5 yillik dicret dondurulmasi amaciyla goriistiigiinde,

Kelleher kendi ticretini 4 yil igin $395000 olarak dondurmayi kabul etmigtir.>®
1.6.3. Is Giivencesi

Is glivencesi politikasi, isletmenin ¢alisanlariyla uzun déncmli bir anlagmaya
girmesine yol agmaktadir. Uygulamalart ve sozleriyle calisanlarini her an isten
¢ikartabilecegini gosteren bir isletme, galisanlarindan sadakat, baghilik ya da isletmenin

bagarisi yoniinde bir gaba géremeyecektir.

Is glivencesi, ¢ahiganlarin Gretkenligini artirmanin yani sira beraberinde pek ¢ok
avantaji da getirmektedir. Is giivencesi politikasini uygulayan isletmelerde gegici olarak
isten gtkarma olasihgr daha azdir. Is giivencesi olmadigmda, isletmelerin finansal bir
guglugiin ilk belirtilerinde ¢ahiganlart isten ¢ikarmalar, galisan secimi, cgitimi ve
geligimi igin harcanan kaynaklarin bosa kullaniimast demcktir. Isten ¢ikarmalar, énemli
stratejik  kaynaklarm  rakiplerin eline verilmesi anlanuna  gelmektedir.  Southwest

Atrlines’in insan boliimii yéneticisi, isten ¢ikarma olaylarinin yaygin oldugu havayolu

S/cithaml, Bitner, a.g.c., s.100- 104,



sckioriinde, bunun igletmenin en dnemli varliklart olan insanlari rakiplere vermek
anlamma geldigini ifade ctmekicdir. Caliganlarint bir maliyet olarak degil, stratejik
varliklar olarak goren Southwest Airlines, ¢alisanlart isten g¢ikartmaktan ve asiri

biiytimeden kaginarak dikkatli bir biiyiime stratcjisi izlemcktedir.

Southwest  Airlines yonctimi, is giivencesine verdigi Snemi $oyle ifade
ctmektedir: “Cahgan  katthmiuni olusturmak acisindan cn nemli araglarimiz, is
glivencesi ve tegvik edici bir ¢aligma ortanudir. Caliganlart gegici olarak isten ¢ikarmak
yoluyla kisa donemde  énemli karlar clde cdebilecegimiz donemler olmustur. Bununla
birlikte yonetim olarak isletmemize ve ¢aliganlarimza uzun donemli kazanglar
yoniinden bakmanuz nedeniyle, isten g¢ikarma politikasint asla uygulamadik. Is
givencesi politikamiz, iggiiclimiizii rakiplerimizden daha kiiciik ve verimli tutmanuza
yardimet olmaktadir.”’

Is glivencesinin saglanmast, ¢aliganlart is siireglerine katkida bulunmaya tesvik
cderck ise katilim artirmaktadir. I giivencesi, ¢alisanla igletme arasindaki 1s iligkisinin,
cgitim igin harcanan zaman ve kaynaklarin karsih@umin goriilmesini saglayacak kadar
uzun siirmesini giivence altina almaktadir. Bu kapsamda uygulama, isletmeleri egitime

daha ¢ok yatirim yapmaya tegvik etmektedir.>®

Islctme iginde isbirligini ve iyi bir ¢aligma ortamuni tegvik cden is giivencesi,
igletme ile ¢ahgan arasmda giiven olusmasim saglamaktadir. Uygulama, lcret artigt
baskilarint azaltmamin yani sira, galisanlara organizasyoncl performans ve isleri

agisindan uzun donemli bir bakis agisina sahip olmalarina yardimer olmaktadir.

Scktordeki kritik dénemler, yctenckli ¢alisanlar igin rekabetin daha az olmast
nedeniyle ¢aligan alimi ve isgilictiniin olusturulmasi agisindan dogru bir zamanlama
olabilmektedir. Kriz donemlerinde ise almak ve galiganlari elde tutmak agisindan is
gilivencesini igeren politikalar gelistirmek yoluyla; bir isletme ¢alisanin tercihi haline
gelebilecektir. Isletme, yogun donemlerde ihtiyag duydugu iggiiciini clde ctmek

amactyla iggiicli pazarina girerek rekabet etmek durumunda kalmayacaktir,

‘?U\ym, $.97-100. ‘
* preffer. Rekabette Ustiinliigiin Sirve: Insan, a.g.c., 5.25-27.
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Iy giivencesi, ctkin ve uyumlu bir sckilde ¢alismayan ¢ahganlarin clde
tutulmast anlamina gelmemektedir. Bu kapsamda is giivencesini ctkin bir sekilde
uygulayan Southwest Airlincs, isletmenin belirledigi standartlarda hizmet sunamayan ve
kendini gelistirmek istemeyen ¢alisanlaring isten gikarabilmektedir. Toplam isgiiciinii
koruma {izerinde yogunlasan is giivencesi; ekonomik kriz, st diizey yonetimin stratejik

g . . . . ¢
hatalart gibi nedenlerle ¢alisanlarin isten ¢tkarilmamasint ifade ctimektedir.”’

Is giivencesi; scgici ise alim, kapsamlt cgitim, bilgi paylasimi gibi yiiksek
performans  yonetimi - uygulamalarindaki  temel unsurlardan  biridir. Calisanlarm
isletmede uzun siire kalmalarinin beklenmedigi durumlarda isletme segici ige alim,
kapsamli cgitim gibi kaynaklara yatirim yapmayacaktir. Yetki devri ve stratejik bilgi
paylagini giiven gerektirmektedir. Bu giiven iki tarafli ve uzun dénemli katilimlarda

daha ¢ok ortaya ¢ikmaktadir,

Bazi yoncticilerin, giivence altina alinmis bir istihdamin “resmi daire” zihniyeti
yaratacagl ve  performansi olumsuz  yonde etkileyecegi  konusunda  cndiscleri
bulunmaktadir. I§ giivencesinin yant sira, yiksek performansi ddiillendiren mali
tegviklerin - ya da  ¢ahganlarin  ¢alismalarim  tesvik  eden 1s  organizasyonu
uygulamalarinin gergeklestirilmesi, bu sorunu ortadan kaldiracaktir. Calisanlarin gruplar
halinde orgiitlenmeleri ve yiiksck performansin 8diillendirilmesi halinde is giivencesinin

motivasyon lizerinde olumlu etkileri bulunmaktadir.
1.6.4. Takim Caligmasi
Galisanlart kendi kendini yoncten takimlar halinde organize ctmek, biitiin
yliksck performans ydnctim sistemlerinin 6nemli bir bilesendir. Gruplar uygun is

niteligi ve niceligi konusunda bir uyum baskisi olusturmaktadir. Takim olusturma

- e e . P o O0)
cabalarmm amaglarini asagidaki gibi 6zctlemek miimkiindiir:®

e Yapilan isi ve yapilig bicimini analiz ctmek,

* Grubun is yapma bigimini, normlarini, karar verme siirecini ve iletigim

sistemlerint incelemek.

M Ayni, 5.98-101.
“ Aym, $.35-37.



*  Calan insanlar arasindaki iliskileri incelemek.

Kendi kendini yoneten takimlar yoluyla, yonctimin iggliciinii dirckt olarak
kontrol etmek igin zaman ve ¢aba harcamast yerine ¢aliganlarin kendi kendilerini
kontrol ctmeleri miimkiin olmaktadir. Bu kapsamda bir kontroliin saglanmast, hiycrarsik
yonlendirmeden daha ctkili olmaktadir. Takim calismasi, katihm ve girisgimi tesvik
cderck her galisanim sorumluluk  duygusunu  artirmaktadir. Takimlar, ¢alisanlarin
problemlere daha iyi ve daha yaraticr ¢ozimler bulmak i¢in fikirlerinin birlestiriimesine

olanak tanimaktadr,

Beyin firtinast ya da grup halinde problem ¢dzme gibi iiyelerden birinin bir
problemin ¢oziimiine yonclik bir fikirle gelebilme olastigin artirmak icin fikirlerin ve
bilgilerin birlegtirilmesi fikrine dayanmaktadir. Hiyerarsik kontroliin yerine gegen kendi
kendini yoneten takimlar, hiyerarsik kademecleri azaltarak, yoneticilerin caliganlarin
gorevlerini yerine getirip getirmedigini izlemek ve galisanlart ydnlendirmek yerine
yonetim  gorevierine  yogunlagmalarini  saglamaktadir.  Yonctimle ilgili maliyctler
oldukga fazladir. Ciinkii yonctim kademesindeki galisanlar genellikle yiiksek iicretlidir.
Kendi kendini ydneten bu takimlar yoluyla fazladan personcl kullanmak yerine énemli
kararlar konu ile ilgili bilgili olan bireylerin ellerine birakilmaktadir. Southwest
Airlines’ta takim y6nlii kiiltiir, ugaklardan cn iyi sckilde yararlanmak amactyla
ugaklarin 20 dakika ya da daha az bir zamanda, daha az ¢alisanla ugusa hazirlanmasim

saglamaktadir. Southwest Airlines’ta bu takim ruhu gok fazla gelismistir.

Yonetim  kademclerinin - azaltilarak  kendi  kendini  yéneten  takimlarin
olugturulmasy, is giivencesiyle uyumlu goriilmeyccektir. Bununla birlikte pozisyonlarin,
ortadan  kaldirilmasimi,  bu  igleri  yapan ¢alisanlarin  isten  ¢ikarilmasing
gerektirmemektedir. Bu ¢alisanlar, isletmeye daha ¢ok deger kazandiracak bagka

. .. . . 6]
gorevlere yerlestirilebilmektedir.”

Jan Carlzon 1980’lerin baglarinda SAS’t devraldiginda isletme kiiltiiriini ve
operasyonfarint degistirmek amactyla bir proje baglatmustir. Bu proje, opcrasyonlar

merkeziyetgilikten uzaklagtirmak ve 6n biiro elemanlarina yetki vererek isletmenin

' Plefter, Seven Practices of Succesful Organization, a.g.c., 5.104-108.
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isadamlarinin tercih cttigi bir havayolu isletmesi olma vizyonunu gereeklegtirmeyi
igermekteydi.Bu  kapsamda, daha nec calisanlara direktif veren bolimlerin ve
pozisyonlarin kaldinlmasi sonucunda isletme tarafindan, agikta kalan ¢alisanlara yeni

pozisyonlar Sncrilmistir.

Buna ornck  olarak; SAS’in 40 kigilik bir Pazar arastirma  bolimi
bulunmaktaydi. Tam kararlarin migterilerle higbir iliskisi olmayan birka¢ yonectici
tarafindan alindigt bir ortamda, bu bdliimiin isi bliyiik 6nem kazanmaktaydi. Bununla
birlikte 6n biro clemanlarma sorumluluk verilmesi ile birlikte cskisi kadar pazar
arastirmasina gerck duyulmamast sonucunda bu bélim clemanlarina én biiroda caligma

ya da bazi ugus giizergahlarmm tiim sorumlulugunu tstlenme firsati saglanmustir.
1.7. Uceret Yonetimi

Ucret yonetimi, isletmelerin ve galiganlarin en duyarli olduklar unsurlarin
bagmda gelimektedir. Ucrct kavramina ¢ahsanlarin ve isletmenin bakis acilari farklilik
gostermcktedir. Calisanlarin emeklerinin karsiligi olarak gérdﬁgii Ucreti, isletmeler
maliyet olarak tanimlama cgilimindedir. Cahsanlarin iicret diizeyi olarak beklentileri
“gereksinimlerini ve beklentilerini karsilayabilecekleri diizey” seklindeyken; isletmeler

bu diizeyi “maliyeticrini cn aza indirebilecekleri nokta” olarak belirlemektedir.,
L.7.1. Performansa Baglh Odiillendirme

Tiirkiye'de ddiillendirmenin kideme ve bazi subjcktif dlgiilere gore yapilmasi,
yalmz is diinyasinda degil, toplumsal hayatin her alaninda sorunlar yaratmaktadir.
Bircyler, kendi yctenck ve potansiyellerinin sinirlarmm zorlamadig: igin tlke gapinda
"vasat" bir performans, giinliik sorunlardan cn hayati konulara kadar her alanda gelisim
ve degisim  hizun yavaslatmaktadir.

Pertormansa gore odillendirme  ydntemleri bu yanhs kaynasmis kemigi,
zamanla yerine oturtabilir. Ancak bu uygulamada yerel kiiltiirtimiizii de dikkate almak
gereckmektedir. ABD'deki gekli ile ddiillendirme, bir kigiyi 6n plana ¢ikardigi ve gogu
kez bagkalarmin bu bagariya katkisini gozardi ettigi i¢in yalmz Tirkiye'de degil
Akdeniz ilkelerinde ve Japonya'da da pek hos kargilanmamaktadir. Bu nedenle
odillendirmeyi takim ve igletme bazinda  yapacak yontemlerin de  aranmasi ve

uygulanmast, birlik ruhunu giiglendirebilir,
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Odiillendirmenin adil olmasi, objektif ve somut performans  kriterlerine
dayandirilmast, bireysel édiillendirmenin sakincalarmi bir olgiide giderebilir. Keyfi ve
stibjektif kriterlere gore yapilan &diillendirme ise, isletme genclinde performansi

ylikscltmek bir yana geriletebilmektedir.

Performans degerlemesi yapilan isletmelerin yiizde 74.9'unda performansa
dayali bir ddiillendirme sistemi meveuttur. Bu édiillendirmenin en yaygini, maas ve
prim artiginin birlikte yapimasidir.Maas artis1, yiizde 21.8 ile ikinci sirada yer
almaktadir. Performansa dayal prim uygulamast isc islctmelerin ancak yuzde 17.9'unda
kullantimaktadir. Birden fazla ddiillendirme sistemlerinin bir arada kullanimi isc cok
yaygin olarak kullanilmamaktadir.

Performansa gore odiillendirme en ¢ok ilk, orta ve iist kademe yoneticiler ile
yonetici olmayan personcl igin uygulanmaktadir. Mavi yakalilarda performansa dayali
odullendirme uygulayan igletmelerin oram isc yiizde 27 ile diistik bir dizeydedir.
Tirkiyc'de  performansa  dayali  ddillendirmede  yeni  ydntemlerin - bulunmasi
gerckmektedir. Daha Gnce belirlenen hedef bazli kriterleri agan, isletmenin rekabet
glcling yikselten bir uygulamay: baslatan kisilere, maag artisi veya pirim yerine kér
payi ve hisse senedi verilmesi uygulamast 6zellikle ABD'de iyi sonuglar vermektedir.
Yeni ckonomi kapsamindaki igletmelerde, yeni kurulan isletmelerde ¢aliganlara hisse
sencedi verildiginde, igletme biiylyiip gelistikge, ¢alisanin kazanct da otomatik olarak
artmaktadir. Bu uygulamada ¢aliganin menfaati ile igletmenin gelismesi arasinda tam bir

o e - . . . . 62
uyum bulundugu i¢in biirokrasi asgariyc inmektedir®.

[sletmelerin ¢ogu  performans degerleme  sonuglarini  parasal  olarak
odillendirmektedir. Bu amagla en sik kullanilan yontemler baz iicret artigi, birime
ayrilan biitgeden pay alma ya da performans primi olarak siralanmaktadir. Employment
Review tarafindan internet iizerinde yapilan iicret aragtirmasma gore arastirmaya
katitanlarm % 55'inin performans degerleme sonuglarina gére {icret artigt  aldigi
gOriilmistir.

Dinyadaki cn son cgilimlere bakildiginda bircysel performansin yani sira

takim performansmin ve/veya isletme performansinm da ddiillendirilmesinin gittikge

('Iltllp://www.insunl\'uynukluri.Ctm|/hircyIcr/lrcnds/mukulc/pcrf()rmunsu bagh teret.htm.iletigim adresli
internet sayfas,(30.12.2001)
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daha gok sayida isletme tarafindan uygulandidr goriilmektedir.isletmeler bu gekilde “tck
ckip” ve “tek igletme” ruhunu  tegvik clmeye  galismaktadirlar.  Motorola'daki
fonksiyonlar arast takimlarin diyeleri sonuglardan ziyade davransglar ve faaliyetler icin
Odiillendirilmektedir. Bunun nedeni; bu takimlanin risk alarak isletmei  gelecege
tagimalart beklenmektedir. Motorola Ucret Yénetimi Dircktorii, “Alinan her risk
basartyla sonuglanmaz ve biz insanlari cezalandirmaya iﬁanmlyoruz.Fonksiyonlar arasi

takimlarda, galiganlarnin ddiillendiritmesinde, yonetimin takim oyununun unsurlarini
63

20zoniine almasi gerekir” demisgtir™.

Tim diinyada tehlikeli bir kriz ortami meveuttur. Ancak bu kriz nc
Alganistan'daki savagla ne de kiiresel 1smmayla ilgilidir. Bu kriz is diinyasinda,
igletmelerin ayakta kalabilme sanslarinin azalmasiyla ilgilidir.  Giiniimiiziin zorlu
kiiresel rekabet ortaminda birgok isletme ile hiikiimet ve Ugiincii scktor isletmeleri,
kiigiilme ve yeniden yapilanma siireglerinden elde edilebilecek verimlilik ve tasarruf
onlemlerinin faydalarmi tiikctmigler, bu siireclerin sonunda elde cttikleri, faydalarm

oOtesine gegmeye baglanugtir,

Durumu daha iyi anlamak i¢in bir 6rnek vermek gerekirse; kiigilme / yeniden
yaptlanma siireglerini kifolu birinin kilolarindan kurtulmasi olarak diisiinclim. Ancak bu
stircgler uzayinca veya gerektigi gibi kullanilmadiinda kaybedilen yaglar degil kaslar
ve hatta o Kisinin saghgr olacaktir. Bu ornckteki "kaslar / saglik" isletmein en lyi
¢alisanlan olarak da distiniilebilir. Bununla birlikte, simdilerde bu "kaslart" yenilemek;
korumak ve beslemck igin ¢aba sarf eden bu isletmeler, karsilarinda biiyiik zorluklar

bulmalktadir.

Giintimiizde, bu rckabet ortanmunda, iyi bir ¢alisani bulmak ve clde tutmak
oldukea zorlagmugtir. Ayrica ¢alisanlarin isletmelerine olan sadakati de cskiye oranla
oldukga azalmig durumdadir. 1998 yilinda Sibson & Company isletmeinin yaptiZi bir
arastirmada, ¢abisanlarin %55'nin islerinden ayrilmayi planiadiklari veya diisiindiikleri
saptanmigtie. Bir bagka kaynaga gore insan Kaynaklart Yénctimi Dernegi'ne (Socicty of
Human Resources Management) cn stk sorulan soru da "En iyi calianlarumizin

rakiplerimize gitmesini nasil onleyebiliriz?" olmustur.
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Her krizin iginde tehlike oldugu kadar firsatlar da vardir. Dikkatli davranan ve
firsatlart degerlendiren bir istetme kriz zamaninda da kazanabilir. Yapilan aragtirmalar
ve galismalar sonucunda, bagarili ¢alisanlan gekmek, tutmak ve motive ctmekte basarils

olan igletmelerin en onemli iki dzelligi ayagidaki sekilde agiklanmaktadir;
* Adil Ucretlendirme olanaklart sunmak
o Cahsanlara iyi davranmak

Son yillarda yapilan ¢aligmalar, Abraham Maslow, Frederick Hertzberg ve
Peter Drucker gibi bilim adamu ve yénetim dnciilerinin yillardir  savunduklarini
dogrulanustir; Para gereklidir ancak bagarili calisanlarnt ¢ckmek, tutmak ve motive
ctmek i¢in tek basina yeterli degildir. Tabii ki herkes ige belli bir maas i¢in gitmektedir.
Ancak cger paradan bagka aldifimiz bir seyler yoksa is bizim igin anlamum biiyiik
Olglide yitirir. Bizi belli bir iste tutan ve verimliligimizi doruga tagiyan asil sey

yaptigimiz igin igerigi ve isteki diger ¢ahganlarla olan iliskilerimizin kalitesidir®.

Amcrika Birlesik Devletleri'nde bulunan Aile ve is Enstitiisii'niin (Families and
Work Institute) yaptigt bir aragtirmada clde edilen sonuglara gore licret ve ek yararlarin
¢aliganin is tatmininc olan ctkisi sadece %2 iken, is kalitesi ve isyeri desteginin %70'lik
bir ctkisi oldugu gorilmiistir. Ayn1 arastirmada, calisan sadakati, iste kalma ve
performans gibi kavramlan ctkileyen faktérler icin de benzer bulgular elde edilmistir.
Performans igin; is talepleri (fazla mesai ve projelerin son teslim tarihi gibi) olumsuz bir
ctki yaratirken is Kalitesi ve isyeri deste@i olumlu etki yaratmaktadir. Calisanlan iste
tutma gibi bir sorunun olmadigi, ¢alisanin is tatmininin yapmakta oldugu is iizerinde
ctki yaratmadigt veya bu kavramlarin anlatildigr gibi 6nem tagimadigini diigtinenler de
¢ikabilir,

2. Motivasyon ve Performans Degerleme iliskisi

Egitim ihtiyaclarun belirlenmesinden kariyer gelisimine yon verilmesine
kadar bir ¢ok Insan Kaynaklart uygulamasimna girdi saglayan performans degerlemenin,
organizasyonlarin bagarist i¢in ¢ok kritik oldugu kabul cdilen "calisan motivasyonu"

tzerinde Onemli etkileri bulunmaktadir. Calisan motivasyonu rekabetci piyasalarda

64 www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makaleler.him iletisim adresli internet saytasi ( 30.12.2001)
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sirkiilasyonunun azaltilmas, iistiin performans gdsteren galisanlarm elde tutulmasi gibi
sonuglar dogurmakta ve organizasyonlar agisindan performans degerlemesini daha

. stratejik bir konuma yerlestirmektedir.

Il Diinya Savasi'ndan sonra yénetim bicimi olarak organizasyonlardaki yerini
alan performans degerlemenin, dnceleri sadece somut sonuglari {izerinde durulmus,
calisan  dcretlerinin belirlenmesi gibi  ddillendirme  sistemlerine  girdi  olarak
kullanilnugtir, Ustiin performans gosteren calisanlarin ticret artisiyla ddiillendirilmesi ya
da diigiik performans gosteren ¢alisanlarin dicret kesintisiyle cezalandinilmasi calisanin
meveut performansint korumasi veya iyilegtirilmesinde bir motivasyon unsuru olarak
goriilmiistiir. Boylclikle performans degerleme ve ¢alisan motivasyonu arasinda dolayli
bir iligki kurulmustur. Ancak 1950 yillardan itibaren performans degerleme,
odillendirme mckanizmalarina (iicret, yiksclme) etkisinin diginda bash basina caligan
motivasyonunu ve kisiscl geligimi dogrudan ctkileyen bir arac olarak goriilmeye

baglanmugtic®.
2.1.Performans Degerlemenin Motivasyona Etkileri

Performans degerlemenin motivasyon tizerindeki ctkilerinin olumlu olmasi
agisindan siirecin ctkin yiriitiilmesi bityiik dnem tagimaktadir. Performans degerleme
aracthgryla ¢alisanin takdir cdilmesi ve motivasyonunun artirilmasi, bu siirccin dogal
bir sonucudur. Ciinkii, dcgerleme  sirasinda  verilen geribildirimler, ¢ahisana
gergeklestirdigi faaliyetlerin ve gosterdigi cabalarm organizasyon igin oncmli oldugu

mesajint igermektedir.

Motivasyonu ctkileyen bir diger konu ise, degerlemelerin yoneticiler ile
tletisimi- diizenli hale getirmesi ve beklentilerin kargilikly olarak, samimi bir ortamda
paylagiliyor olmasidir. Degerleme  goriigmelerinde yoncetici, organizasyonu temsilen
oradadir ve isletmenin kendisinden beklentileri konusunda calisant  bilgilendirip,
caliganin da goriisierini al. Bu durum, yonetici ve ¢alisanin gergeklegmesi miimkiin

olan beklentiler fizerinde anlagmaya varmasina, ¢alisanin isleri sahiplenmesine ve bunun

o www.insankaynakfari.com /bireysel/motivasyon ve performans degerfeme iliskisi htm. iletigim adresli
mternet sitesi (21.11.2001)
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sonucunda da motivasyonun artmasma neden olur, Ayrica, iletisimin diizenli olarak
gereeklegmesi, ¢aliganm kendini ifade etmesi ve yagadigi sorunlart paylasmasi acisindan
performans degerlemenin motivasyon iizerindeki bir bagka olumlu ctkisi olarak da
gortilebilir.  Cagdas  Insan Kaynaklari  yaklagimlarn  ¢ergevesinde performans
degerlemenin kariyer, egitini, {icret gibi diger Insan Kaynaklan uygulamalar ilc
ctkilesim iginde olmasi, kisinin kendi performansinin bir uzantist olarak alinan kararlar

hakkmda neden sonug iliskileri kurmasina yardimct olmaktadr.

Buna ornck olarak; ¢ahganmin performans distiklagi yagadigr bir konunun
gelisgmeye agik bir yon olarak belirlenmesi halinde; ilgili cgitimlerin alinmasi, clde
cdilen bilginin rotasyon firsatlar saglanarak pekistirilmesi ya da terfi dncesinde belli bir
stirc daba meveut pozisyonda ¢aligilmasint gerekli kilabilir. Sonu¢ olarak, ¢aliganin
stirece dahil cdilmesi kendi ile ilgili alinan kararlara saygl duymasina, performansin
geligtirilmesine yonelik gergeklestirilecek faaliyetleri sahiplenmesine ve daha yiiksek

performans gostermek igin motivasyonunun artmasina neden olmaktadir.

Diger taraftan ctkin yiritilmemis bir performans degerlemesinin motivasyon
tizerinde olumsuz ctkileri oldugu da goz ardi edilmemelidir. Yapilan tiim degerlemeler
ve verilen geribildirimier, kisinin duygulari, tutumlar, aliskanhiklart ve degerlerinin
yansimast olan  davramslarina yoncliktir. Kisilerin dzgiiveninin  sarsilmamasi ve
saldirgan bir tavir almamasi igin bu hassas dengelerin gozetilmesi gerekir. Aksi takdirde
cahiganin  motivasyonunun  diismesi  kagimilmazdir. Nitckim, organizasyonlarda
performans degerleme siireci, genellikle ¢ahisanlar ve yOneticiler arasinda iliskilerin
gerildigi, sancilt bir dénemi de beraberinde getirir. Etkili yurltiilmeyen bir performans
degerleme, performans sorunlart ve kisisel sorunlarin kanstirildign karmasik bir ortamin
dogmasina  scbep  olabilir. Bu  durumun yan etkisi olarak, ¢aliganin ise karst
motivasyonunun diigmesinin yani sira, siirecin diger Insan Kaynaklari uygulamalarma

saglayacag verilerin dogrulugundan da siiphe edilmelidir.

Degerlemeler  galisanin glivenini temin  ctmek  ve  siircein objcktifligini
saglamak amaciyla gergeklere (somut olaylara-davranislara) dayandiriimalidir. Buna
ornek olarak; "verilerin analizinde zorlaniyorsun”  ifadesi yerine, "cahisanlara ait
demograflik verilerin analizinde bazt hesaplama hatalars yapmugtin® gibi spesifik bir

konuya ait  geribildirim  verilmesi, hem  calisann clestirtyi anlamasini hem de
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kabullenmesini  kolaylastiracaktir.  Performans degerlemesi  sirasinda gdzetilmesi .
gereken bir bagka konu da, siirecin amacinmn calisanlarin suglanmasr degil, gézlemlenen
sorunlarm animlanmast ve varsa ¢éziim dnerilerinin getirilmesi oldugudur. Buna 6rnek
olarak; "Kimscyi dinlemiyorsun" ifadesi yerine; "Takim arkadaslarinm diisiincclerini
ifade ctmelerine imkan tanimadigin digiinliyorum, oysa bu fikirlerden de yararlanip,
daha zengin bir bakis agist kazanman miimkiin® ifadesinin kullamlmasi ¢ahsanin
clestirileri - daha olumlu  kargilamasim  ve motivasyon digiikligli yasamamasini

saglayacaktir.

Degerlemeye olumlu olan bildirimlerle baglanmasi, ¢alisanin yapict clestirileri
kabullenmesini saglayip savunmaya gecmesini engelleyecektir. Ciinkit insanlarin ¢ogu
bu tiirden yaprer elestiri ve ézgiivenini artirict geribildirim almaktan hoglanir. Diger
taraltan, ¢ahisanlarin olumlu yanlari 6n plana cikarildiktan sonra gelisime agik yonleri
de irdclenmelidir. Eger cn zor ¢ozilecek sorunlar aragtiniimaz ise, tim siireg
givenilirligint yitirmis olur ki bu durum, calisanlarm asil geligtirmeleri  gereken

yonlerini gérmelerini engeller ve sistemin amacindan uzaklagmasina scbep olur.

Performans degerleme sirasinda iizerinde durulmasi gereken bir bagka konu da,
degerlendirilen  kigiden  beklentilerin - gergekei  olmast ve ¢alisana basarabilecegi
hedeflerin verilmesidir. Ciinkii gergeklestirilen hedeflerin beraberinde getirdigi basan
hissi calisanda motivasyonun artmasina ve uzun vadede organizasyona daha fazla yarar
saglamasina neden olacaktir. Geribildirimlerin siirekliligi de degerlemelerin ¢alisan
motivasyonu iizerindeki ctkisi agisindan 6nemli bir konudur. Ustlerin  astlarina
degerleme dénemi boyunca gerektigi zaman geribildirim vermemesi, dénem sonu
degerlemelerinde galisana  yapabileceginden daha fazla sorumlulugun verilmesine,
performansinin ve motivasyonun diismesine neden olabilir. Bu sebeple, geribildirimler,
ctkinliginin  artirilmasi  agisindan - gerektiginde  gdzlemlenen davraniglarin - hemen
ardindan  verilmeli ve  performans  dederleme  goriigmesinin yapilacagr zaman

beklenmemelidir.

Degerlemenin zamanlamasinim uygun olmasina dikkat cdilmelidir. Cahsanin
yorgun, iizgin ya da durumla baga ¢ikamayacagr bir zamanda geribildirim verilmesi,
dogrudan  motivasyon disiikliigiine yol agabilir. Performans degerleme  stireci;is

hedefTerine ve  mikemmel  davramiglara  odaklanilmasi, caligan motivasyonunun



artirtdlmast ve  gelecekteki performansim artirlmast i¢gin hem  ¢alisan hem  de
organizasyon agisindan ¢ok degerli bir firsat olarak algtlanmali; planli, sistematik ve

objektil bir sekilde yiiriitilmeye calistimalidir.

Personclin performans  degerleme stirecinde,motivasyonun  arttirtlmasinda

asagidaki maddelerin goz 6niinde bulundurulmast gerckmektedir®;

e Amaglarin amir ve personel tarafindan birlikte belirlenncsi ve yurirliige konulmasi

gerekir,
e Bircyscl anlayis ve takdir cdilme,bagartyi beraberinde getirmektedir.

e Lgitim ibtiyaglart kadar kariyer geligimi ihtiyag ve istcklerinin dc gbz Sniinde

bulundurulmasi gerekir,
e Caligan ve amiri arasinda ortak cikar ve hedefler bulmak gereklidir,

* Kendine giiveni saglayacak ve gelistirccek bir ortam yaratmak vc devamim

saglamak gereklidir,
* Kigilerin distiin niteliklerini tanimak ve vurgulamak gerckmektedir,

e Caligan ile Ustii arasinda bilgi aligverisini saglamak ve daha 1yi iligkiler olusturmak

gerckmektedir,
* Yonctim ve galisan iletigimi biiyiik dnem tagimaktadir,

3. Performans Degerlemesinin Kim  Yada Kimler Tarafindan

Yapilacagiin Belirlenmesi
3.1. Performans Ol¢iimii yapacak Kisi yada Kisiler
3.1.1. Ustler Tarafindan Yapilan Ol¢iimler

Gelencksel  performans  degerleme  sistemlerinde  Gstler tarafindan yapilan

performans dlgiim ve degerlemelerinde kastedilen genellikle personclin ilk  diizey

o Lrelil, ing.e.s.50
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yoneticisi, yani nezarctgisidir. En yaygin kullanimiyla nezarctgiler personclin, bdliim
yoneticileri nezarclgilerin, genel miidiirler de boliim yoneticilerinin performansini izler,
Olger ve degerlendirir. ABD’de yapilan bir aragtirma performans degerleme sistemine
sahip  Orglitlerin %  927sinde  personclin - performansinin nczarctgiler tarafindan

olgtildigiing saptanustir®.

Yapilan aragtirmalara gore, bir personclin en yakin ydneticisi zamaninin
%93 tnde personclin performansint gozlemekten sorumlu olmast gerektigini ortaya
koymugtur. Ancak yine aragtirmalar her yéneticinin  bunu yapmadigini, bazi
yoénceticilerin bir hafta siiresince personclini gézlemlemeye, zamanlarinin %5-10"undan
daha az zaman harcadiklanine  gdstermistic. Ayrica tek  bir kisinin performans
Ol¢timiinden sorumlu olmast sonuglarin glvenirliligini diigiirmektedir. Nezaretgilerin
olgtimleri gencllikle stibjektif yargilara ve hatalara agik olmaktadir. Bu nedenle bir
performans  yonetim  sisteminde sadece nezaretgilerin - performans Olgtimlerine  ve

- P C Sop s 68
degerlemelerine giivenitmesi miimkiin degildir®

3.1.2. Aym Diizeyde Cahsan Kisiler Tarafindan Yapilan Ol¢iimler

Ayni diizeydeki kisiler igyerinde ckip halinde ¢alistiklart igin birbirlerinin
performanslarint dlgecek ideal kigilerdir. Ancak bu yaklasim bazi sakincalari nedeniyle
dikkatli - uygulanmalidir.  Bu  yaklagmun en  biiyiik sakincasi ¢ekismeye yol

acabilmesidir.

Ayrica gok fazla ¢aligan, ¢ok verimli personele duyulan kiskanglik nedeniyle
¢ok dusiik yada birbirlerinin goziine girmek igin degerinden daha yiiksck puanlar
verebilirler. Bu olumsuz durumlar genellikle sonuglar idari amaglarla kullanacag zaman
meydana gelmektedir. Bununla beraber, her personel performansimin digerleri tarafindan
Olgtilecegini bildigi igin bir ckip halinde ¢aligmaya motive olmalart olasihgt daha

yiiksektir.

Nezaretginin dizerindeki - ctkiler ve potansiyel  siibjektiflikten uzaklaginea,

hisscttikleri icin ¢ogu personel bu yaklagima olumlu bakmaktadir. Ayni diizeydcki

7 liade, Vincent H, Tuman Resource Management In The Hospitality Industry, ( Arizona:Gorsuch
Scarisbrick Publishers, 1993)5.212
o8 Benligivay.ag.e. s 184



kigiferin birbirlerinin performans dlgiimlerini yapabilmeleri igin bu personel grubu
arasinda yeterli diizeyde etkilegimin olmasi, grubun uzun siire istikrarh kalmasi, grup

tyelerinin devir iz yiiksek olmamasit gerckmektedir.
3.L3. Personelin Kendisi Tarafindan Yapilan Olgiimler

Performans yoncetim sisteminde personcle, kendi performanslari dlgmeleri ve
degerlemeleri firsati verilmelidir. Ozelliklede standartlar ve davranigsal  performans
Olgtimleri ya da AGY yontemi kullanldiginda, bu yaklagim ctkili olmaktadir. Bu
yaklagimm amaci, personclin performanslart hakkinda ne diiglindiiklerini 6grenmek ve

. - C
onlart tegvik cden baglica unsurlarin neler oldugunu ortaya ¢ikarmaktir®.

Bu yaklagim diger yaklagimlar ile birlikte kullamldiginda, 6zcllikle de iistler
tarafindan yapilan performans dlgiimieriyle kombine edildiginde yoneticilerin personel
igin amaglar ve hedefler belirlemeli sirasinda yararlt veri elde cdilmektedir.Bu sistemde
nczaretgi ve personcl bagumsiz bir sekilde formlan doldurulmakta ve son karar i¢in
toplanti yapilmaktadir. Daha sonra gelecckteki sorumluluklara, gelisme planlarina,
gelisme cylemlerine, Kariyer amaglarina karar verilmekte ve performans durumunu
ozetlenmektedir. Kombine cdilmis bu yaklasinuin bir yaran nczaretci ve astin

beklentilerini ve tercihlerini agiklamak igin yasal bir tartismaya zemin hazirlamasidir
3.1.4. Astlar Tarafindan Yapilan Olgiimler

Astlarmn Gstlerinin performanslanni Slgmelerinin dayandigi temel varsayim,
yoneticilerin astlarin performanst hakkindaki disiindiiklerini yasal(formal) yollarla
ogrenmesinin saglanmast gerektigidir. Bu yapilmadigi zaman personclin diistinceleri
gayri resmi yollardan (dedikoduyla) yayilmakta, bu da gencllikle gergegi degil,
garpitilmug durumlart ve  yanlis bilgileri igermesi nedeniyle olumsuz sonuglara yol

70
acmaktadir”™.

