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OZET

Giiniimiiziin isletmecilik anlayisinda, isletmeyi olusturan temel fonksiyonlar azasinda 8n plana
_gikan insan fonksiyonunun igletmelerin bagan ve bagarisizhklarin belirleyen bir faktor olarak
:; karsimiza ¢ikmaktadir. Bu bakimdan, igletmelerin sahip olduklan is gilictinin kalitesi ve
: performans seviyesi isletmelerin bagarya ulagmasmdaki en onemli gostergelerden birisidir. Bu
| amagla, isletmelerde performans degerleme alimalar1 yapiimaktadit. Bu derece dnemli olan
.' petformans defetleme calismalarinda kullanilan performans degerleme yontemleri arasinda
geleneksel yontemlerin yam sua, isletmelerin yapisina uygun olan ¢agdag performans degetleme
' yontemlerinin de kullanilmas zorunlu olmaktadir. Ucret-maag yonetimi, kariyer yonetimi, egitim
. gereksinimlerinin saptanmas, igten ayuma kararlan, rotasyon ihtiyac1 organizasyonel kararlarn
almmasinda etkili bir rol oynayan performans degerleme etkinligini tium endustriler i¢in zorunlu

bir e durumuna getirmistiz.

flac endiistrisi de insan faktorliniin snemli bir kriter olmasmdan dolayr gerekli Szenin
gisterilmesi gereken bir sanayi sektoriidiir. Bu galismada amacimz, sektorde galigan orta diizey
yoneticilerin performans degetleme hakkindaki kisisel gérlis ve diisiincelerini ortaya koymak ve

gerekli caligmalara yon verebilmektir.

Bu nedenlerden dolayi, ele aldigimiz bu gahgmada performans degerleme yaklagimlan
incelenmis ve ISO’ nin 2001 yili i¢in belirledigi 500 bityik sanayi sirketi i¢inde yer alan 12 biiyik
ilag sirketinin performans degerleme uygulamalar arastiilarak elde edilen bulgulara gore

yorumlar yapilmus ve gesitli onerilerde bulunuimustur.




ABSTRACT

'dday understanding of managership / business administration, human function which
the preliminary function among the basic functions that constitute administrating, has
. a place as a factor that designates the success and the failure of management .In this
¢ of view, quality of labour force which the managements have and level of performance
the most important indicators that make the management reach to success .For this
urpOSC the management have been executing performance evaluation studies .As well as the
ﬁad_iﬁénal methods among the methods of performance evaluation that are used for the
".g'rfz‘afmance evaluation studies, it is inevitable to use the methods of contemporary
cffo_rmance evaluation convenient for the conformation of managements The management
£ v .age--saiary, the management of career, determining the requirements of education,
lecision of dismissing, need for rotation make the performance evaluation activity that has an

_fficient role in making organizational decisions obligatory element for all industries.

Medicine industry because of the human factor that is an important criterion, is an industry
é_:'étor which needs to be taken pains, too. Our goalis in this study, to present the personal
iews and opinions of medium level director working in this sector concerning the

formance evaluation and to direct the required studies.

Because of the these reasons, in this study taken up, performance evaluation approach has
~been examined and according to data of chamber of industry of Istanbul for the year 2001,
‘petformance evaluation practices of 12 great medicine firms taking part in 500 great industry
firms have been investigated .In the light of these findings I tried to make some comments on

‘this issue and propose.




GIiRIS

amiiziin artan rekabet kosullan, degisen titketici ve is goren ihtiyaglar, teknolojik
"'iﬁller jcerisinde gerek Diinya gerekse Tiirkiye szelinde faaliyet ayrimu gozetmeksizin tiim
clerin varliklarint siirdiirebilme, istihdam ettikleri is gdreni motive etme ve sonug olarak,

sinde yer aldiklan toplumlara faydali olabilme cabalan devam etmektedir.

.-.Bu baglamda, performans degerleme modern insan kaynaklar1 politikasinm en Snemli
araglanndan biridir. insan kaynaklan yonetiminde kargilagilan en Onemli sorun, ot ganizasyonda
a macak yonetsel kararlann adil,objektif ve dogru bin sekilde alinmas: ve is gorenlerin objektif

] ve dogru bir bigimde gelistirmeye tabi tutulup, izlenmesinden kaynaklanmaktadir.

| Bu sorunlarin ortaya ¢tkmasim Snleyen ya da mevcut sorunlan asgariye inditen en onemli
usus performans degerleme yoluyla is gorenlerin performanslarinin  belirlenmesidir. Iyi
iizenlenmis bir insan kaynaklan yonetiminin énemli bir bileseni olan performans defetleme
iirecinin, karsiliklt ve diiriist bir iletigime dayanmas: gerektigi acikty. Sonuglarla ilgili olarak
tiim ilgililere bilgi vermeyi gerektiren performans degerleme, aym zamanda bir geri-besleme

aracidir.

Is gotenlerin performans diizeylerini saptamak igin gelistirilmis gok sayida ve ¢ok cesitli
performans defetleme yontemi vardi. Bu yonterlere kronolojik bir bakis agtsiyla bakildiginda;
ilk yontemlerin ya da yontemlerin Onceleri, is gorenleri kigisel Ozellikletine gore
degerlendirdikleri, degerleme sonuglarim gizli tuttuklari ve degerlemelerin ticret artiglarina baz

olugturacak verilerin elde edilmesi amacina yoneldigi gorilmektedir.

Performans degerleme cahismalan daha sonralari, i gorenin kigisel ozelliklerinin
degerlenmesinden daha ¢ok, is gbrenin somut is sonuglanna gore degerlenmesine yonelmis
oldugu ve bu yoneligin hizli bir bigimde devam ettigi tespit edilmektedir. Son zamanlardaki
degerlemelerde gizlilik ilkesinin terk edildigi, degerleme siirecinde ve cogu zaman deferleme
kriterlerinin belirlenmesi siirecinde de is goren ile yoneticinin yiiz ylize geldigi ve degerleme
sonuglan hakkinda is gdrene geri-besleme sagladin gorillmektedir. Bir bagka ifadeyle, yeni

degerleme yontemleri, katilima dayanan ve kargilikli uzlasmayl gerektiren yontemlerdir.



Bufiya uygulamalan yiiz yila yaklagan performans degerlemenin iitkemizdeki uygulamalari
11' Organizasyon ve is gbreni birlikte geligtirmenin araci olarak diiginiilen performans
erl.éhze konusu Ozellikle son yillarda lilkemizde giderek 6nem kazanmaya baslamistiz. Son
éfdaki bu gelismeye 1agmen, iilkemiz organizasyonlarnin gogu, performans defeileme

é'nialanm uygulamamaktadir.,

Kiresellesme ile birlikte giderek agulagan rekabet kosullarma ragmen, ilkemiz
rgaﬁizasyonlanmn onemli bir kismunm, heniiz modern y6netim anlayigmin en Onemli
-_;aféélarlndan biri olan petformans defetleme c¢aligmalanimi  yapmiyor olmalann, bu

rganizasyonlar icin bitytik eksildiktir

Fakat, tim bunlara tagmen performans degerlemeyi uygulayan iilkemiz organizasyonlarinin

abunu en yeni sekliyle uyguladiklar: belirlenmistir

Organizasyonun bagausim etkilemekte son derece ¢nemli olan performans deferleme
‘caligmamizin ana konusunu olugturmaktadir. Bu amagla cle aldigimiz tez ¢aligmasi dort

dliimden olugmaktadiz.

Birinci boliimde, insan kaynaklar yonetiminin alt islevi olan ve giin gectikge daha fazla 6nem
kazanan performans degerlemesi konusunun tammi, amaglari, segilen degerleme ydntemleri, bu

yontemlerin avantaj ve dezavantajlari, kargilagilan zorluklar, degerleme esnasinda gergeklesen
hatalar, degerleme sonrasi sonuglann ig gorenlere aktarilmas: ve degerleme sonuglartmin

. kullamim agamalan agiklanmigtir.

Ikinci boliimde, iilkemizdeki ilag endiistrisinin gelisimi ile ilgili olarak, ilag endiistrisinin
meveut durumu, temel konulari, 2023 yilina kadar olan yeniden yapilanma projeksiyonu, 2000-
2023 déneminde beklenen gelismeler ve bunlann sonuglann hakkinda bilgi verilmis ve ilag
- endtistrisinin durumu agiklanmaya ¢aligilmigtir.

Ugiincii ve son bliimde, performans degerleme ile ilgili olarak ilag endiistrisinde ¢aligan orta
diizey yoneticilere yonelik bir aragtirma yapilmugtir. Aragtitmada calisma evrenini ilag sirketlerd,
Orneklem ka:psaml olarak da ISO’nin 2001 yil1 icin belirledigi 500 bilyiik sanayi sirketi iginde
yer alan 12 ilag sirketleri olugturmaktadir.

Yoo




Aragtitma verilerinin degetlendirme asamasinin birinci béliimiinde, orta diizey yoneticilerin

mleriyle ilgili verilere dayanaraktan yorumlar yapilmigtr. Ugiincii bsliimde ise, orta diizey

eticilerin  performans degerleme konusu hakkindaki kigisel gorils ve distinceleri

mﬁigtir. Elde edilen bulgular yorumlanarak, dnerilet getirilmeye gahgilmigtiz



BIRINCi BOLUM

Performans Degerleme

Performans Degerleme Kavram ve Onemi

: fformans deferleme, is gorenin basansim saptamak ve gelistirmek igin yapilan
ah#malann tiimii ya da bir organizasyonda belli amaglara gore is gbrenin petformans
uzey}mn saptanmasint igeren ¢ok evreli bir stiregtir. Organizasyonel yasamin beraberinde
etirdigi bir zorunluluk ve insan giicii kaynaklarinin yonetilmesinde y6netici agisindan ¢ok
n_éﬁlh bir arag niteliginde olan performans degerleme, ig gbrenin isteki performans diizeyini
es._n_el olarak saptamaya ve ig goren ile organizasyonu birlikte gelistirmeye yonelik bit

_6'nétim ve denetim mekanizmasidir ( Askun,1978,5.2).

istenen organizasyon kiltiiriintin yerlesmesinde snemli bir ara¢ olan performans
eperleme, organizasyonel ve kigisel hedeflerin entegrasyonunu saglar. Performans degerleme
ece yoneticilerin degil, tiim ¢aliganlann isidir. Bir baska agidan ise, is géren yeteneklerinin
".s'in nitelik ve gereklerine ne 6lgiide uyup uymadifim aragtiran ya da isteki performans
diizeyini saptamaya galigan objektif analizler ve sentezler olarak tanimlanabilir. Ancak kabul
~etmek gerekir ki, insan gibi karmagik bir ruhsal yaptya ve sonsuz bir yaratict giice sahip
bulunan bir varhfin gercek anlamda degerlemesini yapmak son derece giig bir i ve daha 6tesi

ff_ bir sanatti ( Sabuncuoglu, 1991, 5.21).