Ayni diizeydeki personel ve astlar tarafindan yapilan performans dlgiimlerinde
kigilerin sistemi algilamalarmdan ve ondan korkmalarindan kaynaklanan sakincalar

ortaya gikmaktadir. Bazi yoneticiler astlarinin kendi iglerinin bir pargasi olarak bu tip

Y Palmer Aang.e. s.3d
M Agkun, a.g.e., 5.354
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Ol¢timleri yaptiklarinda sinirlart agabileceklerine, kendilerinin yetkilerinin sarsilacagina,
savunmact  reaksiyonlarin ~gelisecegine ve  birlikte caligtiklar1 insanlarla ¢alisma
iligkilerinin bozulacagina inanmaktadir. Personcl isc hak cdilen ceza ya da odillerin
zedeleneeegini hisseder ya da bir popiilerlik ¢ckigmesine yol agacagini diisiinebilir.
Olgme  yapisindan kaynaklanan nedenlerle bu yaklagim kullanildiginda personelin
kimliginin  korunmasi  biiyiik dnem  tagir. Bu yaptlmaz isc, personelin katilim

saglanamaz ya da dogru ve istenen nitelikte veri clde edilemez.
3.L.5. Miisteriler Tarafindan Yapilan Ol¢iimler

Miigterilerden  personclin - performanst  hakkinda bilgi istcnmesi, miisteri
tatmininin, iglctmelerin anahtar performans alanlarindan birisi olmast ncdeniyle ¢ok
yararlt bir yaklagimdir. Ayrica personcle  yoneticilerin soyledikleri scyler ¢ok anlamli
gelmese de miigterilerin goriiglerini daha fazla dikkate alma olasiliklar vardir. Bir servis
gorevlisinin performans dlglimiinde kullanilabileeek bir miisteri geri bildirim formu

asadidaki bilgileri icerir”

Bekleme Siiresiz Ne kadar uzun siire beklediniz? Beklemceyi ni¢in stirdiirdiintiz?
Yaklagumn: Scrvis gorevlisi dostga ve giiler yiizli miiydii?

Tutum: Scrvis gorevlisi dostga,giiler yiizlii ve yardimsever mi? Sikict ya da ilgisiz mi?
Bilgi: Sceenckler ve fiyatlar arasindaki fark: anlatti nmi?

Satiy Becerisi; Moniideki yiyeeck kalemleri dnerildi mi?Satin aldiniz mi?

Tesekkiir Etme; Isletinemiz adina size tegekkiir edildi mi? Mckanik ya da hissederck

mi?

Bu ozellikler gibi diger faaliyetler de incelenerck zcllikle miisterilerle yiiz
yize olan personelin performanstn kritik yonleriyle ilgili anket formlari hazirlanabilir.
Bu uygulamanm en onemli yarart hizmet verilen kigilerin isletme ve  personel
hakkindaki diigiineelerini ortaya ¢ikarmak, gerekli diizeltici dnlemler almak ve personcli

bu yonde tesvik etmcektir.

n Benligirayag.e., s. 189,
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3.2. Performans Ol¢limiiniin Kim Ya da Kimler Tarafindan

Yapilacagi Belirlenirken Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Hizmet iglctmcelerinde ckip galigmasi biiyik énem tagimaktadir. Bu nedenle
aynt diizeydeki grup tyclerinin ya da birbirleriyle ¢ok siki iligkiler igerisinde
cahigmalart gercken bolim  idiyclerinin birbirlerinin performanslarint Olgmeleri ve
degerlemeleri yararlt ve gelistirici geribildirim saglamak acisindan ¢ok Snemlidir.
Yoneticilerin liderlik, insan iligkileri ve iletisim beeerisi iglctmenin bagarisinda biiyiik
rol oynayaca@i i¢in astlarmn dstlerini bu yénleriyle degerlemelerinin - saglanmasi

yoneticilerin gelismesine yardimer olacakur.

islctmelerde uygulanacak bir pcerformans ydnetimi sisteminin miisterilerden
geribildirim: almamasi digiinilemez. Ciinkii misterilerle yiiz yiize iligkiler igerisinde
olan hizmet personclinin performansinin sadece galisma arkadaglart ve yoncticileriyle
iligkileri agisindan degil, miisterilerle iliskileri agisindan da degerlendirilmesi gerckir.
Bu geri bildirimlerin tiimiiniin birlikte dikkate alinmasi ve personelin performansinin
genig bir perspektific degerlendirilmesi biyiik yararlar saglayacaktir’?. Isletmeler igin
bu yaklagumin hayati bir onem tagimasi nedeniyle isletme yoneticilerinin s6z konusu

Kigilerin tiimiind siirece katmak icin her tiirlii 6nlemi almalar gerekir.

Alternatif bir performans 6lgme sisteminin kurulmasinda ve uygulanmasinda
bagarili olmanm anabtart, personclin kabuliinii saglamaktir. Gelencksel Olgme ve
degerleme sistemlerinin geligtirilip gelistirilemeyccegi ya da nasil geligtirilecegi dikkate
alinmadan Once, insan kaynaklart yoncticileri gelistirme ve idari amagclarla kullanilan
Olgme ve degerleme sisteminde performanstarim kim tarafindan $l¢iilmesi gerektigi
konusunda personclin fikirlerini almahidirlar. Yapilan aragtirmalar personclin aym
diizeydeki kisilerin birbirlerinin performanslarint 8lgmelerine daha cok sonuglarin
gelistirme amagh olarak  kullamlacagi durumlarda kabul ettiklerini, iicretiendirme,
finansal 6dil dagitimlart ve terfi cltil‘xllc gibi idari kararlart vermekte kullanilmasini isc

hos karstlamadiklarint ortaya ¢ikarmigtir.

& Benligiray, aug.c., s.194



UCUNCU BOLUM

PERFORMANS OLCME VE DEGERLEME SiSTEMININ
ZAMANLAMASININ YAPILMASI

I. PERFORMANS OLCME SISTEMININ ZAMANLAMASININ
YAPILMASI

Llindcki meveut kadro ile varacag) hedefleri saptamak istcyen her yénetici, bu
kadro hakkinda bir degerleme yapmaya ihtiyag duymaktadir. Bu tipte bir degerleme
belli bir zaman ve yerle smirlanmaytp her zaman devam ctmelidir. Performansi gbzden

gegirmenin g temel yéntemi vardir’.

Geri Bildirim: Yoncticinin personel ile iligki iginde olmast igin bicimsel
(haftabik satig cetvelleri) ve bigimsel olmayan (y6nctici ve ¢ahsanlar arasindaki kisa
miizakereler) yontemlerdir.Yéneticilerin, ¢ahisanlar islerinin basmda ya da kahve
igerken gorlip konusmast scklinde olur. Bu tiptcki degerlemelerin gayri bigimscl
olmamasi galisanlar ilc onlart denctleyen arasinda verimli bir bilgi aligverisi olmasm

saglar.

Yetistirme: Sorunlart gidermenin siirckli bir yontemidir. Bu yontemde yonetici
bir antrendr ya da isleri kolaylastiran  birisi gibi davranir, olumlu ve verimli
uygulamalart tesvik cder.Bu yontem performansi gézden gegirmek {izere yapilan
bigimscl goriismelerin tamamlayicisidir. Yoneticilerin sorunlar tartisip ¢oziimlerini

aragtirmak igin personel ile kargilikhi konugmak ydneticinin sorumlulugudur.

Karsthkh goriiymeler : {sletmenin yapisina bagli olarak i¢ ayda bir,alti ayda

bir ya da yilda bir yapilacak degerlemelerdir. Bu uygulama dnceki performans

.

cgerlemelerinde saptanan amag ve hedeflerin ne 6lgiide gergeklestigint gdzden

gegirmek dizere diizenlenmektedir.

.3 ’
P Palmer, a.g.c., .52
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Planlama,  degerleme ve  izleme  sireglerinin hangi  araliklarla
gergeklestirilecegi, yapilan isin dogasina ve organizasyonun yapisina baglidir. Eger bir
cleman nispeten kisa siireli projelerde yada is temposunun yiiksck oldugu bir scktdrde
caligtyorsa, kisa arahiklarla yapilan degerlemeler daha ctkili olacaktir. Buna &mek
olarak;  bilgisayar scktdriinde ¢aliganlar, hem ctkili hem de hizhi ¢alismak ve bu
scktorde gok stk meydana gelen degisikliklere ayak uydurmak zorundadirlar. Bu
durumda bilgisayar dreten bir igletme, performans degerlemesini yilda bir degil de
birkag ayda bir yapmak isteycbilir. Egitim scktdriinde isc; cgitim yili normal mali yildan

daha kisa oldugu igin, yilda bir yapilacak performans degerlemeleri daha idealdir.

2.PERFORMANS DEGERLEMESI VE GELISiM PLANI

Caliganlanin  performanslari,  geligimlerini ve  gelisme  imkanlarnint  agikea
goriiscbilecckleri bir ortam yaratmak, her yoneticinin sorumlulugundadir. Aslinda,
¢alisanla yonctici arasinda siirckli agik bir iletisim imkant yaratulabilimelidir. Bu iletigim
sayesinde, ¢aligandan beklenen performans, hedefler, is verimliligini  arttiracak
akstiyonlar, clde cdilen sonuglarin ve bagartlarin dederlendirilmesi gibi bilgi aligverisi
saglanabilmelidir. Yoncticinin destegiyle, ¢alisanlar disiincelerini paylagsma, kaygilarin

dile getirme ve gergekei hedetler konmasina katkida bulunma tirsatt bulacaklardir.

Belli donemlerde resmi performans degerlemesi yapip, performans durumunu
ve geleeekle ilgili planlart yazili hale dontstiirmekte fayda vardir. Performans
degerleme  ¢alismalar, genelde alti ayhk ya da yillik araliklarla  yapilmaktadir.
Yoncticinin gerekli gordiigit ya da ¢alisanin talep cttigi her an yazili bir performans

degerlemesi yapma imkant da olabilmelidir.

Performans degerleme goriigmesine girmeden dnce yonetici, ¢ahisanla ilgili
muhtelif kaynaklardan (is arkadaglari, misteriler, diger yoneticiler, tedarikgiler, testler
gibt) geri bildirim toplamalt ve goriigmeye 6n hazirlikli gelmelidir. Ayni sekilde

cahsandan da 6n haziclik beklenmelidir.
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Performans goriigmesi igin gerekli zaman saglanmali ve gerekirse takip toplantilar:
ile desteklenmelidir. Bir performans degerleme ¢alismasinda agagidaki hususlarin yer

- 7
almast gerekmektedir™,

IHedeller ve sonuglar: Calisanin gegen ddéneme ait performans  hedefleri,

geligim plani ve onemli sorumluluklari ile ilgili sonuglar ifade etmek amaci ile,

Performans Faktorleri : Isletmenin dnemli gordigii ve ¢alisanm is sonuglart

trctmesinde kullantlacak performans boyutlarini tanimlamak amaci ilc,

Performans Ozeti : Hedefler, sorumluluklar, sonuglar, performans faktorleri ve
stircgler goz Oniine alimarak ¢alisamin genel performansimin degerlendirilmesi

amacit ilc,

Performans Plam : Gelecck doneme dair yazili plan olusturmak amaci ile.
Performans planinin agagidaki unsurlart igermesi beklenir :

e Organizasyon ve is hedeflerini destekleyen sorumluluklarin tanuni,

e Buig hedeflerini kargilamada galisanin performansinm belirtilmesi,

e (alisandan beklenen sonuglara dair beklentilerin belirtilmesi

e Gelecek doneme dair performans hedeflerinin saptanmast.

e  Cahsanmn Yorumlarr : Gorligsmeye dair ¢alisganin yorumlarini ve goriislerini

belirtmesi amaci ile,

o Imzalar : Calisanm yoncticisiyle performans degerlemesi gériismesini yaptigin

ve bir Gist yoncticinin de gdzden gegirdigini belirtinek amact ile.

Performans  degerlemesi sirasinda,  yonetici  ile  performans  degerlemesi
yapilacak personcl, geleeck donemdceki beklentileri kargilamak igin gerckecck bilgi ve

beeeri gereksinimlering saptamahidir. Hatta  gelecekle ilgili - kariyer hedeflert  de

™ www hpeont/egitim/e performans/roportaj/isik Deli Orman Aydn/)letisim adresli internet sayfasi,
(07.08.2002
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tartigthmals, - gerekirse  yol  gosterilmelidir. Bir gelisim  plani asagidaki  unsurlart

icermelidir
* Cabisamn, islctmenin ig sonuglarina katkisini arttiracak giiglii yonleri,

* Geleeek donemin performans hedeflerini kargilamada gerckecek kritik bilgi ve

beceriler,
e Uzun donemde (iki, iig y1l gibi) gerckeeek bilgi ve beceriler,
e Cahganin kariycr hedefleri ve ilgili gelisme faaliyetleri.

e Geligme hedefleri, dlgiim noktalari, gelisim faaliyctleri ve zamanlama.

3. PERFORMANS DEGERLEME GORUSMES]

Cahsanlann performanslarinin degerlendirilmesi silireci aksatilmadan, diizenli
olarak yapilmali, hem bigimsel, hem de bigimsel olmayan iletisim kanallarim
icermelidir. Islctme, is gorev ve sorumluluklar ile performans standartlari acik secik
ortaya koydugu siirece, yoneticinin  performans  degerleme  goriigmesindeki  igi
kolaylagacak ve yaptugr degerleme daha objektif olacaktir. Caliganiara en yararl olacak
geri bildirim, ger¢ek  performansin saptanan is  standartlariyla  karsilagtinlmasina
dayanan geri bildirimidir. S6z konusu cdilecck biitin bilgiler is ilc ve/ ya da tek tek

cahisanlar ile ilgili olmalidu”.
3.1. Performans Degerleme Goriigmesinin Hedefleri

Calisanlara performanslarn hakkinda bilgt verirken yonetict ya da goriigmeye
rcfakat eden personcel bitiin degerleme goriismelerinde bulunmasi gercken su ana

hedefleri goz ontinde bulundurmalidir;
o Performans hedelleri tizerinde uzlasma saglamak,

e Goriisilen personclin Ozellikle giiglit oldugu yonlert saptamak,

75
Palmer, a.g.c. 8. 58
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e Dizcltilmeyc ihtiyag gosteren performans alanlarini saptamak,

Gortglilen cleman ile birlikte, performansm daha iyi bale gelmesi igin plan

yapmak,

e Geleeck degerleme doneminde o personclden nasil bir performans bekledigini

ortaya Koymak.

Bu sceenckler performans degerlemelerinde bulunmasi gercken temel hedeflerdir ve

seetlen her degerleme yonteminde gegerlilikleri vardir.,
3.2. Performans Degerleme Goriigmelerinin Tipleri

Performans degerleme goriigmelerinin iki temel tipi vardir: Dolaysiz Yontem
ve Dolayh Yontem. Bu ydntemlerden her ikisi de yoncticinin 6nceden ¢aliganlar ve
onlarin performanslart hakkinda bilgi toplamasint gerektirir. Yonctici goriismelere
baglamadan  Once  toplanan  bilgileri  gézden  gegirerck, ¢alisanlann  gergek
performanslarini 1s tanimlan ve sorumluluklartyla kargilagtirmalidir. Degerlendirilen
personclin igint dolayl olarak ctkileyen faktérler, personclin dolaysiz i sorumluluklari

ile kaynastirtlmalidir,
3.2.1. Dolaysiz Yontem

Personcle Onceden saptannug sorularin  yoneltildigi ya da aciklamalarin
yaptldigt resmi bir goriigme yontemidir. Bu yOntem, goriismeyi idarc cden ve
calisanlarin gorismelere katkida bulunmalarina olanak saglamayan, otokratik yonetici
imajim glclendirir. Bu yontemde goriismenin atmosferini yonctici belirler. Onceden
saptannmus sorular ve agiklamalar sadece dnemli performans konularim kapsar. Bu
yontem yapist geregi, kigisel gelismenin, dzel ilgi alanlariun ve isle dogrudan ilgisi
olmayan bagka konularin tartigitlmasina olanak vermez. Bununla birlikte izl ve objektif

bir yontemdir.

Dolaysiz degerlenie yontemi ¢aliganlan gligsiiz ve ¢aresiz bir durumda birakma
cgilimindedir. Bu yontemde clemanlar herhangi bir katkida bulunmadan, agiklama ya
da savunma yapamadan, sadece kendileri hakkindaki degerlemeleri dinlenmektedir.

Bunun sonucunda da, yoneticilerin degerlemelerinden gok az sey kazanirlar. Bu yontem
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kigiscl ozcllikleri dikkate almadigindan tek tek clemanlarin gelisimiyle ilgili programlar

yapmaya yardimer olamaz. |
3.2.2. Dolayh Yontem

Dolayli yontem performans degerleme goriigmelerine daha ¢agdas yaklasan bir
yontemdir. Caliganlar ile Gstleri arasinda gergeklesen, konulart dnceden sinirlanmamuisg
bir tartigmadir. Gariigmenin bigimscel olmayan ve yonlendirilmemis havasi ¢alisanlarin
kendilerini daha rahat hissetmelerint saglar. Bu yontem y6ncli§inin onceden saptadii
bir gindeme baghdir ve g¢alisanlanin bu glindeme katkilarint da igerir. Dolaysiz
yontemden farkle olarak;  bu ydntem tartigmanin kontroliini tck bagima ydncticiye
vermez. Goriismenin havasii ve yoniint yonctici ve degerlendirilen personel birlikte

belirler.

Bu yaklagimm e¢n biiyiik yarari, c¢alisanlarin  performanslaninin  ¢esitli
alanlaciin aragtirdmasina olanak vermesidir. Sinirlart genisletilebilecek ya da daha
fazla cgitim gorerck geligtirilebilecek iy alanlarint yonetici ile degerlendirilen personel
birlikte arastirip ortaya ¢ikarirlar. Islctme bircylerin ycteneklerini isletme amaglar
dogrultusunda kullanmak istiyor isc; bu yontemi kullanmast daha uygun olacaktir. Bu
yontem ¢aliganlarin gorevlerini ne 6lgide yerine getirdiklerini degerlemenin yani sira,
onlarin kisiscl katkilari, arzulart ve gelisme gostermek igin nclere ihtiyag duyduklar

lizerinde de odaklanmaktadir.

Calisanlar  yapuiklart iglerin = kendilerini - gelistirdigini  hisscttirdiklerinde
performanslan genellikle ¢ok yiiksck olur. Bu ¢alisanlar performansin iyilestirilmesi
icin nc yapmak gerektigini daha kolay ogrenirler. Performans degerleme siirccine
katkida bulunma firsatt verilen clemanlar daha aktif olur, isletmeye bagliliklart artar.
Bunun sonucunda iirctimi arttirma yoniinde birlikte ¢aligma ruhu yiikselir ve igletmenin
gelismesi siireei hizlanir.

3.3. Performans Degerleme Gortigmesinin Yiiratilmesi

3.3.1. Samimi Bir Hava Yaratmak

Performans  degerleme  goriigmesine  baglamadan  dnce,  degerlemeyce  tabii

tutulan personcl ile samimi bir hava yaratmak ¢ok onemlidir. Bunun kisiscl iligkilert goz

ardr ctimeyi gerektireeek resmi bir goriigme olamayacagini gdstermek fizere, baglangigta
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kisaca hal-hatir sormak yararh olacaktir. Bu konugmayt fazla uzun tutmamak ve is ile
ilgili konulara yonlendirmek gerekir. Yonetici yapilacak gériismenin énemli oldugunu

hisscttirecek bir atmosfer olusturmalidir.

Samimi bir hava yaratilabilmesi igin, gérismenin yapilacagi odanin fiziksel
ozcllikleri de dnemlidir. Dolayl goriigme yontemi kullantlacaksa, odanin da teklifsizee
konugmaya uygun olmast gerekir. Masanin arkasinda her haliyle yonetici gibi duran
kisi, hemen yargt vermeye hazir bir iktidar sembolii gibi goriiniir. Rahat koltuklarda

kars1 kargiya oturmaksa daha csitlikgi bir yaklagim telkin eder.
3.3.2. Hedelleri Ortaya Koymak

Yonetici ile ¢aligan personcl arasinda samimi hava yaratildiktan sonra, ydnetici
hedefleri ortaya koyup glindemi  agiklayarak performans degerleme  goriismesini
baslatmalidir. Bu noktada ydnetici goriigmenin nasil yiiriitiilecegini de belli etmelidir.
Eger bu personclin itk performans goriismesi isc; yonetici kendisine siireci anlatmali,

degerlemenin amacini ve igletme agisida dnemini agiklamalidir.

Gorligme baglamadan once yoneticilerin, goriigmenin glindemini de ortaya
koymasi gerekir. Bu personclin sdylemcek istediklerini ne zaman sdyleyccegine karar
verebilmesini saglar, bir zaman sinirt koyar ve tartismalarin hangi smurlar iginde
yapilacaginm belli eder. Asil gérii$me baslamadan once verilecck her bilgi personelin

. 76
korku ve stkintisint gidermeye yardumet olmaktadir™.

3.3.3. Personclin Oz Degerlemesi

Personclin kendi  performansini -temel  gorevlerini,  islevierini - ve
yitkiimliiliiklerini- s6z1G olarak degerlemesi goriigme glindeminin ilk maddesi olmahidir.
Ik konusma fusatim ¢aligana vermekle yonetici iktidarr sembolik olarak ona
devretmektedir. Burada yonetici, personelin katkilarmin da kendisinin katkilari kadar
onemli oldugunu ve personclin fikirlerinin  performans  degerlemesinin kritik  bir

par¢asit olugturdugunu gostermektedir.

Personclin kendi performansi hakkinda ne digiindigiinig bilmek, yoneticinin

tartismaya nastl baslayacafma karar vermesini saglar. Yonctici bununla personelin

™ palmer, a.g.e.. 5.00



kendisine gitven derecesini, yetencklerini, ilgilerini, mesleki hedeflerini ve mesleginde
tlerlemek igin gerekli ibtiyaglarint 6grencbilmekte ve ¢alisantanin goziiyle yapilan
islerin ve isletme diizeyinin nasil goriindiigiinii de anlayabilmektedir.

3.3.4. Yoncticinin Degerlemesi

Personclin 6z degerlemesi sona erdikten sonra, yoncticinin personelin sézlerine
cevap vermesi gerekmektedir. Personclin sdylediklerine katildigimi bildirmek tartigmaya
baglamanin 1yi bir yoludur. Performansla ilgili konularda ve performansin geligme yonii
izerinde anlagmaya varilmasini, performans degerlemenin temel amacidir. Performans
konusunda anlagmaztik olan igletmelerde, yonetici sorunun nerede oldugunu gosteren
belirli 6rnckler vermelidir. Bu, performansin iyilestirilimesi  dogrultusunda yapict

clestirilerde bulunmak igin uygun bir zamandir.
3.3.5. Etkili iletisim

Performans degerlemesinin yararlt sonuglar vermesi igin gerekli becerilerden
biri dc ilctisimdir. iletigim uzmanlari, iki insanmin agik se¢ik ve yanlis anlamalara
meydan vermeyen bir gorisme yapmasinim  az rastlanan bir durum oldugunu
belirtmektedirler. Kigisel kanilar, diisince kaliplar, dnyargilar ve duygular géz 6nilinde
bulunduruldugunda *“ Sizin takim gegen aksam ne yapti? ”gibi basit bir sorunun bile ¢ok
farklt sckillerde anlagtlabilceegi agiktir.Performans degerleme goriigmesinin basarils
olmasi, paylasilan bilgilerin agtk ve kesin olmasina baglidir. Dolayisiyla hem yonetici

hem de personcl birbirlerini dikkatle dinlemeye 6zen gostermelidir.
3.3.6. Gelecek I¢in Plan Yapmak

Performans degerleme goriigmesinin sonunda, gériisme yapilan personcl igin
yeni performans  standart ve hedeflerinin - saptanmast  gerckmcektedir. Bu  durum
personclin o zamana kadar gergeklestirdigi performansina ve isletme igerisinde
kendisine en uygun ilerleme yoniiniin  aragtriimasina  dayandinilmalidir.  Fikirlerin
yonctici ve ¢alisanlarin igbirligiyle gergeklestirilmesi, performansin artmast ve clemanin
gelismesi i¢in cn iyi planin yapilabilmesini saglar. Performansin yiksceltilmesi igin
yapilan planlarda, sonucu yonctici ile ¢aliganlarm ne derece isbirligi iginde oldugu
belirlemektedir, Plan kigiler igin anlam tagumali ve mesleki bakimdan uygulanabilir
olmalidir. Bu plan aym zamanda, gelecek performans degerlemesinin de temelini

olusturmaktadur.



4. PERFORMANS DEGERLEME SURECINDE YAPILAN HATALAR
VE KONTROL EDILMESI iICIN ALINACAK ONLEMLER

Performans yonetiminin amact, bircy ve organizasyon igin cn iyi sonuglar
almak isc, sadece bir sistem ya da teknik olarak degil, tiim ydneticilerin giinliik
calismalarmm toplanm olarak gériilmelidir.Ancak, yéneticiler ¢ahisanlarini  siirckli

olarak degerleme ve onlara geri bildirimde bulunmada bagarili olamamaktadirlar. Bunun

nedenlerinden bazilart asagidaki gibidic”’;

o Yoncticilerin, adil ve nedensel geri bildirim yapma, uygun hedefler ile

gergeket Olgller koyma yeterliligi, sitilleri,

o Dcgerlendirilenlerden  alinan  performanslar iizerinde yeterli analizin

yaptlimamast,

o Pcrformans degerlemesi, ¢alisanlarin geligtirilmesi ve motivasyonu ile

ilgili yonetici cgitiminin hi¢ yapiimamasi ya da abartilmasi,

o Giicendirmeyen ve belirsiz hedetlere yol agan diiriist ve agik sozli

olmanin verdidi rahatsizlik,

o Gergek  dist beklentilerin - ylikselmesine  neden  olan  kariyer

planlamalarinda diiriist olamama  ve belirsizlik,

o Son olaylan g6z Onlinc alma ve oOnyargilar dolayistyla potansiycl

degerlemelerin glivenilir olmamasi,

o Yonctici ve g¢alisanlar, performans yonetiminin is  stratejisi ile

baglantisint gérememeleri nedeniyle, degerlemelerin dncelik tagimamasi,

o Birgok sayfadan olugan biirokratik degerleme  dokiimantasyonunun
yonetici ve ¢alisanlarin goziinl korkutmasi, sonug olarak degerlemenin

criclenmesi,

T www.insankaynaklari.com/soylesi/Cavide Uyargil/ perf.deg.siirecinde yapifan hatalar.htm iletigim
adresli internet sayfasi, ( 30.05.2002)
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Bu degerler, performans degerlemelerinde her seyin gok iyi bir sckilde
ylirimedigini - gostermektedir.  Performans  degerleme  sistemlerine  bagli kalnusg
igletmelere gore, kendi sistemleri her yil tam zamaninda hazirlanmigsa ve deme plan
igin bir fikir veriyorsa, sistemleri iyi bir gekilde yiirliyor demektir. Diger isletmelerde
ise, degerleme sistemi ¢6kmily ve degerlemeler yonetici istediginde uygulanmaktadir.
Ozcllikle insan kaynaklart alaminda caligan yoneticilerin, sistemlerini karmagiklastirarak

degil, dnemli problemleri gdstererek gelistirmeleri gerekmektedir.
4.1.Yoneticilerin Performans Degerlemelerinde Yaptiklart Hatalar

Yoncticiler, performans degerlemesi sirasinda kimi zaman bilerek, kimi zaman
1s¢ bilmeyerek birtakim hatalar yapmaktadirtar. Bunlar asagida agiklanmaya

alie T8,
calistimugtr’™;

e Performans degerlemesine “performans  planlamasindan” daha fazla vakit

ayirmak,
e (Calisanlar birbirleri ile karsilagtirmak,

e Perlormans degerlemesinin sadece yargilamak degil, gelisim igin oldugunu

unutmak,

e Decrecclendirme formunun objektif ve biitiin bir arag oldugunu diigiinmek,

~

* Kendilerini, galiganlari tam anlanmuyla degerlendirecekleri bir pozisyonda

gormek,
e Dcgerleme toplantilarun crtelemek veya_ iptal ctmek,

Oncmsiz olan bir seyi dlgmek veya degerfemek,

e Dcgerleme  sirasida calisanlan sagirtmak

®Robert  Bacal, Performance Management: Why Doesn't  Work (London:  McGraw-Hill
Pubhcations, 1994) s, 48



Bitin ¢alisanlarin ve biitin iglerin ayni yontemlerin kullanilarak ayni sekilde

L]
degerlendiriimesi gerektigine  inanmak

4.2.Performans Yonetim Sistemlerinde Yapilan Hatalar Ve Céziim
Yollari

Her seye kargi strateji:Pcrformans yonctim sistemi sik sik onemli olandan
¢ok Oncmsiz igler lizerinde odaklanmaktadir. Performans ydnctim sistemi igletmeye
deger katacak stratejik hedefler lizerinde yogunlagmalidir. Giinliik islerdeki sorumluluk
ve sonuglarin takibini yapan bir sistem anlagtimamalidir. Isletmenin veya her birimin
¢ok iyi belirlenmis stratcjik hedefleri olmalidir. lyi bir performans ydnctim agamasi her
bir ¢aliganin yoncticisine, "bu yil i¢in kisisel stratcjik plamm budur, siz bunun hakkinda

ne diiginiiyorsunuz?" diyebilmesine imkan vermelidir.

Degerlemeye kargi perforimans:Bazi igletmeler performans yonctim sistemini
bir degerleme sistemi olarak algilamaktadir. Bu bir hatadir. Ciinkil, degerleme gegmisie
alakalidir ve her scy bittikten sonra ortaya ¢ikan bir sonuctur. Halbuki, performans
gelistirme  ileriye donitk ve devam cden bir asamadir. Cok iyi dizayn ecdilmis
degerlemelerin - deger  katmalari, bunlarin  performans gelistirme asamast iginde
koklegmesi ile miimkiindiir. Eger, glinlik performans gelistirme dinamikleri tyiyse, her
bir ¢aligan yaratict bir degerleme asamasina giden yolda rehberlik edeccktir.

Kontrole kars: gelistirme: Egcr performans yonetimi asil olarak gelistirme
amaclt degilse zorlamayla yapilan bir kontrol sistemi olarak algilanacaktir. Fakat,
kigileri geligtirme birgok isletmede yetersizdir. Birgok igletime, yoneticilerinden kisileri
geligtirmelerini istemclerine ragmen, ¢ok azt bunlarin yapilmast adina ihtiyag duyulan
ortam, beceriler ve ddilleri saglamaktadir. Eger igletmede "gelistirmeye" gergekten
deger verilmiyursa, performans gelistirme sadece bir kurgu olarak yer alir, ve bu

sistemin galismast miimkiin olmaz.

Bir¢ok ¢alian bir isi yaparken kontrol cdilmeyi degil, yonlendirilme, dzgiirlik
ve cesarctlendirilmeyi istemektedir. Igbirligi iginde geligtirme sistemi ki gekilde
yapilabilmektedir. Birincisi, danigmanhk yaparak, destckleyerek, takip ederck ve takdir
cderck ¢aligant cesarctlendirme yoluyla olmaktadir. Bu kargihikly ctkilegim igerisinde

takim diycleri dgrenir, yetisic ve gelisir. Ikincisi, kiginin geligimini igletmenin geligimi



ile birlikte cle alarak stratejik geligime 6nem vermekle miimkiin olmaktadir. Bu sckilde,
"geligtirme" yonctimsel bir hedef olarak énem kazanmakta ve bunun ddillendirilmesi
gerckmektedir.

Vasifsiz denetime karsi doyurucu denetim: Gelistirme fikri glizel gériiniir,
fakat birgok denctgi performans gelistinmeyi saglayacak becerilere sahip degildir.
Destek, danigmanlik, dogrulayici ve pekistirici geribildirim, yenilige agik bir diyolog
igin iletisim becerileri gok dnemlidir. Tartigma ve gatigma yonetiminin her zaman ikinci
agamada olmasi gerckir. Fakat birgok igletmede bu sckilde degildir. Insan scrmayesine
gerecken onemin onccelikle verilmesi igin isletme kiiltiirinde dnemli bir degisiklik
gerekir. Igletmeler, yéncticilerin "gelistirme" fonksiyonunu da mutlaka géz oniinde

bulundurmalidir.

Organizasyondaki her birime ayni performans yonetim sistemini vermek yerine
temel noktalart ve talimatlart bir biitiin halinde vermek cn iyisidir. Bunlart kullanip
sistemi olugturmak ve bigimlendirmek o birimdeki yonetici ve takim g¢aliganlarina
kalmaktadir. Bu gckilde, performans sistemi o birimdeki kisiler tarafindan gelistirildigi
icin bir bakima onlara ait, diger yandan ana hatlara bagh kalindigi igin de isletmeye ait
olmaktadir. Herkesin katkist ile hazirlanan bu performans yonctim sistemi bireylerin ve

takimlarin Girctkenligini de arttiracaktir.,

insan kaynaklarimn rolii: Birgok isletmede, performans ydnetim sisteminin
dizayn ve denctlenmesinde insan kaynaklari departman yetkilendirilmemis bir rol
oynamaya zorlamaktadir. Bu is genelde insan kaynaklarina verilmektedir, bunun scbebi;
insant cle almakta, degerlemeler iizerinde odaklanmakta ve 6dillendirme  gcklini
belirlemektedir. Biitiin bunlar mantikli sebepler olarak goriilmemcktedir, bunun nedeni;
ctkili bir sistemin olugturulmas: ig¢in her yoneticinin insanla Hgili konulara gereken
onemi vermesi gerekmcektedir. Fakat, genelde performans yonctim ve degerlemesi insan
kaynaklart departmaninin bir isi olarak gériilmektedir. Bu diiriist bir uygulama olmadig
gibi,  bunun  tersindeki asuith durumlbarda  da pek uygun  degildir.

4.2.1. Halo Etkisi

Flalo ctkisi degerlendiricinin astinin performansindaki, birbirinden bagimsiz ve

belirgin ozellikler arasindaki farkhiliklarn gérememesi ve bu dogrultuda hatalr degerleme



yapmasi anlamina gelmektedir. Kiginin Halo ctkisinde kalmasimin gesitli nedenleri

9
vardir’ :

* Kiginin ilk izlenime gore hatali degerleme yapma egilimidir. ilk karsilastirmada
kisi degerlendiriciyi olumlu yada olumsuz ctkilemigtiv ve degerlendirici de kisa
bir siire igerisinde cdindigi bu ilk izlenime gore degerlemelerini siirdiirecektir.
Buna ornck olarak; ilk anda olumlu yonde ctkilenen yonetici daha sonraki
degerlemclerde  de  astinin - performansimin bir  takim  olumsuz  ydnlerini

goremceyccek ve onu bagarili bir ¢alisan olarak degerlendirecektir.

e [Kigmin performansimn bir yoniiniin olagantstii iyi yada koti olmast ve
degerlendiricinin de bu 6zellikten etkilenerck tiim degerlemeyi bu dogrultuda
yapmastdir. Buna 6rnck olarak, yaraticiik konusunda olaganiistii performans
gosteren kisinin, diger performans boyutlarinda da olaganistii basarili olarak
degerlendirilmesidir. Ozellikle degerlendirici, kisi hakkinda gerekli tiim bilgilere

sahip degil isc bu tiir hatalart yapma ihtimali artmaktadir.
4.2.2. Belirli Derecelere / Puanlara Yonelme

Bazi degerlendiriciler siirckli olarak kisilere gergek performanslarinin iizerinde
ya da alunda puan verme veya degerleme yapma cgilimi  gosterirler. Bu tip
(13

degerlendiriciler * Kit ya da bol notlu égretmenlere” benzerler. Bazen farkinda

crs . 80
olmadan yapilan bu hatalarm g¢esitli nedenleri vardir™;

o Astlan tarafindan scvilme arzusu,

e Decgerleme miilakatlarmda astlan ile ¢atismamak ve astin diigmanca hislerc

kapilmasii dnlemck,

e Diger degerfeme amirlerinin daha yiiksek puan vereceklerini diistinerck, onlarin
astlarinin terfi, zam gibt olanaklardan fazla, kendi astlarimin ise daha az

yararlanacagi endigesi

o — ,
’ Benligivay. aug.e., 5.170
% Kaynak ve Digerleriag.c.,s.222



o Astlari yiiksck puanlarla daha fazla motive edip, yetenck ve verimliliklerini
gelistirmelerine yardimer olma istegi,

e Kendi astlarinm diger boliimlerinkinden daha istiin, kendisinin de daha iyt bir
yonctict oldugunu hisscttirmek istegi,

®

Hoglanmadigi bir astint terfi cttirerek bagka bir bélime gegmesini saglama istegi

Bu ncdenler Yiksck / Olumlu puan ya da derecelere yonelme cgiliminde
ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica Digiik / Olumsuz puan ya da dercceler yoncime cgilimleri

vardir ve bunlar agagidaki bigimlerde ortaya ¢ikimaktadur;
e Baganli olarak degerlendirilen astin ileride kendi yerini alaca@i endiscsi,
e Kendisini miikemmeliyetgi ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma arzusu,
e isletmedeki standartlarin asirict derece yiiksek olmasidir.

Belirtilen  nedenlerin - hangisinden  kaynaklanirsa  kaynaklansin,  belirli
Derecelere/ Puanlara yonelme, performans degerleme sistemlerinin bagarisint ciddi
boyutlarda ctkilemckte ve sistemlere dnemli dlgiide zarar vermektedir. Ozelliklc farkli
degerlendiricilerin sonuglarmin topluca dikkate alindigt durumlarda sorunlar daha da

oncemli boyutlara ulagmaktadir.

4.2.3. Yakm Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme

Performans  degerlemenin tiim  performans  ddnemint  kapsayacak sckilde
yapilmast  gerckmektedir.  Isletmelerde  ¢ogunlukla  degerieme  dénemi  bir yili
kapsadigindan, bu bir yillik siirc igerisinde yoncticinin zihninde taze olan bilgi ve
olaylardir ve genellikle son bir ay zarfinda yasanan davraniglart igermektedir. Dénem
basindaki olaylarn hatirlatmakta giicliik ¢cken ya da unutan ydnetici degerlemelerinde

yakin geemisteki olaylart temel alacakur.

Bunu dnlemenin - bir yolu olarak yoncticilere, donem boyunca astlarinimn
performanslarma iligkin not  tutmalarn 6nerilmektedir. Not tutma bu tiir hatalarnn

unutkanliktan kaynaklananlant bir 6lgiide onlese de, yoneticiler bazen bunu bilingli



olarak yaptiklarmu ifade ctmektedirler. Bu yéneticilere gore 6zellikle dénem sonuna
dogru, giderck performanst  yiikscltmekte olan  personcle  gegmisteki  hatalarimni
hatulatmak, gelisme ve ilerleme stirecini yagayan bu kisiyi olumsuz ctkileyerck belki de

bu geligimi durduracakur.

Yonceticilerin dikkat etmest gereken bir diger konu da; personcl hér yil
performansit dénem sonuna dogru sadcce yoneticisini etkileyerck daha yiiksek puan
alabilmck igin yiikseltir ve degerleme sonrasinda yine eski galigma tempo ve diizeyine
iniyor isc, bu gibi durumlarda yoneticiler donem bast ve sonundaki performans farkim

degerlemelerinde goz ontinde bulundurmalidir.
4.2.4. Kontrast Hatalar

Degerlendiriciler kisa siire igerisinde birgok kigiyi degerlendiriyorlar ise,
ardarda yaptlan bu degerlemelerde kigileri birbirleri ile karsilagtirarak degerleme
yapmalart kagintlmaz olacaktir.Bir bagka ifadeyle; her bir ast kendisinden 6nce
degerlendirilen kisinin aldigi puandan ctkilenecektir.Buna 6rnek olarak “vasat” bir
personcl, oldukga basarisiz birkag kiginin hemen ardindan degerlendiriliyorsa, yoneticisi
tarafindan basarili olarak goriilebilecek ya da tam tersi olarak, ayni personcl ¢ok bagaril
birkag¢ kisinin ardindan degerlendirilecck olursa, gergek performans diizeyinin altinda
bir puan alma durumunda kalabilcccktir.Bu tiir kontrast hatalarinin dnlenmesi igin
kistlerin basarili yada basarisiz olarak gruplandirtimadan, karnisik bir siralama ile

degerlendirilimeye tabi tutulmalar oncrilmektedir.
4.2.5. Kisisel Onyargilar

Bazit yoneticiler ¢esitli konulardaki  Onyargilarini performans  degerleme
sistemlerine de yansitirlar. Ozellikle iki kiginin (degerlendiren ile degerlendirilen)
geemisteki iliskilcrihc, yas, cinsiyet, ik ve dinc iliskin dnyargilar, bu tip kisisel
Onyargilara  verileeek  tipik - drceklerdir. Performans  degerlemede  bu - dogrultuda
yaptlacak diger bir hata isc, igletmenin bir birimi yada ¢aliganlarin bir grubu igin
Onyargth  davranmaktir.  Bu  gibi  durumlarda  degerlendirici,  kigilerin - bireysel

performansina agirhik vererck bu tiir hatalari dnleyebilir.



Ozcllikle siralama yontemi bu hatanin yaptlmasi igin olduk¢a miisaittir. Tiim
astlanim bir gergevede toplayarak genel ve global tek ya da birkac kriter ile
degerlendiren yonetici, genellikle st diizey pozisyonlarda bulunan kisileri listenin st
siralarina, isletme kademelerinin alt diizeylerinde yer alan pozisyonlardaki kisileri de alt
siralara yerlegtirme cgilimi gosterceektir. Ayrintul olarak hazirlanmus is tamimlarindan
degerlemelerde yararlanmak ve herkesi kendi goérev sorumluluklan ¢ergevesinde, farkl
gorev tnvanlarindaki kigilerle kargtlagtirmadan degerlemck (siralama yontemi dismdaki

yontemlerle) bu hatanin dnlcnmesine yardimer olacaktir.

5. PERFORMANS DEGERLEME SONUCLARI

Performans degerleme zorlu bir siiregtir. Bu siirccin sonunda  hedeflencen,
kisilere kendi gabalart ve galigmalart hakkinda bilgi vermek, onlart yeni gabalar igin

yiircklendirmektir.

Calisan Calisma Performans Sonuglarin
Kisi | Siircci Ly Olgimii || Kullanilma
Bilgilendirme

Sekil- 3. Performans Degerleme Siireci

Findikgr ,a.g.¢.,5.337

Sckil-3"te de goraldigi gibi performans dederlemede clde edilen sonuglarin
yeniden kigiye ulastirilmast esas olmaktadir. Performans ol¢imi ile girisilen zorlu

gabanin meyvelerini vercbilmesi sonuglarin en ctkin, verimli ve yararli bigimde



kullanilmasini gerektirir. Aksi halde isc yaramayan birgok veri, kullanilmayan sayisal

sonuglar tle karst kargtya kalinabilir.

Performans  degerleme sonuglart genel olarak kisilerin kariyer yonetiminde,
deret yonetiminde, motive edici diger maddi ve sosyal dzendiricilerin belirlenmesinde,
terfi,rotasyon,i § genisletme, is zenginlestirme, isten uzaklagtirma, cgitim ihtiyaclarinmn
belirlenmesi gibi birgok alanda kullamilmaktadir. Onemli olan sonuglarin  insan
kaynaklari ilc ilgili tim uygulamalara mutlaka yansitilmasi degil, uygun alanlarda
kullaniimasidir. Performans degerleme sonuglarinin ctkiledigi birtakim alanlar asagida

gosterilmistir®;
5.1. Ueret Yonetimi

Performans dcgerleme sonuglarinm yayain olarak kullanildign baslica alan
o o Yy
ticret yonctimidir. isletmelerde  kisilerin - maddi  kazanglanini  orant, onlarin

performanslart ile iligkilidir.

Kigiler i¢in yiiksck performans ile yiiksck dicret beklentisi 6grenihimis bir
davrams olarak yerlesmektedir. Bu beklentinin gogunlukla hakli ve gerekli oldugu
gorilmektedir. Bunun sonucunda igletmelerin ¢ogunda performans degerleme sonuglars
dogrudan yada dolaylr olarak tcret artiginda kullanilmaktadir. Buradaki en énemli ilke,
performansi diigiik olanlarin diigiik iicret almalart, performans: yiiksck olanlarin yiksek
ticret almalart gibi basit bir iliski kurulmamast gercktigidir. Oncelikli amag yiiksck
performans ve yiliksck basariyr ddiillendirmek, basartsizliga degil basariya odaklanmak

olmahidir.

Performans degerleme ¢alismalarinim sonuglarina gére ¢alisamin ¢gitimi, bir
isten bagka bir igc aktarlmast, terfi ctmelerinin 6nlenmesi, yeterli  personclin
Odillendirilmesi gergeklestirilir. Genel hatlart ile ele alindiginda performans degerleme

. . o o . TR s o e e
cahiganlarin i basanisinin adeta fotogralinin ¢ekilmesi gibidir™. Bircyscl performansin

' Findikgra.g.e.s.337 ‘
2 Tlhan Erdogan, isletmelerde Personel Segimi ve Bagari Degerleme Teknikleri (fstanbul: Bilim
Yayuievi 1991) 5,169



adil, objektif ve rasyonel bir gekilde degerlendirilimesi, performansa dayali iicret

N P Lo . R
sisteminin bagart tle uygulanmasimm 6n kosuludur™ .
5.2. Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimi kisinin igletme igerisindeki stattsi itibari ile  yiiksclme
olanaklarmin hazirlanmasi, uygun kisilerin uygun statlilere dogru yonlendirilmesi,
gerekli hazohklan yapmalarine iceren zortu bir ugragtir. Performans  dcgerleme
sonuglar, kiginin iy bagarlart iligkileri hakkinda bilgiler igerdigi igin, personelin
gelecekteki  bagarlarng  tahmin  araci yani kariyer planlamast  bakimindan da
kullanilabilir. Bir ¢ok igletmede statii olarak yiikscltilmesi gercktigi halde, aynt statiide
kalan ¢aliganlar olabilir. Veya belirli bir statiiye getirildigi halde yerini ve statiistini
benimseyemeyen, basaritll ve mutlu olamayan ¢alisanlar vardir. Bu bilgiler insan
kaynaklart yonetimi bakimindan ¢ok dnemlidir. Performans degerlemc sonuglarma gore
basarist  kanttlanan  ¢alisanlanin,  kariyerlerinin - geligtirilmesi  daha  Gst  yOonetim

kademelerine hazirlanmalart s6z konusu olmalidir.
3.3, Stratejik Planlama

Stratejik planlama her isletmede, hatta her sosyal isletmede tepe yonctim veya
idare edenler tarafindan belirlenen, gelecege yonclik  ulagilmast planlanan  genel
amaglan igermektedir. Bu amaglar insanlar sayesinde gergeklestirilecegi igin amaglarm
paylastiriimasi gereklidir. Performans degerleme sistemi her igletmede 6zcl olarak
selistiriierek uygulanmaktadir. Kullanilan ayne yontemler dahi igletme igerisinde farkh
kriterlerle uygulanabilmektir. Bu scbeple igletmelerin kendileri igin - geligtirdikleri
yerlestirdikleri performans degerleme modelleri, bu modeller igerisinde yer alan
uygulama csaslan, soru formlari, yer alan ifadeler igletmenin stratejilerinin bir
uzantisidir. Bu yiizden performans degerleme uygulamast, isletmenin strateji anlaminda

onem verdigi noktalart gahganlara duyurmast ve paylagiimasima aracilik ctmektedir.

% Ayse Unal, Performansa Dayali Ucret (Ankara: Kamu isletmeleri Sendikalan fgverenleri Yaylari,
199¥) .8
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5.4. Egitim Ihtiyaglarinm Belirlenmesi

fnsan kaynaklari ydnetimi icin cditim ve bu ihtiyacin belirlenmesi genellikle
zordur. Bu amagla anketler ve gesitli bilgi toplama araglart uygulanmaktadir. Fakat
bazen saghikh sonuglar alinamamaktadir. Performans degerleme ile ulagilan veriler,
isletmede ¢ahisan personclin bagarifart kadar cksik ve yetersiz  olduklart konular
hakkinda da bilgi vermektedir. Igte bu yetersiz oldugu tespit edilen alanlar aynt
zamanda birer cgitim ihtiyact konusudur. Bu bakimdan performans degerleme
sonuglarmin tim ¢aliganlar diizeyinde cle alinmast, igletmedeki genel cksikliklerin,

yetersizliklerin goriilmesi bakimindan dnemlidir.
5.5. Sozlesme Yenileme veya Isten Cikarma

Performans  degerleme  sonuglarinm  kullanildigi 6nemli bir durum da,
sozlesmelerin - yenilenmesi veya isten ¢ikarma kararlarinda etkili olmasidir. Bu
kararlarda tck belirleyict olmasa bile, performanst yiiksek olan personcl ile isc devam
edilmesi ama  Dbelirli  siirede  siirckli  diigiik  performans  gosteren personel ile
calisgitimamast da dogal bir sonug olarak degerlendirilmektcdir. Ancak isten ¢ikarma
kararlarinda sadece performans degerleme sonuglarimin dikkate alinmasi birtakim
sakincalarr beraberinde getirebilir. Bu gibi 6nemli kararlarda performans degerleme

sonuglar birgok veriden birisi olarak goz 6niinde bulundurulmalhdir.

6. PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMINDE ORTAYA CIKAN
BASLICA SORUNLAR

Performans Degerleme Sisteminde ortaya g¢ikan sorunlart kaynaZma gore,
yaptlan ige, degerlendiren ve degerleme sistemine bagh hatalar seklinde li¢ grup altinda
toplamak miimkandiir. Hata kaynaklarini Sckil-4*de daha a¢ik olarak goriilebilmektedir.
Sckilde, ise baght sorunlar arasinda igin verim agisindan miktar veya kalite olarak
sonuglarinm iyi belirlenememesi, iy standartlarimnin zor saptanmast ve isin dizenli
olmamast faktorleri yer almaktadir. Degerlendiren  yonetici hatalart arasinda ise
degerlendiren personclin stibjektifligi, on yargih davranmasi, analiz hatasi yapmast ve

degerleme tekniklerinin yanlis uygulanmast sayilabilimektedir.
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Ise Bagh Hata

Degerlendiren
Personel atasi

Degerleme Sistemine
Bagh Hatalar

-Sonuglarin iyi
Belirlenememesi

-Isin Basar
Standartinm
Belirli Olmamass

-Diizenli veya
Programh
Olmayan ls

- Siibjektif
Davranmama

- Cinsiyct,yas ve
Role gore Farkh
Davranma

- Isi
anlamak,personeli
degerlemek igin
hatali gézlem
Yapma

- Degerleme
formlarini hatah
doldurmak

- Bireysel egilimin
ctkisi altinda kalma

- Degerleme sisteminin
isletme amacina ve ise
gore degismemesi

~ Degerleme sisteminin
isletmenin yapisma ve
biiytikligine uygun
olmamasi

- Degerleme sistemin
gidiileyici olmaktan uzak
olmasi be ilgiliterce
benimsenmesi

- insan giicii kaynaklarinin
bulgu ve kararlarinin diger
yoneticilerce kabul
gbrmemesi

v

Etkili Olmayan
Degerleme Sistemi

Sckil 4. Performans Degerfeme Sisteminde Hata kaynaklar

Erdogan a.g.c., s.218
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Performans degerleme sisteminin gencl sorunlar agagidaki gibi agiklanabilir®;

Agikhk: Bazi degerleme yontemlerinde bagart standartlart yeteri kadar agik
olmayabilir. Ozellikle grafik degerleme ve benzeri siralama yontemlerinde derccelenme
objektif olsa dahi, zaman zaman bagar standartlarinda agiklik olmayabilir veya bazi
basan standartlart tekrara dayah olabilir. Yapilacak degerlemede teknigin kullanmm
degerleyicinin kigiligine az da olsa bagli kalmaktadir. Bu ncdenle bazi degerlemelerde
yoncticilerin 1yi veya kot dedikleri bagari faktorlerinin kigilere gore degismesi

miimkundir.

Tanmmma Etkisi : Kisi yaninda olani, uzakta olana gorc daha kolay
dcgerlemektedir. Bu degerleme arkadaglik ya da dostluk davramisinin etkisi altinda
kalinarak yapdabilir. Degerleyen yoncticiye yakin olan astin olumlu veya olumsuz
yonleri digerlerine gore kolay gorilir. Bu durum isc taminmayan calisanlarin

degerlemesinin yetersizligini ortaya gikarabilir.

Ortak Diisiince Etkisi: Bazi yoneticilerde ortak diisiince egilimi vardir.
Dcgerlemeyi yapan yoneticiler zaman zaman “benim clemanlarim iyidir” yaklagimini
benimseyip, calisanlaring stirekli ¢ok iyi olarak degerlendirirken, bazilart daha ortalama
degerleri benimseyip basarisint degerledigi elemanlarimi “ne iyidir, nc de koéti”

yaklagimima gore siralamaktadir.

iletisim Etkisi : lsletme ici haberlesmenin yetersizligi, dcgerleyen ile
degerlenen  arasinda  olumsuz  ctkilesim  degerleme  hatasini - ortaya  ¢ikarabilir.
Degerlemeyt yapan yoncticinin degerlenen personel ile iletigim problemi yagamast
halinde, degerlemeyi yapan yonctici esncklik ve hoggériisiini yitirebilir. Boyle bir

degerleme isc dnyargili degerlemeye bagli olarak analiz sorunu yaratir.

Sistem  Etkisi :  Uygulanan sistemde  degerleme  olgiitleri  zayif  ve
uygulanmalart uzun zaman aliyor isc, uygulayicilar tarafindan tepki ile kargilanabilir.

Bu takdirde sistemi degigtirip, bagka bir sistem uygulamak gerckebilir. Performans

* Oznur Yiiksel, insan Kaynaklarm Yonetimi (Ankara: Gazi Kitapevi Yaynlart,1998) s,166.
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degerlemesinde bagart Slgiitlerinin saptanmast dnemli bir sorundur. Personelin yaptig
faaliyetlerin is tammlart ve is gerckierinden yararlanilarak belirlenmesi, yapilan
laaliyctlerin - ol¢iilebilir halo  getirilmesi, 6lgiitlerin - gegerli ve  giivenilir  olmast

gerckmektedir,

Degerleyici Sorunu: Olgiitler nc kadar iyi scgilmis olursa olsun, bazen
dcgcrlcyicilcr'C)lg;mlcri iyl kullanamamaktadir. Scbebi ise, degerleyici amirler arasinda
kigilik ve algilama farkliliklart ile faktorlere verilen Onem agisindan ortaya g¢ikan
farklihiklar olabilmektedir. “Ycterli”, “iyi”, “Ustiin Bagarili” ¢ibi kavramlarin anlam ve
oncmi kisiden kigiye degigebilmektedir. Bazi dgretmenlerin ok sayida dgrenciye
“pekiyt” vermesi, bazilarin ise hig pekiyi vermemesi gibi, yoneticilerin bazilari da
¢alisanlara nadiren dstiin bagarili degerleme verme egilimindedirler. Bazi yoneticiler de

her galigani ayni degerlemekte, herkese orta not vererck degerleme yapmaktadir.

Degerlenen Sorunu:  Degerlenen personclden gelen sorularin en énemlisi,
degerlemeyi tam olarak anlayamamalaridir. Degerleme sisteminin bagarili olabilmesi
igin  dcgerlendirilen personclin sistemi anlamasi yaninda, sistemin adil olduguna
inanmasi da gerckmektedir. Bunun igin sistem tasarimina ¢alisanlar alinabilecc@i gibi,

~

caliganiarin kendi kendilerini de degerlemelert istencbilir.

Performans  degerlemesinin licreti etkilemesi bazi durumlarda performans
degerleme sisteminin hedeflerine ulagmasina engel olmaktadir. Eger licretle baglantiss
olmaz ise, ¢aligan ilc yoncticisinin yapier bir diyalog icerisinc girmesi daha kolay
olmaktadir. Bu sckilde cgitim ihtiyaglan, performansta zayit kalan noktalar ve gelceck
performans hedeflert cle alimabilinckte ve bir ¢ok galisan bu tiir bir ortamda kendi
gelisimlerini dikkate almaktan memnuniyet duymaktadir. Ancak cahiganlar performans
degerlemenin dicret artiglarina yansittlmasi halinde, performanslanndaki zayif yanlan

kabul etmek istememektedir.

Performans degerleme sisteminde yoncticilerin c@itilmesi, sistemin basarist
agisindan onem tagimaktadir. Ancak bu konu iizerinde yeterince durulmadigr zaman,
ticretin - performansa  dayandirlmasina — iligkin - huzursuzluklar  veya  sagliksiz
degerlemicler olabilmektedir, Ingiltere’de Inland Revenue  Federasyonu  tarafindan

yaptirdan bir aragtirmaya gore, aragtimaya katilan isletmelerin %56’sinin yoneticilere
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yalnizea bir kez, sistemi  uygulamaya basladiklart  zaman cgitim  verdikleri

anlagtlmistir®.

Ancak performansa baglt Gicret sistemi siirekli degisen ve gelisen sartlara
uygun olarak gdzden gegirilmelidiv. Bu gergevede ydncticiler, sistemde yapilacak
degisiklikler ve uygu]lanmduki aksakliklar konusunda siirekli cgitimden gegirilmelidir.
Performans degerlemesinde  dikkat edilmesi gercken asagidaki unsurlara isc genellikle

uyulmadigr géritlmektedir. Bunlar®;
e s hedeflerinin belirlenmesine ¢alisanlarin da katihmi,
¢ Agik ve kargilikli olarak kabul edilen is tanimlarinin yapilmast,
e Performans Kriterlerinin agik ve anlagilir olmasi,

e Cahsanlarin  temsilcilerinin - de  katlldig  bir  itiraz  mekanizmasiin

olusturulmasidir.

% Onal, ag.e., 5.38
% Ayni, 5.39



DORDUNCU BOLUM

CELEBI HAVA SERVISI A.S. VE TURK HAVA YOLLARI A.O. EGITiM
BASKANLIGI’NDA PERFORMANS DEGERLEME UYGULAMALARI

1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirma; uluslararast hava tagimacilift sektériinde Tirkiye’nin bayrak
tagtyicist olarak dnemli bir misyonu tstlenen Tiick Hava Yollart A.O’ nun pilot ¢alisma
olarak baglatmayt uygun gordiigli Performans Degerleme Sisteminin THY Egitim
Bagkanligi’ndaki performans degerleme sistemini ve iilkemizin ilk 6zel Yer Hizmetleri
Isletmesi olan Celcbi Hava Scrvisi’nin insan kaynaklari ydnetiminin 2001 yilinda
uygulamaya koydugu performans yodnctim sistemini agiklamaya yonclik olarak

hazirlannugtir. Bu arastirma ile asagidaki sorulara yanit aranmaktadir;
e (Cclebi Hava Servisi performans yonetim sistemi uygulamalari nelerdir?

e Tiirk Hava Yollart A.O. Egitim Bagkanligi’nda performans degerlcme sistemi

uygulamasi nasil yaptmaktadir ?
2. ARASTIRMANIN ONEMI

Hava tagimacthigr scktoriinde, girkctlerin karhiliklar, devamlibiklar: ve kaliteli
hizmet verme olanaklart saglayacak birincil unsur; “Insan faktérii”, caliganlandir.
Personcl devir hizimin ¢ok yliksek oldugu havactlik scktoriinde, bir gok ctkene bagh
miisteri memnuniyctini anlayabilmek igin, o migteriye hizmet veren personclin
hangisinin bagarili, hangisinin basarisiz oldugunu belirleyebilmenin tek yolu basarih bir
performans yénctiminin olusturulmastdir. Bu aragtirmada sonucunda hava tagimacilik
sitketlerinin, klasik personel  yonetimi  politikalarindan  kurtularak, modern insan
kaynaklart  yonctimi  anlayigmi ve  bunun  gereklerini yerine  getirmelerini
beklemekteyim.  Arastirma, bu konuda baganlt uygulamalart bulunan Celebi Hava

Servisi A.S.nin ve Tirk Havayollan Egitim Baskanligdnin performans degerleme
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sistemini inceleyerck, bu yontemin diger sirketler tarafindan da kullanilmast ve drnek

alimasi agisindan 6nem tasimaktadir,
3. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Performans degerleme sistemi, giiniimiizde bir ¢ok isletmede uygulantyor
goziikmesine ragmen, bir ¢ok igletmede gergek amag ve hedeflerinden uzak bicimlerde
uygulanmakta veya hi¢ uygulanmamaktadir. Bu yiizden gergek anlamda performans
degerleme sistemini uygulayan sayili havacilik isletmesi vardir. Bu arastirmada Celcbi
Hava Scrvisi A.§. ve Tirk Havayollar Egitim Daire Bagkanlig1 performans degerleme

uygulamalari ile stirl kalacaktir.
4. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Aragtirmamin  teorik  boliimleri igin  Tirkge ve Ingilizee kaynaklardan,
aragtirmalardan, siircli yaymlardan ve internct sitclerinde yayimlanmis makale ve

basliklardan konu ilc ilgili detayl bir literatiir taramasi yapilmustir.

Aragtirmanin  uygulama agamasinda, Tirkiye’de performans degerleme
sistemini uzun yilardir bagariyla uygulayan Celebi Hava Scrvisi A.S. hakkinda genel
bilgiler verilmis, daha sonra isletmenin performans degerleme uygulama faaliyetleri
incelenmigtir. Yapilan arasgtirmada literatiir taramasi ve performans degerleme ydntemi
hakkinda veriler toplannugtir.  Tirk Hava Yollan A.O’da ilk olarak Egitim
Bagkanligi’nin da.uygulanmaya baglanmuig performans degerleme sistemi  hakkinda
bilgiler verilmig,daha sonra igletmenin performans degerleme uygulama faaliyetleri
incelenmistir. Yapilan aragtirmada litcratiir taramasi ve performans degerieme yontemi

hakkmda veriler toplanmustir.

Aragtirma igin veri toplanirken, gériisme ydntemi ve ikinci ¢l veri toplama
yontemi kullamilnustir. Aragtirmanin veri toplama asamasinda Celebi Hava Servisi
A.S.de Insan Kaynaklari Dircktorii Derya Tekin Yusuf ve insan Kaynaklari Uzmani
Istem Basar hamim ile goriigiilmiistir. Tirk Hava Yollan A.O’da ise, Tiirk Hava Yollart
Egitim Bagkanhigr Egitim Bagkant Dr. Oya TORUM ve Kalite Miidiirli  Ipek Yiiksel

hanim  ile goragtlmistiir,



Ikinci cl veri toplama ayamasinda, Celebi Hava Servisi insan Kaynaklart
Midirliginden clde cdilen belge ve dokiiman ile Celebi Hava Servisi internct
sitesinden clde edilen bilgiler ile Tirk Hava Yollari Egitim Bagkanhgindan clde edilen
belge, dokiiman, Tiirk Hava Yollari 2000 Faaliyet Raporu ve Tiirk Hava Yollar1 internct

sitesinden clde cdilen bilgilere yer verilmistir.
5. ARASTIRMANIN BULGU VE YORUMLARI

Aragtirma kapsaminda Tiirkiye’de Performans Yonetim Sistemini uygulayan
sitketlerden birisi olan Celebi Hava Servisi A.S. isletmesini tanitict genel bilgiler
verilmig ve daha sonra Celebi Hava Scvisinin performans degerleme yonetim sistemi
agiklanmaya calisilnmigtir.  Ayrica Tiirk Hava Yollart igletmesini tanitici genel bilgiler
de verilerck, Tiirk Hava Yollari A.O. Egitim Bagkanligi performans degerleme

uygulamalart anlatilmaya ¢ahgilmisgtir.

Celebi Hava Servisi A.S.’de; performans degerleme  tcknidi olarak
“Hedefl Belirleme” ve daha az olarak “Puan Verme” teknikleri kullanilmaktadir.
Isletmede performans degerleme sonuclarindan egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde,
kariycr planlamasinda ve performans yiizdesine gore yil sonu primlerinin verilmesinde
yararlantlmaktadir. Performans degerlemeden kaynaklanan hatalar olarak isc; hedef .
belirlemenin  yanlis  olmasi, ¢ahsanin kendi temel sorumluluk alanlariyla ilgili
sorumluluklarindan kaynaklanan duygusal etkenler ve ortalama egiminin ¢ok fazla

olmasi gibi hatalar gosterilebilmektedir.

[sletmede yil ortasinda da ara degerleme goriismeleri yapilmaktadir. Hedef:
“islctme hedefleri” ve “bagart gostergeleri” olmak tizere iki bigimde belirlenmektedir.
Performans degerleme galigmalart igletme iginde yer alan insan kaynaklart birimi
taralindan  yiritilmektedir.  Degerleme  ¢aligmalarimi — astlar - ve  dstler  birlikte
yapmaktadir. Oncelikle hedeflerin dogru saptanip saptanmadigi  belirlenmektedir.

Sistem kendi kendini kontrol etme 6zelligine sahiptir.

Tirk Hava Yollart A.O. Egitim Bagkanligi’nda ise; performans degerleme
teknigi olarak gelencksel degerleme teknig@i kullanidmaktadir. Isletmede performans

degerleme sonuglanndan egitim thtiyaglarinin belirlenmesinde, kariyer planlamasinda
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ve performans yiizdesine gére yil sonu primlerinin verilmesinde yararlanilmaktadir.
Performans  degerlemeden  kaynaklanan hatalar olarak ise; gelencksel degerleme
yonteminin de degerlendiricinin hata yapma ihtimalinin fazla olmast ve gegerliligi ve

guvenilirliginin az olmasi gosterilebilir.

Performans degerleme galigmalart isletme iginde yer alan Insan Kaynaklari
Birimi tarafindan yuriitilmektedir. Degerleme ¢aligmalarini astlar ve iistler birlikte

yapmaktadir..
5.1. Celebi Hava Servisinin Genel Yapisi

Bu boliimde Celebi Hava Servisinin tarihgesi,hukuki statiisii, misyonu, handling
hizmetleri, insan kaynaklart ve bagl ortakliklari ile sermaye ve mali durumu
incelenmeye ¢alistimigtir. Celebi Hava Servisi A.S.’nin organizasyon yapisi Ek-5’de

incclenmistir.
S.1.1.Celebi Hava Servisi A.$.>nin Tarihg¢esi ve Hukuki Statiisii

40 yilh agkin siiredir faaliyet gosteren Celebi Hava Servisi, baglangigta
havacilikta yer hizmetleri vermek amaciyla [ merdiven ve 5 is¢i ile girdigi hizmet
scktortinde kiiglik bir girket iken, bugiin ¢esitli alanlarda hizmet veren ve 6nemli

yatirimlar olan bir sirketler toplulugu konumuna ulagnugtir®.

Celebi Grubu 44 wyillik gegmisine dayali bilgi ve teerlibe birikimiyle; Yer
Hizmetleri, Glivenlik, Turizm, Personel Tagimacihgt ve Arag Kiralama, Fast-Food gibi
¢esitli alanlarda hizmet vermektedir. Hizla biiyiiyen bu sirketler toplulugunun kurumsal
bir ¢att altinda; temel fonksiyonlarini koordine ederck, yatinmlarini yonlendirilip, gruba

yeni sirketler kazandiran Celebi Holding A.S. 1995 yil i¢inde faaliycte gegmistir.

Celebi Hava Scrvisi A.S, 1958 yilinda Ali Cavit CELEBIOGLU tarafindan,
Tirkiye'nin ilk 6zel yer hizmetleri sirketi olarak kurulmugtur. 2001 yilinda 8 istasyonda
2500 personel ile, 41000 ugak, 9 milyon yolcu ve 58000 ton kargoya hizmet vermigtir.
Bugiin geldigi nokta ile Celebi Hava Servisi A.S. yer hizmetleri scktériinde Avrupa’nin

cn biytk igletmelert arasinda yer almaktadir. Gegmiginde verdigi miicadeleler ve bunun

87 www.celebi.com.ti/eelebi/tarihge/mdex. htmbiletisim adresli internet sayflasi (20.09.2002)
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sonucunda clde cttii bagart diizeyi ile yer hizmetleri sektoriinii 6zellestirmeyi
tasarlayan pek ¢ok Avrupa iilkesinde drnck gosterilmektedir. 1973 yilinda, temel turizm
fonksiyonlarini olabildigince genis bir driin yelpazesi ile birlestirmeyi hedefleyen
hizmet anlayigiyla Cclcbi.Turizm kurulmugtur. Bugiin 29 yillik tecriibesiyle turizm

faaliyetlerini stirdiirmektedir.

Zamanlama vc kalitenin ¢ok onemli oldugu hava tagimacih@ scktdriinde; yer
hizmeti veren personcle, yerli ve yabanci havayollarinin ugucu personcline, personcl
tagimacihi@i hizmeti vermek {izere; Celebi Grubu, 1974 yilinda Ce-Tur Celebi Turizm
Ticarct A.S."yi kurmustur. Bugiin, 32 6zmali scrvis araci, 450 tascron aract ve 50
personcliyle hizmet veren Ce-Tur, kaliteli ve giivenilir hizmet anlayisi ile Celebi Grubu
nun, uluslararast havayolu sirketlerinin, ¢esitli kuruluslarin personcl ve okullarm
ogrenct scrvisi ihtiyacini kargilamaktadir. 1996 yilinda hizmetlerine arag kiralama
servisini de ckleyen Ce-Tur, 120 binck aracindan olusan filosuyla, bu alanda da faaliyet

. . 8
gostermektedir™,

1996 yili Celebi Holding'in kaliteli ve giivenilir hizmet anlayigini gida
scktoriine de kaydirmak igin girigimlere bagladigr yil olmustur. Holding, bu amagla, iki
Oonemli adim atmugtir. Bu adimlarim biri 3200 diikkkantyla diinyanin en bityiik roast-becf
zinciri olan Arby's restoranlarim Tirkiye'de agmak lizere Celebi Hizmet Restoran
Islctmeleri ve Gida Turizm ingaat San. ve Tic. A.S.nin kurulmasidir. Ikincisi isc,
diinyanin {igiincii bilylik pizza restorant zinciri olan Little Caesars'in kalite ve hizmet
anlayisini Tirkiyc'de yayginlagtirmak iizere Celebi Hizmet Gida Isletmeleri Turizm

San. ve Tic. A.S.'nin Mayis 1997 dc ilk restoranin faaliycte gegirmesidir.

Havaalanlari Sivil Havacilik yonetmeligi (SHY-22) uyarinca havaalanlarinda,
ucak ozcl giivenlik ve denctim faaliyetlerinde bulunmak tizere Celebi Grubu 1997
ythinda Celebi Giivenlik Sistemleri ve Damigmanhik A.S.'yi kurmugtur. Tirkiyc'de bu
alanda hizmet verceck bagimsiz bir girket olarak Celebi Grubu, bu alandaki ilkler
arastnda yer almistir. Celebi Giivenlik, havaalanlarinda ve diger alanlarda verecegi

glivenlik hizmetiyle de scktordeki yerini saglamlagtirmugtir.

Celebi Holding, servis scktdriindeki girketleri, 3000'in Gizerindeki ¢ahisant ile

giiniimiiz Tiirkiyc'sinin 2000'lere giivenle bakan bir igletmesidir. Biiylimenin, kaliteli ve

8 Ayni, 8.2
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glivenilir hizmet anlayigindan hig bir zaman édiin vermeden saglanacaginin bilincinde
olan Celebi Grubu, basarinin siirckliliginin de ¢alisanlarinin her konuda desteklenip,

cgitimlerle kigisel gelisimlerinin yiikscltilmesiyle gereeklestirilecegine inanmaktadir.

Gelebi Grubu 44 yillik gegmisine dayalt bilgi ve tecriibe birikimiyle; bagta
havacilik olmak iizere, turizm, tasimacilik ve fast food alanlarmda hizmet vermektedir.
1995 yilnda faaliycte gegen Celebi Holding A.S., hizla bityiiyen sirketler toplulugunu
kurumsal bir ¢ati altinda koordine ctmekte, yatirtmlarim yonlendirip, Grub'a yeni

sirketler kazandirmaktadir.

5.1.2. Ceclebi Hava Servisi A.S.’nin Misyonu, Vizyonu ve Temel

ilkeleri

Gelebt Hava Servisi, ilklere imza atan, girisimei cesur yapisiyla 6mek bir
kurulugtur. Celebi Holding'in varolus amaci, gelisen hizmet ve iirlinlerini, "kalitesinden,
giivenilirliginden  ve iy ahlakindan" 6diin - vermeden genis kitlelere  sunmaktir,
Celebi Holding'in hedefi, yeni talepler yaratarak topluma siirekli gelisen hizmetler ve
urlinler  sunan, diinya  pazarinda  s6z  sahibi  bir  grup  olmaktr.
Celebi Holding'e gore basari, ilkelerinden 6diin vermeden yiiriitiillen siirekli ve
sistcmatik ¢aligmadir. En 6nemli scrmaye, insan kaynagi ve hep birlikte elde edilen
dencyimdir.Bu degerlerden yola ¢ikan Celebi galisanlar, “uluslararasi standartlarda
kalitc  kriterlerini  dziimsemiglerdir  ve  bu  kriterleri  uygulayacaklardir."

Celebi Holding, kurulugsundan bu yana, talebi kargilamaktan ¢ok, talebi
yaratmayt ve olusturdugu pazarin Onciiligini siirdirmeyi temel ilke olarak kabul
ctmistir.  Kalite standartlarindan, miicadeleden, giivenilirlikten, diiriistliikten, is
ahlakindan 6diin - vermemek  Celebi  Holding'in - ilkesini  olusturan  degerlerdir.

Celebi Holding'in basariyr hedetlerken bagh kaldig ilkeler vardr;
e Hizmet ve iiriinde kalite ve standartiarindan 6diin vermemek,

e Faaliyct gosterilen tiim alanlarda ve iligkilerinde, is ahlakina ve glivene dayali

ortamlar yaratmak,

e Caliganlarinm bagarisini ve geligimini tegvik ederek, onlarla biitiinlesen bir kurum

olusturmaktur.
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5.1.3. Celebi Hava Servisi A.S. Insan Kaynaklari Politikalar

Dogru 1g¢ dogru insan mantifiyla organizasyonel etkinliklerini diizenleyen
Celebi Hava Servisi'nde ¢alisanlarin ortak amaglarini olugturan temel yetkinlikler biiylik
Onem tagimaktadir. Ekip galigmasi, sahiplenme, ctkili iletisim, temsil ctme, ogrenmeye
agtklik, problem ¢6zme ve analizden olusan temel yetkinliklerin Cclebi Hava
Scrvisi'nde anlagilmasi ve  gelistirilmesi ile cn  yiiksck performansa ulagilmasi
hedeflenmektedir. Bunun scbebi; her bireyin ilerlemesi ve gelismesinin ayni zamanda
sirketin = de ilerlemesine  saglayacagi  faydalarin dnemli olmasidir,

Her zaman en kaliteli hizmeti sunmayi ilke edinen Celebi Hava Servisi'nin adi,
konusunda uzman ve iyi egitilmis personcli ile birlikte anilmaktadir. Sivil havacilik
alaninda bir okul olan Celebi Hava Scrvisi, personeline siirckli olarak kisisel beceri ve
kariyer geligtirme cgitimleri vermektedir. Boylece, isgiiciindeki kaliteyi yiikseltmeyi ve

bunun sonucu olarak da miigterilerine en iyi hizmeti sunmayi hedeflemektedir.