Giiniimiizde organizasyon ve yonetimi bitlikte gelistirme ¢abalarmn ayrilmaz bir unsuru
olan performans degetleme, formal ya da informal olarak yapilabilir. Degerlemenin diizenli
toplantilarla yapildigi formal degerleme sistemine sahip olmayan organizasyonlarda is
* gorenler siirekli olarak yoneticinin kendilerine kargi olan tutumunu tahmin etmek zorunda

* kalarak, nasil degerlendiklerini dolayh yollardan 63renmeye calisular.

Tiitkge yazinda performans degerleme kaviamu yerine, is goren boylandumasi, liyakat

degerlemesi gibi kavramlar da kullanilmaktadu



_'é’i‘f ormansl Belirleyen Etmenier

gorevin dnceden belirlenen Slgiitlere uygun olarak yerine getirilme derecesi olan is
---.-ﬁerformansx ig gorene, organizasyona ve gevieye bagh faktdtlerden etkilenmektedir.

rméhS, bu ortak faktdrlerin uyumunun sonucunda ortaya ¢ikar.

}mms1 etkileyen faktorler, birgok kaynakta degisik sekillerde smiflandirilmaktadir.

'ﬁﬁﬂandumalaxdan en dnemlileri su sekildedir (Dicle, 1982, 5.8):

11 21 Kigisel Etmenler :

Yétenek : Is gorenin belitli gérevleri bagarmasinda rol oynayan bilgi ve beceri diizeyi
--'Gereksinmeler : Is gorenin isteklendirilmesini saglayan itici giidiilerdir.

.2 Organizasyonel Etmenler :

a- Yﬁﬁetim ve Is Goren Politikasi : Organizasyonda uygulanan yOnetim felsefesi.

Is Tasarmmi ve Organizasyon Yapisi : Is gorenin yiirtitmekte oldugu i ve organizasyon

tasarimi.
¢- Cahisma Kosullar: : Howtherne aragtimalarinda bu etkiler tespit edilmistir

d- Organizasyon I¢i insan ligkileri : Is gorenin organizasyonun diger iiyeleriyle kurdugu

- kigisel iliskiler.

1.1.2.3 Cevresel Etmenler :

Toplumsal, ekonomik, siyasal ve kiiltiirel gevreyi olusturan etmenlerdir.




érfi;rmaﬂs Degerlemesine Tarihsel Bir Bakis ve Kiiltiirel Bir Yaklasim

rmans degerlendirmesi, kigilerin, birimlerin ya da kwrumlarm performanslarimn
e'n“ ..‘.nelirlenmis bazi standartlara gére va da "benzer difetlerinin performanstarn”
| "sletilmesini" igeren bir siirectir Insan kaynaklarn yonetim alanmndaki bazt
rm . .'ve uygulamacilarin vurguladigi gibi Performans degerlendirmesi en zor, karmagsik
erkesi memnun etmesi miimkiin olmayan bir insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetidir

2000, s.12).

‘Performans Degerlendirmesine Tarihsel Bir Bakis

performansmm degerlendirilmesi olgusuna tarihsel bir perspektifien bakildiginda
serlendirmelerin kullanim amaglan, degerlendirme teknik ve yontemleri ve degerlendirme
grulugu gibi temel performans degerlendirmeleri konularina yaklasimda bir deZisim

andign goriilmektedir.

j_Géleneksel olarak, ozellikle Bati Aviupa ve Kuzey Amerika' da performans
eperlendirmesi idari / personel kararlarin alinmasi amacina hizmet etmistir. Ucret belirleme,
etfi ya da yiikseltmeler ve isten ¢ikarmalar gibi Snemli idari kararlarim alinmasinda
;_p_Efformans degerlendirmeleri onemli girdileri olugturmustur. Ancak deferlendirmelerin, bu

idari kararlarin alinmasindaki yegane unsur oldugunu diisiinmemek gerekir.

Idari amaghh kullanimin yam sira, performans degerlendirmeleri ¢aliganlara
‘performanslarina yonelik geribildirim verme ve performanslarini gelistirme amacina ydnelik
« larak da kullanilmaktadir. Calismalar, Performansa yonelik geribilditimin gelecekteki
_pérfozmans1 olumlu yonde etkiledigini gostermektedir Idari kararlara yonelik kullanimda
-amag, kiginin benzer iglerde galigan kisilerle kargilagtinnldigindaki performansim degerlendirip
‘siralamadaki yerini beli‘rlemek iken, geribildirim amagl degerlendirmelerde amag kisinin
farkh performans boyutlarindaki durumunu genellikle daha 6nceden belirlenmis standartlar
‘temelinde degerlendirmek, kiginin goreceli olatak iyi oldugu alanlari/boyutian ve

gelistirilmesi gerekli olan alanlarn belirleyebilmektir.



formans degerlendirmeleri, 6zellikle 1960' i yillardan baslayarak, insan kaynaklar
151, segme teknik ve yontemlerinin gegerliginin gosterilmesi ve egitim ihtiyaglarimin
nmesi gibi diger kurumsal amaglara da hizmet etmektedir. Bir ¢aligmada Cleveland ve
Jar1, endiistri ve orgiit psikologlarina performans degerlendirmesi bilgisinin en gok
amiidig alanlat sormuglar ve belirlenen 20 kullanim alam Gzerine yapilan bir faktdt

nunda dort temel kullanim alam belirlemiglerdir (Aycan, 2000, s.13).

.Kigiler aras1 karsilastuma gerektiren kararlar (licret belirleme, terfi ve igten ¢ikarma
- gibi).

© Caliganin kendi iginde kargilagrmasim gerektiren kararlar (geribildirim, bireysel
 egitim ihtiyaglarimn, glighi ve zayif olunan performans alanlarimn belirlenmesi gibi).

. Qjstemin devam ettirilmesine yénelik kararlar (hedef belirleme, insan giicli planlamast
ve kurum ici hiyerarsik yapinn pekistirilmesi gibi).

Dokiiman olusturma ( personel katarlannm doklimanlagtirilmasi,  yasal

yiitkiimliilitklerin karsilanmasi ve gegerlik arastirmalannda 8l¢iit olusturma).

Degerlendirme yontem ve teknikleri agisindan bakildipinda &znel ve anlatimsal
'degerlendixmelerden (yine &znel) katakter ve genel beceri degetlendirmelerini hedefleyen
pszkornetnk acidan goreli sofistike 6lgeklere, onlardan daha nesnel ve psikometrik agidan

aha sofistike olma cabasinda olan daviamssal deperlenditmelere dofru bir degisimin

Yasand@ goriilmektedir.

Grafik Depetlendirme Olgekleri - GDO — en eski, en basit ve halen yaygin olarak
kullanilan degerlendirme formatlandir. GDO' de degerlendirici ¢alisanin performansint genel
beceri ve/veya kisilik ozelligi (lidetlik, diirtistlik, caligkanlik, duygusal dengelilik ve iletigim
gibi) boyutlaninda degerlendirir. Bu formatin en biiyiik avantaji gelistirme ve kullammin
gbreli olarak basit olmasidir. GDO' ye yoneltilen nemli bir elestiri, bu formatlarda, lizerinde

degerlendirme yapilan boyutlarn soyut ve yeterince tammlanmamis olmasidir.,

Bu goriisiin altinda, performans degerlendirmesinin soyut, dogrudan gbzlenemeyen

dzellikler yerine gozlenebilir davramslara dayandinimast inanci yatmaktadir.




adiifi olmayan bir sekilde, psikolojide davramggi akmmn yaygin kabul géidigi
erformansin davramssal diizeyde degetlendirilmesini hedefleyen yontemler de
ﬁmﬁs ve uygulamacilar tarafindan hizli bit sekilde benimsenmistir. Smith ve Kendall'
_i';;tifdikleri Davranis Yonelimli Degerlendirme Olgekleri - DYDO (Behaviorally
h_o_f_ed Rating Scales — BARS) iizerinde en ¢ok aragtuma yapilan &leek ya da
. ndirme teknigi unvanina sahip bulunmaktadar. DYDO ve onun tiirevlerinde, iizerinde
"Eé?l?ﬁdhme yapilan performans boyutlar: ve degeilendirme dlgegi tizerindeki dereceler

anrgsal olarak tanimlanmis olmastdir,

':DYDO ve tirevlerinin (Daviams Gozlem Olgekleri — Behavior Observation Scales,
avrams Beklenti Olgekleri — Behavior Expectation Scales, Karsilastiriimig Standartlar
lklieri - Mixed Standart Scales) daha nesnel ve dolayisiyla daba dogru performans
gerlendirmeleri saglayacag: beklentisi bulunmaktaydi. Ancak gorgiil ¢aligmalar, davramg
_ﬂélimli dlgeklerin psikometrik agidan basit GDO' den daha {istin olmadifma igaret

; erformans degerlendirme Olgekleri ya da formatlatina yonelik yofun ilginin
nedenlerinden bir tanesi de psikometrik agidan kaliteli, dogru ya da deperlendirme
hatalanndan anndirihng performans degerlendirmeleri elde etme ¢abasidir. Bu nedenle de,
. ellikle degetlenditme hatalan fizerinde ciddi bir bivikim olugmugtur. Hale (halo) etkisi,
_66me1tlik (leniency) etkisi, katilik (severity) etkisi, ranj daralmas: (range restriction) ve
merkezde toplanma (central tendency) degerlendirmede yanlilik ya da “hata" olarak

yorumlanan etkiler arasinda yer almaktadir.

Murphy ve Cleveland, performans deZetlendirmeletinin problemli (ya da hatali) oldugunun

diistiniilmesine neden olan ve oldukga siklikla karsilagilan ii¢ durumdan s6z etmektedir.

Birinci durum degerlendirilen kisilerin %80 ile %90' 1mmin ortalamanmin oldukea {izerinde
olarak degerlendirilmesidir. Bayle bir durumda genellikle degerlendiricinin comertlik "hatas"
yaptig: diisiiniilmektedir. Kavramsal ve islevsel olarak gok farkli tanimlamalar yapilmis olsa
da, comertlik hatast bir degerlendiricinin yaptii degerlendirmelerin ortalamasinin kullanlan
Olcegin orta noktasimn oldukc¢a iizerinde olmasi seklinde ya da daha basitce, bir

degerlendiricinin yaptifn degeilendirmelerin, dagilimmn olumlu ucunda yifilmas: seklinde




--@du . Cok ender de olsa comertlik etkisinin, tam tersi bir etki olan katilik etkisi

‘durum, bir grup jcinde beklenen performans farkithklannin degerlendirmemelere

qidar. Ranj daralmas; veya merkezde toplanma etkisi olarak tanimlanan bu durum,

ﬁk['e”grup ici varyansin ok kiigiik olmasindan kaynaklanmaktadir.

fncli  durum ise, bir kisi i¢in farkh performans boyutlann iizerinde yapilan

.Icndumclenn yitksek korelasyon go stermesi durumuduz.