Tablo 9.Celebi Iava Servisi A.S. insan Kaynaklar1 2001 Egitim Faaliyetleri

Egitim Konusu Kurs Katilimci Kurs Kurs Saati
Sayisi Sayisi Glnl

Yolcu Hizmetleri 27 305 113 916
Kayip Bagaj 1 36 50 394
Operation 70 232 238 814
Kargo 2 4 8 64

Ramp 114 1402 299 1589
Teknik 30 594 35 113
Tehlikeli Mad. 48 671 48 107
Oryantasyon 15 138 42 336
Yoénetim Teknikleri 30 529 55 425
Bireysel Gelisim 66 671 259 112
Toplam 413 4582 4995 4870

hitp:// www.celebihandling.com/ik_politika.asp.iletisim adres!i internct sitesi.{ 26.01.2003)

5.1.4. Celebi Hava Servisi A.S.’de Performans Degerleme  Sistemi

Celebi Hava Scrvisi A.S. sirket gelisimi, sirket hedef ve amaglarina ulagmada
msan  faktortiniin - en dnemli  ctken  oldugunu  benimseyerck,  ¢alisanlarin
memnuniyctlerinin her zaman girket menfaatleri i¢in faydalt olacagim digtinmektedir.

Bu dogrultuda insan kaynaklar midirligi ¢aliganiar ve girket politikalart arasinda
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ortak konularda birlesmek, ctkin bir personcl politikast uygulayabilmek ve var olan
isleri ve faaliyetleri degerlendirebilmek, 6lemcek ve pozitif sonuglara ulagabilmeyi
amaglanugtir. Bu scbeple 2001 sczonundan itibaren galisanlarin performans degerleme

sistemini olusturabilmek igin ¢alismalara baglamustur.
5.1.4.1. isletmede Uygulanan Performans Yonetim Sisteminin Amaci

Celebi Hava Scrvisi performans degerleme ydnctimini uygulamaya karar

[ - . . . < BC
verdiginde bu uygulamayr asagidaki scbeplerden dolayt gergeklestirmistir®;

Calisanlarmn girket hedeflerine yonelik ¢alismalarini saglamak ve performanslarin

artirmak,

Calisanlar bagartya ulagtiran yetkinlikleri belirlemek,

Caliganlarin kigiscl ve kariyer gelisimlerini saglamak,

Katkilarit 6dillendirerck galiganlarda bagari istegini artirmak,

Miistert memnuniyctini artirmak,

Cahisanlarm performanslarinin degerlendirilme konusundaki talepleridir.

Celebi Hava Servisi Insan Kaynaklan yonctimi, sirket amag ve hedefleri
dogrultusunda daha ctkili olmak ve verimli galigma kogullarmi olugturabilmek amaciyla
belirtilen  amaglar  dogrultusunda  bir performans degerleme  yonctim  sistemi
olugturmugtur. Bu sistemde hem ¢alisanlarin memnuniyetini saglamak hem de sirketin
yogun rckabetin yagandigt  havacithk scktdriinde en iyl olabilimesi, varligim
strdiircbilmesine yonclik hedefler saptanmugtir. Personelin ¢alisma istek ve gercklerini

olugturan kriterler belirlenmistir.
5.1.4.2. Performans Yonetim Sisteminin Temel Bilesenleri:

Performans Yonctim Sisteminin 3 temel bileseni vardir. Bunlar Hedef,

Yetkinlik ve Degerleme Faktorii’dir. Sistemin tam anlanmuyla isleyebilmesi igin bu iig

¥ Celebi Hava Servisi. Performans Yonetim Sistemi Uygulamalart, Yaymlanmams Sicket Bilgileri,
(05.20.2002)
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unsurun mikemmel bir bigimde kullaniimast zorunludur. Ancak bu sayede basartli ve

gegerli bir performans degerleme yonctiminden bahsedilcbilir.
S.1.4.2.1.Hedef:

[slctme bazinda yapilan planlanin calisana sorumluluk olarak aktariimast
stirceidir.  Isletmenin  hedefine  ulagabilmesi igin bu hedefin, cn st ydnetim
kademesinden en alt kademeye kadar indirgenmesi gerckir. Bu asamada  yedi unsur

hedefin temel yapising olusturmaktadir;

o Katilimli yonetim sistemi olusturulmalidir.

Hedefler lizerinde kargihikl anlagma saglanmalidir.

Hedcfler gergekgi, olgtilebilir ve erisilebilir olmalidir.

Kurumun tiim faaliyetleri i¢in hedef tespit cdilmelidir.

Hedetler giinliik faaliyetlere rehber olmalidur.

Ustler, astlara yonlendirici ve yardimer olmahidir.

UST KADEME

ALT KADEME

Sckil 5. Yonetim Dagilun Piramidi

Cclebi Hava Servisi, Performans Yonetim Sistemi Uygulamalary, Yayimlanmamig Sirket Bilgileri,
istanbul, (05.20.2002)
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Hedeflerin tagimast gercken bir takim 6zcllikler olmalidir. Hedclicr;

Spesilik (Specific): Genel bir hedeften bahsetmek 6z konusu degildir. Her

¢aligmada ulagtlmak istcnen amaclar net olarak belirlenmelidir.

()lgiinﬂencbilir (Mesaurement); Hedecflerin Slgiilebilir olmasi, amaclara ne

olgiide ulagilip, ulagilmadiginin belirlenmesidir.

Ulagilabilir (Accessible); Her hedef ulagilabilirlik dzclligine gore saptanir ve bu
dogrultuda amaglar ve stratcjiler belirlenir. Eger imkansiz, gergeklesme  ihtimali
olmayan hedefler belirlenirse, bu sadece  gergeklesmesi miimkiin olmayan amaglar
dogrultusunda zamanimn bosa harcanmasi ve biiyiik maliyetlerin sirkctlerc yansimasl

sonucunu ortaya ¢ikaracaktir.

Mantikh/Gergekgei (Realist):Hedcfler mantik kurallari gergevesinde ve giiniimiiz

gergekleriyle uyumlu olmalidir.

Zaman Kisith (Time): Hedefler bélirlcnirken bir zaman kisttlamasi s6z konusu
degil ise, hedeflerc ulagmak igin ¢aligmalar daha yavas, yeniliklere ayak uyduramayan,
anlik kararlart vercbileeek yapida olmayan bigimde gergeklestirilecektir. Bu da hem
hedeflere ulagmay: giiglestirecck hem de iglerin hep ertelenmesine; plansiz ve etkin

calismalarin ortaya ¢ikmasina scbep olacaktir.

Gerektiginde Degistirilebilir (Changeable): Ozellikle gelismckte olan iilkelerde
tilkelerin ckonomileri, sosyal durumlart ve teknolojik altyapilart yeterli olmadigl igin,
bu iilkelerde hedefler siyaset, ckonomi gibi degisik olaylardan etkilenmektedir. Bu
scbeple tlkemizde de hedeflerin gergeklesmesi, ozcelikle havacilik scktdriiniin genel
yapist itibariyle, her zaman gok kolay olmayabilir. Hedefler gercktiinde degistirilebilir

olmahdir.
5.1.4.2.2. Yetkinlik:

Bir sirketin hedeflerine bagariyla ulagmasi igin galisanlarinim sahip olmast

gereken bilgi, bagari, deneyim, beeeri, davranig ve kisilik 6zelliklerinin toplamidr.
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Yctkinlikler gdzlemlencbilir, dlgilebilir ve gelistirilebilir olmalidir, CHS “nin yetkinlik

. .. . 0]
uygulamalarin tercih ctmesinin sebepleri sunlardir®™;

Ortak Bir Dil: isletmede ¢alisan herkesin ortak bir dile sahip olmasi

gerekmektedir.

Dogru Ise Alim: Yetkinlikler personclin hem isine devam ctme, hem de
sirkete yeni ahinacak clemanlarin kriterlerini belirlemede sirket ydneticilerine yardimet

olmaktadir.

Tutarh Performans Degerleme: Bagarili ve sonuglari ¢alisanlar ile sirket
hedeflerini kargilamast agisindan yeterli gorilen bir performans degeriemesi, alinacak

kararlarda onemli bir etkendir.

Geligim: Hecr ne sebeple olsun gelisgim ve yenilesme sirketin hayati onem

tagiyan stratcjisi olmahidir.

Dogru Kariyer Planlama: Yetkinliklerin dogru kullamilmasi basariyt
yakalamig personel ile daha iyi sartlarda, daha verimli bir ¢aligma igerisine girilmesine

olanak saglar.

Hedeflere Ulasabilme: yctkinhikleri kullanmanin temelinde belirlenen hedef
ve amaglara ulagmak yatar. Bu da yapilacak ve belirlenceek tiim stratejilerin ulagsmak

istedigi sonucu verir.

Temel Yetkinlikler; Celebi  Hava Servisi  ¢alisanlarin sorumluluklarimiz:
basariyla yerine getircbilmeleri i¢in sahip olmalart gercken yetkinlikler, Yonetsel
Yetkinlikler isc, Celebi  Hava Servisi  yoneticileri olarak yoncticilik fonksiyonlarini

basartyla yerine getirebilmeleri igin sahip olmalart gercken yetkinliklerdir.

90
X Aynt, 8.2



Tablo-10. Yoéneticilerin Sahip Olmasi Gereken Yetkinlikler
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YETKINLIKLER Sef Miid.* Sup. | Basmiidiir
Lkip Olugturma ! ! !
Y ctigtirme/Rehberlik ! ! !
Planlama/Organizasyon ! !
Ticari Farkindalik ! !
Inisiyatif/Karar Verme ! !
Yon Verme/Motive Etme !
Stratejik Diisiinme !
Farklt Islevleri Yonetme !

Cclebi Hava Servisi, a.g.c.,s.4

Tablo-10"da agiklandi@ gibi her yéneticinin sahip olmasi gercken yetkinlikler

birbirinden farklidir. Operasyon scfinin sahip oldugu yetkinlikler Ekip Olugturma ve

Yetistirme/ Rehberlik iken, Midir / Siipervisor “in sahip oldugu yetkinlikler daha fazla

ve Istasyon Basmiidiriiniin sahip oldugu yetkinlikler ise ¢ok daha fazladir.



Tablo-11. Temel Yetkinliklerden Ekip Cahgmasi Degerlemesi

TEMEL YETKINLIKLER Yetersiz Temel Yetkin iteri Ustiin

A. Ekip Calismasi:

Tanimi ; Belirlenen ortak amag ve degerler dogrultusunda diger ekip tiyeleri ile
uyumiu bir sekilde galismak.
Davranissal Géstergeler;

*  Ortak amag ve degerlere yonelik olarak calisir.

s Ekip uyeleri ile iligkileri olumludur.

e Ekip Uyelerinin goris ve katkilarina deger verir.

*  Fkin fivelerini adrev ve hedeflerin aerceklesmesi icin harekete

Celebi Hava Servisi, Performans Yonetim Sistemi Uygulamalar, Yayimlanmanus Sirket Bilgileri,
istanbul (05.20.2002)

Tablo 11°’de sahip olunan temel yetkinliklerden ekip ¢alismasi kriteri cle
ahnmig ve personclin ckip ¢aligmast konusunda gostermis oldugu performans
Olclilmeye ¢alisiinustir. Burada y(inctici'pcrsonclin gostermesi gereken davranigsal
gostergeler agikga belirtilmigtic. Her sirkette oldugu gibi Celebi Hava Servisinde de
yOnetici personclden beklenen, en az yetkin olabilmesidir. Bu kural yonetici personclin
sahip olmasi gereken vasiflar ve yetkisini kullanabilme kabiliyetini sergileyebilmesi

agisindan onemlidir.
5.1.4.2.3. Degerleme Faktorieri

Caliganin is ile ilgili performansini, belirlenmis kriterler ve dlgek bazinda

degerlemeyi amaglayan is yapis tarzina yonelik yetkinliklerdir
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Tablo-12. $ef-Uzman- Memur © un Degerleme 1Faktorii is Bilgisi Kriteri Olgiilmesi

Sef- Uzman-

DEGERLEME

FAKTORLERI Yetersiz Beklenen Yiiksck
Diizeyde
8 *CILS nin hizmetleri  ile  ilgili  bilgi m m
3 sahibidir.
o *Gorevi ile ilgili bilgi ve becerileri sonuca m m

yonelik bir sekilde sergiler.

*Kendi isi konusunda tam bilgilidir, sorulara E
cevap verebilir.

Ceclebi Hava Servisi, a.g.e., 5.5
)

Tablo-12."de Scf-Uzman-Memur personclinin degerleme faktérleri igerisinde

Is Bilgisi kriterinin degerlendirilmesi agiklanmaktadir. Bu degerlemede personel,
C.H.S. nin hizmetleri ile ilgili bilgi sahibi olmali, gorevi ile ilgili bilgi ve becerileri
sonuca yonclik bir sckilde sergilemeli, kendi isi konusunda tam bilgili olmali ve isi ile
tlgili tiim sorulara cevap verebilir durumda olmalidir. Burada  personclin en az

“Beklenen Diizeyi” veya “Yiiksck Kriterleri” yakalamig olmasi gerekir.
5.1.4.3. Performans Degerleme Sistemi Siireci

Celebi Hava Servisi - A.S.’de performans degerlemesi belirli bir siireg ve
tarihlcr arasinda gergeklesir. Prensip olarak, havacihik scktdriiniin genel yapisi itibariyle,
bu goriisme ve degeriemeler Eylil-Aralik doneminde gergeklestirilmektedir. Celebi
Hava Scrvisi bu doncmlerde uygulanacak caligmalar ile ilgili bir pilot ¢alisma akis

olugturmustur. Bu ¢alisma agagidaki bigimde yapilmaktadir;



Pilot Cahsma Akist
LLYLUL:
8 Lylil : Performans degerleme siirecinin baglamasi

26 Lylil : Her departmanin performans degerleme komitesi kendi iginde toplanacaktir.
Bu toplantdarda amag degerleme seflerinin sorumlu oldugu memur/postabagilarla ilgili
gortglerini diger geflerle paylagmast ve komite dyelerinin kendi gozlem grubunda
olmayan ¢alisanlara da ilgili goriis bildirmesidir. Insan Kaynaklart Dircktorii (1.K.D.)

gozlemei olarak bulunacaktir. (2 saat)

206 Eylul : Stipervizor/Midiirlerden olusan performans degerleme komitesi kendi iginde
toplanacaktir. Bu toplantilarda ama¢ departman amirlerinin kendi sefleri ile ilgili
goriislerini diger departman amirleri ile paylagmasi ve komite liyelerinin kendi gozlem
grubunda olmayan ¢ahsanlarla da ilgili goris bildirmesidir. LK.D. gozlemci olarak

bulunacakur. (2 saat)

27 LEylil : 2 grup halinde yoneticilerin performans degerleme sisteminin  gidigati

hakkinda goriigmeleri. -- WORKSHOP (1.K.D. destek verecektir.) (4 saat)
EKIM:
10 Ekim : Performans Degerleme Geribildirim Goragmesi Egitimi (Tiim yoncticiler)

11 Ekim : Her departmanin performans degerleme komitesi kendi iginde toplanacaktir,
Bu toplantilarda amag degerleme seflerinin sorumlu oldugu ¢aliganlarla ilgihi goriiglerini
diger geflerle paylasmast ve komite lyelerinin kendi gozlem grubunda olmayan

calisanlarla da ilgili goriis bildirmesidir. LK.D. goézlemci olarak bulunacaktir. (1/2 giin)

13 Ekim : Stipervizor/Midiirlerden olugan performans degerleme komitesi kendi iginde
toplanacaktir. Bu toplantifarda amag departman amirlerinin kendi sefleri ile ilgih
gorislerini diger departman amirleri ile paylasmasi ve komite fiyclerinin kendi gozlem
grubunda olmayan g¢ahsanlarla da ilgift gorts bildirmesidir. LK.D. gézlemci olarak

bulunacaktir. (1/2 giin)
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15-24 Ekim :Ara degerlemenin yapimasi, ¢aliganlara geribildirim verilmesi (I.K.D

gozlemei olarak bulunacakuir.)

15-24 Ekim :Bagmidir’le .K.D’nin performans goriismesi yapmast, hedef sonuglarinin

isletme planlama ile tartigilmasi, gerckiyorsa revize edilmesi

24-26 Ekim :Ara degerleme geribildirim siirecinin gidisati ile ilgili goriisme (I.K.D.
destek  vercecktir)  —WORKSHOP  (degerlendiriciler  ve  degerlendirilenlerle

gorisiilecektir)
KASIM:

9 Kasim : Her departmanin performans degerleme komitesi kendi iginde toplanacaktir.
Bu toplantilarda amag degerleme geflerinin sorumlu oldugu calisanlarla ilgili goriiglerini
diger geflerle paylagimast ve komite iiyelerinin kendi gozlem grubunda olmayan

caliganlarla da ilgili goriis bildirmesidir. .K.D. gozlemci olarak bulunacaktir. (2 saat)

9 Kasim : Siipervizor / Mudiirlerden olugan performans degerleme komitesi kendi
iginde toplanacaktir. Bu toplantilarda amag departman amirlerinin kendi sefleri ile ilgili
goriiglerint diger departman amirleri ile paylagmasi ve komite iiyelerinin kendi gézlem
grubunda olmayan ¢alisanlarla da ilgili goriis bildirmesidir. LK.D. gézlemci olarak

bulunacaktir. (2 saat)

12 Kasim : 2 grup halindc yoncticilerin performans degerleme sisteminin gidisati

hakkinda goriigmeleri. -- WORKSHOP (i.K.D. destek verecektir.) (4 saat)
ARALIK :

10 Arahk :Son performans degerlemenin  yapilmast ve sonuglarimin LK.D.’ye

gonderilmesi

[5 Aralik-01 Ocak :Puanlarin 1.K.D. tarafindan hesaplanmast ve sonuglarin istasyon
Bagmidiiri ilc  paylagtlmasi;  performans  sonuglarinim  tim  degerlendiricilerle

paylagilmast
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03 Ocak : Tiim performans degerleme siirecinin gidisati ile ilgili goriisme (1.K.D. destek

vereeektir.) ~-WORKSHOP (degerlendiriciler ve degerlendirilenlerle goriigiilecektir)

05 Ocak : Performans degerleme pilot calisma sonuglarinin Insan Kaynaklari Sistemleri

Geligtirme Komitesi’ne sunulmasi

04-08 Ocak : LK.D. tarafindan sistcmin gerekli revizelerinin yapiimasi ve sisteminin

son hali igin Insan Kaynaklari Sistemleri Geligtirme Komitesi’nden onay almmasi

10 Ocak : Performans degerleme sisteminin son halinin tim CHS dc uygulanmasi igin

Genel Midiir’den onay alinmasi
5.1.4.3.1. Memur ve Postabasi

Her bolimdceki seflere performans degerleme siirecinde gozlemlemek ve
degerlemek amaciyla cgit oranda memur dagitilacak ve onlarin performanslarini diizenli
ve siki bir gekilde takip edeccklerdir. Diger Scflere ait memurlant da gézlemlemeye

dikkat edeceklerdir.

Birimlerdceki sctler kendi gruplarina ait degerlemelerini yaptiktan sonra ayni
birimdeki diger scflerin de  gorlglerini almak {izere bir araya geleceklerdir.
(Performans  Degerleme  Komitesi — Yolecu Hizmetleri Sefleri) son  performans
degerlemede tlgili birimin cn st amirinden onay alacaklardir.

5.1.4.3.2. Teknisyen

Teknisyenler, Tcknik ve Lojistik Miidiirii tarafindan degerlendirilerck, son

performans degerlemede Istasyon Basmiidiirii’ niin onayt alinacaktir.
5.1.4.3.3. Siipervizorler / Midiirler

istasyon  Bagmiidiiri  tarafindan  degerlendirilerck, son  performans

degerlemede insan kaynaklar yoneticisinden onayr alinacaktir
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5.1.4.3.4. Istasyon Bagmiidiirii

Son performans degerlemede insan kaynaklar yoneticisi ve [slctme Planlama
midarlagi tarafindan incclenip son degerleme ve onay genel miidiir tarafindan

yapilacaktir,

8 Eylil’dc baglayan performans degerleme sistemi 10 Ocak’ta genel miidiiriin
onayt ile fiilen tamamlannmug olmaktadir. Bu siiregte tiim personclin  (ydnetici,
stipervisor, istasyon bag miidiirii, postabagt ve memur) performans degerlemesi
béliimlerinin kendi igerisinde olugturdugu amir ve gefler aracihi@r ile tiim personcle
uygulanmaktadir. Tim degerlemelerde ortak galisma yapilarak, karstliklt tartigmalar

sonucunda temel bir karara ulasilmaktadir.
5.1.4.4.Performans Dederleme Goritsmesi

Celebi Hava Servisi A.§. insan kaynaklari birimi, personclin basarismin
saglikli olglilebilmesi igin ,cn 6nemli gerekliliklerden birisinin degerleme goriismesi
oldugunu belirtmektedir. Degerleme gdriigmesinin yapict oldugunu diiginmeyen bir
personclin artik hem girket hedeflerini hem de degerlendiren personclin tutumlarin
onaylamasi s6z konusu olmayacaktir. Bu da sirkette tiim calisanlart huzursuz edecek,
bunun sonucunda yaptlan performans degerlemesinin hicbir 6nemi kalmayacaktir.
Sirkette kalan veya terfi alan personel dahi sirkete giivenlerini yitireceklerdir. Bu durum
bigbir  yOneticinin istemeyece@i  bir  sonu¢ olacaktir.  Performans degerleme
goriigmelerini yapacak bir degerleme grubu olugturulmaktadir. Bu grupta Operasyoncl

. oy . . g . . 91
birimleri degerlemek lizere performans degerleme komiteleri olusturulacaktic '

e PD.KT : (Performans Dcgerleme Komitesi Trafik — Yolecu Hizmetleri
Setleri). Bu komite Trafik de denilen Yoleu Hizmetleri personclinin performans

degerleme gortismesinde gorev yapacaktir.

¢ P.D.K.O: (Performans Degerleme Komitesi Operasyon — Operation Sefleri) Bu
komite de Operasyon Hizmetlerinde gérevli personclin performans degerleme

gorigmesinde gorev alacaktr.

9
"Aym, 5.3
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P.D.K.R : (Performans Degerleme Komitesi Ramp — Ramp Scfleri) Bu komite
Ramp  denilen  hizmetlerde  galisan  personclin performans  degerleme

gorigmesinde gorev alacaktir,

P.D.K.M : (Performans Degerleme Komitesi Miidiir — Siipervizor /Miidiirler)
Bu komite béliim midirlerinin performans degerlemesinde gorugmesinde gorev

alacaktir.

P.D.K.Y : (Performans Degerleme Komitesi Yonetici — Tim Yoneticiler) Bu

komite yoneticilerin performans degerleme goriismesinde gorev alacaktir,

Celebi Hava Servisi A.S. insan kaynaklar miidiirligi bu komiteler vasitast ile

¢aligan ve amirleri arasinda, ¢alisanlarm yil igerisinde gostermis olduklari performans

ve tutumlarini lgmeye caligarak, tiim personelin sirket hedef ve amaglarim ne ol¢lide

benimseycebildigini, sirketin temel yapisina ne §lgiide sahip ¢iktiklarint anlamaya

caligacaktir. Bunun sonucunda ¢alisanlart ya ddiillendirilecck ya da hizmet sézlesmeleri

yenilenmeyccektir. Bu scbeple degerleme  goriismesi hem  igletmenin amaglarina

ulasabilmesi hem de galisanlarm islerine devami konusunda hayati 6nem tagimaktadir.

Celebi Hava Scrvisi A.$. degerleme goriismesi ile ilgili birtakim stratejiler belirlemistir.

9
Bunlar 2;

Verilen puanlata itiraz edilemez,

Tiim girket igerisinde aynt degerleme kriterleri ve puanlart gegerlidir,
Degerleme ortalamasi ti¢ olan ig tanumuni yakalanmug olacaktir,

Degerleme ortalamasi ii¢ puanin altinda olan performans primi alamayacaktir,

Bir veya daha ¢ok performans kriterinden bir puan alanlara ortalamalari i veya

tzeri olsa dahi performans primi 6denmeyeccktir,

2 Ayni, 8.5



* Performans primi, degerlemelere gore (Ozel hizmet sozleymeli personel disinda)
ilk %10°a giren personcel disinda yénetim komitesince belirlenen oran {izerinden

odenccektir,

* Performans degerleme formu personele gosterilecek ve karsihikli imzalanacaktir.

5 PUAN : IS TANIMININ COK USTU (USTUN)

4 PUAN . I$ TANIMININ USTU (iLERI)

3 PUAN : IS TANIMININ GEREGI ( YETKIN)

2 PUAN : I$ TANIMININ ALTI ( TEMEL)

1 PUAN : IS TANIMININ COK ALTI (YETERSIZ) anlammna gelmektedir.
5.1.4.4.1.Gelistirme Goriismesi

Gelistirme  goriigmesi, performanst  belirlenen galiganlarin  eksik yonlerini
tamamlamaya yoncelik yapict ¢aligmalardir. Gelistirme goriismeleri yaptlirken birtakim

6zellikler goz 6niinde bulundurulmahdir;

e Her bir hizmet yilinin sonunda personel ile ilk amiri arasinda yapiimaktadir,

Karsilikli anlagtlan amag ve siirelere uyulmasia 6zen gosterilmelidir,

Konugmalar bir protokol dahilinde olmalidir,

Yil boyunca gelismeler takip cdilmelidir.

Yaptlacak olan goriigme igin personcl ile iki yada ii¢ hafta énceden baglantt

kurulur,
e Gortigtilecck konular hakkinda kendisine hazirliklt olmasi gerektigi sdylenir,

e Formlarn asli  personclde, bir kopyast insan kaynaklar
midiirligtnde, bir kopyast da personclin gahsi dosyasinda kalmak iizere gerekli

yerlere gonderilecektir.
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5.1.4.4.1.1.Gelistirme Goriismesinin Yararlari

Iki kisi arasinda yapilacak olan bir goriisme olacagi i¢in amir ile personel arasinda

giiven ortamu yaratr.

Problemler belli bir disiplin igerisinde ele alinnus olur,

Cozimler ig¢in her  iki  tarafin - da  gosterdigi gayrct  izlencbilir,

sirket ve takun ruhu artar,

Sirketteki her personclin etkin olarak gelismesi saglanir,

e Geligtirme goriigmesi yilda  bir kez yapihr,
* Yapilacak  olan  goriigmede  amir  personele  adil davranmalidir,

goriisme  sonrasinda  her iki tarafinda fikir birligi iccrisinde olmasi

gerckimektedir.

5.1.4.4.1.2.Gelistirme Goriismesi Siireci

e Dcgerlemeye  iligkin verilerin toplanmast,
e Miilakati¢in  zaman ve yer  scgimi,

 Degerlendirilenin miilakata hazirlanmasi ile gelistirme siireci baglanug olacaktir.
Gortigme sirasinda belirli konularda konugmalar yapilacaktir. Bunlar;

Gorev Tanmmlarr: Personcl ve st arasinda yapilan konusma sonucunda,

gorev tanimi net bir gekilde anlagiimalidir,

Belirleme: Personel tarafindan verilen hizmetin nasil olacagi ve hizmet
kalitesinin nasil arturitacagi konusunda detayl konugulmalidir, (Zayif ve giiclii yanlarin

belirlenmesi, devam edilmesi veya vazgegilmesi gereken davramislarm belirlenmesi)

Higkiler: Pcrsonclin i arkadaglart ve amirleri arasidaki iliskilerin nasil

oldugu ve olimast gerektigi iizerinde konusulmalidir,
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Miigteri Hizmetleri: Personclin miisterilere verdigi hizmet amir tarafindan

degerlendirilmelidir,

Mesleki Durum:Personclin bulundugu konum ile ilgili memnuniyeti ve

beklentileri tizerinde konusulacaktir.

Gelisme/Olgunlagma: Personclin potensiyeli,tceriibesi,cgitim ihtiyacr ile ilgili
bilgilerin analizleri yapilacakur.. Bu analizler sonucunda belirlenen hedeflere nasil

ulagilabilccegi konusunda karsilikli gérissmeler yapilacaktir.

5.1.5.Celebi Hava Servisinde Uygulanan Performans Degerleme

Yonetim Sistemi

Celebi Hava Servisi A.S. Insan Kaynaklari Midiirligi gelistirmis oldugu
sistem ile igletme igerisinde ¢aligan farkli statii ve gorevdeki personclin de performans
degerlemelerini ayri ayn incelemistir. Bu degerlemelerde Davranigsal Degerleme
(beklenti ve gdzlem) olgme yontemi kullandmistir. Bunun sebebi, bu ydntemin
¢alisanlari gesitli kigilik 6zclliklerine sahip olup olmadiklarina gore degil, belirlenmis is

gerekliliklerini yerine getirip, getirmedigine gore degerlemcktedir.

Bunun yant sira, bu yontemlerin ciddi bir sinirliligi da degerleyicinin sadece
sintrlt bir performans kriterini csas alarak degerleme yapmasidir. Buna drnek olarak;
barmenin performans degerlemesinde dikkate alinan kriter sadece barmenin miusterileri
ile iligkileri, donanimi korumast, i alanini temiz tutmasi yada igecekleri karistirmasidir.
Ancak dikkatli i analizlerine dayandinimalari nedeniyle gegerliligi ve giivenilirligi
diger yontemlerden goreli olarak daha yiikscktir. Ayrica davramgsal gozlem oOlgekleri
performans geri bildirimini  kolaylagtirir  hale  getirecek  davramislarnt ne  oranda

sergileyebildiklerine gore degerlemesidir,

Celebt Hava Servisi A.S.’de ¢aligan personcl siif ve statiisii geregi farkls
kriterler ve yetkinliklerde degerlemeye tabi tutulmaktadir. Farkli personclden farkh
amag ve bagarilar beklenmekte ve her bir personelin gostereeegi yil igindeki performans
ayre ayn degerlendirilmektedir. Personcel hedeflere ulagmadaki rolii ve ctkinligine gore

de degerlemeye tabi tutulmaktadir.



3.1.5.1. Istasyon Bas Miidiirii Performans Degerlemesi

Istasyon Bagmiidiiri, Celebi Hava  Secrvisi A.S. Genel Midirligi ile
Tirkiye’de bulunan ydneticiligini yaptigi istasyon (havaalani) arasindaki koordine ve
baglantiyt ~ saglamaktadir.  Gérevi  istasyonlarin  sirket  hedef  ve amaglarint
gergeklegtirebilmesini - saglamak  amaciyla, sirket  yoneticileri  ve calisanlarint

bilgilendirmek ve denctlemekdtir.

Istasyon Bagmidiiri istasyonu ile ilgili her konuda Celebi Hava Scrvisi A.S.
Genel Mudirliigiine karst sorumludur. Bulundugu havaalaninda Celebi’yi temsil
ctmektedir. Hedeflerin gergeklesmesinde % 60, Yetkinligini sergilemede %40 etkisi
vardir. Bunun anlami, sirket hedeflerini gergeklegtirilmesinde kilit personcl oldugudur.
Bu scbeple bu personclin performans degerlemesi oldukga kapsamli ve daha gok

hedefleri gergeklestirebilme kabiliyetini lgmeye yoneliktir.

Istasyon  Bag Midirii'niin  performans degerlemesi  yapilirken  belirli

asamalardan gegilmektedir; ( Bkz. Ek-1. Performans Degerleme Formlari)

Birinci adum olarak; dncelikle gahisilacak yila ait personel ilc ilgili hedefler
belirlenir. Bu hedefler girketin gergeklestirmek istedigi hedefleri, alt birimlere nasil ve
ne gekilde yansutabilecegini belirleyebilmek igin ortaya konulan stratcjileri igermektedir.

Sirketin hedefleri ile Istasyon Bas Miidiirii’niin hedefleri gergeklestirebilme
sanslart ayni noktada kesisecektir. Istasyon Bas miidiiriiniin basarist sirketin bagarist
olacak, basarisizhift yinc Celebi’ye ait olacak  ve bu basansizlik Istasyon Bag
Midurtiniin ya iy akdinin fesh cdilmesine scbep olacak ya da kariyerini gok kotii

ctkileycccktir.

Buna &rnek olarak, sirketin o sczona ait hedeflerinden birisi; hizmet verecegi
havayolu sirkctleri  sayisimi artirmak  ve  zamaninda (On-Time) performansi
maksimuma ¢tkarmaktir.  Bu nokta en  onemli  gérev Istasyon Bagmiidiiriine
diigmektedir. Oncelikle zamanida (On-Time) performanst basarabilmek igin tim yer
hizmetleri birimlerinin maksimum 6zen ve dikkat ilc ¢alismast gerekir. Personcli bu

yonde yonlendirebilme ve motive cime gorevi istasyon bagmiidiriiniin olacakur.
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Harcket plani  belirlencrek, bu planda yapilmasi gercken caligmalar
saptanmaktadir. Bu hedefin gergeklesmesi igin ihtiyag duyulan kaynaklar ve gerek
duyulan egitimler saptamir.  Bu noktada  gergeklestirilmesi gercken  hedefler
dogrultusunda cgitimler ve istasyon Bagmiidiirtiniin ihtiyag;larim karstlamaya yonclik alt

yapi olusturulur.

Tkinci adun olarak; Hedefler belirlendikten sonra Celebi Hava Servisi A.S. ‘nin
tespit cttigi belirli araliklarda ara degerleme yapilir. Bu degerleme de belirlenen
hedefler, hedefler tizerinde personclin hedefleri gergeklestirmekteki agirign (yiizdesel
olarak) ve hedeflerin gergeklegme olasiligi tartisihir. Bu asamada hedeflere tam olarak
ulagtlamamugsa, hedefi gergeklestirmede kargilagilan sorunlartn sebepleri ortaya konulur
ve sorunlar igin ¢oziim yollart belirlenir. Ara dénemde yapilan ara degerlemelerin

tamami bir kalemde incelencrek hedefleri gergeklestirme ile ilgili goriisler belirtilir.

Ugiincii adun olarak; hedeflerin o yila ait performans sonuglar incelenir. Bu
agamada belirlencn hedefler, personclin hedefler tizerindeki agirlii,saglanan basart ve

gergeklesen aksiyon plani bu formda belirtilir.

Dordiincii adim olarak; yil sonu gergeklesen performans sonuglart ile ilgili

gorisler belirtilir.

Besinci adun olarak; Istasyon Bagmiidiirii temel ve yonetsel yetkinliine gore
degerlemeyc tabi tutulmaktadir. Bu agamada Yetersiz, Temel, Yetkin, [leri ve Ustiin
kriterleri ile personcle belirli bir puan verilir. Bu personel igin istenilen diizey en az
fleri ve Ustiin kriterlerine sahip olmalaridir. Bunun scbebi istasyon Bas Midiiriiniin
sirkct amag ve hedeflerinin gergeklestirilmesindeki cn énemli personel olmasidir ve bu
personclin hata yapmasi kabul edilemeycceck derecede dnemli bir zaaftir. Her yetkinlik

i¢in belirlenen Yetersiz, Temel, Yetkin, Ileri ve Ustiin kriterleri birbirinden farklidir.

Buna ornek olarak; Ekip Cahgmasi yetkiligi i¢in bu kriterler su temel davramglarin

sergilenmesini anlatmaktadir;

Yetersiz: Yetkinligi sergilemiyor



Temel @ Ekip ¢aligmasinin 6nemine inanir. Kendi boliimii icerisindeki kiigiik oleckli
ckiplerde kendisinden beklenen gorevleri yerine getirir. Uyumlu ve uzlasmact bir

caligma sergiler.

Yetkin : Kendi boliimiindeki tiim ckip ¢aligmalarinda ekip ruhu yaratmak ve
motivasyonu artirmak igin kattluncr ve paylasimer bir yol izler,ckip liyelerinin

katulimuini tegvik eder. Ekip basarisini kisisel basarinin iizerinde tutar.

Iteri : CHS iginde farkli fonksiyonlardan ve disindaki kurum temsilcilerinden olusan
ckiplerde ortak hedefler dogrultusunda galisir. Diger ckip tiyclerinin hedefe yOnelik fikir
ve onerilerini destekler, bagarth sonuglara ulagiimasin saglar

Ustiin : Sirket hedefleriyle uyumlu ve birbirine giivenen ckip tyelerinden olusan ekip
olugumunu destekler; farkli fonksiyonlardan olusan ekiplerde hedef birligi saglar, diger
ckip lyclerini hedeflere ulagmak igin harckete gegirir  ve davraniglaniyla ornek

olugturur. Her bir yetkinlikteki farkli degerleme kriterleri ek formlarda belirtilmigtir
Istasyon Bas Miidiiriiniin Temel Yetkinlikleri sunlardir™;

Ekip Caliymasi : Belirlenen ortak amag ve degerler dogrultusunda diger ckip tiyeleri

ilc uyumlu bir sckilde galigmak.

Davramgsal Gostergeler;

¢ Ortak amag ve degerlere yoncelik olarak ¢alisir.

e Lkip iiycleri ile iligkileri olumludur.

o Lkip diyclerinin goriig ve katkilarina deger verir.

o Ekip Gyclerini gorev ve hedeflerin gergeklesmesi igin harckete geeirir, destekler.
[ ]

Ortak hedctlere ulagmak igin ckip tiyelerine yardim eder.

Etkili fletisim : Yazih ve soz1i olarak yaptlan tim bilgi aligverisini kapsar.

93 . o )
Celebi Hava Servisi, ag.e., s.12
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Davragsal Gostergeler;

Farkls statii ve kiiltiire sahip kigilerle konugurken dinleyiciye uygun dili kullanir.