3.2 Performans Degerlemenin Yakin Tarihi

"'rformans degerlendirmesi yazinina pakildigmda, 1980" li yillara kadar performans

niine yonelik ¢aligma ve uygulamalarn gogunlukta oldugu

egerlendumesmm psikometrik yo
paralel olarak da,

ilmektedir. Bu Olgme temasina ya da psikometrik vurguya

egerlendnme hatalari/dogrulugu ve farkh degerlendirme formatlan {izetine manidar bir yazin

ak 1980 li yillardan baslayarak, dlgme agirlikh bu yazin yerini yavag

ikimi olmustur. Anc
biligsel ~ yaklagima  birakmigtr

avas  performans degerlendirme  stirecinde

Ww.‘insankaynaklari‘.gokceada‘.com.‘, 2003).

‘Landy ve Fart'mn, 6nciileti arasinda yer aldigt bu yaklasimin temel amaci, biligsel psikoloji

a da bilgi islem aragtirmalarini, performans degerlendirme siirecini anlamada ve pratikte

karsllasﬂan sorulara cevap vermede kullanabilmektir. Performans degerlendirme siirecini,

ve birlestirme agamalarindan olusan bir bilgi

gozlemleme kodlama, depolama, geri ¢agirma
9801 yullar

islem siireci olarak tammlayan bilisse! modeller gelistirilmis ve bu modeller 1

ve sontast aragtirmalar biytik olgiide yonlendirmistir

boyunca
(www.insankaynaklari gokceada com., 2003).

-

Geleneksel degerlendirme hatalarinmn yani sira, aym
daha sonra yapilan degerlendirmeleri nasii etkiledigi de bilgi iglem

degerlendiricinin ayni kigi i¢in yaptigt

onceki degerlendltmelerm,
en cahsilan diger bir konudur. Gecmis pexformans yoniinde yapilan yeni

- perspektifind
" (assimilation) etkisi, gecmis performansin tersi yontinde yapilan

- degerlendirmeler "benzesme
nzithk" (contrast) etkisi olarak tammlanmaktadyr. Benzesme ve zithk

degerlendirmeler ise
an bir ¢ok arastirma yapilmistir.

etkisinin nedenlerini ve onlar1 besleyen kogullar: aragtir
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ve ztlik etkisi {izerine yapilan ¢aligmalatn bir gogu kontrollii laboratuar

dugundan bulgularin genellenebilitligi tartigmahidir.

mans degetlendirmesini bir &lgme meselesi olmaktan gok, degerlendiricinin aktif
3, isleme, depolama ve birlegtirme stireci olarak degerlendiren biligsel yaklagmmim,
kadaglarina gore, yazinda iki temel katkisi beklenmekteydi. Birinci olarak
a'j’kaxar verme siirecinin sosyal bilis perspektifinden calisilmasiyla, sosyal bilis ve
aﬁs degetlendirme yazinlarma Onemli  kurumsal katkilari  yapabilecegi
.; em;:]ekteydi‘ Ikinei olatak ise, elde edilen bilgilerin kurumlarda performans degerlendirme
leﬁnin tyilestirilmesine yonelik 6nemli bilgiler saglayacagina inamlmaktayds.
foi ans degerlendirmesine biligsel vaklagimin yaptigi kurumsal katkilarin yadsmmasi
fin degildir. Ancak, bu yaklagimm performans degerlendirmesi uygulamalarina yaptigi

in sinirlihig birgok arastizmaci tarafindan vurgulanmigtie

.insankaynaklari. gokceada.com., 2003),

Performans degetlendirmenin biligsel modellerine yoneltilen elestiriler arasinda, duygu
amumn, bu modellerin tamamiyla disinda tutulmus olmast vardir. Son 15 wildir
degerlendirme aragtirmalarina yon gosteren bit ¢ok Dbilissel modelde,
eerlendiricinin degerlendiriciye yonelik duygular ya da o an iginde bulundugu ruh hali g6z
': dilmigtir. Cardy ve Robbins, degerlendirilene kargi duyulan duygunun degerlendirmenin

etkileyen Onemli bir faktor oldugunu belirtmektedir
www.insankaynaklari gokceada.com., 2003).

Performans degerlendirmesi biligsel modellerine yoneltilen 6nemli bir difer elestiri,
egerlendirmelerin gerceklestigi ve degerlendirmeleri dogrudan etkileyen dinamik ortamin

kkate alinmamig olmasidrr.

Murphy ve Cleveland, ortamsal faktdrlerin degerlendirme siirecini etkileyen en Snemli
degiskenler arasinda yer “aldigini vurgulamislar ve bunu alternatif bir model olarak ileri

slirditkleri dért-bilesenli performans degerlendizmesi modelinde ele almiglardur.

Bu modeldé, mikro ve makro diizeyde bir ¢ok ortamsal faktérden bahsedilmektedir, ancak
bu faktorler arasinda, degerlendirmenin yapilis amacy, {izerinde en gok durulan ortamsal

faktordiin (www insankaynaklari gokceada com , 2003).
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malar, degerlendirme amacina bagli olarak, yapilan degerlendirmelerin dogrulugunun
é_ﬁli hata icerdiginin degisebildigini géstermektedir. Idari amach degerlendirmelerin,

; ya da geri bilditim verme amagh degerlendirmelerle karsilastunldiginda daha yanh

t diizey yoneticilerle yapilan bir ¢aligma, 6zellikle idari amach deZerlendirmelerin nigin
yanli ve Ozellikle comertlik etkisine matuz olduguna yonelik ©Onemli bilgiler

maktadiz.
efte lendirmeler-iyle, bilingli olarak kendilerinin ve galisanlaninin c¢ikarlart dogrultusunda

Bu calismaya katilan yoneticilerin biiylik bir c¢ogunlugu performans

Zédlklannl kabul etmiglerdir. Olumsuz geribilditim vermenin, yiiz ytize siirdiiriilmesi
en iliskileri bozacag endigesini tasiyan bu yoneticiler, ¢alisanlar1 motive etmek, onlarm
erlemesine katkida bulunmak, sicillerinde olumsuz bilgi olusturmamak, diger birim
..isanlarlyla olan yansta c¢alisanlarina avantaj saflamak ve belki de en Onemlisi kendi
éﬁh;;lanm ortaya ¢ikarmamak gibi nedenlerden &tiitli, degerlendirmelerini "gisirdiklerini"
éhrtmisletdir (www.insankaynaklari gokceada com., 2003 ). Bu degerlendiriciler, nadiren de
isa, performans: diigen bir ¢alisana ders vermek ya da caligana artik gitme zaman: geldi
esajim verebilmek ve benzeri nedenlerden &tiirii degerlendiimeleri agagi g¢ektiklerini de
ade etmislerdir ( www.insankaynaklari gokceada.com., 2003 ). Bu aragtimacilara gore,
“performans degerlendirmelerinde bu tiir politik davramglarin 8niine gegilebilmesi i¢in gerekli
‘olan en onemli seylerden birisi, iist yonetimin petformans degerlendirmesini ciddiye almas:

-ve bu mesaj1 alta iletmesidir.
1.1.3.3 Performans Degerlendirmesinde Yeni Yaklasimlar

Yaklasik son 10 yil igerisindeki performans degerlendirmesi yazimi incelendiginde,
petformansin dzellikle tammi ve dlglilmesine ydnelik yeni yaklagim ve modellerin gelistirilip
denendigi gézlenmektedir, Bu yaklagim ve modelleri, performansin kavramsal ve iglevsel
tanimu (tek boyut - ok boyut sorunu), boyutlari ya da simirlar1 (grev performansi - ortamsal
ya da kurumsal performans), degeilendirme kaynag: (geleneksel yukardan agagiya
degerlendirme yerine 360 derece degerlendirme ve geribilditim) ve degerlendirilen birim

(bireysel performans - takim performans) alt basliklarinda ele almak miimkiindiir.
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ormansin Kavramsal ve Islevsel Tanmu

g degerlendirmesinin daha ¢ok bir lgme problemi olarak ele alindigi donemden
.é;gerlendirme olglitli ya da performansin islevsel tanimi, uygulamacilarin ve
arin ilgi odag olmustur. Uygulamacilar ve arastirmacilar, nesnel / objektif ve
”kﬁf pezformans kriterleri arasmdaki ikilemi ve kararsizligs hala yasamaktadir.
kabﬁl edilen ve dogrudan rakamsal ifade edilebilmesi miimkin olan &lgtitler, birim
ef'- iiretilen miktar ya da sayi, hatali liretim miktar1, yapilan satigin miktar, tirliniin
kartimasindan belirli bir siire sonraki kazang, hizmet sunulan miisteri sayis1 gibi
;‘mans'gﬁster gelerini dé igerebildigi gibi, personel kayitlarindan elde edilebilecek ve yine
fé’desi miimkiin olan, ise gelinmeyen gilin sayis1 ya da i kazalan gibi géstergeleri de
e .r.‘ Subjektif kriterler ise, geleneksel olarak amir degerlendirmelerinden

aktadu.

ommer, Johnson, Rich ve Podsakoff'un yaptigi bir meta analizinin sonuglarma gore,
ektlf'_Ve subjektif performans kritetleri arasindaki korelasyon ne yazik ki, ortamn tizerinde

(www. insankaynaklari gokceada com., 2003).

Objektif' kriterlerin performansin eksik gostergeleri oldugu, ¢aliganin kontrolii disindaki
ok faktoriin bu olgiimleri etkileyebilecegi belirtilmektedir. Performans degerlendirmesi
ne verilen bir efitime katilan katthmecilardan bir tanesinin verdigi Omnek, objektif

iterlerin performans: temsil etmede nasil yetersiz kalabilecegini agik sekilde gostermektedir.




i3

gviz biirosunda kasalarda galisan personelin performansi, otomatik olarak giiniin
~ahman Dbilgisayar e¢iktilannin  gdsterdii  hizmet verilen miigteri sayistyla
cktedit. Bu kriter temelinde en iyi elemanlar arasinda yer alan bir galiganin
..._a.nsmda ciddi bir diisiis gdzlenir Bu elemanin performansimin ¢iktilarin &tesinde
nesiyle gercek ortaya ¢ikar. Eleman ashinda yine her miigteriye aymi hizla hizmet
::"dir, ancak, miisteriler bu elemana gitmemektedir. Birkag hafta once diikkanda yapilan
r diizenleme sonunda, bu kisinin masas: kapmin tam karsisindan alinip, belli ki
erinin ¢ok tercih etmedifi bir koseye yerlestirilmistin Elemamin performans
siyelinde bir degisiklik olmadan, kullanilan kriter temelinde petformansinda ciddi bir

iis kaydedilmistir™ ( www.insankaynaklari gokceada com., 2003 )

, ornepin de gosterdigi gibi, kullanilan makinenin hiz, yeterliligi, sektoriin icinde
glu_n.dugu ekonomik durum ve hizmetin verildigi yer ya da zaman gibi galisanin kontroli
ndaki birgok faktér objektif performans kriterlerini etkileyebilir. Ozellikle {ist diizey isler
ik tizere, birgok is i¢in bu tiir kritetlerin bulunmamasi ve kalitenin genellikie goz ards
.mesi de dnemli diger kisithiliklar arasindadiz. Personel kayitlarndan elde edilebilen, ise
éllhmeyen giin sayist gibi, objektif performans kriterler {izerinde sadece kisith bir ¢alisan
grubu igin degerlenditme yapmanin miimkiin olmasi ve gogunluk igin bu kriterlerin gegerli
ﬁ:namasxdn.‘ Ayrica, ige son ii¢ ay iginde 10 degisik glin, on degisik mazeretle gelmeyen bir
sx ile, 10 giin st iiste tek bir mazeretle gelmeyen kiginin performanslarina denkmis

m amelesi yapabilen bu kritetlerin ciddi giivenirlik ve gegerlik soruntar bulunmaktadir.

. Objektif problemlerin  performansi temsil etmedeki vyetersizlii, arastirma ve
ygulamacilan subjektil ya da yargisal kritetlere yoneltmigtir. Subjektif kriterlerde, kiginin
performans: bir bagka kisi (gelencksel olarak birinci derece amir) tarafindan genellikie
nceden belirlenmis boyutlar iizerinde degerlendirilmektedir. Subjektif performans kriterleri,
esas itibariyle petformans degerlendirme yazinmin igerigini ve rotasi belirleyen en dnemli
konular arasindadir. Degerlendirme formatlar, defetlendirme hatalart ya da egilimlen,
'.degerlendirme dogrulugu ve degerlendirici egilimi gibi temel performans degerlendirmesi
:konulan, petformansin subjektif olarak degerlendirmesinin uzantis1 olarak literatiire girmis

konulardar
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Subjektif degerlendirmeleti, norm kdokenli ya da kriter kokenli olmak iizere iki grupta ele
mak mimkiindiir. Norm kokenli yaklagimda, performans degerlendirme, kisinin
fformansmn, ayn1 / benzer igleri yapan kisilerin performansiyla karsilastinildiginda nerede
f&a hangi sitada oldugunun belirlenmesini igerir. Basit siralama (degerlendirilen galisanlan
iden en kotiiye siralama), ikili kargilagtuma (her biri galisgam diger her bir galisanla
'gzlagtlrma ve her ¢iftin en iyi olanim belirleyerek, kisinin daha iyi oldugu karsilagtirma
s_af 1 temel alarak siralamay: belirleme) norm kékenli subjektif degerlendirme tekniklerine
'. .ek olarak verilebilir. Idari amagl kararlar igin ¢alsanlann genel performanslan temelinde
siralanmalart gerektiinde tercih edilen bu yaklagimin giivenirligi, 6zellikle degerlendirilen

ibunun kalabalik olmasi durumunda azalmaktadir.

_if_-_'Kriter kokenli yaklasimda ise, calisanmn performansi daha 6nceden belitlenmis performans
standartlari  temelinde degerlendirilir ~ Grafik degerlenditme ve davranis yonelimli
degerlendirme olgekleri, kriter kokenli degerlendirme yapma amacina hizmet eden formatlar

arasidadir.

- Bu Slgeklerde, kisinin performansi, standartlan belirlenmis performans boyutlan iizerinde

__ir degerlendirici tarafindan degerlendirilir.

- Hem objektif hem de yargisal performans degerlendirmelerinde hedef, geleneksel olarak
:' soyut bir kaviam olan performansi (ultimate / conceptual criterion) en ¢ok kapsayacak (kriter
:;_ fzaﬁyetini en aza indirgeyecek) Olgtimii (actual criterion) kullanabilmektedit. Bu hedefin

~altindaki varsayim, performansin tek boyutlu bir yapiya sahip olmasidir,

Performans degerlendirmesinde kullanilan farkli kriterletle bu yapmn olabildigince biiyiik
bit yizeyinin  kapsanmasi hedeflenmektedir. Son willarda performansin  boyle
avramsallagtumasina yonelik, ciddi bazi elestiriler yapilmis ve alternatif ¢ok boyutlu
erformans modelleri Gnerilmistit. Borman ve Brush yonetici performans: kiiterlerini
isteleyip uzmanlara siniflatmiglar ve sonucta 18 faktorlti bir yapimin oldugunu ileri
miiglerdir. Aym sekilde, Campbell ve arkadaglar, performansi sekiz gizli yapidan (latent
::';._Stiucture) ya da boyuttan olusan bir kaviam olarak tamimlarmslardir. Bu boyutlar; ise 6zgii
".":gﬁrev yetkinliéi, ise Ozgil olmayan gorev yetkinligi, yazili ve sdzlii iletisim g6rev yetkinligi,
aba gosterme, kisisel disiplini koruma, grup ve takim performansini iyilestirme / arttirma,

Slipervizyon / liderlik veya yoneticilik / idareciliktir.
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Jar, bu boyutlanin genel olarak birgok is igin gegerli oldugunu, ancak, baz isler icin
oyutlann (81n., stipervizyon / lidetlik veya grup ve takim performansim iyilestirme /
gegersiz ya da daha az dnemli olabilecegini belirtmektedirler. Bununla beraber, bu
arasinda, ige Ozgli gbrev yetkinligi, caba gosterme ve kisisel disiplini koruma
annmn biittin isler i¢in temel performans boyutlan oldugunu vurgulamaktadir. Campbell
aglar1 ayrica, her bir boyut ya da bilesen lizerinde bir bireyin performansim belirleyen
yiciden (determinant) stz etmektedir. Bu belirleyiciler, anlatimsal bilgi (declarative
wledge) yonetimsel bilgi (procedural knowledge) ve istekliliktir. Modele gore, her bir
6ﬁnans boyutundaki bireysel farkliliklar bu determinantlarla aciklanabilir.

ampbell ve arkadaglan, dzellikle davranis yonelimli degerlendirme 6lgekleri kullanilarak
Ian bazi faktér analizi galigmalarinda, onerilen sekiz faktorlii yapiyr destekleyen
iglanin elde edildigini belirtseler de, genel olarak, ¢ok boyutlu performans modelleri heniiz
tli gorgiil destefe sahip degildir Performansi ¢ok boyutlu bir yap olarak tanimlayan bu
'_qd_éllere yonelik gorgiil destegin birikmesi, performansmn kavxamsa.llaﬂuﬂmasmda ve
¢ilmesinde ciddi degisiklikleri giindeme getirebilir. Diger taraftan Arvey ve Murphy,
ramalarinda bir gok performans lgiimiiniin altinda genel bir faktoriin oldugunu gdsteren

ismalardan s6z etmektedir (www.insankaynaklari, gokceada.com., 2003).

'_'_(.jrnegin, Viswesvaran ise 6zgit gorevler ve ¢alisma disiplini-caliskanlik gibi 6nemli bazi
Jaktorlerle birlikte, genel bir performans faktoriiniin varligndan sdz etmektedit

(www.insankaynaklari gokceada.com., 2003).
1.3.5 Performansm Sinirlar

Cok boyutlu performans modelleri incelendiginde, is performansinin, ise 6zgii gorevlerin
:(:g__eleneksel anlamiyla verimliligin) diginda kalan, ise 6zgii olmayan gérev ve sorumlutuklan
da igerdigi gozlemlenmektedir. Bu, ashinda, is performansmm sinilar: anlayisindaki ciddi bir

degisimin yansimasidir

Esnekligi bir zorunluluk haline getiren hizh teknolojik degisimler, ¢alisanlann editim
Seviyelerindeki artis, sosyal ve kiiltirel evrim, ise yonelik tutum ve degerlerde 6nemli

egisikliklere neden olmus, isin galisanlar icin aplamum ve smularmi degistitmis,
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sistir. Kanter'de bir insanin yaptifi is ve kariyerinin artik tek doyum kaynag
__ei.irterek, ¢alisanlann igleri, is digt yagamlan, kendilerine ait olan zamanlar ve
arasinda kopriiler kurma egiliminde olduklarim sdylemisgtir

_ __éynaklari. gokceada.com., 2003).

fliﬁin, glinlimiizde daha belirgin ve yaygin bir sekilde yasandigim soylemek
r. Islerin dinamik yapisiyla birlikte rol ve is / gorev tammlar: giderek daha
mis hatta Dbelirsizlesmisgtir. Ornegin, hatasiz ve hizli yazma, bit sekreterin
n_nja_Il.S'l.mn tanimlanmasinda ve degerlendirmesinde hala énemli bir fakttken, daha dnce
mgih performans tanimina girmeyen ya da resmen gérev tanuminda yer almayan
sal islere goniilliiliik, isteklilik ya da yardimseverlik gibi faktorler de birgok kurumda

endirmede dikkate alinmaya baglamistir.

ji'er arasi farkliliklar, kurumun hedeflerine ulagmasi igin bireyin gosterecegi
ormansi (ve bireyin kurumu nasil algilayip yasayacagim) belirtmektedir Burada
qrmans, kurumun hedeflerine ulagabilmesi igin bireyin gosterdigi davramslar olarak
anmakta ve sadece ise yonelik gorevieri degil ise yonelik olmayan gorevier,
a‘rﬁslan da icermektedir. Dogrudan ise yonelik olmayan gérevler arasmda; takim
mas1, miisteri hizmeti, goniilliiliik, yardimseverlik, orgiitsel vatandaglik (organizational
citizenship) ve bireysel disiplinin korunmasi gibi davramslar yer almaktaduy. Borman ve
dtbwidlo gorev performans: (task performance) ve ortamsal/kurumsal performans
-cbﬁtextual performance) arasinda bir aymm yaparak, gérev performansimn isin teknik
omiyle ilgili oldugunu, kurumsal performansin ise kigiler aras1 davramslan ve goniilliilikk
___r_i_lf:eilindeki daviamslan icerdigini belirtmektedir Kurumsal davraniglar, kurum ici iletisimin
yilestirilmesi, uyumun artmasi, gerilimin azalmas gibi kurumsal amaglara hizmet etmektedit
www.insankaynaklari.gokceada.com., 2003)