Fikirlerini agik bir sckilde aktararak karsisindakini ikna eder.

Zor mesajlari kargisindakinin durwmuna uygun bir sckilde iletir ve anlagilmasini

saglar.

Ugtincl sahus ya da kurumlarla yazigirken, sirket standartlart ve kurallarina dikkat

cder.

e Isleri yiirlitmek ve olasi sorunlart ¢dziimlemek igin Gglincii gahislarla gerekli

temaslart saglar.

Sahiplenme : Belirlenen gorevleri istenilen kalitede ve zamanda yerine getirmek igin

sorumluluk duygusu ile ¢aligmak.

Davranigsal Gastergeler;

Islerini zamaninda ve istenilen kalitede yapmak igin sorumluluk duygusuna

sahiptir.

Isi bagariyla sonuglandirabilmek i¢in karsisina ¢ikan zorluklari asar ve azimle

devam cder.

Celebi Hava Servisi hizmetlerinin/stireglerinin aksamadan yiiriitiilmesi igin gorev

bilinciyle ¢aligir.

“elebi Hava Servisi'ne baglilik gdstererek caligir.
Gally

Temsil Etme : Duygu ve davramglart, Gglincii sahislar karsisinda olumlu bir izlenim

brrakmak amaciyla, CHS kiltiiriine uygun bir sckilde kontrol ctmek.
Davranmigsal Gistergeler;

e Calisma arkadaglart ve Uglineil sahislar dzerinde guvenilir, kendinden emin ve

olumlu bir izlenim brrakir.
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* Konugmalar, fikirleri ve davraniglarindaki tutarlilik diger insanlara giiven verir.,

© Duygu ve davramglarim, ¢aligma arkadaslart ve iiciincii sahislarm bulundugu

ortamlarda, Celebi Hava Servisi’ne uygun ve profesyonel bir sekilde sergiler.

* Performansini girket yararina siirekli kilmak igin duygu ve davraniglaring etkili bir

sckilde yonetir.

Ogrenmeye Agiklik:Yeni bilgiler grenmek ve ig beeerisini gelistirmek igin yapilan

faaliyetleri kapsar.

Davranigsal Gistergeler;

Il ilgili bilgisini artirmak icin istegi vardir.

Yeni geyler 6grenmek ve yeni beceriler edinmek igin kapasitesi vardir.

Farkli gorevler ve yeni sorumluluklar distlenmeye isteklidir.

Hata yaptigmda tckrarlamamak igin cksik bilgi ve becerilerini tamamlar,

tedbirlerini alir.

Problem Cozme / Analiz : Problemc yonelik gerekli verileri elde ederek sonug

¢tkarmak, ¢6ziim iirctmek.

Davramgsal Gastergeler;

Amaca yonclik gerekli sorulart sorarak uygun verileri elde eder.

Olaylari ve sorunlari, clindeki bilgiyi mantikli bir sekilde degerlendirerck anlar.

Problemieri, belirtileri anlayarak ¢ok gelisip bilyiimeden dnceden farkeder.

Problemlerin temel sebeplerini degerlendirerck ise yarar ¢oziimler tiretir
Yonetsel Yetkinlikler;

Ekip Olugturma : Lkip Gyclerinin rol ve sorumluluklarini belirlemek ve en etkin ckip

calismasi i¢in gerekli katthmi ve motivasyonu saglamak.
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Davramgsal Gistergeler;

e Lkip diyclerinin rol ve sorumluluklarin ortak hedefler dogrultusunda belirler,

anlagtimasint ve benimsenmesini saglar

* Motivasyon, katilim ve ckip ¢aligmasini gelistirerek ¢alisma planlar olusturur ve

uygulanmasint takip cder.

e Lkip dyelerinin - giiglii  ve  geligtirilmesi ~ gercken  yonlerini  g6z6niinde
bulundurarak, hedefleri gergeklestirmede en etkili  ve verimli galisacak ekibi

olusturur.

Yetigtirme / Rehberlik : Calisanlarina ‘kogluk’ yapmak, ekibindeki diger ¢alisanlarin
mesleki  gelisimlerini tesvik  etmek,  Odillendirmek  ve  islerini  basanyla

sonuglandirmalarii saglamak.
Davranmigsal Gistergeler;

¢ Diger gahisanlarin performanslanyla ilgili zamaninda, is sonuglarma yénelik ve

yapici geribildirim verir.
e Nc yapilacagint ve nasil yapilacagim agik¢a tamimlar ve gosterir.

* Diger calisanlara teknik, igle ilgili ve sosyal becerilerin gelistirilmesinde yardimet

olmaya isteklidir.

Planlama / Organizasyon : Islerin aksamadan yiiriimesi igin planlar olusturmak,
yapilan plan dogrultusunda isleri delege cderek, kaynak planlamasi yapmak ve takip

ctmek.
Davramgsal Gaostergeler;

» Gergekei zaman gizelgeleri ve planlart, dizenli ve hatasiz bir siireci garanti

cdecek sekilde olusturur,

» Planfanin ilerleyisini takip-ceder, gerckli durumlarda dizeltmeler yapar.
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* Degigen kogullar kargisinda hazirladigi planlary giinceller.

e Insan , bilgi ve parasal kaynaklarin hedefleri gergeklestirmede en ctkili sckilde

Kullantmint planlar,

insiyatif Alma / Karar Verme : Isiyle ilgili beklenmedik durumlarda, yonlendirmeye

ihtiyag duymadan harckete gegmek, bagimsiz karar vermek ve firsatlari degerlemek.
Davramigsal Gostergeler;

* Yeni durumlara hazirliklidir, firsatlart yakalar ve harckete geger.

Kendi harcket ve kararlarin sorumlulugunu alir.

Farkli scgenckleri, sonuglari ve riskleri degerlendirerck dogru ve gergekei kararlar

alir.

Baski altinda objektif yargilara varabilir.

Ticari Farkindalik : Sorumlu oldugu islerin yapilmasinda Celebi Hava Servisi’ nin

genel ticari ve finansal igleyisine uygunlugunu goézetmek.
Davraiugsal Géistergeler;
e Ticari ve linansal kurallart anlar ve uygular.

o Isleri ve konulart maliyet, karlilik, pazar, katma deger ve yatirimun geri doniisii

agisindan degerlendirir,
* Yapugi isin organizasyonun karliligina olan ctkisinin farkindadir.

Stratejik Diigiinme :Sirketin ve sckioriin genel degerlemesini yaparak hedefler saptar

ve cylem planlart olugturur.
Davramigsal Gostergeler;

® Sckitdre dzel bilgi ve dencyimiyle sirketin genel degerlemesini yapar.
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* Gl yonler, gelisim alanlar, firsat ve tehditleri g6z Sniinde bulundurup etkili

strateji ve eylem planlart olusturur,

* Geleeege yonelik ongoriide bulunarak uzun siireli igletme hedefleri icin alternatif

scnaryolar ve farkl yollart aragtirir,

Motive Etme / Yon Verme : tammlanan hedefler dogrultusunda ¢alisanlara isin 6nem
ve amacuu hisscttirmek, gercken yetki, sorumluluk, destck ve yonlendirmeyi saglamak

ve olumlu bir ¢aligma ortamit yaratmak.
Davramgsal Gistergeler;

¢ Acik beklentiler ve hedefler tanimlayarak ckibe ya da bireye net bir yon duygusu

kazandurir..
¢ Diger caliganlar beklentiler ve hedefler dogrultusunda yonlendirir.

e Calisanlar arasinda olumlu bir ¢alisma tutumu saglar ve giiclii bir bagarma istegi

yaratir,

Farkh Islevieri Yonetme : Farkh islevier hakkinda bilgi ve dencyim sahibidir ve bu

islevleri entegre ederck birarada ¢aligmasint saglar.
Davramgsal Gostergeler;
o Farklt iglevlerle ilgili bilgi ve dencyim sahibidir.

¢ Birden fazla ve farklt fonksiyonu bir araya getirerck bir biitiin halinde iglemelerini

saglar.
¢ Strateji ve plan geligtirirken tiim farkls islevieri dikkate alir.

Alunct  adim  olarak;,  Dcgerlendirilen  personcl tarafindan  Istasyon
Bagmidiriinin - giglii yonleri ve gelistirmesi gercken yonleri bir ara degerleme ile

ortaya Konulur,
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Yedinci adun olarak; Son (Final) performans degerleme yapilarak hizmet
yilina ait Istasyon Bas Midiiriiniin giigli ve geligtirilmesi gereken yonleri, tiim hizmet

yilt goz Oniine alinarak genel bir degerlemeye tabi tutulur.

Sckizinci  adim  olarak  gelisme potansiyeli asamasinda; Istasyon Bag
Miidirtiniin profesyonel gelisimi i¢in cgitim almast ve / veya yatay gegis, rotasyon ile
dencyim kazanmasi gereklidir. Almasi gercken egitimler ve rotasyon, yatay gegis
yapabilceegi unvan ve kazanmast gercken dencyim belirlenir.Personclin beklenen
performanst gosterdigi ve ileri nitelikte oldugu anlagtlirsa bir dist tinvana yiikseltilmesi
ve hangi Unvana, tahmini ne kadar siirede yiikscltileeegi belirlenir. Bir anlamda

personelin kariyeri bu asamada sekillendirilmis olacaktir

Dokuzuncu adim olarak; Insan kaynaklari birimi tarafindan personelin
performanst ve bagarisi degerlendirilir, kendisine verilen performans puam ylizdesel (%)
olarak ifade edilir vc belirlenen kriterlerin (Temel, Ustiin, Ileri, Yetersiz ve Yetkin)
hangisinc uygun oldugu bu asamada genel olarak netlestirilir. Performans puanlamasi
Temel ve Yonctsel yetkinliklerde personelin gosterdigi basariya gore verilir. Bu
- yetkinliklerdeki tiim kriterler (ckip olusturma, sahiplenme gibi) 6nem sirasina goére 100
puan Uzerinden puanlandirtlir ve toplam puanlarin ortalamasi alinarak personclin hem

yonetsel hem de temel yetkinliklerdeki performans puant saptanmig olur.
5.1.5.1.1. Performans Degerlemesinin Olgiilmesi

Puanlandirma yapilirken personclin statiisii ve niteligine gore birtakim kriterler
belirlenmcktedir. Istasyon bag miidiirleri yil igerisinde kendileri igin belirlenen hedefler
g0z Oniine alinarak dcgeriemeleri yapilmaktadir. Bu personelin performans olgtimleri
yaptlirken hedeflert gergeklegtirmedeki  bagarilart % 60 olarak, temel ve yonetscl

yetkinlikleri kargilayabilime bagarilart isc % 40 olarak degerlendirilmektedir.

Istasyon Bas Miidiiriiniin hedefleri gergeklestirmede, minimum ileri diizeyde
olmasi istenmcktedir. Ancak bu diizeyde, bu personclin basartht oldugu kabul
cdilimektedir. Ortaya konulan hedeflerin gergeklestirilmis olmast, sirketin gelecege

yonelik  gergeklestirebildigi bagariya  ulagmis  olmasi  demcktir. Bu  yiizden bu
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personclden maksimum performans beklenmektedir. Hedeflere ulagilabilmesi gz oniine
almarak istasyon bay midirii igin performans lglimii su sckilde yapilmaktadir;
Yetersiz : 1 Puan ileri 14 Puan

Temel 2 Puan Ustiin : 5 Puan

Yetkin ;3 Puan

Tablo.13 istasyon Bag Midiiriinin Hedeflere Gore Performans Olgiimi

Hedellert gergeklestirme Puant Beklenen Puan
1. Hedef 3 4
2. Hedef 5 4
3. Hedel 4 4
4.Hedef 5 4
5.Hedef 3 4
TOPLAM 20 20

Celebi insan Kaynaklart Midirliizi Yayinlanmamis Performans Degerleme Uygulama Notlar
Bu performans 6lgmce 6rnegine gore personelin performans yiizdesi;

Hedefleri Gergeklegtirme Puant / Beklenen Puan®*100 = 20 / 20 * 100 =
% 100°diir Yani bu personcl hem hedefleri gergeklestirmede kendisinden istenilen ileri
scviyesine ulagimig, hem de  hedefler kisminda, performans puanlamasinda 60

maksimum basari diizeyini yakalanug olacaktir.

Istasyon Bas Miidiirii  hedefleri  gergeklestiricken Temel ve  Yonetsel
yetkinliklere  gore  de  performans  degerlemesine  tabii  tutulmaktadir.  Temel
yetkinliklerde Yetkin (Ortalama 3 Puan), Yonetscl yetkinliklerde isc ileri ( Ortalama
4 Puan) istenmektedir. Bu bolimde de performans dlglilmesi, bir onccki kisimda

hedetleri gergeklestirebilme puanlama teknigi ile ayni sckilde hesaplanmaktir,



Tablo. 14 Istasyon Bas Miidiirii'niin Temel Yetkinliklerini Gergeklestirme Tablosu

Temel Yetkinlikler | Yctersiz Temel Yctkin leri Ustiin
Lkip Calismasi #*

Etkili ilctigim *

Sahiplenme *

Temsil Etme *

Ogrenmeye Agikhik s

Problem Cozme i

Gelebi insan Kaynaklars Midirligi Yayimlanmamig Performans Degerleme Uygulama Notlart (Mayis 2002)

Tablo.15. Istasyon Bas Miidiiriiniin Temel Yetkinlikleri Performans Olgiimii

Gergeklestirilen Puan Beklenen Puan
Ekip Cahsmasi 2 3
Etkili letisim 2 3
Sahiplenme 3 3
Temsil Litme 2 3
Ogrenmeye Agiklik 2 3
Problem Cozme 3 3
TOPLAM 14 18

(elebi Tnsan Kaynakiar Mudarlaigin Yayinlanmamis Performans Degerleme Uygulama Notlar(Mayis 2002)

Istasyon Bag Miidiriiniin Temel yetkinliklerdeki bagarisi:

Gergeklestirilen Puan / Beklenen Puan * 100 = 14/ 18*100 = %78 “dir

Bu derecenin anlanmu, personclin temel yetkinliklerini kargilamada beklenen diizeyin

alunda kalmasi, bir bagka ifadce ile Yetkinlige ulagamadigi, bu seviyeye cn yakin scviye




olan. Temel scviyesinde kalmasidir. Bu durum  personelin temel  yetkinliklerini

sergileyebilmekte daha ¢ok ¢aligmast gerektigini ortaya gikarmaktadir.

Tablo.16. Istasyon Bas Miidiiri " niin Yonetsel Yetkinliklerini Gergeklestinme Tablosu

Yonetsel Yetkinlikler

Yctersiz | Temel

Yctkin

fleri

Ustiin

Ekip Olusturma

Yetistirme / Rehberlik

Planfama/ Organizasyon

Insiyatif Alma/ Karar verme

Ticari Farkindalik

Stratejik Diiginme

Motive Etme / Yon verme

Farklt Islevleri Yonetme

Celebi Insan Kaynaklart Madiurlaga Yayunlanmamis Performans Degerleme Uygulama Notlari(Mayis 2002)

Tablo.17. istasyon Bas Miidiirii Yonetsel Yetkinlikieri Performans Olgiimii

Gergeklegtirilen Puan Beklenen Puan
Lkip Olusturma 2 4
Yetigtirme / Rehbertik 3 4
Planlama / Organizasyon 3 4
Insiyatilf Alma/ Karar verme 4 4
Ticari Farkindalik 3 4
Stratejik Diistinme 2 4
Motive Litme / Yon verme 2 4
Farkh Tslevileri Yonctme 3 4
TOPLAM 22 32

Celebi Insan Kaynaklan Madieligt Yay milanmamis Performans Degerfeme Uygulama Notlar(Mayis 2002)
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Istasyon Bag Midiriiniin  Yonetsel Yetkinliklerdeki basansi;

Gergeklestirilen Puan / Beklenen Puan *100 = 22 / 32 * 100 = %69 ‘dur Bu
derecenin anlanu da; Istasyon Bag Miidiiriiniin.yonetsel yetkinliklerde ulagmast gercken
lleri diizeyine tam olarak ulagsamadigs ve bagarisiz oldugu gergegidir. Bu durumda hem

temel hem de yonetsel yetkinlileri kargilayabilme ortalamas,

(14+22) /2 *100 = 18 *100 = %72
(18+32) /2 25

Bu oran Istasyon Bag Miidiiriiniin Yetkinliklerini % 100 olarak degil de %72
olarak gergeklestirdigini géstermektedir.Bu personelin toplam 40 Puan iizerinden bu
boliim igin yapilacak degerlemede alacag puan; 72*40 /100 = 29 puan olacaktir. Bu
personclin toplam degerlemede aldigi puan 60+29 = 89 Puan’dwr, Yiizde olarak da,
(%100+%72) 1 2 = %88 olacaktir. Personelin genel performans diizeyi ise hedefleri
gergeklestirmedeki Ustiin - bagarist ile yctki.nliklcrini sergileyebilmekteki  Yetkin
basarisinin ortalamasi alinarak gelisme potansiyclinde  Ustiin olarak belirtilecektir.
Bunun ncdeni Istasyon Bas Miidilriiniin asil gorevinin hedefleri gergeklestirmek olmast

ve bu kriterin yetkinliklerini sergileyebilme unsuruna gore daha dnemli olmasidir.
5.1.5.2. Miidiir =Siipervisor’in Performans Degerlemesi

Istasyon Bag Miidiiriiniin degerlemesinden sonra Celebi Hava Servisi A.S. en
onemli  yoncticilerinden  Departman  miidiirleri  ve  Siipervisor’lanin - degerlemesi
yapilmaktadir. Bu yoneticilerin ayrica 6nemli olmasi girketin Orta kademe yonetimini
olusturmalaridir. Her iki yonetici de belirlenen girket hedefleri dogrultusunda dncelikle
Istasyon Bas Miidiirii ilc yogun bir iligki igerisindedirler. Celebi Hava Servisi’nin temel
faaliyeti Handling Hizmetleridir, ve bu hizmetlerin gergeklestirmesinde tiim alt birimler
(Memur,isci, Postabagnile iliski igerisinde olan,hizmetlerin gergeklestiriimesinde bire-

bir gorev yapan yoncticiler boltim midirleri ve siipervisorlardir.

Boliitm  Midirleri; Handling  hizmetlerinde  temel  ¢ekirdegt  olugturan
birimlerin yoncticisi konumundadirlar. Bunlar; Yolcu Hizmetleri Miidiirleri (Bilet

sattg, Check-in, Kayip Lsya, Rezervasyon, Boarding hizmetlerinden olusmaktadir)



Kargo Midiirleri (Kargo Kabul, Satis vc Pazarlama, Kargo Tagima
faaliyetierinden olugmaktadir.) Harckat Midiirleri (Ugak Operasyon Hizmetleri, Ucak
Koordinasyon, Weight&Balance hizmetlerinden olugmaktadir) Ramp Miidiirleri (tim
yolcu bagaj ve kargolarinin ugak ve terminal arasindaki naklini gergeklestiren, ugagi
park yerine yerlestiven ve aynt yerden harckete gegiren Push-Back (Ugak ltici) araglar,
kargo ve bagajin yiiklenmesini saglayan Fork-Lift (yiikleyici) araglari, Merdiven
Temizlik araglarinm  yonetimini koordine eden birimdir) ve Giivenlik Miidiirleri
(Sirketin uluslararast giivenlik prosediirferine uymasi igin olmasi gercken giivenlik
standartlarini  olugturan  birimdir) gibi ¢ok onemli islevieri olan  birimlerin
yoneticileridir. Oyle ki; hizmetlerin gergeklesmesi esnasinda bu yoneticiler aktif rol
alirlar ve her durumda personcle yardimer olmak igin 24 saat ¢alisma yctenckleri olmasi

gereken yonceticilerdir.

Siipervisor’lar; Siipervisor, ingilizce Siiper(Super) + Visiour (Gozlemci)
kelimelerinin bir araya gelmesi ile olugmug bir terimdir ve havacilik sektoriinde tiim
diinyada da  aynr sckilde kullanilan teknik bir kelimedir. Siipervisor adindan da
anlagtfacagr gibi  gergeklesen  faaliyetleri en iyi  sekilde gozlemleyen, Hanling
hizmetlerinde ¢aligan tim alt birimler ve bolim ve istasyon miidirleri arasinda
koordineyi saglayan bir nevi ilctisim kopriileridir. Bu yoneticiler daha ¢ok ekip sefleri
ilc ortak harcket cderck handling hizmetlerinin On-Time performansint en iyi sekilde
gergeklestiomek ve de personcl memnuniycetini saglamakla birincil derecede gorevleri

yoneticilerdir,

Her iki yoneticinin de performans degerlemesi yapilirken temel ve yonctsel
yetkinliklerini - gergeklestirebilme  basarlart  olgiiliir; (Bkz. Ek-2. . Performans

Degerieme Formlar)

e istasyon Bas Miidiiriinden farkli olarak Stratejik Diisiinme, Motive Etme /
Yon Verme, Farkh islevleri Yonetme degerleme kriterlerine tabi olmazlar

Bunun scbebi, bu gorevleri yapmak ile gorevli personel tist diizey yoncticilerdir

e Iizmet verilecek sezon ile ilgili hedefler belirlenir, bu yoncticilerin hedeflere
ulagabilmek igin aliman kararlarn ve uygulamalar da ctkinlikleri % 20 iken,bu

hedeflerin gergeklestirilebilmesi igin yetkinliklerini sergileyebilme ctkinlikleri
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2080°dir. Yani bu personcl hedefleri ve nasil gerceklesebileceklerini bilir ama
onemli olan bu personclin hedeflere ulagmada sergileyecekleri yetkinliklerinin

maksimum diizeyde olmasidir.

Miidir ve siipervisor’lar igin de aksiyon planlari hazirlanir ve hedefleri
gergeklestirebilmeleri igin gerekli aktiviteler belirlenir. Bunun igin gerekli olan

cgitim ve ihtiyag duyulan kaynaklar belirlenir,

Hedeleri gereeklestirme ile ilgili hangi agamada olduklarini anlayabilmek igin
bir ara degerleme yapilir ve hedeflerin gergeklesme orant saptanir, karsilasilan

sorunlar ve ¢oziim yollart degerlendirilir.

Tim ara degerleme ¢alismalarmin tek bir asamada gozden gegirilmesi icin Ara

donem hedefleri gergeklestirme ile ilgili gortsier degerlendirilir,
Hedcflenen yila ait gergeklesen performans sonuglart degerlendirilir,

Bu yoneticiler temel ve ydnetsel yetkinliklerine gore degerlemeye tabii
tutulurlar.  Bu degerlemelerde alacaklart yetkinlik durumuna gore (yctersiz,
temel, yetkin, distiin ve ileri) puanlamaya tabii tutulmaktadirlar. Bu puanlamada
her kriterin farkl yilizdesi bulunmaktadir. Bu yoneticilerin en dnemli performans
degerleme kriterleri yetkinliklerini sergileyebilme kabiliyetlerini 6lgmek oldugu

icin Temel Yetkinliklerin puanlamast daha fazla 6nem kazanacaktir.

Bir ara degerleme ile bolim midirleri ve siipervisor’larin  gligli ve
geligtiribmesi gerecken  yonleri degerlemeyi  yapan  ydncticiler tarafindan
belirtilmektedir. Bu degerleme  personclin daha basanili olmast ve meveut

Ozclliklerine gore kariyerinin planlanmasi agisindan son derece dnemlidir.

Son Performans Degerleme asamasinda ise personclin tim degerleme kriterleri
ve kendisi icin belirlenen  hedefleri yerine  getircbilme  basarist  dikkate
alinarak,personclin - gligli  ve  geligtirilmesi  gercken  yonleri  bitiiniiyle

belirtilmektedir.
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* Gelisme potansiveli ayamasmda; Performans degerlemesinin son asamasi olan

bu salhada,personclin kariycrine ctki cdecck degerleme ve énerilerin sunuldugu
Stpervisor’un Miidiir mii olmast? yoksa yaptii hatalardan dolayt almasi
gereken rotasyon ve cgitimlere agirlik mu verilmesi? Veya kazanmasi gereken
ne tir dencyimlerinin olmasi gerektigi belirtilimektedir. Ve bu asamada son
olarak Insan Kaynaklart birimi tarafindan miidiir veya silipervisor’un tim
degerleme sonucunda gostermis oldugu bagar (ylizdesel olarak) ve performans
puanlart  aciklanmaktadir. Ve genel  olarak  bu  tip  yoneticilerin
Yetersiz, Temel, Yetkin,leri  ve  distiin - kriterlerinden  hangisini  tasidig
belirtilmektedir. Stpervisor ve bdlim midirlerinin bu degerleme Minimum

Yetkin ve daha fazla olmast gerckmektedir. istenilen minimum diizey budur.

e Son olarak degerlendiren amirlerin personcl hakkindaki goriisleri ve ikinci
amirlerin  degerlemesi alinarak, boliim miidiirleri ve siipervisorlarin performans

degerlemeleri yapilmig olacaktir.

5.1.5.2.1. Miidiir ve Siipervisorlarin  Performans Degerlemesinin

Olgiimii

Miidiir ve Siipervisorlar igin performans olgiimii Istasyon Bagmiidiirlcrinden
farkli olarak kendileri i¢in belirlenen hedefleri gergeklestirme basarilarina gére % 20
Temel ve Yonetsel yetkinliklerine gore ise %80 ilizerinden performans degerlemesine
tabii tutulmaktadirlar. Istasyon Bas Miidiiriinden hedeflerin %80°ini gergeklegtirmesi
beklenirken, Midirler ve Sipervisorlar’dan  hedeflein %20°sini - gergeklestirmesi
beklenmektedir. Bunun temel nedeni, Mudiir ve Siipervisorlar igin en énemli Kriterin

yetkinliklerini kullanabilmelerinin istenilmesidir.

Miidiir ve Siipervisorlar igin gergeklestirmeleri gercken en onemli yetkinlik
Yonetsel Yetkinliklerdir, Bu personclin en dnemli gorevi alt birimler ile Gst birimler
arasindaki koordineyi saglamak ve gergeklesen tiim faaliyetleri yonetimek oldugu igin;
Lkip olusturma, insiyatif alma, karar verme, Stratejik diigiinme gibi ¢ok dnemli
gorevleri yerine getirmek bu personclin asli gorevierindendir. Bu yiizden Midiir ve
Siipervisorlarm  Yonetsel yetkinliklerde ulagmasy gercken dizey Ustiin olmasdir.

Temel yetkinliklerde de bu personclin leri veya Ustiin olmasi beklenmektedir.
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Tablo.18. Miidiir veya Siipervisor’un Hedefleri Gergeklestirme Performans Olgiimii

Hedefleri gergeklestirme Puan Beklenen Puan
1. Hedef 2 3
2. Hedef 3 3
3. Hedel 2 3
4.ledef 2 3
S.Hedef 3 3
TOPLAM 12 15

Celebi insan Kaynaklart Midirliigi Yayunianmanmiss Performans Degerleme Uygulama Notlar{Mayis 2002)
Bu performans dlgme drnegine gore personelin performans ylizdes;
Hedefleri Gergeklestirme Puanit / Beklenen Puan*100 =12/ 15 * 100 = % 80’dir

Bir bagka ifade ile; bu personel hem hedefleri gergeklestirmede kendisinden
istenilen leri scviyesine tam olarak ulasamamg, fakat ortalama hedcfleri
gereeklestirme yiizdesi disiik olmadigy igin Yetkin olarak kabul edilmistir. Bu personel
hedefleri gergeklegtirmeye gore performans degerlemesinde, performans puanlamasinda
hedeflere ulagmada %80 yeterlilikte oldugu igin alacagt performans puant bu bdlim
icin; % 100 basarih oldugunda alacagi 20 puana gore belirlenceek ve basarist %80

oldugu i¢in, 80%20/100= 16 olacaktur.

Tablo.19. Miidiir veya Stipervisor’un Temel Yetkinliklerini Gergeklestirme Tablosu

Temel Yetkinlikler | Yetersiz Temel Yetkin ileri Ustiin
Lkip Caligmasi *

Ltkili Tletigim *

Sahiplenime %

Temsil Btme #*

Ogrenmeye Agikhk ®

Problem Cozme #

(elebi insan Kaynakfars Midirlagi Yayimlanmamig Performans Degerleme Uygulama NotlarMayis 2002)
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Tublo.20 Miidiir veya Stipervisor'un Temel Yelkinliklerdeki Performans Olgtimii

Gergeklestirilen Puan Beklenen Puan
Likip Cahgmasi 3 4
Etkili Hetigim 3 4
Sahiplenme 4 4
Temsi! Etme 4 4
Ogrenmeye Agrkhik 3 4
Problem Cozme 3 4
TOPLAM 20 24

Celebi Insan Kaynaklun Midortgi Yayunlanmamig Performans Degerleme Uygulama Notlari(Mayts 2002)

Miidiir veya Siipervisorlarin Temcel yetkinliklerdeki basarist:
Gergeklestiriten Puan / Beklenen Puan * 100 =20/ 24*100 = %383 ‘dir

Bu derecenin anfamu, personclin temel yetkinliklerini kargilamada beklenen
diizeyin(%100) altinda kalmasi, bir bagka ifadc ile ileri seviyesine ulasamadii, bu
seviyeyc cn yakin scviye olan Yetkin scviycsinde kalmasidir. Bu durum personelin
temel yetkinliklerini  sergileyebilmekte  daha  ¢ok  galigmasi  gercktifini - ortaya

cikarmaktadir.
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Tablo.21 Miidir veya Stipervisor’un Yonetsel Yetkinliklerini Gergeklestirme Tablosu

Yonctsel Yetkinfikler

Yetersiz | Temel

Yetkin

feri Ustiin

Ekip Olusturma

Yetistirme / Rehberlik

Planlama/ Organizasyon

Insiyatif Alma/ Karar verme

Ticari Farkindalik

W

Stratejik Diisiinme

Motive Etme / Yon verme

Farkli Iglevieri Ydnctme

Celebi Insan Kaynaklar Midorliga Yayimlanmanmig Performans Degerleme Uygulama Notlan(Mayis 2002)

Tablo.22 Miidir veya Siipervisor’un Yonetsel Yetkinliklerdeki Performans Olgimii

Gergeklestirilen Puan Beklenen Puan
Ekip Olusturma 2 4
Yectistirme / Rehberlik3 2 4
Planlama/ Organizasyon 3 4
Insiyatif Alma/ Karar verme 5 4
Ticari Farkindalik 4 4
Stratejik Diisiinime 5 4
Motive Etme / Yon verme 4 4
Farkli islevieri Yonetme 3 4
TOPLLAM 28 32

Celebi insan Kaynaklar Madirligin Yayimlanmamsg Performans Degerleme Uygutama Notlari(Mayis 2002)
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Miidiir veya Stipervisor’un - Yonetsel Yetkinliklerdeki bagarisy;

Gergeklestiriten Puan / Beklenen Puan *100 = 28 / 32 * 100 = %88 “‘dur Bu
derceenin anlami da; Bu personelin.yonetsel yetkinliklerde ulasmasi gercken leri
diizeyine olarak ulagabildigi ve bagarili oldugu gergegidir. Bu durumda hem temel hem

de yonetsel yetkinlileri kargilayabilme ortalamast;

(20+28) /2 *100 = 24 *100 = %80
(24+432) /2 28

Bu oran Miidiir ve Stipervisorlarin Yetkinliklerini % 100 olarak degil de %86
olarak gergeklestirdigini gostermektedir ve bu personclin toplam 80 Puan iizerinden bu
béliim igin yapilacak degerlemede alacagr puan; 86*80 /100 = 69 puan olacaktir. Bu

personclin toplam degerlemede aldigi puan;
(Hedefleri gergeklestirebilme basarisi+Yetkinliklerini sergileyebilme basarisi)

16+09 = 85 Puan, Yiizde olarak da, (%80+%86) / 2 = %83 olacaktir. Personclin genel
performans diizeyi ise hedefleri gergeklestirmedeki Yetkin basarist ile yetkinliklerini
scrgileyebilmekteki leri bagarisinm ortalamast alinarak Gelisme Potansiyclinde  ileri
olarak ifade cdilecektir. Bunun nedeni Miidir ve Siipervisorlarin asil gdrevinin
Yetkinliklerini tam olarak scrgileyebilmesi olmasi ve bunun hedetleri gergeklestirme

unsuruna gore daha énemli olmasidir.
5.1.5.3. Uzman — Memur’un Performans Degerlemesi

Uzman: Uzman personcl Celebi Hava Servisi A.S.”de miidiirlik birimlerinde
gahisan, bolim miidtrlerinin yardimeith@r goérevini yliriiten personcldir. Bu pcréoncl
insan kaynaklari, Pazarlama, Halkla iligkiler gibi yonetim kademesine birinci derece
yakin birimlerde gorev  yapmaktadir,  Gorevieri, bolim  miidiirlerinin - direktifleri
dogrultusunda, girket hedeflerini gergeklestirmek maksadiyla, calisanlar ve girketin dig
misterileri (yabanci ve yerli havayollar) ile iligkilert koordine ctmcek, boliimlerin

ongordiagi galismalara katilmak ve bu ¢aligmalarda yetkinliklerini sergileyebilmektir.

Memur : Memur personel Celebi Hava Scervisi A.S.’de operasyon birimlerde

gorev yapan yoleular ve havayolu temsifeileri ile bire bir iligki igerisinde olan
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personeldir. Bu personel Operation (Harckat), Yoleu hizmetleri (Trafik), Kayip Esya,
Kargo ve Ramp birimlerinde gorev yapmaktadir. Operasyon hizmetlerindeki en dnemli

~personeldir. Bunun sebebi bu personelin sirketin vizyonunu olusturmasidir.

Ornegin yolcular ugakia seyahat cdebilmek igin dncelikle Kontuar ( Check-In)
noktasina gelmektedir. Bu noktada kendilerini yolcu hizmetleri memurlart veya diger
bir adiyla yolcu hizmetleri host ve hostesleri kargilamaktadir. Bu personclin yolculara
kargi sergiledigi her tiirlii olumlu veya olumsuz davranig ve tutumlar dolaysiz olarak
yolcularin dncelikle scyahat cdecekleri havayolu sirketi hakkinda bir fikir sahibi
olmalarini saglayacaktr. Bu durum  Celebi Hava Servisi A.$. ‘nin hizmet verdigi
havayolu sirketicri tarafindan Celebi yonctimine verilen hizmetlerden memnun kalindigi
veya hizmetlerin yetersiz oldugu  seklinde yanstyacaktir. Diger bir ifade ile: bu
personclin performanst  sirketin performanstyla dogrudan ilgilidir. Bu yiizden sirketin
amaglart ve hedeflerini gergekte gergeklestirebilecek, memurlar (bir diger adi ile de

onsaf clemanlart) kilit personel konumundadirlar.

Uzman ve Memurlarin  performans degerlemesi  yapilirken su  siireg

izlenmektedir’ “; ( Bkz. Ek-3. . Performans Degerleme Formlarr)

e Birinci agsamada; her iki personclin de yonctici rolleri olamadigt igin, Uzman ve
Menmurlarin performans degerlemesinde Yonetscl Yetkinlikler

sorgulanmamalktadir.

o Jkinci asamada; Memur vc Uzmanlarin  Temel yetkinlik  kriterlerini
gergeklegtirebilmekicki  basarilart  dlgiilmektedir.  Istasyon Bag Miidiirii,
Stipervisor ve Bolim Midiirleri gibi bu personelin de Ekip ¢aligmasi, Etkili
ilctisim, Sahiplenme, Temsil Etme,Ogrenmeye Acikhik ve Problem Cézme /
Analiz gibi kriterlerdeki  Yetersiz,Temel,Yetkin,ileri ve Ustiin dzelliklerin
hangisine sahip olduklan degerlendirilerck,her durum igin kendilerine bir puan

verilmektedir.

o Uciincii asamada; Uzman ve Memur personclin Yonetim kademelerindeki

personclden farkl olarak bir takim degerleme faktorlerine tabi tutularak, islerini

“ Ayni, s 15
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yaparken girket hedefleri ve ne amagla bu igi yaptiklarimn farkinda olup,
olmadiklarint ve gosterdikleri bagart  degerlendirilmektedir. Bu  degerleme

faktdrieri I Bilgisi ve kaliteye Yonelimdir.
Is Bilgisinde ;
e C.HL.S.nin hizmetleri ile ilgili bilgi sahibidir.
o Gorevi ile ilgili bilgi ve beeerilert sonuca yonelik bir sekilde scrgiler.
e Kendi igi konusunda tam bilgilidir, sorulara cevap verebilir.

Kaliteye Yonelim de

Dikkatlidir ve hatayi en aza indirmeye c¢aligir.

e Titiz ve Ozenli ¢aligir.

o Sorumlulugundaki isleri zamaninda gergeklestirir; gorev siiresine uyar.
e Tiim ¢aligmalarinda diizenli olmaya 6zen gosterir.

e Hizmect kurdugu kurum ve/veya kigilerin gercksinmelerint anlar.

e Hizmet verdigi kurum ve kigilerin beklentilerini kargilar.

Sorulart sorularak,personelin bu konudaki Yetersiz, Beklenen Diizeyde ve
Yiiksek kriterlerden hangisine uygun oldugu ,bu duruma goérc puanlama yapilarak

basanist dl¢iilmeye ¢ahisilmaktadir.

o Dordiincii  asamada;  Bu  kriterler  kargisindaki  personclin - performansi
sorgulandiktan sonra,bir ara degerleme yapilarak personclin giiglii yonleri ile

geligtirmesi gereken yonleri belirtilmektedir.

o Besinci ayamada; Son asamada son performans degerleme yapilarak personclin,
meveul performansini, ayni zamanda kariyer planlamast veya ddiillendirmesini

belirleyecek kriterlerin agtklanmast yaptimaktadir.
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e Altinct agsamada; Tiim personclde yapildigt gibi Uzman ve Memurlarin Gelisme
Potansiyeli Formu diizenlemektedir .Bu formda personclin profesyonel gelisimi
icin almast  gercken  citimler, almasi  gercken rotasyonlar, yatay gegis
yapabilecegi unvan, kazanmasi gereken dencyim belirtilmektedir. Eger
personelin performansi beklene ditzeyde veya daha yiiksek ise yiikseltilecegi bir

st unvan ve tahmini yiiksclme siiresi bu formda agiklanmaktadir.

Bu formda ayn zamanda Genel Degerleme yapilarak, personclin  tiim
performans degerleme siirecinde edindigi puanlar ve yiizdesel bagaris: belirtilmektedir.

Uzman ve Memur igin istenilen diizey en az Yetkin olmasidir.

e Son olarak degerlemeyi yapan yoneticinin gériigleri,ikinci amirin degerlemesi ve

imzalart alinarak, personclin performans degerlemesi bitirihmis olmaktadir.

5.1.5.3.1.Memur ve Uzman Personel icin Performans Olgilimiiniin

Yapilmasi

Mcemur ve Uzman personclin temel yetkinlik ve degerleme  faktorlerinde
scrgiledikleri baganlara gore degerlemeleri gergeklestirilerck, bu kriterler gz Oniine
almarak  puanlama  yaptlmaktadir.  Memur ve Uzman personclin - performans
degerfemesinde %060 Decgerleme faktorleri, %40 Yetkinliklerini scrgileycbilmeleri
dikkatc almmaktadir. Performans puanm hesaplanmasinda Istasyon Bas Miidiird,
Bolum Midirleri ve Stpervisorlar igin kullanilan teknige gore performans yiizdesi ve

puanlar: belirlenmektedir.

Memur ve Uzman personel i¢in farkli olarak belirlenen degerleme faktorleri
ilc performans basarilart Sigiilmeye ¢alisiimaktadir.Degerleme faktdrierinde Is bilgisi ve
Kaliteye Yonclim unsurlari, Yetersiz, Beklenen Diizeyde ve Yiiksck kriterlerine gore
dcgcrlcndirilmcklcdir.

Yelersiz ; I Puan
Beklenen Diizeyde @ 3 Puan

Yiiksek 3 5Puan  olarak performans dlgliminde kullanilmaktadur.
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Tablo.23. Memur ve Uzman Personclin Degerleme Fakiorleri Gergeklestirme Tablosu

Degerleme Faktorleri

Yetersiz

Beklenen
Diizeyde

Yiksek

Is Bilgisi

C.H.S. nin hizmetleri ile ilgili bilgi sahibidir.

Gorevi ile ilgili bilgi ve beceerileri sonuca
yoncelik bir sckilde sergiler.

Kendi isi konusunda tam bilgilidir, sorulara
cevap verebilir.

Kaliteye Yonelim

Dikkatlidir ve hatayr en aza indirmeye ¢aligir.

Titiz ve 6zenli ¢aligir.

Sorumlulugundaki isleri zamaninda
gereeklestirir; godrev siiresine uyar.

Tiim ¢alismalarinda diizenli olmaya 6zen
gosterir.

Hizmet kurdugu kurum ve/veya kisilerin
gercksinmelerini anlar

Hizmet verdigi kurum ve kisilerin
beklentilerini kargilar,

Celebi insan Kaynaklart Midirkigh Yayunlanmamig Performans Degerleme Uygulama Notlari(Mayis 2002)

Memur ve uzman personcl igin degerleme faktdrlerinde sergiledikleri basarlarin

minimum Beklenen Diizeyde olmasi beklenmektedir.Buna gore




Tablo.24 Memur ve Uziman Personclin Degerleme Fakiorleri Performans Olgiimis

Degerleme Faktorleri

Gergeklesen Beklenen
Puan Diizeyde

Is Bilgisi
G.HL.S. nin hizmetleri ile ilgili bilgi 3 3
sahibidir.
Gorevi ile ilgili bilgi ve becerileri sonuca 3
yonelik bir gckilde scrgiler. 1
Kendi isi konusunda tam bilgilidir, sorulara S 3
cevap verebilir.
Kaliteye Yonelim
Dikkatlidir ve hatayr en aza indirmeye 3 3
caligir.
Titiz ve 6zenli ¢ahigir, 3 3
Sorumlulugundaki igleri zamaninda 5 3
gereeklestirir; gdrev siiresine uyar.
Tiim ¢aligmalarinda diizenli olmaya &zen 3 3
gosterir.
Hizmet kurdugu kurum ve/veya kisilerin 1 3
gercksinmelerini anlar
Hizmet verdigi kurum ve kigilerin 3 3
beklentilerini karsilar,
Toplam 27 27

Gelebi, a.g.e.s.12
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Bu degerlemede gortildagi gibi personclin degerleme faktorlerindeki bagarisi

Gergeklesen Bagart / Beklenen Bagari*100= 27/27 * 100 = %100’diir. Bu personcl

beklentileri kargtlayarak Beklenen Diizey kriterine uygun oldugunu gdstermistir . Bu

degerleme igin personelin alacagi puan ise 60 olacaktir. Memur ve Uzman personel ayni

zamanda Temel yelkinliklere gore de degerlemeye tabii tutulduklarindan kendilerinin

bu yetkinlikleri ne dercce gergeklestirebildikleri sorgulanmaktadir.



Tablo.2: Memur ve Uzman Personelin Temel Yetkinlikleri Gergeklestirme Tablosu

140

Temel Yetkinlibler

Yetersiz Temel

Yetkin

Ustiin

Ekip Calismasi

Ctkili {letigim

Sahiplenme

Temsil Etme

Ogrenmeye Agikhik

Problem Cézme

Celebi, a.g.e

L6813

Tablo.26. Memur ve Uzman Personclin Temel Yetkinlikleri Performans Olgiimii

Gergeklestirilen Puan Beklenen Puan
Ekip Caligmast 2 3
Ekili flctigim 3 3
Sahiplenme 4 3
Temsil Etme 3 3
Ogrenmeye Agikhik |3 3
Problem Cozme 2 3
Toplam 17 18

Celebi, a.gee., s. 14

Memur ve Uzman personclin Temel yetkinliklerdeki bagarist;

Gergeklegtirilen Puan / Beklenen Puan * 100 = 17 / 18%100 = %94 *dir Bu

derecenin anlamu,personclin temel yetkinliklerini kargilamada beklenen diizeyi(%100)

yakalanug bagka ifade ile Yetkin seviyesine ulagmustir. Bu durum personclin temel

yetkinliklerini sergileyebilmekte baganit oldugunu ortaya koymustur ve personcl bu

degerlemeden de tam not yani 40.Puan alarak beklentileri maksimum  dizeyde
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kargilamug,gelisme potansiyeli formunda Yetkin scviyesinde %100 basarili olarak kabul

cdilmugtir.
S.1.5.4. Postabast Ve Teknisyen

Postabasi :Postabagi ashinda post —hcader, bir baska deyisle, bagaj ve kargolari
yonlendiren kigi  kavramindan dilimize ¢evrilmistir. Postabaginin  gorevi; ugakla
taginacak kargo, yolculara ait bagajlar ve postalarin ugaklarin kargo boliimlerine dengeli
bir gckilde yiliklenmesini ve ayni zamanda bagaj ve kargolarm bosaltiimasi islemlerini
koordine ctmektir. Her ucagin bir tasima kapasitesi vardir. Ugaklar kargo ve bagaijlart
hold denilen boliimlerinde tagimaktadirlar. Bu durum sadece yolcu ugaklart igin gegerli
bir durumdur ¢linkii yoleu ugaklarinda ayni zamanda yolcularin seyahat edebilmesi igin
koltuklar mevcuttur. Bu yiizden kargo kapasiteleri yolcu ugaklarmin kargo ugaklari
kadar genis degildir. Kargo ugaklaninda koltuk olmadig, yolcu tagmmadig;s igin hold®

denilen boliimler yerine ugagin gévdesi kullamilmaktadir.

Ugaklarin agirlik ve denge hesaplamasini yani; yolcu ugaklarinda yoleu ve yiik
dagilminin ne  sckilde olacagini  operasyon memurlari veya Dispatch (Ucusu
diizenleyen uzman statiistindeki personel) belirlemektedir. Postabasi dagilimm nasil
yapilacagmi dgrendikten sonra, hangi bélime nc kadar yiik yliklenccegi bilgisini de
alarak yiiklerin kargo kismina yiiklenmesini saglar.Yiikleme gorevini ramp iscileri

gergeklestirmektedir.

Postabagt Ozellikle yiuk dagdunmm belirtilen standartlara gore saglamak
zorundadir, bunun scbebi; yiikler ugaga gelisi glizel, kurallara gore yiiklenmez ise, ugak
ya havalanamaz ya da havalandiktan sonra tehlikeler yasayabilir, bunu onleyecek kilit
personcl postabayidir. Buna 6rnck olarak operasyon memuru 1 nolu holda 2300kg,
2.nolu holda 3500 kg, 3 nolu holda 1000 kilo ve 4 nolu holda 1500 kg yiik yiiklenmesini
ve dagilmun bu sekilde yapilmasing istediginde, postabaginin bu dagilimda yanhglikla
da olsa degisim yapma ihtimali vardir.Ornegin; 3 nolu holda 2500kg, 4 nolu holda
3000kg yiik yukler ise, bu ugagm tim denge hesaplamasinin degismesine yol agacak ve

bunu operasyon memuru kontrol ctmez ise, degisikligi ancak pilot, havalanmaya

" Hold: Ugaklarda, bagaj ve kargolarm yiiklendigi kisim
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kalktiginda veya havalandigmda, anlayacaktir. Bu ¢ok tehlikeli bir durumdur ve ugus

giivenligini dirckt olarak tehlikeye sokacaktir.

Yitk dagiiminin yapilmass kadar, yoleu bagajlarmin da shoot —alti®® denilen
bagaj toplanma bolgelerine hatasiz transferi de gok dnemlidir. Bu noktada tiim giden ve
gelen yoleularm bagajlan bir araya gelmektedir. Check-in’""de ctiketlenen tiim bagajlar
ugafa gitmek lzere bu noktada toplanmaktadir, 6zellikle ¢ok yogun olan uluslararasi
havalimanlarmnda yiizleree farkli varig noktasi (destination) vardir. Onemli olan bagajin
sahibiyle aynt ugaga binmesidir. Bunun aksi durumunda isc yolcular uguslarim
tamamladiklarinda, her ne kadar havayolunun tim hizmetlerinden ¢ok memnun kalmig
olsalar dahi, uguaktan inip bagajim toplanma noktasina geldiklerinde bagajlart ile
bulugmak istemektedirler. Yolcular bagajlarn ile bulusamadiklarmda, hem havayolunun
hem de o havayoluna hizmet cden Celebi Hava Servisi A.S. gibi igletmeler zor durumda
kalacaklardir.Bu yilizden postabaglarmimn ¢ok dikkatli ve titiz ¢alismalart havacilik

isletmelerti igin hayati dnem tagimaktadir.

Teknisyen : Teknisyen adinda anlagilacagi gibi teknik konularda uzman olan,
mckanik araglarin bakim ve onarim hizmetlerini yerine getiren personcldir. Celebi Hava
Secrvisi A.S. havayolu isletmelerine bakim hizmeti veremedigi igin, isletmede ¢aligan
tcknisycnler havayollarindaki gibi ugak bakim tcknisyenleri degil sirketin sahip oldugu
tim handling araglarinin bakim ve onartmint gergeklestiren personcldir. Bu personclde
islctmede hizmet veren araglarin zamanida kontrold, servise verilecek araglart en izl
sckilde hizmetc hazir hale getirilmesi ve On-Time performansin en  énemli
ctkenlerinden olan teghizat ve araglarin minimum hata ile hizmette olmalarini
saglamakur. Handling araglan ne kadar aktif ve hazir halde olurlar isc, bazen ayni anda

onlarca ugaga hizmet vermektc o kadar kolay ve hizli sekilde gergeklestirilecektir.

Postabagi ve Tcknisyenlerin performans degerlemesinde asagidaki siireg takip

. ) N - . - .
cd1|111cklcd|1“8; (Bkz. Ek-4 . Performans Degerleme Formlart )

% Shoot-alti; Gelen ve giden tim yolcu bagajlarmin havaalaninda bir araya geldigi alanlardir.

97 Check-in @ Yoleularn ugaga binmek igin ilk ugradiklan bilet ve bagaj kontrol noktasi ile yapilan
islemler,
ol - .

(elebi Hava Servisi, a.g.e., .20
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Postabagi ve Teknisyen diger personelden farkli olarak yalmzea degerleme
faktorlerine tabi tutularak performans degerlemeleri yapilmaktadir. Her iki
personcl de Temel ve Yonetsel yetkinliklere gore degerlemeye tabii tutulmazlar.
Bunun  bir scbebi de bu personcle direkt olarak sorumlulugun verilmemis
olmasidir. Postabasi ve Teknisyen yalmizea iglerini belirtilen sckilde yerine

getirmekten sorumludurlar.,

Bu degerleme faktorleri Iy Bilgisi, Detaylt Calisma, Kurallara Baghlik, Kaliteye
Yonclim, Giivenilir Olma, Is¢i Saghig ve Giivenligi, ise Devam, Ekip Iginde

Uyumlu Caligma ve Ekip Uyumunu Saglamaktir.

Bu degerleme faktorleri kargisinda Postabasi ve Teknisyenin Yetersiz,Beklenen
Diizeyde ve  Yiiksek  kriterlerinden  hangisine  uygun  olduklarn

degerlendirilmektedir.

Bir ara degerleme yapilarak g¢alisanlann giiclii ve gergeklestirmesi gercken
yonleri tespit edilir, bu noktada son performans dcgerlemeye kadar galisanin

bilgilendirilmesi saglanmaktadir.

Son performans degerlemede artik ¢aliganin tim arti ve cksi yonleri tespit

cdilmis olmaktadur.

Geligme potansiyclinde yine tiim degerlemeler sonucunda, ¢aliganin profesyonel
gelisimi igin almast gercken cgitimler, almast gercken rotasyon,yani geri
doniigtimii, cger ylikscltilecckse ylikselebilecegi unvan ve kazanmasi gereken
dencyim belirtilir. Eger bir Gist unvana yiikseltilecek ise,yiikselebilecegi unvan ve
bu unvana tahmini yiiksclme siiresi agtklanmaktadir. Tiim degerleme faktorleri
g0z Oniine alinarak personcle verilen puan ve yiizdesi hesaplanarak bu formda
belirtilir ve Postabagi ve Tcknisyenin degerleme sonucunda Temel, Yetersiz,
Yetkin ileri ve Ustiin kriterlerinden hangisine uygun oldugu belirtilir. Postabagi

ve Teknisyen icin en az Yetkin olmalart istenmektedir.

Son olarak degerlendiren yoncticinin gorisleri ve imzalart almarak personclin

&

performans degerlemesi yaptlnug ve Insan Kaynaklari birimine iletilmigtir



S5.1.5.4.1. Postabasi ve Teknisyenin Performans Olgiimiiniin

Yapilmasi

Postabagt ve teknisyenler performans degerlemesinde, yetkinliklerine gore
degil, degerleme faktorlerindeki kriterlere gore degerlemeye tabi  tutulmaktadirlar.
Teknisyen ve Postabagi’nin, Uzman ve Memur personclin degerlemelerinde kullanilan
Is Bilgisi ve Kaliteye Yonelim kriterlerinden farkli olarak ; Kurallara baglilik, Detayh
galisma, Giivenilir olma, ls¢i sagh@ ve giivenligi ile Isc Devam gibi kriterlerde

kullamiimaktadir.
Detayh Calisma

e Oncclikleri belirleyerck galigmast sirasinda uygun sirayi izler ve belirsizlikleri

ortadan kaldirir.
e Sorumluluk ve gorevlerini programa uygun ve diizgiin bir sckilde yapar.
o Dikkatlidir ve hatayi en aza indirgemeye caligir.
Kurallara Baghhk
e Onerilen ¢alisma prosediirlerine ve standartlara baghdir.
e Ustlerinin talimatlarina uygun ¢aligir.
e Organizasyona baglilik gosterir
Giivenilir Olma

e Para, mal ve/veya insanlarla ilgili gizlilik ve giivence gercktiren konularda

giivenli bir ¢aligma sergiler.
e Is ortamindaki diger kisilere ve galigma arkadaglarma kargi durlst davranir.
Is¢i Saghgn ve Is Giivenligi

e Materyal ve ckipmant yazili talimatlara uygun kullanir.



¢ Yaralanma veya kaza riski olabilecck durumlari énleyecek sekilde davranir.

e Isini yaparken kendisinin ve g¢alisma arkadaglariin is glvenligi kurallar

¢ergevesinde ¢ahismasina dikkat eder.
ise Devam
e Isc giris ve ¢ikis saatlerine uyar.
e isc devami konusunda dikkat gosterir.
Ekip icinde Uyumlu Caligma
e Ortak amag ve degerlere yoncelik ckibe katki saglar.
e Lkip tycleriyle igbirligi iginde galigir.
Ekip Uyumunu Saglama

e [kip {diyclerinin belirlenmis ¢alisma plant ve ortak  hedeflerle uyumlu

cahigmalarmi saglar.
o Anlagmazliklart ve ¢atigmalart uzlagma saglayarak ¢ozer.
o [Kkip tycleri arasinda uyum ve fikir birligini saglayarak ckip basarisint geligtirir.
o Caliganlarin proscdiirlere baglt ¢aligmalarint saglar.

Postabagi ve Tceknisyenin performans degerlemelerinde, farklt statiide gorev
yapan diger c¢aliganlarin degerlemesinde kullanilan teknik aynen kullanilmaktadir.
Kullanilan degerleme faktorlerine gore personelin Yetersiz, Beklenen Diizeyde veya
Yiiksck performans  sergiledigi  sorgulanmaktadir.Puanlama  Memur ve Uzman
personcldeki ile aymdir ve Yetersiz 1 Puan, Beklenen Diizeyde 3 ve Yiiksck 5 Puan
olarak belirlenmistir. Beklenen puan ile gergeklesen puanlar kargilastinilarak personelin

performans ylizdesi ve basarist olgiilmilg olacaktir.

Bu personclin degerleme faktorlerinde Beklenen Diizeyde olmalart Celebi

Hava Servisi A.$ nin hedefleri arasindadir.Bunun scbebi bu personclin diger statiideki
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personcle gore daha az cgitimli ve geligmeye daha kapah olmasidir. Bu personclin
yapmast gereken kendisine verilen gorev ve  kriterlere beklenen  diizeyde yanit
vermesidir. Personclin daha fazlasint yapmast tabii ki kendisinin kariyer gelisimine ve
ticretlerinde Odiitlendirmesini saglayacaktir. Fakat 6nemli olan bu personclin Yetersiz

olmamasi, temel nitcliklere sahip olmasidir.
5.1.6. Celebi Hava Servisi A.S. Performans Degerleme Ciktilan
5.1.60.1.Gelisim / Kariyer Planlamaya Etkisi

*Kiginin sahip oldugu yctkinlik diizeyleri ve olast kariyer yollart gbz Oniine

almarak Insan Kaynaklari birimi tarafindan kigiscl gelisim planlan hazirlanir,
Almast gereken rotasyonlar,

Yatay/ Dikey gegis yapabilecegl iinvan,

Kazanmasi gercken deneyim, belirlenir.

*Tiim yiliksck performansh adaylar tespit cdilerek, yoneticilik potansiyeli

olan(devcloper) adaylar saptanir.
5.1.6.2.Egitime Olan Etkisi
Performans degerleme sonucunda;

e Cahisanin, kadcmesi bazinda beklenen ve  gergeklestirdigi yetkinlik  diizeyi
arasinda olusan farklar, hedeflerin belirenmesi sirasinda ortaya ¢ikan ihtiyaglar

dogrultusunda yonetici tarafindan form {izerine tanimlanir,

e insan Kaynaklari birimi, tammlannus olan farklanin giderilebilmesi igin cgitim

ihtiyaglarimi saptar ve uygulanmasint saglar.
5.1.6.3. Ucret Sistemine Olan EtkKisi

Calisanlarin performans — degerlemesi sonucunda  kariyer  planlamasi
yapildigida; cger personclin terli cettiviimesine karar verilirse bu durum dolaylt yoldan

¢alisanin dicretinin degismesine yol agacaktir.Bir bagka deyisle, memur pozisyonunda
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caligan personclin gef yaptmasina karar verilirse, geflerin aldigi dicretler memurlara
gore daha fazla olacagi igin performans degerleme sonucunun dolayli yoldan ¢alisanin
tcretine ctkisi s6z konusu dlacukln‘.Pcrsonclin terft cttirilmesi de@il dc maasinin
arturilmast veya prim verilmesine karar verilirse bu yontemierinde dogrudan ¢aligsanin
tcretine  ctkisi olacaktir. Ayrica bir ¢ok igletmede yapilan performans degerlemeleri
sonucunda, ¢aliganlara yilda bir veya iki defa dicretleri tutarinda performans primleri

verilecektir.

5.1.7.Celebi Hava Servisi A.5.de Performans Degerleme Siirecinde

Yapilan Hatalar
5.1.7.1. Leniency Hatasi :

Her nc kadar degerleme  sisteminin  degisik standartlarni var ise de,
degerlendirenlerin de kendilerine gore degerleme standartlari vardir. Birisi ¢ok yiiksck
puan verirken bir digeri daha az puan verebilir. Hakkettiginden ¢ok fazla puan vermek
pozitif, hakkettiinden daha az puan vermek negatif leniency hatasi olarak adlandirilir.
ger isletmede degerlemeyi yapan hep ayar kisi ise bir problem ile karsilagsma olasiligt

Y }:‘ y l Y N Yy

diisiik olacaktr.

Bu hata 6zcllikle bir bagka hata ile de hat sathaya ulasir. Eger bir supervisor,
personcelini pozitif leniency hatasi yaparak degerlendirirse, o kisinin puam fazla olacak,
diger bir siipervisor ¢aligma arkadagini negatif leniency hatasi ile degerlendirirse o
kisinin puam diisitk olacak ve aradaki fark agilacaktir. Bu durumda iki tarafli hata

olugacaktir.
5.1.7.2. Halo Etkisi :

Calisanin ¢ok gelismiy bir 6zelliginin ctkisinde kalarak, bunu gencle yaymaya

¢alismak ve tim kriterleri ayni yonde degerlemektir. Halo etkisi;
o Calisandan hoslanma
o Cahigsandan hoglanmama

o Arkadas olmaya gore degiskenlik gosterir.
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Is Bilgisi ve Davranig kriterlerine gore degerlemede, her iki kritere de personelin
gosterdigi  davranig kot olarak nitclendirilirse, bu durum bir sonraki kriterin

degerlemesinin de koti olmast anlamina gelmez.Bu su sckilde agiklanabilir;

e Lger amirin degerlendirecegi personcel sayist birden fazla ise, dnce her bir aday
ayni kritere gore degerlendirilebilir. Daha sonra herbir aday, ikinci kritere gore

degerlendirilmektedir.
o Kriterlerin igerisinde bulunan alt kriterlerin herbiri ayri degerlendirilebilmektedir.

5.1.7.3. Merkeze Egilim

Kigiyi ortalama vecriler ¢ergevesinde diigiinmek, onu ortalamaya yakin gérmek
demektir. Ozellikle sirf yapmig olinak igin degerleme yapan sirketlerde gokga goriilen
bir hatacir. Kisisel ayricaliklardan uzaklagmaya yol agmaktadir.

Fakat yapilmast gereken kigisel farkliliklarin ortaya ¢ikariimasidir. Ug noktalardaki
puanlarm kullanilmamasidir. (Herkese tam puan verilmesi gibi) Boylelikle miimkiin
oldugunca herkesin sistemin avantajlarmdan csit sekilde yararlanmasi saglanmaya

calisilmig olacaktir..

5.1.7.4. Yanhs Sistemin Kullanilmasi
Kullanilan 6l¢tim sisteminin hatali olmas1 anlamina gelmektedir;
o ifadeler,
e Puanlar,
e Sonug degerleme,
o Kriterler

Bu temel kavramlarm, yanhy pozisyonlar igin yanlig kriterlerde kullantimasi
anlamina da gelmektedir.. Ornck olarak; liderlik yetenegini belirleyen kriter, siipervisor
pozisyonu i¢in degerleme kriterlerinden biri olmali, ancak iggi i¢in bu kriterlerin

kullantimasina ihtiya¢ olmayacaktir.
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5.2. Tiirk Hava Yollarnt A.O.’nun Genel Yapisi

Bu boéliimde Tiirk Hava Yollart A.O ve Egitim Bagkanhginin tarihgesi, hukuki
statiisli, misyonu, insan kaynaklari ve bagh ortakliklart ile sermaye ve mali durumu
incclenmeye ¢ahsilnustir. Tiirk Hava Yollart Egitim Bagkanh@i’nin. organizasyon

yaptsi Ek- 6°de verilmigtir,
5.2.1.Tirk Hava Yollar1 A.O.’nun Tarihcesi ve Hukuki Statiisii

Tiirk Hava Yollart A.O. 20 Mayis 1993 tarihinde 2186 sayili Kanunla “Hava
Yollari Devlet Igletmesi” adi alunda Ankara’da kurulmug ve Milli Savunma
Bakanhigina  baglannmugtir.  Daha  sonra 1935  yihinda Bayindirhk  Bakanhigma
baglanmugur. 1938 yihinda isc “Devlet Hava Yollart Umum Midirligi” adim alarak
1939 tarihinden itibaren Ulastirma Bakanhigi’na bagli olarak gbrevini siirdliirmugtir.
1955 yilinda 6623 sayih kanunla 6zcl hukuk kurallan ile sevk ve idare edilen bir girket
yapisina kavusturularak “Tiirk Hava Yollar1 Anonim Ortakligi” ad1 altinda faaliyetlerine
devam etmistir.”

09.11.1984 giin, 18570 sayili Resmi Gazete’de yayinlanan bazi Kamu Kurum ve
Kuruluglari hakkinda 233 sayih kanun hiikmiinde kararname ile bir Kamu lktisadi

Kurulugu olarak bu kanun kapsaminda yer almistir.

25.09.1990 tarih ve 20646 sayih Resmi Gazete’de yayinlanan 22.08.1990 tarih
ve 90/822 sayili Bakanlar Kurulu Karar ile Ortakligim 3291 sayili kanun kapsamina
alinarak Ozcellestirileeck KIK (Kamu iktisadi Kuruluglar)’ler arasinda yer almasina
karar verilmistir, Yiiksck Planlama Kurulu’nun 30.10.1990 tarih ve 90/18 sayili karar
ile Kurulus’un yeni statisiine gore diizenlenen temel sézlesmesi kabul cdilmis ve

05.11.1990 tarihinde Ticarct Siciline tescil edilmistir.

THY A.O., 27.11.1994 giin ve 22124 sayili Resmi Gazcete’de yaymlanarak
yiiriirliige  giren  Ozcllestiome  Uygulamalarmin - Diizenlenmesi ve Bazi Kanun
Hitkmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yaptimasina Dair 4046 sayitli Kanun kapsamina

almip kanunun 35. Maddesi uyarinca Ozellegtirme [daresi Baskanligi’na bagh Iktisadi

Tk Hava Yollan Faaliyet Raporu 1999, s.8.



Devlet Tescekkiilit olmustur. Anitlan kanunun 20/a maddesi tahtinda temel sézlesmesi
ilgili kanundaki hitkiimlere paralel hale getirmek amaciyla Ozellestirme  Idaresi

Baskanligi'nm 05.12.1996 taribli onayr almarak tadil cdilmis olup, halen yururlikte

[
bulunmaktadir'™,

5.2.2. Tirk Hava Yollar1 A.O.”nun Misyonu

Tirkiye'nin bayrak tagiyicisi olarak THY'nin misyonu, asagidaki amaglarla

hava tagimacihk hizmeti sunmaktir:
o Tlirkiye'nin diinyaya agilmasinda dnciilitk ctmek,

e Yurtiginde yoleu potansiycline sahip tiim noktalara hava ulagim hizmetini

gotiirmek,

e Orta Asya'daki Tiirk Cumbhuriyctleri, Balkanlar ve Orta Dogu iilkeleri ile Uzak

Dogu, Amerika ve Avrupa dilkeleri arasinda képrii vazifesi gormek,
e Scktoriin ihtiyag duydugu destek hizmetlerini saglamak.
5.2.3. 2002 Yih itibariyle Tiirk Hava Yollari A.O.

2002 yili itibariyle Tiirk Hava Yollart A.O. filo durumu agagidaki

gibidir;mI

OTLLY Faaliyet Raporu 2000
O htpe//www. tarkhavayoltari.com//tr/thy/index.hum, iletigim adreslhi internet sayfast, (Kasim 2002).



Tablo.27. THY 2002 Yilt itibariyle Filo Durumu
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Ugak Tipi Adct Koltuk Kapasitesi Toplam Kapasite

A-310-300 5 1 (208), 4 (210) 1.048
A-340-300 7 271 1.897
B-737-400 14 150 2.100
B-737-500 2 117 234
B-737-800 20 10 (155), 16 (165) 4.190
RJ-70 3 79 237
RJ-100 7 99 093
TOPLAM 04 10.399

hitp://Awww. turkhavayollari.com//tr/thy/index.htm, iletisim adresli internet sayfasi, (Kasim 2002).

THY bu genis filo yapisi ile tim diinyada, birgok noktaya scfer dizenlemekte,
{ilkemizin diinyanin ¢n ug kosclerinde dahi reklamini yapmakta ve milli tagtyicinuz
olma gorevini en iyi sckilde devam ettirmeye caligmaktadir. THY A.O. yonctimi bu
hizmetleri yerine getirirken, her scktdrde oldugu gibi havacilik scktériinde de en dnemli
unsurun  Insan  Faktorii bir diger ifade ile, ¢aliganlaninm memnuniycti ve bu
memnuniyetink THY  ‘na verimlilik, karlilk olarak donmesi gerektigini gok iyl

bilmektedir. Sirketin insan kaynaklan politikalari;

2000 yil sonu itibariyle toplam daimi personcl sayisi, 1999 yil sonuna gore
%5.5 azalis gostererck 9.001 olmugtur. Daimi personel bagina diigen arz cdilen koltuk-
km (ASK) bir dnccki yila gore %19.1 artnug, ugak bagina diigen daimi personcl sayist
isc %3.2 oraminda azalnustir. Bunun sonucu personcl bagmna diigen drctim artmis,
verimlilik yiikselmistir.. Igletmede ¢ahigtiklar tinitelerc gore daimi personclin dagilim
Tablo 11°da gorilebilir. Daimi personel olarak ¢alisanlarin %4’ uzman, dispeg,
daretmen, %20’si memur, %7’si dig biiro, %13’0 idarcei, %211 ugucu, %!’i bilgi
islem, %15%1 is¢i, %I17°si teknisyen ve %2’si mihendis, avukat, doktor olarak

102
caligmaktadir.

THY Faaliyet Raporu 2000, 5,25,
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Tablo 28. Tiirk [ava Yollart Daimi Personclinin Unitelere Gore Dagilimi (2000 Sonu itibariyle)

Kadro Yeri 1999 2000

Gn. Md. Bagh Personcl 168 171
Gn. Md. Yrd. (Insan Kaynaklari) 443 411
Gn. Md. Yrd. (Mali) 457 436
Gn. Md. Yrd. (Ticari) 1.959 1.880
Gn., Md. Yrd. (Ugus isletme) 2.350 2.234
Gn. Md. Yrd. (Yer isletme) {.875 1.812
Gn. Md. Yrd. (Teknik) 2275 2.057
TOPLAM 9.527 9.001

TIY Faaliyet Raporu 2000, 5.25.

THY A.O: Yer isletme, Ugus isletme ve Tcknik Isletme baskanhgina bagh
olarak ¢aligan tlim personclin cgitimini kendi ¢atist altinda olusturdugu Egitim

Bagkanligi’nda, uzman 6gretimen ve yonetici personcl destegi ile vermektedir.
5.2.4. THY Egitim Bagkanhgi’nin Tarihgesi

Tirk Hava Yollari; 20 Mayis 1933 yilinda Tiirkiye Cumhuriyeti Devlet Hava
Yollart olarak kurulmustur. Kurulusunun ilk yillarinda, kurumun egitim gercksinimini,
Ugak ve teghizat saun alindiginda personclin o ilkeye gonderilmesiyle giderilmistir.
[ Mart 1956 yilinda, Tiirk Hava Yollart Anonim Ortakhgina doniistiirilmiigtir. Aym
donemde, ugak bakimindan sorumlu olan teknik midirliik tnitesinde  Egitim Scfligi
kurulmustur. {lk olarak istasyon midirleri agilan kurslara ahinnuslardir. Sirastyla

diger istasyon gorevlileri, hostes, kaptan ve pilotlar agilan tcknik egitimleri almislardur.

Teknik Lgitim Sclligine ek olarak, 1958 yihnda Yer Egitim Scfligi ve Uguy
Egitim  Sefligi kurulmugtur. 1966 yihinda ise  Idarc Meclisin  karariyla  Egitim
Midiirliigii kurularak , scflikler bu miidiirliigin alunda toplannugtir, 1972 yilinda
Gimiigsuyu'nda  kirahk bir binada smiflar olusturulmug ve  o0gretmen  kadrosu
genigletilmistir. 1979 yihinda Yesilkdy'e tagimlnigtir. 1982 yilinda ise, Yer Egitim
Bagkanh@ina doniisen  Lgitim Merkezimiz, 1986 yilindan  bugiine  kadar — su

kutlanilan binada ¢aligmalanna devam ctmektedir.
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Kurum igi egitim sisteminde, itk égrenim, lise yada fakiiltc egitiminden sonra,
galisanlarin isinin geregi yeterliginin saglanmasi, verimin arttirllmasi, ig yerindeki
gelisime kosut niteliklerin kazandinilimasi, bilgi ve becerilerin geligtirilmesi gereklidir.
Bu scbeple, Tiirk Hava Yollart kurumuna 6zgii benzer galigmalar 1956 yilindan beri
yiritilmektedir. Fakat 6nceki yillardaki amag, ticari diigiinceyi kabul cttirebilmek ve
THY personclinin mesleki bilgi cdinebilmesini saglamak olmustur. 1956’da 97 giin

. . 03
devam cden kurslara 147 havaalani personcli ve kabin memuru katilmgtir' .

1976°da Egitim programlari ¢egitlendirilerck; Bilet Satig, Yolcu Hizmetleri,
Harckat, Kargo, Kayip Esya, Muhabere, Ingilizee kurslarr verilmigtir. Kabin memurlar
i¢in 92 adet, yer personcli igin 62 adet kurs agtlmustir. Yer Hizmetlerindeki personel igin,
1982 yilinda Yer Egitim Bagkanhgi, Ugus hizmetlerindeki personel egitimleri igin ise
1990 yilinda Ugus Egitim Baskanh@ olarak hizmet verilmesine devam edilmistir.
Yalnizca, Yer Egitim Bagkanligi biinyesinde, 1986°da 76 adet kurs ve seminer agilarak

egitim programi kapsamui genigletilimigtir.

Tablo. 29. THY Yer Egitim Bagkanliginca Ditzenlenen Egitim Kurslar

* DUZENLENEN EGITIM |

2001-Eylal

2000

1999

1996

1986

1976

Lirkeskin, a.g.c., s.4

03 Miigfika Lrkeskin, © Tirk Hava Yollar Yer Egitim Sisteminde Egitim Teknolojisi™ konulu bildirisi
(Sakarya Universitesi Uluslararast Lgitim Teknolojileri Sempozyumu ve Fuart, 28-30 Kasim 2001
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Tablo.30 THY Yer Egitim Bagkanhginca Dizenlene Egitim Kursiarina Katilan Kursiyerler

KURSIYER SAYISI

2001-Eylil

2000

1999

1996

1986

1976

irkeskin, a.g.c., s.5

Giintimiizde, Yer LEgitim ve Ugus Egitim Bagkanhklarn altinda egitim
verilmeye devam cdilmektedir. Yer Egitim Bagkanligina bagli bes midiirlik egitim
programlarint siirdiirmektedir. Bu midurlikler; Teknik Egitim, Ticari Egitim, Kalite
Egitimleri, Program ve Biitge ile Bilgisayar Egitimleri Miidirliikleridir.Yer Egitim

Baskanligt olarak 1999-2001 yillart arasinda 1464 cgitim diizenlenmis ve 20479
104

kursiycr bu cgitimlere katilnusti

Cgitim Baskanhig | Haziran 1998 tarihinden itibaren 1SO 9001 Sertifikasi ile
hizmet vermeye baglanugtir. Cok yakin gelecckte isc Ugak Teknik Egitimini Avrupa
standartlart kapsamimna alacak JAR-147 -Avrupa Birlesik Havacilik Kurallart (Joint

Aviation Rules Sertifikast) Sivil Havacilik Genel Mudiirliigince onaylanacaktir.

Lgitim Bagkanligimin hedeli; yoleuya dogrudan veya dolayli olarak hizmet
veren THY personclinin daha iyi niteliklere sahip olmasini saglamaktir. Buna drnck
olarak; bilet satis bankosunda gdrev yapan bir personel, teknik ve mesleki agidan yeterli

bilgi donaninn ile uygun davrans modeli iginde kaliteli hizmet vermek durumundadir.