Van Scotter ve Motowildo kurumsal performansin kisiler arasi iliskileri kolaylastuma
¢alisma arkadaglarma yonelik isbirlikei, anlayisl, yardimsever davranislar) ve ise kendini
dama (¢ok ¢aligma, inisiyatif kullanma, kurallma uyma gibi ¢alisma disiplini ve
:I_'Otivasyonla__ ilgili davramglar) alt boyutlarr oldufunu ve bu iki kurumsal performans
D0yutunun birbirlerinden ve gorev performansindan (deneyim, yetenck ve ise yonelik bilgi)
ffb?glmszz oldugunu ileri slirmiiglerdir. Ancak, amir degerlendirmelerinin bagumli degisken;

8rev performansi, kisiler arasi iligkileri kolaylagtiima ve kendini adama 6lgiimlerinin
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degisken olarak alindifi hiyerarsik regresyon analizleri sonunda ige kendini

gorev performansindan bafimsiz olmadifi, sadece kigiler arasi iliskileri

.?

firmanin genel performans: yordamada bagimsiz katkida bulundugu ortaya ¢ikmigtir.
tter ve Motowildo gérev performansinin ige kendini adamaya yonelik motivasyonel
eri de kapsayacak sekilde tammlanmasimin yerinde olacafini belirterek, kurumsal
ansin daha c¢ok kisiler arasi iliskileri kolaylagtinici davramslan igermesi gerektigini

miglerdit {(www.insankaynaklari.gokceada com., 2003).

urumsal performans ve gdrev performanst aymmun: destekleyen g¢aligmalar da
n]{méktedir. Bu ayunmun yapisal gegerliliginin gostergesi olarak, bu iki performans tiirii icin
.__tilgﬁt gegetliliklerinin oldugunu bildirmistiz. Bu ¢aligmada, ayrica, kurumsal ve gorev

rmanslar1 ayiriminin ydneticilik digindaki isler igin daha gecerli oldugu da bulunmustur.

'”"neticiligin‘ dogas: geregi, kesin gdérev tammunin olusturulmasimn gilic olmasmn bir
ni, yoneticinin performansini belirlemede, sorumluluk olarak resmen belitlenmeyen
ok kurumsal davramsin 6nemli bir 10l oynamasi olabilir. Gorev performansinin ve kisiler
afész iliskiler ~ faktérlerinin, amir ve i3 arkadaglarrmn yaptiklan  performans
egerlendirmelerine olan etkilerini incelemislerdir. Bu ¢alismada, amirlerin ve ¢alisma
kadaslarmin  yaptiklani performans degeilendirmede, hem kuramsal hem de gbrev

erformansimin anlamh etkileri oldugu gosterilmistir.

Son olarak kurumsal performansin ve gérev performansinin birbirlerinden bagimsiz iki
an olduklarma yonelik bagka bir destek de Arvey ve Murphy'nin (1998) gdzden gecirdigi
az1 ¢aligmalardan gelmektedir (www insankaynaklari gokceada com., 2003).

Bu calismalar, biligsel yetenegin daha gok gérev performansim, kigilik dzelliklerinin (6tn.
¢aligma disiplini) ise kurumsal performans: yorumlamada etkili oldugunu gostermekiedir. Bu
bulgular da, kurumsal performansin ve gérev performansinin birbirlerinden bagimsiz iki alan

olduklarina yonelik bir destek seklinde yorumlanabilir.

Daha once de bahsedildigi gibi Robbins ve DeNisi (1994), degerlendirilene yonelik
hoglanma veya hoslanmama gibi duygularin degerlendirmede bir yanlilik kaynagi olmaktan
¢ok, degerlendirilenin petrformansmn bir fonksiyonu olabilecegini ileri stirmektedirler.

Performans degerlendirmede énemli bir gitdi olduklarn gsterilmis olan hoglanip hoslanmama
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: sevmemeyi belitlemede, ¢aliganin kurumsal performansi ve gorev performansinn
katkilari calisilmasi gereken konular arastndadu

:ankaynaklari" gokceada com., 2003).
ffo‘rmans Degerlemenin Amaclari

symans degerleme sisteminin asil amaglari bireysel performansin saglikli ve adil
art ve kriterler aracilifiyla belirlenerek 8l¢iilmesi, bu konuda ig gorenlere bilgi verilmesi

feysel performansin gelistirilerek organizasyonda etkinligin arttirilmasi olugturmaktadi.

rganizasyon amaglarinin ve degerlerinin i gbrenlere iletilmesi ve kontroliinde son derece
i bir mekanizma niteliginde olan, performans deferlemenin amaglar tizerinde, gerek

kyramisal diizeyde, gerekse uygulamada heniiz tam bir uyum birligi saglanamamistir

erformans degerlemenin amaglan iig ana grupta toplanabilir: Yonetsel Amaclar, Is Géren

lstirme Amaglari, izleme ( Denetleme ) — Degerleme Amaglart.

Yonetsel Amaclar

" Burada ana amag, yonetsel kararlar icin gerekecek olan bilgilerin toplanmast ve gerekli
mﬁkayeselerin yapilarak kararlarin dayandinlacagi nesnel Olgiitlerin elde edilmesidir.
Yénetsel amaglar igin yapilan performans degerleme yoneticilerin Uicretlerle, terfilerle,
fﬁtﬁler, riitbe indirimleri ve isten gikartmalaila ilgili olarak verecekleri birgok karatlar igin

rasyonel bir temel olusturur.

Bir organizasyonun yonetim kadrosu, performans degerleme neticesinde ulagilan verileri
temel almadan yonetsel kararlar alamaz ve almamalidir. Guniimiizde organizasyonlarin
¢ogunda, is gdrenlerin ticretlerinin belirlenmesinde, bityik lgtide deferleme sonuglart temel

alinmaktadir.

1.2.2 15 Gérenleri Gelistirme Amaglar

Performans degerlemenin bir diger ana amaci, is gorenlerin iy tammlarinda belirlenen

b  standartlara ne Slgtide yaklagtigna iliskin geri besleme (feed-back ) saglamaktir. Is gérenlerin,
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me yoluyla iyi ya da kotii yonlerini gormeleri ve buna gore bir efitim ve geligtirme
amna tabi tutulmalan mimkiindiir. Bir bagka ifadeyle, performans degerlemenin
siymeye doniik amaglar, ana ¢izgiletiyle organizasyonun eldeki is giicti kaynaklarimn
imli ve etkin bir bigimde kullamilmasina ve dolayisiyla ig gérenleti ve organizasyonu

grmeye iligkin olanlardar.

s goren etkinliginin igle ilgili bitkag boyutta deferlenmesi gereken bu amagta, i gérenin
'"'man51 diger is gorenlerle mukayese edilmeden, daha ¢ok mutlak bazi standartlarla

_ 5yese edilerek degerlenir.
2.3 Izleme ( Denetleme )- Degerleme Amaglar

‘Organizasyonlarin i giiciiniin kalitesini izleme ve denetleme araglarindan biri olan
rformans degerleme, organizasyonda uygulanacak denetim sisteminin temelini olugturacak

el 6lgiitlerin gelistirilmesini saglar ve elde edilen sonuglarin dlgiitlere uygunluk

recesini ve sapmalar1 gdsterir.

Kabul edilebilit performans standartlannin gergeklestirildigini ve devam ettirildigini
giivence altina alabilmek i¢in organizasyoniar is glictiniin kalitesini izlemek ve denetlemek
zorundadular, Izleme — Degerleme amaglan igin yapilan degerlemeler, isteki davraniglar ve

élde edilen sonuglan gosteren giivenilir ve temsili dlgiiler igermelidir.

Bu {i¢ ana amagtan ayr1 olarak, son yillarda performans degerleme alaminda meydana gelen
yeni gelismelerin 1s1finda sekillenen diger amaglan da s6yle 6zetlemek miimkiindiin ( Argelik

AS., Performans Yénetimi Sistemi Uygulama Klavuzu, Istanbul 1995) :

Organizasyonun performansinda kalici gelismeler elde etmek,

Is gorenin yeteneklerini geligtitmek, i memnuniyetini arttiumak ve tiim potansiyelini
kullanma olana@ saglamak,

Is gorenler ve yoneticiler arasinda siirekli diyalogla yapica ve agik iligkiler kurmak,
Hedefler ve performans kriterleri tizerinde yoneticiler ve is gérenlerin ortak bir anlayisa

sahip olmalanm ve hetkesin bu amag dogrultusunda kendine diigen gorevin fatkinda

olmasim saglamak,
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sirekli geri — besleme alip, performans ile ilgili olarak dogiu ve objektif bir dlgme ve
degetleme yapmak,

Yonetici ve ig goOrenlerin, bu degerlemeleri temel alarak, gelisme planian, bunlan
uygulama y&ntemleri ve ilgili egitimler {izerinde anlagmalarini saglamak,

Is gorenlerin organizasyon hedeflerine katkilan ile ticret ve ddiillendirme / onwlandirma
sistemlerinin iligkisini kurmak,

¢ Miisteri “ kaviamim yerlestirmek ve takim galigmasim gelistitmek

.3 Performans Degerlemenin Yararlan
3.1 Yoneticiler I¢in Yararlan

Takimun het tiyesinden ne beklendigini agikea ifade edebilir,

Is gérenin performans: ile ilgili daha yapici geri — bildirim vererek i gorenin gelismesini
saglayabilir,

Is gbrenin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmasi yéniinde rehberlik yapar,

Karsilikhi giiven ve saygiya dayah yakin is iigkileri kurar,

Kisisel gelisim ve egitim ihtiyaglar planlar.
3.- ;'1.3.2 is Girenler igin Yararlan

Is goren, kendisinden tam olarak ne beklendigini bilir,

Is goren gelisim diizeyini &grenit,

Is goren,bu hedeflere ulagmak igin neler yapmast gerektigini bilir,

Is goren, yoneticisiyle simdiki igini ve gelecek igin neler yapmast gerektigini bilir,

Is goren, yoneticisiyle simdiki igini ve gelecek i¢in gelisim ve egitim ihtiyaglarin tartisir.