14 GOya Torum .« Tiirk Hava Yolart A.O. Egitim Bagkanhgr Kalite EI Kitaby  (Istanbul:2001)



Uluslararast Hava Tasimacilik  Birligi  (International  Air  Transportation
Association) kurallarina gore; Yolcu bilet iicretlerinin hesaplanmasi, diizenlenmesi ve
diger ilgili konularin satig, rezervasyon, tchlikeli madde kabul eden personclin ve yer
hizmetleri gorevlilerinin kurum ig¢i cgitimlerini saglayan tlkemizdeki tck birim THY
Egitim Bagkanhgidir. Ayrica THY ‘i temsil eden Bilet Satig ve Kargo acentelerinin

cgitimleri de Egitim Bagkanlifinca gergeklestiriimektedir.

THY Lgitim Bagkanliginmn belirlemis oldugu bir takim hedefler vardir. Bunlar;
THY Egitim gorevlileri olarak amaglanan Uzaktan Egitim (Distance Learning) ile THY
A.Q. personclinin, bulundugu noktadan ilgili cgitim programuni alabilecektir. Boyleee,
personclin alacagi egitim programi; kendisine uygun bir zamanlama ile gergeklestirilmis
olacaktir.Personclin  egitimi kendi istegi ile istedigi zamanda alabilmesi, egitim
programinin verimliligini saglayacaktir. Planlanan uzaktan cgitim modeclinin intranct
(Kurum igi haberlesme agi/ Network) ve Simiilator ile gergeklestirilmesine baglanmig

. . . 105
ve internet tizerinden ¢alismalar devam etmektedir'”.

Simiilator; THY EBI (Elcktronik Bilgi Islem ) birimi tarafindan, THY ¢alisanlan igin
isletme igindcki rezervasyon sistemi aracilifiyla ulagilabilmesinin saglandii bir
ortamdir. Soru/Cevap scklinde olugturulan program ile, kullanict kendi kendine

ogrenme ve kendini sinama sansini bulacaktir.

intranet : isletne i¢i nctwork aracihig ile, sadece THY calisanlarinin kurum igi
haberlere, yonetmelik, ydnerge, genclgelere ve bazi egitim konularina erigilebildigi

ortamdir.

Hedefler arasinda, kisiye dzel cgitim, TV araciligt ile e@itim programlama ve

karma (Blended) egitim programlart da yer almaktadir.

Ucaklarin bakiminda fiilen gorev yapan teknik personel igin isc, ugaklarin
yapisi, sistemleri ve bakum agisindan cgitim programlart diizenlenmektedir. Ugak ve
komponcnl”’(’ bakim tcknisyenlerinin gérevlerini yapabilmeleri igin, gerekli uluslar
arast gegerliligi olan “Ugak Bakum Lisans” larina csas sertifika programlart ve lisans

smavlart  yapilmaktadir.  Tcknik  bilgi  veren  programlarin  yanisira, personel

S ¢ s .
5 1irkeskin, augc., s.0.
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davranglarina “Arti Deger” getireeck davramig egitimleri ve yénetici konumundaki
wersonel igin yonctim beceerileri, konulari, egitim programlart tim birimlerdeki hizmet
I ) » C8 prog

veren personcle aktanimaktadr.

THY LEgitim Bagkanh@inda cgitim ve iletisim araglannin scrgilendigi bir miize,
120 kigilik konferans salonu ve 8’1 bilgisayarli olmak iizere toplam 21 adet sumfi ile
aynt anda 450 kisiye hizmet verebilecck kapasiteye sahiptir. Aymi zamanda Teknik
Egitimin verildigi 2800 m” lik 16 sinifli yeni egitim tcknolojisine sahip Teknik Egitim

.

Miidiirliigii yeni Ugak bakim hangarinda hizmet vermektedir'®’
5.2.5. THY Egitim Bagkanlig1 Performans Degerleme Sistemi

THY Egitim Bagkanhigi, genel midirliigiin  talimatiyla THY’na 6rnek
olabilecek bir pilot performans degerleme ¢aligmast baglatmistir. Bu ¢alisma Egitim
Baskanligi tarafindan 2001 yilinda uygulanmaya baglamistir. Bu uygulamada Egitim
Bagkanligt amag ve hedefleri géz dniinde bulundurularak, destck personcl, cgitmen ve

yoneticilerin performans degerlendirilmeleri yapilmaktadir.

Oncelikle her personel igin Sonug ve Davranig Odakli kriterler belirlencrek,
¢alisanlarin bu kriterlere uygunlugu sorgulanmaya g¢alisilmaktadir. Sonug odakh
kriterler, hem destek personcl ve cgitmen igin, hem de yoneticiler igin ayri ayri

belirlenmistir. Destck personcl ve Egitmen igin kriterler Ek-8’de belirtilmigtir.

Performans degerleme yontemi olarak Davramigsal Degerleme Olgekleri ve
Gelencksel Degerleme Olgekleri yontemi kullanilmigtir. Bu ydnteme gore ¢alisanlarin
performanslart ¢esithi Olgiitiere gore degerlemeye galigilmaktadir. Oncelikle sonug ve
davrants odakli temel kriterler, degerleme yapilacak personel igin belirlenir ve her bir
degerleme kriteri igin saptanmig puanlar verilmektedir. Buna 6mcek olarak;

Yctersiz: 1 Puan
Gelismest Gerekli: 2 Puan
Standartfart Asgart Diizeyde Kargthiyor : 3 Puan

Standartiars Tam Olarak Kargihyor: 4 Puan

Y06 K omponent: Ugaklarm sahip olduklar, bir ana pargayt galigtirmak igin olugturulan tamamlayict parga
7 vk Hava Yollar Egitim Faaliyet Raporlary ( istanbul: 2000)
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Standartlart Agarak Karsithyor : 5 Puan olarak belirlenmistir.

Tablo 31. Performans Degerlemesinde Puan Dilimler

ODAK NOKTALARL PUAN DILIMLERI

Sonug¢ Qdaklihk

Sonu¢ Odakhlik Puam

Davramg Odaklihk

Davrams Odakhilik Puam
§

GENEL TOPLAM

THY Egitim Baskanhgr Kalite Mudirlugi Perlormans Degerleme Notlar

Sonu¢ ve Davramig Odakli puanlar toplanarak genel toplam puanlari
olugturulmaktadir. Hem sonug odaklit hem de davranigsal odakli puanlar i¢in puan

dilimleri olusturulmusgtur.

Tablo-30"a gore

L:Yctersiz

2: Gelismesi gerekli

3 : Standartlar asgart diizeydce kargthyor
4 : Standartfart tam olarak kargiliyor

5 : Standartlar agarak karsihiyor — anlamina gelmektedir.
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Personel igin genel toplam puani ahinarak, o personel igin gegerli olan standart,
bir bagka ifadeyle, personclin performans durumu  saptanmus olur.  Performans
degerlemesi  tamamlanan personel eger yeterli gériinmiiyor ve isletme hedef ve
amaglarma uygun bir performans scrgilemiyor isc; bu personclin performansini
tyilestirmek igin gerekli cgitim ihtiyaglari ve iyilestirme faaliyetleri belirlenerck (Ek
8’de, Performans lyilestirme Formu’nda) bu iyilestirmenin ne kadar siire igerisinde
gereeklestirilecegi hedeflenerck, bolim midiiri ile degerlendirilen personelin imzasi

almarak performans degerlemesi yapilmig olur.

Destek Personel @ Destck personel THY personcli olan ancak, THY Egitim Bagkanlig
biinyesinde ¢aligmayan, cgitileccck kursiyerlerc  bilgi aktarmak amaciyla, diger
birimlerden gelerck egitime katkida bulunan g¢alisanlardir. Bu personelin hem sonug
odakli, hem dec davramig odakli kriterleri yerine getirmesi, THY Egitim baskanligt

tarafindan belirlenen amag ve hedefleri yerine getirmek igin biiyiik dnem tagimaktadir.

Egitmen : Egitmen, THY Egitim Bagkanh@ biinyesinde ¢alisan, Egitim BagkanliZinin
belirledigi tim mesai ve ig gereklerini yerine getirmekle gorevli, kendi alanlarinda
uzman, ya belirli bir departmandan egitime gegmis (Trafik, Kargo, Harckat gibi.) ya da
dogrudan Egitim Baskanhgmda géreve baglamis (Ingilizce Ogretmeni, Bilgisayar
Ogretmeni gibi) personcldir. Bu personcl de THY Egitim Bagkanligimi temsil cderck
THY A.O ‘na basanli, ¢aliskan ve zeki kursiyerler yetigtirerek, THY A.O.nin
uluslararast havacihik piyasasinda rakipleriyle daha iyi miicadele edebilmesini saglayan

temel personeldir.

Yinetici: Yonctici personcl, THY A.O. nin belirledigi hedef ve amaglara ulagmak igin
gerckli olan temel cgitimlerin verilmesini saglamak, sirkct hedeflerini alt kademedceki
cgiitmen ve destek personcle iletmekle gorevli ve toplam kalite anlayiginda hizmet
vermeyi bagarmasi gercken personcldir. ( Bkz. Ek-7. Yonetici personel performans

degerleme formu)
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3.3, Isletmelerin Kullandiklan Performans Degerleme Yontemleri ve Bu

Sistemlerin Kullamiimasina Yénelik Coziim Onerileri

3.3.1. Celebi Hava Servisi  A.S. Performans Degerleme Sistemine

Yonelik Coziim Oneriler

Aragtirmalarda incelen igletmeler Celebi Hava Scrvisi A.S. ve THY A.O.
Egitim Bagkanhigr’dir. Celebi Hava Scrvisinin temel faaliyeti handling hizmctlerini
yerine getirmek, bir bagka ifade ile; havayollarina hizmet vermektir. THY A.O Egitim
Bagkanhiginin gorevi isc THY A.O ve isteyen havayolu ile handling sirketlerine
havacilik scktérii ile ilgili egitimleri vermektir. Temel faaliyet yapist ile incelenen her

iki islectmede birbirinden oldukga farkl islevleri yerine getirmektedir.

Celebi Hava Scrvisi A.S.temel faaliyctinin havayollarina handling hizmeti
vermek oldugu igin tim ¢aliganlarinin basarili olup olmadigini, hizmet verdigi havayolu
sirketlerinin Celebi Hava Servisi hakkindaki memnuniyctlerine gore belirlemektedir.
Bir bagka ifade ile, havayolu sirkctin hizmetlerinden memnun kaldigini belirttiginde bu
s0z konusu havayolu ilec yapilan hizmet sézlegmesinin devam edecegi anlagiimaktadir.
Bu durum da, Celebi hava Scrvisi A.S.’nin ¢aliganlarinin bir basarisidir ve ¢alisanlar bu

Faktor gozontine alinarak performans degerlemesine tabii tutulmaktadirlar.

Celebi Hava Servisi performans degerlemesi yaparken galisanlart bulunduklar
statiilere, gorev ve amaglarina gére degerlemeye tabii tutmaktadir. Istasyon Bag Midiiri
icin csas olan hedefleri gergeklestirebilme bagarist iken, Postabasi veya Teknisyen igin
degerleme faktorlerinde yetkin olmalart yeterli goriillmektedir. Bu gergevede Celebi
Hava Servisi performans degerleme yontemi olarak tek bir yonteme baglh kalmamus,

¢alisanlaridan beklentilerine gore farkli degerleme yontemleri kullanmugtir,

Buna ornek olarak, Istasyon Bas Midiirii ve bu diizeydeki diger personeli igin
hedefleri  gozoniinde  bulundurarak  Amaglara Gore Yonctim (AGY) degerleme
yontemini bu galisanlart igin uygulamigtir. Amaglara Gore Yonctim; gelencksel
degerleme  yaklagimlarinm  olumsuziuklarimi - gidermek  amaciyla  uygulanan  bir
degerleme tarzidir. Performansin planlanmast agamasinda hedef belirleme  siirecinin

sisteme  katkist son derece  bityiiktiir.  Performans  yonetimi - sisteminde iglctme,



168

yoneticiler ve astlarin farkli amag ve beklentilere sahip olmast ve bu amaclarin zaman
igerisinde birbirleri tle ¢elismesi sonucunda dogru degerleme yénteminin segilmesi son
derece giig olmaktadir. Buna 6rnck olarak, siralama ve klasik degerleme 6lgekleri
islcimenin hedeflerine daha etkili bir bigimde ulasmasina yardimei olurken, amaclara
gore yOnctim ya da bircysel performans standartlarna  dayali  ydntemler,

¢alisanlarn/yoncticilerin amag ve beklentilerine daha uygun olmaktadir.

Bu scbeple iist diizey personelini degerlendirirken Celebi Hava Servisi A.S. Insan
Caynaklart Midurliigi, amaglara goére ydnetim sistemini kullanilarak gelencksel
degerleme yontemlerinin dezavantajlarindan birisi olan her galisani ayni kefeye koymak
veya herkesi aynn kriterlere gore degerleme sakincasindan da kurtulmus olmaktadir. Ust
diizcy personcli degerlendiritken  Amaglara Gore Yonctim  sistemi disinda  ayni
zamanda, personclin sirket iginde sergilemck zorunda oldugu Temel ve Yonetsel
Yetkinlikleri de belirleyerck, st diizey yoneticileri davranigsal degerleme dlgeklerine
gore degerlemektedir. Bu yontemde amag kisilik 6zcllikleri degil, kisinin sirket
tarafindan belirlenmis kriterlere ne oranda uygun olup, olmadigini dlgmek igin

kullantlan bir yontemdir.

Celebi Hava Servisi Insan Kaynaklari Yénctimi {ist diizcy personel igin
nispcten daha bagarth bir degerleme yontemi kullanirken, diger personel (Memur,
Uzman, Postabagt ve Teknisyen) igin aymi derecede basarili  bir  yodntem
kullanilamamustir. Bunun scbebi bu ¢ahganlar igin kullandigt yéntemin davranigsal
degerleme dlgeklert ve geleneksel degerleme yontemi olmasidir. Bu ydntemler; astlarin
kendilerinden beklenen davramiglara gore degil, somut gézlemlenen davraniglara dayali
olarak degerlendirilmelerini esas almaktadir. Bu nedenle bu yéntemde sonuglarin astlara
aciklanmasi, astlarin kendilerine yonclik geribildirim saglamasi kolay olmakta ve bu

nedenle astlar tarafindan diger yontemlere oranla daha kolay benimsenmcktedir.

[sletmede uygulanan performans degerieme sistemi, daha ¢ok gelencksel
degerleme  dlgekleri yontemine  gore  calisanlarin - performanslarint - dlgmeye
caligmaktadir. Bu yontemde kigilerin performanslart ¢esithi kriterler agisindan bir
Oleekle ile olgiilmektedir. Calisanlanin farkli statlileri, g¢alisma prensipleri ve 1g
tamimlarina gore belirlenen  degerleme  kriterlert ile  yetkinliklerini - sergileyebilme

yetenckleri bu yontemle dlgiilmeye cahigilmaktadir.
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Bu yontem  her bir is grubu igin ya da benzer is gruplan igin gelistirilmek
zorundadir. Bu nedenle zaman alict ve maliyeti yiiksek yontemlerdir. Bunun yani sira
bu yontemlerin ciddi bir simrliligi da degerleyicinin sadece sinirli bir performans
kriterini csas alarak degerleme yapmalaridir. Omek olarak, memurun performans
degerlemesinde dikkate alinan kriter sadece memurun hizmet kurdugu kurum ve/veya
kigilerin gercksinmelerini anlamasi veya hizmet verdigi kurum ve kisilerin beklentilerini
kargtlamast gibi kriterlerdir Ancak dikkatli is analizlerine dayandirilmalari nedeniyle
geeerhiligi ve giivenilirligi diger yontemlerden goreli olarak daha yiikscktir. Ayrica

davranigsal gozlem dlgekleri performans geri bildirimini kolaylastirir.

Celebi Hava Servisi A.S. Insan kaynaklart Yénctiminin belirlemis oldugu bu
kriterlerin temel sebeplerinden biriside girketin faaliyet gosterdigi havacihik sektoriiniin
¢ok kolay bozulabilir ckonomik dengelere dayanmasi, siyasi ve politik ctkenlerden ¢ok
gabuk ctkilenerck, her donem ayni miisteriye hizmet ve beraberinde karhihiga
ulagilamamasidir.  Havacilik  scktorii  dilkemizde temel olarak Turizm  sektdriine
endekslidir. Ulkemize gelen turistlerin bilyiik cogunlugu havayolu ile seyahat etmeyi
tercih ctmektedirler.Bu sebeple havayollan ve dolayisiyla tilkemizde hizmet veren iki
handling sirkctinden birisi  olan  Celebi Hava Secrvisinin faaliyctlerini  devam

cttircbilmesi turizm scktoriiniin her donemde tyi getiriler getirmesine baghidir.

Havacihk scktoriinde 6zellikle Celebi Hava Servisi gibi ozcl statiiye tabi
islctmeler devletten yeterli destefi alamamaktadirlar. Bu ylizden faaliyetlerini kendi
imkanlart ile yuriitmek zorunda kalmaktadir. Tim diinyada 6zel isletmelerin kriz
zamani veya maliyctlerinin yliksek olmast durumda yaptiklari ilk harcket galisan
personclin sayism azaltmak olmaktadir. Bu havacilik scktérii gibi kar marji diisiik

scktorlerde daha yogun yasanmaktadir. Bu yiizden personcl devir hizi ¢ok yiikscktir.

Celebi Hava Servisi A.S.”dce yil sonunda gergeklestirdigi performans degerleme
yontemi ile bu uygulamayr yapmaktadir, Sirket Performans Degerlemesinde bagarth
olmayan personcling, basarisiz oldugu noktalarda yardimer olmaya ¢ahisarak, personclin
bulundugu i¢ ve dig ctkenleri anlamaya ¢ahisir. Eger gergekten o personcel ile ilgili
olumlu bir sonuca ulagilamayacagt anlagilirsa, personclin ilk amirleri ile de degerleme

yaptlarak o personelin gorevine son verilir.
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Ancak Celebi Hava Scervisi gibi diigiik kar marji ile ¢alisan havayolu sirketleri
gibi, diger sirketlerde de uygulanan dicret politikast galiganlar tarafindan yeterli
g(’)ri’lllﬁCﬂlethif. Bu yiizden birgok personel de kendi istekleri ile islerinden
ayrilmaktadirlar. Bu da Celebi Hava Scrvisi’nin miimkiin oldugunca az cleman ile daha
yiksck dcretlerde galismaya yoneltmigtir. Bu scbeple girket faaliyetlerinde daha gok
olomasyona gitmeyi, bir bagka ifade ile, tcknolojik gelismeleri kullanarak ¢ok personcl

ile ¢aligmak yerine daha az ve verimli personct ile galismayi tercih ctmektedir.

Genel olarak cle alindiginda Celebi Hava Scrvisi A.S.’nin kullanmis oldugu
performans  degerleme  yontemi  farkli statiideki galisanlara, farkhi yéntemler ile
uygulandigi i¢in basarih sayilabilir. Ancak iilkemiz kiltiirine yabanct gelen, fakat yurt
digindaki bir ¢ok sirkette kullanilan cn etkili yontemlerden birisi de 360° (derece)

degerleme sistemleridir.

Bu ybOntem ¢aliganin  performanst ile ilgili birden fazla bakis agisint
yansitmakta ve performansin her ydniiyle degerlendirilmesine olanak saglamaktadir.
Bizim kiltirimiizde kigiler karsismdakilere goriiglerini, 6zellikle de kargisindakinin
tytlestirmesi gereken veya olumsuz yonleri ile ilgili disiincelerini paylagmakta ¢ekingen

davranmaktadir.

Her ne kadar karginnzdakine kendisi ile ilgili iyilestirilmesi gercken yonleri
yapict bir sekilde iletsek de kargimizdakinin bunu yanhs anlayacagindan veya bunu
kigiscl bir sorun olarak algidamasindan ¢ekiniriz. Bu durum, kigilerin kendileriyle ilgili
yeterinee diirtist geribildirim alamamalan ile sonuglanmaktadir. Benzer sckilde kurum
icerisinde ¢aliganlarm yilda bir veya iki defa yapilan performans goriigmeleri ile kendi
performanslart ile ilgili  geribildirim  alsalar  dahi, bu geribildirim  ydneticilerin

gorisleriyle smurli kalmaktadir.

360 derece geribildirim ise ¢ahisant i ortaminda yakindan gozlemleyebilen
farkli gruplarm gortglering galigana ilctilmesine olanak saglamaktadir. Bu dogrultuda
¢aligan kendi performanst ile ilgili olarak birden fazla Kiginin goriigiini bir biitiin olarak
gorebilmekte, bu veriler tek bir kiginin gdrigiinid yansitmamast agisindan da Kkigi

tarafindan yadsmamamaktadir.
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360 Dereee Geribildirim ve Geligim Sistemi kurumun kullandi@i meveut bir
performans degerleme sistemin olmadigr durumlarda performans degerlemesi amaciyla
kullanilabilecegi gibi kurum iginde varolan bir performans degerleme sistemine ck
olarak da kullanilabilir. Ancak unutulmamalidir ki, ¢alisanlarin performansinin en ctkin
6lgiimil hem hedef hiem de yetkinliklerin dl¢timit ile gergeklesmektedir. Celebi Hava
Scrvisi bu uygulamay1 sadcece tist diizey personel igin gelistirmistir.

360 dercee geribildirim isc performansla ilgili olarak sadece yctkinliklerin
dlglimiine olanak saglamaktadir. Bu dogrultuda, bir kurumun 360 Dercee Geribildirim
ve Gelisim Sistemini uygulayabilmesi kurumun yetkinliklerinin tanimlt olmasina
baghdir. Buna ck olarak bu yontemin kurumda saghkli olarak uygulanabilmesi ve
giivenilir sonuglar yaratmast i¢in kurum igerisinde bir giiven ortamimin varolmasi,
caliganlarin bu yaklagimin kendi ve kurumun geligimine katki saglayacagini algilamalart
biiyiik dncm tagimaktadir, Celebi Hava Servisi” inde bu uygulamanin bagarily olabilmesi
icin calisanlarin isler ve ydneticilerine sonsuz bir gliven duymalar gerekmektedir. Fakat
Celebi Hava Scrvisinde bu durum biraz zor gozikmektedir.Gerek sirketin hizli degigen
yapisi, gerekse scktdriin  getirmig  oldugu  birtakim  olumsuz  etkenler, sirketin
clemanlarma is giivencesi vermesini zorlastirmaktadir. Bu ylizden Celebi hava Servisi
iist diizey yoncticileri disinda 360° dercce performans degerlemce sistemini bagarils
olarak uygulayamayacaktir.

360 derece degerleme sistemini uygulamak isteyen bir kurumun 6ncelikle bu
yaklagimi hangi amagla uygulamak istedigi ve kapsami (kimlerin bu uygulamaya
kaulacagi) netlestirilmelidir. Kurumun meveutta kullandigt bir yetkinlik modeli
bulunmuyor ise kuruma dzel bir yetkinlik modelinin gelistirilmesi gercklidir. Bu altyap:
tamamlandiktan sonra calisanlar uygulama ile ilgili bilgilendirilmelidir. Kurum
icerisinde  kimlerin  kimler  tarafindan  ve hangi  yetkinlikler — dogrultusunda
degerlendirileceginin tammlanmasinin ardindan galiganiara degerlendirceekleri kisiler
ile ilgili formlar ilctilmekte ve degerlemelerini yapmalari istenmektedir. Tim

degerlemeler tamamlandiktan sonra cahisanlara geribildirim raporlart ulagtinimaktadir.

Cclebi Hava Servisinde uygulanan bu yontem gencl hatlariyla bagartlt bir
yontemdir. Bunun scbebi hem personceli siiflandirarak (statd, kapasite, is gerckleri gibi)
her caligan igin farkl kriterler belirlenmis, hem de her ¢ahigandan temel kriterler disinda,

kendi alanlart ile ilgili konularda yogunlagma firsati ve ayricaligi verilerek , farkh
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uzmanhk alanlan yaratuloug, bu uzmanhik alanlarina gére de her ¢alisanin - kendisini
geligtirebilme kabiliyeti lgiilmeye ¢alistlnugtir. Bu yontemin bir diger faydasi da
kolaylikla diizenlencbilmesi, sonuglarm  puanlarla ifade edilebilmesi ve personel

kararlarinin rahatlikla uygulanabilmesine olanak saglamasidir.

5.3.2. Tirk Hava Yollarm A.O. Egitim Baskanhg Performans

Degerlemesine Yonelik Coziim Onerileri

TIY Egitim Bagkanhi@i heniiz ¢ok yeni olan bu performans degerleme
yonteminde; personclin kendisinden beklenenleri gergeklestirmesine gore, bagarili olup
olmadigini belirlemeye  ¢aligmaktadir Ashinda sirket hedefleri kadar, ¢alisanlarin
hedefleri ve beklentilerini de gdz o6niine alabilecek diizenlemelerin yapilmasi, hem

calisanin verimi hem de isletme gelisme siireci agisindan daha saglikl olacaktir.

THY Egitim Bagkanligi ¢alisanlarin performans degerlemelerinde Gelencksel
ve Davranissal Degerleme yontemlerini kullanmigtir. Bu yontemlerdeki ortak amag
calisanlarin beklenti ve istcklerinin degil, yoneticilerin galiganlardan beklediklerini
belirli kriterler vasitasiyla dlgmeye calismasint igermektedir. Bu durumda tek taraflt
yani sirkct amag ve hedeflerine ulagmak istenirken, ¢alisanlarin bu amaca uydugu

sircce problem olmayacags, ¢ahiganlarin bagarili olmalari kabul cdilmektedir.

Oysaki bu ¢ok kolay kabul cdilemeyecek degerleme ydntemidir. Caligsanlarin
clbette ki sirket amaglarina ulagmada katkilari tartisilmazdir ve bu her personelin asli
gorevlerindendir. Fakat sirket tarafindan belirlenen kriterler tam olarak c¢aliganlarin ne
istediklerini  anlamaya  yetmeyeccktir. Caligsanlar degerleme  sonucunda  bagarili
olduklarinda belki de gergekten basartli olmayabileccklerdir. Bunun scbebi bu tip
degerleme  ydntemlerinde  ¢aliganlarm  verimlerinin - gergekten ol¢iilememesidir.
Cahsanlar degerlemelerde bagarili goriinecek, fakat gergekte iglerinde her scye
karigmayarak, “Bu benim sorunum degil!” gibi isten ve sorumluluklardan kagmaya,

verimli caligmayarak sirketin gelismesine katkida bulunmayacaklardir.

Performans Degerleme yonteminin temel amaglarnindan birisi de; personclin
sirket hedef ve amaglarina uygun olmadigi tespit cdildiginde, cger geliyme potansiyeli

de  goriilmilyor isc o personclin is  akdinin  fesh cdilerck, personclin  1sten
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uzaklastirtfmasidir. THY A.O. bir kamu kurulugudur ve ¢alisan personclin sendika ve
devlet taralindan verilimis iy glivencesi vardir. Bu scbeple personclin isten ¢ikartilmasi
¢ok zordur. Bunu g¢ok tyi bilen THY A.O. personcli bir yerde performans degerleme
sonuglarmt ¢ok fazla dikkate almayacaktir. Bu yilizden saglikli bir performans

degerfeme sistemini THY A.O.’da olugturmak ¢ok da kolay goéziikmemcktedir.

Ancak THY Egitim Bagkanligit  bu durumu da gozoniinde bulundurarak,
basarili olamayan cgitmen, destek personcl ve yoneticilerin girket igerisinde yatay gegis
yapmalarint saglayarak, Egitim Bagkanhiginin her zaman basanli ¢alisanlar ile iglevini
yiirlitmeye ¢ahigmaktadir. Bu uygulama nispeten sisteme yararlt veya zararli personeli

ayiklamast sebebiyle faydali bir ¢oziimdiir.

THY LEgitim Bagkanligi bu degerleme yonteminde tiim personelini belirlt
Davranty ve Sonug¢ odakli kriterlere gore degerlendirerck aslinda temel bir hata
yapnustir. Bunun scbebi her personclin yerine getirmesi gercken  farkli hedefler,
amaglar ve gorevier vardir. Yoneticiler igin Celebi Hava Scrvisi Insan Kaynaklar
Yonctiminin uyguladi Amaglara Gore Yonetim degerleme yontemini uygulamast
daha dogru olacaktir. Ancak bu saycde yoncticileri farkli bir statiide degerlendirerck,
karar verme veya yiriitme gorevini gergeklestiren bu personclden maksimum verimi

alabilceeklerdir.

igitmen ve Destek personcel igin ise durum biraz daha farklidir Bu personclin
temel gorevi kursiyerlere THY A.O. hedef ve amaglart dogrultusunda son tcknolojik
cgitimleri verebilmektir, Bunu gergeklestiricken kursiyerlerin bu personcl hakkindaki
genel goriiglerinin de performans degerlemesinde yerini almast gereklidir, Halbuki THY
Egitim Bagkanh@i boyle bir uygulamayt belki kurs sonlarinda gelencksel olarak
gereeklegtirmektedir. Fakat bunun Performans Degerlendirilmesine  bir  katkisinin

oldugunu séylemek oldukga zordur.

THY LEgitim Bagkanh@i performans degerlemesini yaparken bunlarnt da géz
ontinde  bulundurmahdir. Uluslararast  piyasalarda rakipleriyle yogun bir rckabet
icerisinde olan THY, bilyiik rakiplerinin personcl politikalarini gok iyi takip ctmeli, bu
havayollannin personclinin basarisint nasil degerlendirdigini,bu degerleme sonucunda

nast} ddiillendirme ve persone! politikalari izlediklerini analiz ctmek zorundadir.
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Cunkii biiyiik havayolu sirketleri kaliteli ve uzman personel ile hizmet vermek
zorundadir. Yapilan faaliyet hizmet faaliyctidir. Hizmet faaliyetlerindeki en dnemli geri
bildirim misterilerin havayolu hakkimdaki diiglinceleridir. Havayolunun misterilerini
memnun cdebilmesinin tek yolu miisteriler ile yiiz ylize iletisim igerisinde bulunan
onsal clemanlarinin -yani vizyondaki, havayolunu temsil eden ¢alisanlarin- islerindeki
bagarilan ve hassasiyctleridir. Hizmetlerin en iyi bigimde pazarlanmasi, miisterilerin

memnuniyctlerinin daimi kilinmasi tamamen bu personelin basarili olmasma baghdir.

THY A.O. her nc kadar kamu sirketi olarak faaliyeticrint siirdiirse de,
miisterilerini bagka havayollarma kaptirmamak igin kaliteli hizmet anlayisindan higbir
zaman vazgeememeclidir. Bunun tck yolu da hizmet veren personcli en iyi sckilde
performans takibine alarak, gencl girket performansimi maksimum scviyede tutmaya
¢ahismak, basarth  personcli  odillendirmek, basarisiz personeli  ise  efer isten
¢tkaramiyor isc misleriler, yani yolcularla daha az iletisimde bulunacak islere

kaydimrmak zorundadirlar.

THY Egitim Bagkanligimin cn 6nemli gérevi THY performansint daima daha
iyiye gbtiirceck personcli yetigtirmektir. Bu gok 6nemli bir gérevdir. Bu gorevi yerine
getiren c@itim personcli ve yoneticilerinin ¢ok iyi bir performans degerlemesinden
geemesi  gereklidir.Bunun  sebebi bu  galiganlarin girketin  faaliyctlerini - devamuni
saglayacak ¢alisanlart yetigtirceek  kilit personel olmalandir. Bu tip performans
degerleme yontemleri ile cgitim baskanligt personclini degerlemck % 100 basarili
olmasa bile, cn azindan ¢ahganlarm sirketin kendilerinden ne beklediklerini gdrmesi ve
bu beklentilerin neresinde olduklarint anlamalan agisindan faydali olmus bir performans

olgme sistemidir.
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Hizla degisen diinyada stirekli bir rekabetin oldugu bir ortamda yagamaktayiz.
Teknolojik, sosyolojik ve psikolojik agilardan bakildiginda insanlarin ihtiyaglar hizla
artmakta ve arz ve talep dengesine bagh olarak yeni Orgiitler olusturulmaktadir. Bu
orglitlerin temel Ozelligi isc, ¢agdag isletme anlayist igerisinde, insan odakl, misteri
odakli zincir scklinde birbirine bagh organizasyonlart igermesidir. Bu yiizden
islctmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri igin gereksinim duyulan en 6énemli kaynak

Insan kaynagidir.

Daha dnccki yillarda ¢ahganlar bir maliyet unsuru olarak goriiliirken, degigen
kosullarla birlikte scrmaye olarak cle alinmigtir. Bdylece ¢ok yonlii degisken, karmagik
yapt igerisinde ¢ahiganlar incclenmis, yorumlannmus ve tarif edilmeye ¢aligilmugtir.
Organizasyonun su anki durumu ihtiyaglart kargilar nitelikte mi? Gelisim igin hangi
ciitimler verilmeli  gibi  sorulara agik  yanit bulmak girkctlerin - devamhligint
saglamalarinda  gok oOnemlidir. Gorildigi tzere yasamdaki ve ydnetimlerdeki
¢esitliliklere paralel olarak yoneticilerin galisanlarina ve kullandiklar: tekniklere bakis

actlart degigmistir.

Yeniden  yapilanma  asamasinda - sirket y6ncticilcri isin  ve iscilerin
degerlendirilmesi, ¢alisanlarin cgitimi, 6dillendirilmesi gibi uzun donemli programlara
yonelmislerdir. Bu geligmeler igletmelerin amaglarinin ve hedeflerinin farklilagmasi
yaminda sosyal sorumluluk bilincinin de uyanmasina neden olmustur. Fakat 6rgiitin
bircye olan katkilari, iicret, 6dil ve diger yardimlar {izerinde ¢ok fazla durulmanugtir.
Kiiresellesme ve meydana gelen diger dontigiimler ¢alisanlarin beklentilerini arttirmugtir.
Bu durumda ¢alisanlann &zel hayatlarina iligkin faaliyctlerin irdclenmesi ve kisiler
izerindeki etkileri bazi ¢ahismalar yapilmast, ¢ahiganlarinin verimliligini - arttirma

yoniinde olumlu sonuglara ulagilmasint saglayacaktir.

Stnirlart cizilmeye ¢alisilan ¢alisma hayatinda emegin performansim dlgme,
degerleme, dicretin belirlenmesi gibi kavramlar daha dnee sadeee teknik yontemler iken,

daha sonralari insana verilen dnem ile birlikte, genel amaglar arasina girmistir.
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insan kaynaklart yonetiminde en dnemli fonksiyonlardan birisi de; insanin ne
durumda oldugunun tespitine yarayan basartn (performansin) degerlendirilmesidir.
Performans  degerleme  giinlimiizde  kayda  deger  g¢aligmalarin - ve  dzverinin
gergeklestirildigi fonksiyonlardan birisidir. Bu  ydntem basarmin Slglilmesi yaninda,
objektif kriterlere dayanmayan personel scgimi ve personcel kararlarinda kisisel yargiy:

azaltmak amaciyla gelistirilmistir. Béylece rasyonel karar vermek miimkiin olmaktadir.

Isletmelerin amact olan verimlilik, kalite, karhilik | gibi tiim kavramlari
gereeklestirme dizerine kurulan bagarinin degerlendirilmesi, bu baglamda ¢ok 6ncmli
uygulanmast gercken bir ¢aligmadir. Yontem iginde galisanlara isin gercklerine uygun,
cmcgin karsiligi olabileeck ticret 6denmesi benzer isi gdrenlerin arasinda adaletin

saglanmast gibi kavramlar yer almaktadir.

Diinyada yasanan kiiresellegsme gibi tiim igletmelerin pazar paylarini bir anda
artirma  ¢abalart igerisinde  yogun rekabetlerin yasanmasina neden olan  ctkenler,
isletmelerin yonctin tarzlarint ve klasik liderlik yeteneklerini degistirmeye  itmigtir.
islctmeler degigen diinyada, dinya pazarlarinda etkili olabilmek i¢in cn kaliteli
calisanlara sahip olmanin zorunlu oldugu anlanuslardir. Kiiresellesme, diinyay: tek bir
pazar haline getirirken, bu pazardaki iletisim ve ulagtrma faaliyctlerini, pazarin acil
ihtiyaglarini, en hizli ve sorunsuz gekilde yerine getiren ulagim scktorii havacilik

olmustur.

Havacilik scktorii gerek insanlarin kitalararast toplanti ve is goriigmelerine
gitmesine hizmet vermekte, gerckse kitalararasi kargo tagimaciligint da en hizhi ve
cmniyetli yerine  getirebilen tagimacilik  sistemi olmugtur.  Tim bu faaliyetlerin
gergeklestirilmesinde gerek bu tagimacilik sistemini tcknolojik olarak  destekieyen,
gerekse ugaklarin emniyetli ve hizh sekilde, zamaninda gidecckleri yerlere ulagmasin

<
saglayan temel unsur havactlik sektdrii ¢alisanlaridir. Her ne kadar teknolojik geligmeler
insansiz ucan yolcu ugaklarint yapmaya caligsa da; belki de higbir zaman bu hayal
gergeklegemeyecektir. Havaciliktaki en dnemli kural emniyettir ve cmniycti saglayan,
en giivenilir etken de insandir. Pilotsuz bir yoleu ugagi teknolojik geligmeler ne olursa

W

olsun, riskli bir ugus demektir.
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Bu gibi bir ¢ok scbepten dolayr insan unsuru havacilik sektoriiniin igleyisini
saglayan en dnemli faktdrdir. Havaalanlarn ve havayolu hizmetleri aksaksiz, givenilir,
zamanimda ve maliyet unsurlarini dikkate alarak yapilmast gereken son derece onemli
hizmetlerdir. Bu hizmetlerde zamanlama ve glivenlik bir arada yiriitilmesi gercken
temel faaliyetlerdir. Bu faaliyctlerin gergeklesmesini saglayan sadece g¢aliganlaridir.
Caliganlarm dikkat ve basarisi emniyetli ve hizli hizmetlerin  gergeklestirilmesini
saglayacaktir. Calisanlarin bu iglevleri gergeklestirebilmesi igin performanslarinin ne
oldugunun sorgulanmasi, basarili personclin ddiillendirilmesi, basarisiz personelin
basansizhigim sorgulanmasi, cger bagsanisizlik devam ediyor ise is akdinin feshedilmesi

gerekmektedir.