1133 Organizasyon I¢gin Yararlar

Organizasyon ve takim hedeflerinin kigisel hedeflere entegrasyonunu saglar,

- Bireysel katkilarin aynt edilmesini saglar,

~* Kariyer planlamasina olanak verir,

- Tammlanmis ihtiyaglant karsilamak igin etkin gelisim ve egitim programlan

diizenlenmesini saglar (Bilgin, 1996, s. 14).
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14 Performans Degerleme Siireci

Peiformans degerleme stirecini olugturmak kolay degildir Performans deferleme siireci,
kﬁterler ve standartlarin belitlenmesi, degerleme periyotlannin saptanmasi, degerlemeyi
;apacak olan kisilerin belirlenmesi, degerleme metodunun se¢imi, degerlemeyi yapacak olan

kigilerin egitimi ve geri bildirimden olugur.
1.4.1 Kriterlerin Belirlenmesi

| Isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin olusturulmasinda ilk ve en 6nemli
sama petformans kriterlerinin belirlenmesidit. Kritetlerin dofru se¢imi, performans
degerleme sistemi ile elde edilecek verilerin giivenilizlii ve gecerliliginde etkili olacaktir,
Se¢ilen performans kriterleri isin yapilisinda gecetli ve dnemH olmalidir. Bir igin niteliginin
ereklerini ve ¢aligma kogsullarim gesitli yontemlerle arastiran bilimsel ¢aligmaya is analizi ad
erilmektedir ( Sabuncuoglu, 2000, s.52 ) Performans degeilemede kullanilan kriterlerde
yukarida tanimladifimiz is analizi sonucunda gelen bilgiler dogrultusunda saptanir Ancak, is
analizleri her zaman dogru kriter seciminin yapilmasinda yeterli olmamakta ve ek ¢alismalara
ihtiyag duyulmaktadit. Performans degerlemede kabul edilebiliz ve kabul edilemez kriterlerin
ammlanmast ve geligtirilmesi dnemli bir konuyu olusturmaktadir. Performans kriterleri

--'::kapsadlk_lan bilgiler agisindan;

Kisilik 6zellikleri ile ilgili kriterler,
Petformans dzellikleri ile ilgili kriterler,

Ciktilara ve sonuglara dayali kritetler olmak tizere ii¢ grupta toplanir.
- 14.11 Kisilik Ozelliklerine Dayah Kriterler

Calisanin istenen petrformans diizeyini belitlemeye yardumer olacak kisilik ozelliklerini
inceler. Personelin isi yapmasinda gerekli olan dogruluk, diirtistliik, giivenirlik, iletisim kurma
~ve ikna etme, hiz, lidetlik, varaticilik, degZigikliklere uyum saglama, dostca davranma

- bzelliklerini kapsar.
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2 Davranislara Dayali Kriterler

1 yapan kisinin iyi ya da kotli goriilen kritik insan davranuslarim igerir. Burada yapilan

tesi, yetki devri, inisiyatif alma, igin yapilma sekli incelenmektedir.
3 Ciktilara ve Sonuglara Dayah Kriterler

(iktilara dayali kriterler, gergeklesen etkinliklerin miktan veya ne kadar az girdi ile ne
fadar gok giktr tiretildigi tizerinde dururlar, Ornegin, hizmet edilen miisteri sayist gibi. Bu
:]&iférle isin nasu yapildifinda ya da nasil baganldifindan ¢ok elde edilen tiriinler ya da

: bgshrllan isler lizerinde odaklanmaktadir.

Sonuglara dayali kriterler ise, ¢iktinin Grgiitsel amaglara ve stratejilere uygunlugunu esas
iimaktadir. Ormnegin, bir 6n biro miidiiriiniin hizmet ettigi migteri sayisi ¢iktidu; aym
‘ahganin hizmet ettigi miisterilerin  hizmetten memnun olmalarn sonug¢ olarak

degerlendirilmektedir.

Son yillarda genel egilim, kritetlerin segiminde kisilik ile ilgili kriterlerden ¢ok sonuglarla
:_i_lgili kriterlerin kullantlmas: yoniindedir Bunun nedeni ise, uzmanlarla kisilik ile ilgili
'iir'terlerle yapilan degerlendirmelerde kaviamlarin soyut olmasindan dolay: ortak bir standart
ile dlgtimleme yapilmasiun miimkiin olmas1 ve kisilik ile ilgili kriterleri gdzlemlemek ve
objektif bir bigimde degerlendirme yapmanin gii¢ olmas: ve degerlendiricilerin objektiflikten
en fazla uzaklastiklan kriterlerin, kisilik ile ilgili kriterler olmasi olarak agiklamaktadirlar.
Secilen kriterlerin 6znel degil nesnel olmasi ve is analizinden gelen bilgiler dogrultusunda

diizenlenmesi ve kisisel ozelliklerden ¢ok davranislar iizerinde durmasi performans degerleme

| slirecini bagariya ulagtirmaktadir.

1.4.2 Kriterlerin Degerlendirilmesi

-

e Thornideke ( 1949 )’ nin son kritetler olatak adlandurildign kaviam, hipotik bir kavram
 olup, bir isin baganstyla ilgili tiim olasi belirleyicileri igerir. Psikometrik teoriye gore, tam
- kriterlere ulagilmas: halinde performansta mitkemmellik sonucuna ulasilacaktir ( Smither,

o 1998, 5.171 ). Performans degetleme ile ilgili 6ineklerde kriterlerin, ¢ofu en asgari diizeyde

- olusturulmaktadur Kritetlerin degerlendirilmesi 3 ana baglik igerisinde incelenmektedir,
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1 Kriterlerin Uygunlugu

agarinin Onemli bir pargast olatak uygunluk dikkate alinmgtir. ideal olarak, ybneticinin
amn performansim sadece bilgi, beceri ve uygun olarak degerlendirmesidir. Omegin,
“temsilcilerinin performansimn  degerlemede kullanilacak kriterlerin, bagka bir

manin galigam fizerinde kullanilmasi uygun degildir.

Kriter uygunlugu, kisinin yaptif1 isin &zelliklere uygun kriterlerin kullamilmasidir. Yapilan
r gok ¢esitli oldugu icin kullanilan kriterler degiskenlik gdsterebilmektedir.

22 Kriter Eksikligi

Performans1 degerlemek igin kullamlan kriterler, basarn igin gerekli tim Ogeleri
rmiyorsa, kiiterlerin eksil oldugu sonucuna varlir. Diger bir ifade ile, kriter eksikligi
p_e‘fformans degerleme sirasinda degerlendirilmeyen bagarili bir performansin meydana
gelmesidir. Performans degeilemede kriter eksikligi, isletmeler igin ciddi problemler
jaratabilmektedir. Calisanlarin  performans ve zam beklentilerinin  belirgin  hedeflere
dayandirilmasindan sonra temel faktoiler degerlendirme siirecinde yer almiyor ise, degerleme

adil olmayacaktr.

Omegin, bir satis temsilcisi yiiksek satis hacmine ulagabilit; ancak bununla birlikte
onugta, diisiik performans sonucu ortaya ¢ikabilir. Ciinkii, belitlenen kriterlerde satig

_temsilcisinin daha yiiksek olacag diistintilmektedir.
4.2.3 Kiriter Kanisikhg

Performans degerlemede konu dig1 faktdrler ortaya giktiginda, kriterlerin kangik oldugu
ylenebilir. Diger bir ifadeyle, kriter kangiklif is gorenlerin kendi performanslaryla ilgili
ltnayan kriterler ile degerlendirildiginde meydana gelmektedir. Yaygin olarak ii¢ kriter
 kangiklig belitlemistir.

1. Caliganlar bagan igin farkli sanslara sahip olduklarinda firsat faktorii olusacaktir.

Yiksek gelir saglayan bir satig temsileisi diigiik gelir saglayana gore daha bagsarli olacaktur.

- Bu durumda performans i¢in bireysel ¢aba ve yetenek faktorleri etkili olacaktir.,

-

s
T ;
[ . &
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2. Insan iligkileri, performans degetlemenin dogrulugundaki belirsizlikler ve galigma

gmplanna ait etkenler gibi grup 6zellikleri meydan gelir. Performans ¢aligma grubu
lhmni,t“ginden etkilenir. Calisanlar verimliliklerini olumlu sosyal iligkiletini muhafaza etmek

in diistirebilirler.

3. Tahmini bilgi egilimi ise caligan hakkinda bazi bilgileri degetlemedir.
Kriter Uygunlugu

Performans Degerleme Kriterleri [1] Is Gerekleri

Kriter Karigiklig: Kiriter Eksikligi

Kriter Uygunlugu

Performans Degetleme Kriterleri [21] Is Gerekleri

Kriter Karigikligt Kuziter Eksikligi

Sekil 1.1 : Kriter Uygunlugu, Uygunsuzlugu ve Yetersizligi

Kaynak : Smither, The Psychology of Work and Human Performance, Longman Inc.,
USA, 1998 5.171-173
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erformans degerleme kriterlerinde karigiklik oldugu zaman, ¢aliganlar igin basarili olmasi
in gerekli olmayan kriterlere gore degerlendirilirler. Kriterler eksik oldugu zaman ise,
._.lganlar basanh bir performans i¢in gerekli tiim kriterlere gore degerlendirilirler. Kriterler
t iiste geldigi zaman is gereklerine uygun olarak temsil edilirler. Yukarida ki 1 no’lu

ikte zayif bir performans degerleme sistemi goriilmektedir.

Bu sistemde kriterler is gereklerini yeterli §lgiide yansitmamaktadir. 2 no’lu sistem daha

idir. Ciinkii kriter ve is gerekleri birbirine uygundur
1.4.3 Standartlarin Belirlenmesi

Performans degerlemesi islemi igin standaitlarm neler oldugunun belirlenmesi gerekir.
Deperleme isleminin etkili olabilmesi her is igin beklenen sonuglara baglidu. Ortaya konulan
_. esin standartlar sayesinde benzer igi yapan her bireyin ne yapmast gerektigi bigimsel olarak
?f_)elirlenmektedir. Performans standartlar, hem ast hem de amiri igin yararh olacak iki tiir bilgi

'_;__igermektedir‘ 1lk bilgi “ neyin yapilmast gerektigidir “.

ikincisi ise “ nasil yapilmas: gerektigidir ». [lk bilgi gorev tammlarini saglamaktir. Ikinci

bilgi ise performans standartlarim vermeyi amaglamaktadir,

Genellikle petformans standartlari kantitatif ve kalitatif olmak lizere isin iki yOniini
icermektedir. Kantitatif standartlara belili bir igin yapilmasi i¢in gerekli zaman, hata sayisi,

ziyaret edilen miisteri sayisi; kalitatif standartlara ise astlann faaliyetleri kontrol etme

vetenegi, yapilan isin kalitesi ve verileti analiz etme yetenefi ornek verilebilir. Isin
gercktirdigi ustahk , ¢aba, sorumluluk ve gahisma kogullar1 bilinmedikge caligan ig gdrenin
vetenek ve basanst saptanamaz. Degerleme sonucunda is gbren, ¢alighf is igin olugturulmug
standarda ulagmis ise performanst iyi, ulagmams ise performans: iyi degil olarak

nitelendirilir. Standartlar olusturulmadip1 takdirde performans degerlemesinin yapilmasina

olanak yoktur Performang standartlarint iki baglik altinda toplamak miimkiindiir.
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5,1 Performans Standartlarinin Tiirleri
erformans standartlari iki baglik altinda toplanabilir.
43.1.1 Karsilagtirimah Standartlar

"Bu standartlara bagl olarak yapilan degerlemelerde is gorenler bir birleriyle

argilastirilarak genel bir siralamaya tabi tutulutlar,

' "1..4.3.1.2 Mutlak Standartlar

 Buna bagl olarak yapilan degerlendirme yéntemletinde, iist her is goreni difer is
_gorenlerin performansindan bagimsiz olarak degerlendirir. Mutlak standartlar da kendi
".;'iq,erisinde kalitatif ve kantitatif olarak ikiye ayrilir. Serbest degerleme, kritik olay, kontrol
_f'.iistesi ve zorunlu segim yéntemlerinde kalitatif mutlak standartlar kullamlmakta, gesitli
f.kriterler icin is gorenlere sayisal degerler verilerek degerleme yapilmasinda ise kantitatif

“mutlak standartlar kullamlmaktadir.