Tiirkiye’deki havacilik igletmeleri diinyadaki diger havacilik firmalan ile
yaganan yogun rckabet ortaminda, hem karlihklarmi arttirmak, hem de sektordeki
gelismelere ayak uydurabilmek amactyla kaliteli ve cgitimli insanlarla ¢aligmak
zorundadir. Havacilik scktdrii hizmet pazarlamasinin mitkemmel yiiriitiilmesi ile ayakta
kalabilecek tagtmacilik  sistemidir. Hizmet pazarlamast misteri  memnuniyetini
saglamak i¢in yapilan tiim, Fiyatlama, Insan kaynaklari, Siire¢ gibi temel kriterlere
dayanan pazarlama faaliyctleridir. Bu siiregte havacilik isletimelerinin miisterilerini
memnun cdebilmeleri, uygun fiyatlarda, kaliteli, hizli, giivenli ve sorunsuz hizmet
verme yetencklerine baglidir. Bunu basarabilmenin tek yolu da; etkili insan Kaynaklart

Yonetimi ile kaliteli ve egitimli ¢aliganlara sahip olabilmektir.

insan Kaynaklarinin “ctkili olabilmesi igin, c¢alisanlarn geri bildirimlerinin
(Feedback) sorgulanmast, sorunlarin giderilmesi, basanilt ¢ahisanin takdir edilmesi,
basarisiz personelin cezalandimlmast bdylece ¢ahiganlarin ddiillere ulagabilmek i¢in daha
ctkili caligmalart 6zendirilmelidir. Bu amaci gergeklestirebilmenin en ctkili yollarindan
birisi de Calisanlarin Performans Degerlemelerini uygulamaktir. Performans degerleme;
hava tastmacilign scktorii gibi, Politik, Askeri, Terdrizm gibr  tiim olumsuz ctkenlerden
cn cabuk ve en kot ctkilenen hizmet scktdrlerinin, degisimlere en hizh ayak
uydurabilimclerini saglayacak personel politikalarimi belirlemede basvurabilecckleri ilk

kaynak olacakur.
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Olumsuz durumlarda ttim diinyada oldugu gibi tlilkemizde de isletmelerin 1lk
yaptiklart is, personel azaltmasmna gitmektir. Bu maalesef maliyctlerin  dengede
tutulabilmesi ig¢in, isletme biitgesinde 6nemli bir maliyet unsuru olusturan personel
ticretlerinden  kurtulabilmek igin igletmelerin sik stk bagvurdugu  bir  yontemdir.
Ulkemizde havacthk scktdrii, turizm scktdriiniin bagarisina bagh olarak faaliyet
gosterdiginden ve ilkemiz dinyanin en sicak geligmelerinin yasandigt bir bolgede
oldugundan, turizm scktoriiniin bagarist da yildan yila degisiklik gostermcktedir.Bu
degiskenlik havacilik igletmelerinin her yil aym veya daha fazla misteriye hizmet
vermesini giiglegtirmektedir. Bu da igletmelerin temelde belirli bir sayida kadrolu
personcl ile ¢aligmasing, bir ¢ok bdlimde de gegici veya mevsimlik personel

istihdamina gitmelerine scbep olmaktadir.

Ulkemizde faaliyet gosteren havacilik igletmeleri, Tirk Hava Yollar harig,
ozel statliyc tabii islctmelerdir. Havacilik sektorii tiim diinya da devlet destegi olmadan
yiiriitiilebilecek, kar marji siicckli ang  gosteren bir scktdr degildir.Bu yiizden
iilkemizdcki bir ¢ok havacilik islctmesi (Yer Hizmetleri- ve havayolu sirketleri) diigiik
kar marji ile caligan, personcl devir luzlan gok yiiksek, bir bagka ifade ile, her yil aym
personcl ile ¢alisamayan, bu sartlarda kaliteli ve giivenli hizmet vermeye galigan
sirketlerdir. Bu sirketlerden bir ¢ogu diinyadaki diger rakipleriyle rckabet cdebilecek

diizeye heniiz ulagamannglardir.

Devlet destegini alarak faaliyetlerini siirdiiren Tirk Hava Yollarn diginda
iilkemizde i¢ ve dig hat tarifcli sefer yapan bagka bir havayolu sirketi yoktur. Diger
sirketler (Pegasus, Onur Air, Air Alfa, Sun Express, Atlas, Mng Airlines gibi ) Charter
olarak adlandirlan tarifesiz  scferler  gergeklestirerck  faaliyetlerini - siirdiiren
havayollaridir. Diizenli bir ugus agi olmayan bu girketlerin, ctkili bir insan kaynaklar
politikalart da heniiz olugturulamamistir. Ancak bu sirketlerin bityiik bir bolimi kiigiik
caph da olsa ¢ahganlarmn  performans  dederlemelerini - yapma ¢ahigmalarmi
baglamiglardir. Bunun bir diger nedeni ise; lilkemiz havactlik faaliyctlcrinin uluslar arasi
kuruluglarn belirledigi standartlara uyma zorunlulugudur. Avrupa Birlesik Havacilik
Kurallarma  (JAR:Joint  Aviational Rules) gore islctmelerin Avrupa’ya ugus
yapabilmeleri igin lisansh, cgitimli ve uzman personcl ile faaliyetlerini siirdiirmesti

gerckmektedir.
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Bu kural bir anlamda yapilmasi gercken bir zorunluluk gibi goziikse de, Tiirk
havacilik sirkctlerinin Avrupa ve diinya standartlannda rekabet edebilmek igin ulagmasi
gercken en onemlbi unsurlardan birisidir ve Tirk sirketleri klasik personel politikalarini
yavas yavas terk etmeye baslanuglardir. Ulkemizde performans degerleme yontemlerini
ctkili bir bigimde uygulayan sirkctlerden en onemlileri Celebi Hava Servisi A.S. ile
Tirk Hava Yollan Egitim Bagkanh@’dir. Tirk Hava Yollann Egitim Bagkanhg
performans  degerleme  uygulamasma, bu  uygulamanin  tiim  sirket  igerisinde
uygulanacak degerleme sistemine érnck olmast amaciyla baglanustir. Celebi Hava
Servisi A.S . isc bagarth bir Insan Kaynaklari Yénctimi olusturabilmek igin bu

uygulamaya baglanig ve olumlu sonuglar almaya baglamigtir.

Performans Degerleme  Sistemi  tiim  scktorlerde  oldugu  gibi, havacilik
scktoriinde de, faaliyetlerin devam ctmesindeki birinci kaynak olan Personcl basarisinin
adaletli, ctkili ve giivenilir kriterler gore degerlendirilmesini saglayan, galisanlarin sirkcf
ama¢ ve hedeflerinin neresinde oldugunu gosteren, sirketlerin nasil bir personel ile
hedeflerine ulagmaya ¢ahistiklarmi anlamasina yardimer olan ve rekabete agik havacilik
sckidriinde en iyi personel ile ¢aligmanin zorunlu oldugunu ortaya koyan, bagarinin
devami igin siirekli oto kontrol sisteminin var olmasi gerekliligini agiklayan dnemli bir

insan kaynaklari uygulamasidir.
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Ek 3

Ek 4
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. Cclebi Hava Servisi A.S. Uzman ve Memur Performans

Degerleme Formlar ... 193
. Celebi Hava Scrvisi A.S. Postabagi ve Teknisyen Performans
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Kk 1 Celebi Hava Servisi A.S. Istasyon Bag Miidiirii Performans Degerleme

Formlan

Performans
Degerlendirme Formu

Pozisyon : Direktor
Istasyon Basmiidiirii

Degerlendirilen ilk Amir ikinci Amir

Adi Soyadi

Unvani

Departmani




* Bu form Miidiir ve Siipervisor personeli icinde kullamlmaktadir.

20... YILI HEDEFLERI

HEDEFLER Stre
HEDEFE 1 ¢ oottt et ettt et b e et e s st abt s s bt ne e s ab e be e ese st s ot srae e renr e nereas
Hedef 1 Agirhik Oram : %. ....

Aksiyon Plani: Hedefi gergeklestirmek igin yapilmasi gereken aktiviteler:

1)....

Hedef 2 AQirlik Oramt : %. ....

Aksiyon Plani: Hedefi gergeklestirmek igin yapiimasi gereken aktiviteler:

182




* Bu form Miidiir ve Siipervisor personeli iginde kullanilmaktadir.

ARA DEGERLENDIRME
DEGERLENDIRMENIN AIT OLDUGU DONEM: ...........

HEDEFE L5 .o e e e et e e e e r et et e e e e e et s se s st eaeeanesseeantsasesansee et asanseraassesasssessen
Hedef 1 Agirhk Oram: %. ..

Aksiyon Plani:

) ettt et SR et A e AR 3R e AR eS8 een e R er et
2) et es s et ettt ettt en i eesa s s
G ettt et eh e e bt ettt e e s bt e e et eaessas e s e e et ata s eReeRe st RS ae s es b ten e et oA E e eneasebaese s an b et eateransa e aeeraes
B) e et e ee Aot eA oAt

Hedef 2 Agirlik Orant : %. ...

Aksiyon Plani:

Gergeklesme
Orani(%)
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* Bu lorm Midiir ve Siipervisor Personeli icinde kullamlmaktadir,

ARA DONEM

HEDEFLERI GERGEKLESTIRME ILE iLGILI GORUSLER




* Bu form Miidiir ve Siipervisor Personeli i¢cinde kullanilmaktadir.

20... YILI GERCEKLESEN PERFORMANS SONUCLARI

Hedef 1 Agirhk Orant : %. ....

Aksiyon Plani:

Hedef 2 Agurlik Orani : %. ....

Aksiyon Plant:

Hedef 2 Agurhk Orani : %. ...

Aksiyon Plan:

Basari(%)




* Bu form Miidiir, Siipervisor, Uzman ve Memur personeli i¢in de kullamimaktadir.

TEMEL YETKINLIKLER

Yotoralz

Temal

Yetkin

fleri  OUstlin

A. Ekip Galigmasi:

Davraru.

| GG cler;

O O 0 0 0

Tarnn ; Belirlenen oritak amag ve degerter dogrultusunda diger ekip Uyelen ile uyumiu bir sekilde galigmak.

«Orlak amag ve degarlere yonelik olarak caligir,

«Ckip Gyeleri ile iliskilen oluriudur.

»[Kip Gyelerinin gonts ve katkilanna dodjer verir.

«Ekip Uyelerini garev ve hedellenn gergeklesmesi icin harekete gegirir, destekler.
+Orlak hedefiere ulagmak icin ekip (yelerine yardim eder.

YETERSIZ TEMEL YETKIN ILERI USTUN
Yetkinligi Ekip ¢alismasimin Kendi boldmindeki GHS iginde farkh Sirket hedefleriyle
sergileriyor onenine inanir Kendi tum ekip fonksiyonlardan ve uyumiu ve birbirine

bolin 0 igerisindeki caligmalannda ekip digindaki kurum glivenen ekip
ik Olgekli ekiplerde | rubu yaratmak ve termsildlerinden Uyelerinden olugan ekip
kendisincien beklenen motivasyonu arlinmek | olusan ekiplerde olusurrunu destekler;
gorevieri yerine icin katilimet ve ortak hedefler farkh fonksiyonlardan
getirir.Uyuniu ve paylasimao bir yol dogrultusunda olugan ekiplerde hedef
wzagsmact bir galisima izler.ekip Uyelerinin galisir. Diger ekip birligi sadiar, diger ekip
sargiler. katihmur lesvik eder. | Gyelerinin hedefe (Uyelerini hedefiere
Ekip basanisin kisisel | yonelik fikir ve ulagmak igin harekete
bagarinin Uzerinde onerilerini destekler, | geginr ve
tutar. baganh sonuglara davraniglanyla 6rnek
ulagiimasi saglar, | olusturur.
Tarih Ornek Otaylar

186



* Buo form Miidiir ve Siipervisor, personeli icin de kullamlmaktadar.

YONETSEL YETKINLIKLER

Yetersiz

Temel

Yetkin

ileri Ustiin

A. Ekip Olugturma:

g O 0 0 d

Tarun ; Ekip Uyelerinin rol ve soruriuluklano belidemek  ve en etkin ekip galismasi igin gerekdi katili ve
notivasyoru saglamak.

«Ekip tiyelerinin rol ve sorumiuiukianni ortak hedefler dogrultusunda befier, aniagimasini ve
benimsenmesini saglar

eMotivasyon, katilim ve ekip calignasin geligtirirerek ¢alisma planian olugturur ve uygulanmasini takip

eder.

-Ekip Giyelerinin gixdis ve geligtiilnesi gereken yonlerini gdzoninde bulundurarak, hedeflen

geroeklestinmede enelldli ve verindi galisacak ekibi olusturur.

YETERSIZ TENEL YETKIN ILERI USTUN
Yetkinligi Ekip Uyelerinin Ekip Uyelerinin ortak Ekip Uyelerinintim | Dogru ekibi dlustummak
sergileniyor arasinda amag birligi hedefleri yonlerini ve yonetmek

olugturarak rol ve gergeklestimmesiign | degerlendirereken | konusundaki uzmanii
soruriululdan beliler gerekli motivasyonve | etkin ekibi olugturur, | ile diger caliganiara
ve kendilerine bildinr. katilim sagjlar, rol ve | herkese uygun omek dlugturur. Ekiplerin
sorumiuukianneniyi | gorevieri dagitir ve etkin bir gekilde
sekilde ekip ve bireyler olusmasi ve kendi
uygulanimasini takip hakkinda sirekli performanslarini
eder. Anlaghazhian | geribildiimvererek | deneflemeleriicin
ve gatigmalan giderir. | gelisimierini destekler.
destekler. Ekip
basansini gefigtinir.
Tarih OGrnek Olaylar

187
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* Bu form Miidiir, Siipervisor, Uzman, Mcemur, Postabagt ve Teknisyen personcli igin de

kullamilmaktadir.

ARA DEGERLENDIRME
Tarih CALISANIN GUGLU YONLERI

Tarih | CALISANIN GELISTIRILMESI GEREKEN YONLERI
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* Bu form Miidiir, Siipervisor, Uzman, Memur, Postabagi ve Teknisyen personcli igin de

kullamlmaktadir.

FINAL PERFORMANS DEGERLENDIRME

CALISANIN GUCLU YONLER]

CALISANIN GELISTIRILMESI GEREKEN YONLERI
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* Bu form Miidiir, Siipervisor, Uzman, Memur, Postabagt ve Teknisyen personceli igin de

Lkullanilmaktadir.

GELISME POTANSIYELI

J Profesyonel gelisimi igin egitim almasi ve / veya yatay gegis, rotasyonla
== deneyim kazanmasi gereklidir.

A) Almasi gereken egitimler:

) P ., J ereeeesnssenee
) QU 4) corerrreesremeneneesses e sssssssee

) 6)

7) e e sess s ssone 8)

B) Almasi gereken rotasyon:

C) Yatay gegis yapabilecegi linvan:

D) Kazanmasi gereken deneyim ...

: l Bir {ist invana yiikseltilmelidir.

Yiukselebilece@i urvan

Tahmini ytkselme stiresi ™ coveen

GENEL DEGERLENDIRME

(Insan Kaynaklan Birimi Tarafindan doldurulacaktir.)

PERFORMANS PUANI %

D Ustiin l:l Temel
D Heri ' I:I Yetersiz
D Yetkin
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* Bu form Miidiir, Siipervisor, Uzman, Memur, Postabag1 ve Teknisyen personceli igin de

kullamlmalktadar.

DEGERLENDIRILENIN GORUSLERI

IKINCI AMIRIN DEGERLENDIRMESI

ONAY ILK AMIR IKINCI AMIR
IVIZA . e e

TARH oo e s
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Ek 2 Celebi Hava Servisi A.S. Miidiir ve Siipervisor Performans Degerleme

Formlari

Performans
Degerlendirme Formu

Pozisyon : Miidiir-Siipervizor

Degeriendirilen itk Amir ikinci Amir

Adi Soyadi

Unvam

Departmam




Lk 3 Celebi Hava Servisi A.S. Uzman ve Memur Personelinin Performans

Degerlendirme Formlari

Performans
Degerlendirme Formu

Pozisyon: Uzman-Memur

Degerlendirilen itk Amir ikinci Amir

Adi Soyadi

Unvani

Departmam
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DEGERLENDIRVE
FAKTORLERI

Yetersiz

Beklenen
Diizeyde

Yiiksek

iS BILGIS

KALITEYE YONELIM

C.H.S.nin hizmetleri ile ilgili
bilgi sahibidir.

Gorevi ile ilgili bilgi ve becerileri
sonuca yonelik bir sekilde
sergiler.

Kendi isi konusunda tam
bilgilidir, sorutara cevap
verebilir.

Dikkatlidir ve hatay! en aza
indirmeye calisir.

Titiz ve ozenli ¢ahsir.
Sorumiulugundaki isleri
zamaninda gerceklestirir; gorev
stiresine uyar.

Tum galismalarinda dizenli
olmaya 6zen gosterir.

Hizmet kurdugu kurum velveya
kisilerin gereksinmelerini anlar.
Hizmet verdigi kurum ve
kisilerin beklentilerini karsilar.

J

OO0 ool

U
O

OO0o0O000

O
U

L]

OO0 000
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Kk 4 Celebi Hava Servisi A.S. Postabasi ve Teknisyen Personelinin Performans

Degerleme Formu

Performans
Degerlendirme Formu

Pozisyon: Postabasi/Teknisyen

Degerlendirilen ilk Amir ikinci Amir

Adi Soyads

Unvam

Departmam




DEGERLENDIRME
FAKTORLERI

Yetersiz

Beklenen
Diizeyde

Yiiksek

IS BILGISI

DETAYLI CALISMA

C.H.S.'nin hizmetleri ile iigili
bilgi sahibidir.

Gorevi ile ilgili bilgi ve becerileri
sonuca yonelik bir sekilde
sergiler.

Kendi isi konusunda tam
bilgilidir, sorulara cevap
verebilir.

is ile ilgili bilgisini artirmak igin
calisir,

is bilgisi dahilindeki sorunlar
onceden fark ederek uygun
¢ozUmler Uretir,

Oncelikleri belirleyerek
calismasl sirasinda uygun
sirayl izler ve belirsizlikleri
ortadan kaldinr.

Sorumluluk ve gbrevierini
programa uygun ve diizgun bir
sekilde yapar.

Dikkatlidir ve hatay! en aza
indirgemeye caligir.

OO 0 0O

O

OO0 0 O

OO0 0O 0O o
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DEGERLENDIRVE
FAKTORLERI

Yetersiz

Beklenen  Yiiksek

Diizeyde

o

KURALLARA BAGLILIK

KALITEYE YONELIM

GUVENILIR OLMA

Onerilen calisma
prosedUrlerine ve standartiara
baghdir.

Ustlerinin talimatianna uygun
caligir.

Organizasyona badlilik gosterir.

Hizmet verdigi kurum ve
kisilerin gereksinmelerini anlar.
Yaphd isteki hizmet kalitesinin
tim CHS slireglerine olan
katkisinin farkindadir.

Hizmet verdidi kurum ve
kisilerin beklentilerini beklenen
dizeyde karsilar.

Mesajlan (s6zli veya yazili)
karsisindakinin anlayabilecegi
sekilde dogru aktarr.

Para, mal ve/veya insanlaria
ilgili gizlilik ve givence
gerektiren konularda givenli bir
calisma sergiler.

is ortarmindaki diger kisilere ve
calisma arkadaglarina karg!
dirust davranir.

o

O 0O O 0O

O O

O O OO 0o OO0 O

0 0O

I O

O O
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DEGERLENDIRNE Yetersiz Beklenen  Yiiksek
FAKTORLER] Diizeyde

Materyal ve ekipmani yazili D
talimatlara uygun kullanir,

Yaralanma veya kaza riski

olabilecek dururran onleyecek D
sekilde davranir,

Isini yaparken kendisinin ve

calisma arkadaglarinin i D
guvenligi kurallan gergevesinde
calismasina dikkat eder.

o

1S GIVENLIGH

v

o

iSCi sAGUIG
O O O
J

Ise giris ve gikis saatlerine m
uyar. '
Ise devami konusunda dikkat

gosterir. D D [:]

ISE DEVAM
]
]

Ortak amag ve degerlere D [:] [:l

yorelik ekibe katk sagfar.
Exip Gyeleriyle isbirlii icinde

caligir.

EKIP iCINDE
UYUNLU GALISVA
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DEGEE{LEND!RME Yetersiz Beklenen  Yiiksek
FAKTORLERI Diizeyde

. Ekip Gyelerinin belirlenmis
calisma plani ve ortak
hedeflerle uyurriu ¢alismalarini
saglar.

Anlasmazliklan ve ¢atismalar
uzlagma saglayarak ¢ozer.

. Ekip Uyeleri arasinda uyum ve
fikir birligini saglayarak ekip
basarisini gelistirir.

. Calisanlarin prosedirlere bagh

O

EKIP UYUMUNU
SAGLAMA

OO0 O
00O Od
OO0 o0 o

calismalarini sadlar.

Tarih Genelde Gdzlemienen Omek Olaylar
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Ek 5 Celebi Hava Servisi A.§. Organizasyon Yapisi

YONETIM KURULU

ICRA KOMITESI

GENEL MUDUR

SEKRETER KONTROLOR GRUBU

TEKNIK PAZARLAMA

GUENEL MUDUR GENEL MUDUR
YARD. \ YARD.
sisT.VE
BIL.ISLEM
MULIASEBL MUDURU , .
MUDUR( TEKNIK INSAN
MUDUR KAYNAKLARI
MUDURU
I |
MULIASEBE  SISTEM PROGRAMCI b I | ‘ I
SEF ANALISTI DIS TEKNIK i EGITIM PERVE  SATIN
SATIN  SATIN ALMA UZMANI IDARIIS.  ALMA
ALMA ©SEFT MEMURL

ADANA  ANKARA  ANTALYA BODRUM GORLU DALAMAN ISTANBUL iZMIR ~ NEVSEHIR ~ TRABZON
ISTAS. ISTAS. ISTAS. ISTAS. ISTAS.  ISTAS. ISTAS. [STAS. ISTAS. ISTAS.



EK 6 Turk Hava Yollart Egitim Baskanhi@i Organizasyon Yapisi

201

‘ — BURO
SEKRETER SEFLIGI
EGITIM
BASKANLIGI
TICARI VI YER KALITE VE BILGISAYAR PROGRAM VE
HIZMETLERI TEKNIK EGITIM DAVRANIS DESTEKLI BUTCE
EGITIM MUDURLUGU EGITIM EGITIM MUDURLUGU
MUDURLUGU MUDURLOGU MUDURLUGU
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Ek 7 TILY A.O. Egitim Baskanh Yonetici Personel Performans Degerleme

Formu

TURKISH AIRLINES(\)

.

s

>

. ADI-SOYADIL:. .ivvvecnrenes
TURK HAVAYOLLARI A.O. PERFORMANS 1107 MUY LU S—
EGITIM BASKANLIGI DEGERLENDIRME FORMU  [SICILNO : ............. veneruenens
(YONETICi) GOREVi : ... cererennennes
TARIH: ...
N 5 plend = L S = E - . 5
KRITER 2| ES E 22 | 8 2«2 |3 | 5%%
2|58l E2582 |§55¢% |&»|EEe
~ QO | v (ZR -1 MO M2
l Galigant geliglinme ve motive etme
2 Gorev,yetki ve sorumluluklari
yerine getirme
3 Alinan Kararlarm ve yvapilan
salismalann ortakhiga mali agidan
— c(kisi (olumlu-olumsuz)
E‘ 4 Ortakhk kaynaklarmni kullanmaktaki
= osen
8 5 Boliim hedeflerine ulagmasi
w Lo Egitim degerleine sonuglar
r-/-;‘ 7 Politika ve strateji belirlemeye
S Katkisi
« 8 Belirlenen politika ve stratejilere
uygun olarak gergeklestirilen
projelere aktif katlun
9 Zamant iyi kullanma
10| Surekdi peligim
Toplam Sonu¢ Odaklilik Puam
11| Dig gortnime gosterilen
Quen
12 | Bilgi pavlagim
= 13| Yenilige agikhik ve aragtirma
- Istegi
g 14 | Saghklsiletision hurma
oy 15 | Karar verme becerisi
“/f- 16| Ortakhgs temsil edebilime
[ 17 | Insiyatit kullanma beeerisi
ff 18 | Problem ¢iézme ve uzlagtirma
=] beceerisi
19 | Tutarlilik ve drnck davrams
Geliglirme
20 | Takim olugturma hecerisi

Toplam Davranis Odakhilik Puam

Genel Toplam

Formu dolduranin Adi Soyad
iIMZA
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EGITIM BASKANLIGI

PERFORMANS DEGERLEME FORMU
AGIKLAMALARI
( YONETICI)

-SONU(, ODAl\l 1 k]{i TERI I

R T
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I\RI I'ER

ACIKLAMA

Gabgani geligtirme ve motive ctime

¢ allwnlarm performanslarim degerlendirerek,iyilestirmeye ve
gelistirmeye agik alanlan tespit ctimek ve bu yonde olanaklar
tanimak tanimma,takdir ve tegvik gibi yollarla personcl arasinda
olumlu bir atmosfer yaratabilmesidiv

Gorev.yetki ve sorumtbuluklarin
yerine gelirme

Organizasyon tarafindan belirlenmis gorevleri yerine getirmek

Alinan Karvarlanin ve yapilan
caligmalarin ortakhiga mali agidan
ctkisi (olumlu-olumsuz)

Gergeklestirilen projelerin,aliman kararlarin ve benzeri ¢ahigmalanin
oncelikle Egitim Baskanhigma,daha sonra ise tiim ortakhiga mali
agidan getiri saglayacak sekilde planlanmast ve gergeklestivilmesini
saglamak

Ortakhik kaynaklarim kuflanmaktaki
dzen

Ortakhgim sagladigs arag.gereg,teghizat ve bilginin verimli
Kullanitimasidir.

Bottm hedellerine ulagmass

Egitim Bagkanhgi vizyonunun altinda yer alan bsliim hedeflerini
belirlemek ve ulagimasimi saglamak

Egitim degerfeme sonuglan

ler ¢gitim sonrast uygulanan Egitim Degerleme Formlarn’nda
belirtilen,destek hizmetleri/Egitmen ile ilgili kriterlere ait
degerlemeierin sonuclandir

Politika ve stratcji belirlemeye
katkiss

Egitim Bagkanhgi nin vizyonuna ulagacak gekilde yeni hedeller ve
politikalar olugturmasi,gelistirmesi ve teklif cumesidir

Belirlenen politika ve stratejilere
uygun olaruk gergeklestirifen
projelere aktif katilim

Planlanan projelere,bir proje uygulayicist veya proje grubunun bir
tiyesi olarak kattlmast ve katkida bulunmasidir.

F gl Zamant iyi kullanma Zamanin planlama ve ctkin kullanabilme beccrisidir.
210+ Stirekli gelisim {gini daha iyi yapabilmek ve kendini g 5cli$lirmck amaciyla giincel
o konular ve yenilikleri takip ctmek ve buna isine vansitabilmekltir,
SR e O DAVRANIS ODAKLI KRITERLER
“NO KRITER ACIKLAMA
L Dig gortindimie gdsterilen dzen isycri ortamina uygun kilik.kiyalet segiminde scosludlu (m,ndn
12| Bilgi paylagum

Uzmanhk alaninda varolan bilgi,beeeri ve deneyimini oncelikle kendi
boliimiindeki,gerckli ofantart isc diger bolumierdeki ¢aligma
arkadaglarivia paylagmasidir

3¢ agiklik ve arastirma

Oncelikli konusu ile ilgili olmak izere Egitim Bagkanligs
faaliyetlerine katki saglayacak ¢eyitli konularda aragtirma
yapmak,yenilikleri takip etmek ve varatier fikirler geligtirmektir

) Saghkde iletisim kurma Duygu ve diigiineelerini dogru olarak ifade cdebilme ve
e kargtsindakileri ctkin olarak dinleyip anlayabilmesidir
181 Karar verme beecrist Boltmii ile ilgili planlanacak isler. gergeklestirilecek
‘ projeler,tasarlanacak cgitimler konusunda dogru ve zamanmda karar
vermesidir
“16 | Ortakhigr temsil edebilme Ortakbik ile ilgili her tirld faaliyette bilgi.beeeri ve davraniglar
s bakimmdan olumlu izlenimler birakir
“17 ] Insiyatil kullanma becerisi Gerekli olan durumlarda gorev,yetki ve sorumlulukiar dahilinde
e ortaklik yararina ve miisteri memnuniyeti dogrultusunda sagduyu ile
s harcket ederck karar verme beceerisidir
2187 Problem gizime ve uzlaglirma Bolamiinde ortaya ¢rkan problem ve ¢atismalarin ¢ozami igin dogru

beceerisi

yinlendirme yapabilme ve uzlagier goziimler iirelebiimesidir

Tutarhhk ve ornck davrang

Gelistirme

Olayhar kargisinda yapier ve gergekgt davramiglar sergilemektir

Takim olugturnia beeerisi

Diger kigiler ile ortaya gikabilecek anfagmazdiklarda ¢oziime ulagmak
igin gerekli cabayr ve davranigt gdstermektir,
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EGITIM BASKANLIG! SONUC FORMU

PERFORMANSI DEGERLENDIREN PERSONELIN

ADI-SOYADI

BOLUMU
GOREVI
siciui
PUAN DILIMLERI
ODAK NOKTALARI

Sonug Odakhhk

Sonug Odakbhk Puam

Davramy Odakhhik (432508

Davrams Odakhhik Puans

03

GENEL TOPLAM

PUAN DILIMLERININ ANLAMLARI

PUAN DILIMI ANLAMI
1 Yeclersiz
2 Greligmesi gerekli

Cn 3 e Standartiary asgari diizeyde kargthiyor
gl sr o Standartlar tam olarak kargtiyor
FUUS e | Standartlars agarak kargihyor
ONAY ONAY

Boliin Mikdiirii Egitim Baskany
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PERFORMANS iYILESTIRME FORMU

Personcel

.................................

..........................

Bolim Muduri

Ad ve Soyadi L ettt ettt et rr e e b e e s b eae e e se b et erearenseenons S
Bolim L et e e ettt e st ae s e e b s e e bt er e ber Sebe s anne e ettt eeaateeearaaaesonttsraenarterserrrns
Tarih D e bttt ettt ee e s e e e e e e e e s bt aee e ta b aea e e bt aeas e s aratansaeesansrestatsaeaeaeaarareanrenn
IYTIESUITICEEK KEIHET NO 1 ovceieecteceeet et eees sttt s s s sass et sasnsssssssnsasas st ssssenas
IYILESTIRME FAALIYETLERI SURE
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TURK HAVAYOLLARI A.O.
EGITiM BASKANLIGI

DEGERLENDIRME FORMU |SiCILNO ;.

ADI-SOYADI: ecrrvcrern
PERFORMANS BOLUMU.ccnrrvnrscseren

.....

(DESTEK PERSONEL VE GOREVI : e

EGITMEN) TARIH: e,

A — [ - [y =

N [T g 39 4 4 = ]

7 < — = L, 2 = ol
KRITER 2189 |S552 |S_%< |32 5 g5
Y=o S 5y N 7 S E 5 7 Q] BB

B D 50 S as 5 S ad5 32| 38 5.E

-~ QO [ SRy =oAL MO M2

Problem ¢zme becerisi

Kigisel ¢aba ve katki gdsterme

Ortakbk kaynaklarim
Kullanmaktaki dzcn

Devam durumu

Bolim hedeflerine katkisi

Isinde bilgisayar kullanum

{si hatasiz yapma

Zaman iyi kullanma

Egitim degerfeme
Sonuglan

strekli geligim

'l’oblam Sonug ()daklillk Puam

Dig gortiniime gosterilen
Osen

12 Bilgi paylagum

13 | Yenilige agikhik ve aragtirma
Istegi

T4 Saghkly iletisim kurma

15 | Sunum becerisi

( Miisterive hizmet verme hilinei )

16| Ortakhg temsil edebilme

 DAVRANIS ODAKI

17 | insivatif kultanma beeerisi

18 | Ekip calismasma uyum

19 | Tutarhhk

200 | Uzlagma istegi

Toplam Davrams Odakhilik Puam

Genel Toplain

Formu dolvdurunln Adi QSb>facll

iMZA
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LGITIM BASKANLIGI

PERFORMANS DEGERLEME FORMU ACIKLAMALARI
( DESTEK PERSONEL VE EGITMEN)

SONUC ODAKLIKRIT

NO

KRITER

-~ ACIKLAMA

I { Problem ¢gzme becerisi Kargtlagilan sorunlar karsisinda alternatif ¢oziim yollary geligtirme ve
ortaya koyma becerisidir,
2 Kigisel gaba ve katki gosterme Yaptigr ige kendi iste@i ile geligtirici veya iyilegtirici oneriler getirmektir,
3 | Ortakbik kaynaklarin Ortakhgin sagladigr arag, gereg Jteghizat ve bilginin verimli
kullanmaktaki dzen kullandmasidir.
4 | Devam durumu Mesai saatlerine gosterilen 6zendir
5 ] Bolim hedeflerine katkisi Lgitim Bagkanhgi vizyonunun altinda yer alan bolim hedeflerine,
gclistirme ve iyilestirme yoluyla katkida bulunmaktir
6 | Iginde bilgisayar kullanm Isini hatasiz ve istenilen seviyede yapabilmesi igin gerekli olan bilgisayar
bilgisine sahip olmakur.
7| Isi hatasiz yapma isini belirlenen standartlarda ve prosediirlere uygun olarak
yapmasidir
8- | Zamanm iyi kullanma Zamanim planlama ve ctkin kullanabilme becerisidir.
9 | Bgitim degerleme Her cgitim sonrast uygulanan Egitim Degerleme Formluri’nda belirtilen,
Sonuglar destck hizmetleri / Egitmen ile ilgili kriteriere ait degerlemelerin
sonuglandr
10| Stirekli geligim

fsini daha iyi yapabilmek ve kendini geligtirmek amaciyla giineel konulan
ve yenilikleri takip etmek ve bunu igine yansitabilmeklir.

RITERLET

NO

- DAVRANIS ODAKLIK

KRITER S ACIKLAMA : R
L | Dug goriiniime gosterifen Isycri ortamina uygun kihik kiyalet segiminde gosterdigi zendir
Ozen
12} Bilgi paylagim Uzmanlik alanmda varolan bilgi,beceri ve dencyimini dncelikle kendi
bolumindeki, gerekli olantar ise diger bolimicrdeki caligma
arkadaglanyla paylagsmasidir
13 | Yenilige agikhik ve aragtirma Oncclikli konusu ile ilgili olmak tizere Lgitim Bagkanligi faaliyetlerine
Istegi katkr saglayacak ¢esitli konularda aragtirma yapmak,ycnilikleri takip
ctmek ve yaraue fikirler geligtirmektir
14 | Saghkli iletisim kurma Duygu ve distineelerini dogru olarak itade edebilme ve karsisindakileri
ctkin olarak dinleyip anlayabilmesidir
15 | Sunum beeerisi ( Miislerive I¢ (gL Bsk. Calisanlar) ve dig ( Ortakliktaki kursiyerler, acenteler vb)
hizmet verme bilinei) misterilerin ihtiyag ve beklentilerine cevap vermekdir
16 | Ovtakhigs temsil edebilimne Ortakhk ile ilgth her il taaliyette bilgi,beceri ve davramglar
bakimindan olumlu izlenimler birakir
17 | Insivatif kullanma becerisi Gerekli ofan durumlarda gorev,yetki ve sorumlufuklan dahilinde ortakhik
yararina ve miisteri mennuniyeti dogrultusunda sagduyu ile harcket
cderek karar verme becerisidir
18 | Ekip galigmasina uyum Ortak hedelier dogrultusunda birlikte harcket edebilme,bagarttarn ve
hatatan paylasabiline ve uyum iginde gahigabilmektir
19 | Tutarhibik Olavlar kargisinda yapict ve gergekei davraniglar sergilemektir
20 | Uzlagma istegi

Diger Kigiter ilc ortaya gikabileeck anlagmazliklarda ¢oziime ulagmak igin
gerekli gabayt ve davranigi gdstermektir,
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PERFORMANSI DEGERLENDIREN PERSONELIN

ADI- SOYADI

BOLUMU
GOREVI
SiciLi
PUAN DIiLIMLERI
ODAK NOKTALARI

Sonug¢ Odakhilik

Sonug Odakhilik Puam

Davramg Odakhhik

Davrams Odakldik Puani

GENEL TOPLAM

PUAN DILIMLERININ ANLAMLARI

PUAN DILIMI | ANLAMI
1 Yelersiz
2 Geligmesi gerekli
S3 | Standartlan asgari diizeyde kargiyor
] Standartla tam olarak Kargtiyor
2o Standarthar ayarak kargthyor

ONAY ONAY

Boliim Miidiiri Egitim Baskan
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