Standartlar performans degerleme siireci igin kullanilirken, kisisel geligimi ve departman
gelisimini tesvik etmek, dogrulugu saglamak, kullamlan metotlarn ve sonuglarn
degismemesinin saglamak ve diger organizasyonlar ile karsilastuma imkam vermek gibi

amaglara da hizmet etmektedir.
1.4.4 Faktor Se¢imi

Performans degerlemesinde kullamlacak olan yonteme bagh olarak faktorlerin agiklikia
belitlenmesi gerekir. Degerlemede alnacak faktdrlerin bazi ozelliklerinin bulunmasi
gerekmektedir, Bunlar:

- Faktorler isin dzelligine ve sorumiuluk diizeyine uygun olmalidir.
- Faktérlet gglk ve anlagilir olmalidir.

-~ Faktor sayist sinirlandinlmahidir.

- Elde edilen basarinin nitelik, nicelik ve stiresini gdstermelidir.

- Faktorler siirekli olarak gozden gegirilmeli ve gerekli diizeltmeler yaptlmalidir.
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Faktorler, is gorenlerin temel nitelik ve nicelikleri, is bilgisi is gérenin davramiglari, 1s

gorenin kigisel 6zellikleri seklinde belirlenebilir.

1.4.5 Degerlemeyi Kim / Kimlerin Yapacagimin Belirlenmesi

Bit isletmede, performans degerleme caligmasi ¢esitli  kigiler taafindan
yapilabilmektedir. Bu kigiler bagli bulunulan yoénetici, is arkadaglar, miisteriler, astlar ve

‘kisinin kendisi olabilir,
" 1.4.5.1 Degerlemenin Bagh Bulunulan Yonetici Tarafindan Yapilmasi

En yaygin uygulama is gdrenin bagh oldufu yonetici tarafindan deBerlemesinin
yapilmasidir. Bunun nedeni bagl olunan yoneticinin is goreni en yakindan tantyan kisi olmas
ve gézlemleme imkanimnin bulunmasidir. Astlar, igletmedeki kariyerlerinin geligiminde bagh
bulunduklar: yéneticilerin karar vermesini isterler ( Werther, Davis, 1995, s. 281 ). Bagh
bulunulan yénetici, is gdrenin gelisim siirecini en iyi bilen kisidir. Ancak is gOrenler
yoneticiletinin 6diill ve ceza yetkisini agikga gérmekten ve bunun performans deferlemede
kullamliyor olmasindan rahatsizlik duyabilirler. Yeterli geri bildirim yapilmryor ise, is gbren
performans1 hakkinda bilgi sahibi olamayacaktir, Cezalandirma durumunda iy gbren ve
- yonetici arasindaki iliskiler bozulabilir Bu nedenlerden dolayr objektif bir deferleme

I yapilmamas: gibi bit engel s6z konusudur.
Bagh bulunulan yoneticisinin yan: sua, daha fazla yonetici tarafindan yaplmasidir.
Degerleme konusunu bilen birkag kisinin sadece birinci yonetici tarafindan elde edilenden

daha fazla veri saglayabilmeleri nedeniyle bu siire¢ tercih edilmektedir.

1.4.5.2 Kendi Kendini Degerleme

is gorenin kendi kendini degerlemesi yaklagimi giiniimiizde artmaktadir. Bu yaklagmmin

amaci iy gérenin performanst haklanda ne diistiniildiiginii 6grenmek ve is goreni tegvik eden
unsurlan ortaya ¢ikarmaktir, Kendi kendini degerlemede, sonuglarm gergegi yansitmasi igin,
bireyin kendi kendini degerleyecek bilince ve sorumluluga ulagmas: gerekmektedir. Is gbrenin

kendi kendini deperlemesi Steki degerleyen kisiler ile birlikte kullanildifinda, ig gbrenin
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é_mnanm hakkinda ve kendi seviyesini nerede gérdiigii hakkinda bilgiler verecektir. Bunun
gcunda is gorenin gelecek ddnem amag ve hedefleri belirlenirken elde edilen bu veriler

;g:mlacaktu.
53 Is Arkadaslar1 Tarafindan Degerlendirme

u yaklagimda is goren ile ayni sevivede olan ig atkadagindan bilgi almaktir. Yénetici her
pman iy goreni gozlemleyemedifi igin iy arkadaglan is géren hakkinda bilgi kaynagidir.
iinkii isin gereklerini ve gerekli olan becerileri bilmelerinden dolayi ig gérenin performansimi

ileyebilirler. Bu yaklagimin sakincalan ise, is arkadaglarnin arkadaghik iligkilerinden

:fgerleyemeyebilir.‘ Bu nedenle, performans degerleme sonucunda verilecek olan terfi ve
ret artigt kararlanmn sadece i arkadaslan tarafindan degerlemeden gelen sonuglara

'yandmlmamam uygun olacaktir.

454 Astlar Tarafimdan Degerleme

Bu yaklasim genellikle yoneticilerin degerlemesinde kullamimaktadir. Burada yoneticiler
astlarn  tarafindan  degerlendirildikleri icin hosnut olmamaktadilar. Astlar tarafindan
degerlemeden gelecek olan sonuglann gergegi yansitabilmesi igin, astlarm performans

gerleme konusunda iyi egitilmis olmalan gerekir.

Aksi takdirde astlarin kisilik dzelliklerine ve kendi ihtiyaglarini ne 8lgiide karsilandigina
bakilarak, isletme hedefleri g6z ardi edilerek degerleme yapilabilir. Astlardan gelen sonuglar

.yorumlamzken dikkatli davramimahdir.
1.45.5 Miisteriler Tarafindan Degerleme

Bu yaklasim ozellikle hizmet sckt6riinde faaliyet gosteren isletmeler tarafindan
benimsenmistir. Hizmet alan kisilerin isletme ve personel hakkindaki diigtincelerini 6grenmek
ve aksayan yonler bulunuyor ise diizeltmek icin onlemler almak amaglanmist. Ancak,
- Miigterilerden ciogru bilgileri almak olduk¢a zor olmaktadir. Ciinkii, miisteriler ¢ok memnun

va da hi¢ memnun olmayabilitler. Miigterilerin aldiklar1 hizmetten memnun olma dereceleri is

| y1 objektif deferleyemeyebilir ya da is gbrenler arasinda cekigme varsa objektif
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eni degerlerken objektif olmalarm engelleyici bir unsur olabilmektedir. Buradan elde

lecek bilgiler terfi, transfer, egitim gibi konularda veri olugturmaktadir.

Aynca petformans degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilacagi igletmenin
faaliyet gosterdigi sektdre, iglere ve insan kaynaklari politikalarina bagh olarak belirlent
Ancak tim isletmelerde performans degerleme siirecinde insan kaynaklar: boliimil taraf

olarak yer almaktadir.
1.4.6 Degerleme Arahiklarmin Belirlenmesi

Performans de@erlemesi, zaman olarak uzun bir stireyi gerektirmektedir. Degerleme

alismalanim sik arahiklarla yapmak kadar seyrek araliklarla yapilmasinda yararli sonug

vermez. Her iki durumda da de@erlemeye tabi tutulan ig gorenin geligmesi icin gerekli olan

Degerleme doénemleri belirlenitken, ig gorenin ise baglama taribi baz alinarak, iist diizey
oneticiler tarafindan belirlenecek araliklarla bu islem yapilir. Bu araliklar, genellikle alti
ayda bir, yilda bir veya iki y1lda bir seklinde goriilmektedir ( Aldemir, Ataol, 1993, 5.220 ).

147 Degerlemenin Nasil Yapilacaginin Belirlenmesi

Degerlemenin yapilabilmesi igin gerekli standartlar, fakitrler, degerlemeyi yapacak olan
kisiler ve degerleme araliklari belitlendikten sonra, degerlemenin nasil yapilacaginin, bagka

bir deyisle hangi yontem ile yapilacaginin belirlenmesi gerekir.
. 1.4.8 Degerlemeyi Yapacak Olanlarn Egitimi

Bu asamada, performans degetlemesini yapacak olan kigiler, kullanlacak olan degetleme
_ Yontemleri, standartlan1 Ve faktdrleri hakkinda bilgi sahibi olmalar amaciyla efitime tabi
 tutulurlar, Bu egitim sirasinda kendilerine, objektif olmalari, duygusal ¢evrede degil mantiksal
gergeve igerisinde deBerleme yapmalan gerektifi agiklanir. Performans degerlemesinin

. amacina ulasabilmesinde degerlemeyi yapacak olanlarin egitilmeleri sarttir.
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49 Yoneticilere ve is Gorenlere Bilgi Verme

Degerleme sonucunda, is gorenlerin basarr durumlan ile ilgili elde edilen bilgiler analiz
ilir. Performansin iyilestirilmesi ve eksiklerin giderilmesi i¢in degerleme sonuglannmn ig
;enlere iletilmesi uygun bir tutum olarak degerlendirilmektedir. Degerleme sonucunda elde
ilen bilgiler farkli amag ve yaklagimlar igin kullarulir. Ornegin, insan kaynaklari departman
ode ettipi bilgileri deferleme, ise yerlestitme ,efitim ve oriyantasyon, icret ve terfi

cahismalarinda kullamlabilir ( Werther, Davis, 1995, 5.341 ). $ekil 1.2 performans degerleme
sirecini gdstermektedir;

Isletmeye Iliskin Geti Besleme

4—._..._
[sletmenin
Amaglart
Performans Performans Performans Degerleme
Standartlarn Degetleme Sonuglanmin Kullanilmast
-fs Tanimlan -Yetencklerin - Insan Giicii Planlama
-Isletme Geligtirilmesi - Ucret Belirleme
/ Amaglar - Isletme - QGelistime Programlar
Amaglar
Is
Gorenin Is Gorene iligkin Geri Besleme — lg—
Amaglari
Sekil 1.2 : Performans Degerleme Siireci
1 Kaynak: Erdogan, I, Isletmelerde Personel Segimi ve Bagan Degerleme, 1991, 5.170
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¢ Performans Degerleme Ydnteminin Secimi

formans degerleme yonteminin segimine karar vermek oldukga zor bir istir. Her
h_teﬁ'lin diger bir yonteme gére avantajli ve dezavantajli ydnleri bulunmaktadir. Aynntilt bir
7 yapilarak, en uygun degerleme yontemi secilmelidiz. Bu degerleme yontemi segilirken
sellikle, gelisme amaci, yonetsel amaglar, ekonomiklik ve hatalardan korunma gibi degetler

almmaktadir
11 Performans Degerleme Sonrasi Gériismeler

Performans degerleme sisteminde, geri bildirim uygulanmasi, performans degerleme
mini basartya ulagtiracaktir Geri bildirim sistemi, hem i goren hem de performans
gerlemesini yapacak kisinin karsilikli goriigmesine dayamu. Isletmelerde performans
éérieme goriismesi, temelde yonetici ile degerlemesi yapilan is gbren arasinda, zamanla ig
ren tarafindan  gelistirilmesi gercken biteysel ozelliklerin, giderilmesi gereken
yetersizliklerin agikca saptanmasidir ( Exdogan, 1991, s. 226 ). Degerleme sonras: gorlismeleri
u dogrultuda bir beklenti tasimasina ragmen isletmelerin ¢ogunda yapilmamaktadir.
Jmamam nedenlerinin basinda is gorenlerden performans: diigiik ¢ikanlarin demotive

malarindan gekinilmesi gelmektedir.

is goren sayisinin da fazla olmasi gdriisme yapiimasim engelleyen bir baska noktadir.
cak, peiformans deperlemesinin amacina ulagabilmesi igin goriigme yapilmas:

'_g'erekmektediL

Performans degerleme goriismesinin hem igletmeye hem de is gorene fayda saglamasi igin

_5e1iﬂenen amaglar;

Is gorenin meveut olan olumlu tutumlarim geligtirmek,

Is gbrenin performa.ns‘hedeﬂeri {izerinde anlagmaya varmak,

Gériigme yapilan i gorenin 6zellikle gli¢hii yonlerini saptamak,

Is gorenin gelistirilmeye ihtiya¢ duyulan performans alanlarim belirlemek,
Is gorene ticret ve terfi kararlarim iletmek,

Gelecekte is gorenden beklenen performans diizeyini ortaya koymak,

Is goren-yonetici iligkisini gelistirmektir. -
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.1 Performans Degerlendirme Goriismesi Siireci

:,1.1 Performans Degerlendirme Goriismesinin Planlanmasi

erformans deferleme goriigmesi, goriismeye hazubk ve goriigme olmak tzere iki
jmdan olusmaktadir ( Uyargil, 1994, s.49).

1_1.1.1.1 Hazirlik Asamasi

1. Yonetici degetlendirmeye ait verileri toplar: yonetici, i gorenin ortaya koymus
oldugu performans diizeyi ile meveut standartlann karsilagtumasm yaparak, is
gorenin olumlu ve olumsuz ydnlerini saptar. Objektif olabilmek igin ilgili diger

kigilerin de goriigleri alimr.

2. Deperleme goriigmesi i¢in yer ve zaman belirlenit. Degerleme goriigmesinin
resmiyetinin ve gegerliliginin korunmasi i¢in gdriisme yeri ve zamami i§ gorene
daha &nce bildirilmelidir. Bu vyolla, goriigme zamanma kadar is gorende
hazitlanabilmelidir. Gérlisme yapilacak olan mekan sessiz olmahdir. Goriisme i
gbrenin kendisini rahat hissedebilmesi i¢in y8neticinin veya ig gorenin odasmdan
degil tarafsiz bir mekanda ger¢eklegmelidir. Gortigme siiresi konusunda yetetli

stire aynlmalidir.

3. Kendi kendini deperleme formunun doldurulmasi : Is goétenin kendi kendini
degetleme formunun doldurmasi saglanmali ve bu siirecin 6nemi kendisine

anlat:ilmahidir.

4. Performans degerleme formu yonetici tarafindan doldurulmalidu.  Eger
kullamlabiliyor ise is gorenin kendi kendini degerleme formundan

yararlanilmahidir. ™

5. Yonetici hangi konulari, hangi sira ile ele alacagini, gériisme orfaminin nasil

olacaéuu planlamalidir

HEEEe. e, A e

e,
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1.2 Goriisme Asamas)

1. Arkadagca ve rahat bir atmosferin yaratilmas: ybniinden

Yan yana oturma

-Gz temasm kurma

-Is gorenin performansim ditlist olarak anlatma ve lizerinde tartisma, amaclar: ve
- giindemde olan konular belitleme, negatif bir anlatim yerine pozitif 6geler iceren bir
. anlatimin benimsenmesi,

-Is goreni dinteme, agiklamalar yapma

2 Performans degerleme formunun kullanilmasi,

3. Tartigmanin baslamas: Is gorenin giiclii ve zayif oldugu hususlann tartisiimast

-Performans degerleme formunun okunmasindan kaginilmali, is gérene petformansini

nasil gérdiigii sorulmal,

- Cevab1 “Evet” veya "Hayu” olan sorulardan miimkiin oldugunca kaginilmalidir.
4. Goriigmede ig gbrenin performansi diginda tartigma yapmaktan kaginilmals,

5. Eger is gbren sorunlu alanlara katilmryor ise bunun sebebini agiklamali,

6. Hangi alanlarda gelismeye ihtiyaci oldugu planlanmalidir. Bu planlama belirgin ve

gercekel olmalidir.
7. Is gbrene , isletme performansi konusunda bilgi verilmelidir.

8. Pozitif bir yakiasim ile konu 6zetlenmeli ve ig gbienin igletme i¢in vazgegilmez

oldugu kendisine hissettirilmelidir.
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riigme asamasindan sonra goriigme sathalari ve ig gérenin performansi kayda gegirilir ,
:11.1.2 Performans DeZerleme Goriismesi Tipleri
Performans degerleme sonrasi gotiigmeleri agafidaki gibi sumflandirilabilir,

cterlidir / terfi eder goriigmesi: Bu tiir gériigmeler, performans degerlemesi sonucu yeterli
prillen, terfi etmesi ve flicretinin arttirilmasi uygun olan i gorenler ile yapilu. Bu filr
goxusmenm temelinde is gorenin yeni konumu ile ilgili islere hazirlanmast igin gerekli olan

eg1t1m ve benzeri Qahsmalann saptanmas! olugturur.

). Yeterli / terfi edemez yaklasim icerisinde olan gériisme : Bu durumda is goten
performans acisindan yeterlidir, ancak terfi ctmesi miimkiin degildir. Bunun sebepleri olarak
l;éldrolaxm dolu olmasi, kidem ve egitim faktorleri gortilmektedir. Bu tiir goriigmelerin temel
amaci ig gbrenin yetismesi veya gelistirilmesi igin fikir iiretilmesi degil, mevcut olan
performansini stirekli kilmaktir. Bunun icinde yeni motivasyon faktttlerinin bulunmas: dogru

olacaktr. Ornegin, ilave tatiller is agisindan dzel yetkiler gibi

3. Yetersizdir / diizelebiliv goriismesi : Is gorenin performanst olmasi gerckene gore
vetersizdir ancak diizelebilit goriigii hakimdii Bu tlir goriigme kolay degildir ve 1iyi
hazurlanilmas: gerekir. Aksi takdirde is goren yetersizligini kabul etmekte direnecek, is gdren

ile yénetici arasinda siirtiigme ortaya gikacaktir,

Bu goriismelere ek olarak yetersizdiz / diizeltilemez goriismesini de eklemek miimkiindr.
Ancak, béyle bir yaklagim ¢ogu kez yapilmaz, Zira, bu tiir gdriigme isletmeye ve kisa
dénemde is gdtene bir yarar saglamaz. Yonetim béyle bir gbriigme yerine karar alip

uygulamayt tercih etmelidir

-

1.4.11.1.3 Degerleme Goriismesi Yaklagimlar

Degerleme goriismesini yapacak kisi gesitli goriigme tarzlarindan bir tanesini secebilir
Gorisme tarzlan  degerleme siirecine katilma derecesine gdre simiflandinly.  Bu

stniflandirmayn sekil tizerinde gosterecek olursak;
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Degerleyenin
Gereklilikleri
Diistik Yiksek
A Degerleme Yiksek
Hazulif f
Degerleme
Gereklilikleri
M \ 4
Yiiksek Disiik

Agikla- Acikla ve fkna Et —Acikla ve Dinle- Sor ve Agikla- Ortaklaga Problem Coziimii- Sor ve

nle

Sekil 1.3 : Gortisme Yaklasimlan

Kaynak : Foot, M., Hook, C., Introducing Human Resources Management, 1999,

Acikla : Olgegin en solunda bulunan “ agikla yaklagim “ az gereklilige yer vermektedir,
Bu yaklagimda otokratik olarak tanimlanan ynetici, is gdrenin giiclii ve zayif yonlerini
anlatmakta ve buna bagli olarak goriigme kisa stirmektedir. Iy goreni performansi ile ilgili
olarak agiklik getitmemekte ve iy gorenin gelisimi ile ilgili plan ve programlar

yapilmamaktadir. )

Acikla ve. ikna et : Bu yaklagimda yonetici s6z alir ve iy gbreni adil bir bi¢imde
degerlendirildigi konusunda onu ikna etmeye ¢ahigir. Ancak yine de , is gbren gdrigmeye

katilim1 sinirhidar,
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ikla ve dinle : Bu yaklasimda yonetici is gren performansmnn nasil oldufu konusunda
ﬁug,tuktan sonra, kendi hakkinda sdyleyeceklerini dinler. Bu yaklagimda katiim ve &z
aetim hakki verilmekle birlikte kontrol yine yéneticidedir.

gor ve agikla : Yonetici sorular sorarak degerleme siirecine daha yiiksek bir katilimda

pulunmasim saglar. Birlikte hedefler belirlenerek goriigme sona erer.

Ortaklasa problem ¢bziimit : Degerleme gorigmelerinde bu yaklaggm onerilin. Bu
yaklasimda ybnetici ve is gorene esit konusma olanadi verilmektedir. Gergeklesen
performans diizeyi ve gelecekte gergeklesecek olan performans diizeyi konusunun

ncelenmesi firsatinn verir. Yonetici, is goreni kariyeri konusunda cesaretlendirir.

Sor ve dinle: Bu yaklasimda yonetici soru sormak suretiyle ¢alisanin yamtlann dinler.
Kontrol mekanizmasi yoneticinin elindedir. Performans ile ilgili bilgiler saflamanm

- yaninda hedeflerin belirlenmesi de saglanu.
412 Performansm Geligtirilmesi

Performansin  gelistirilmesi icin oncelikle yetersiz performansin nedenlerini ortaya
karmak gerekir. Performans yetersizlifine neden olan faktorler 4 grupta ele alimmaktadir

“(Tar'can, 2001,s875):

1. Isletme politika ve uygulamalar ile ilgili faktdrler:
- Kadrolama hatalar1,

- Egitim yetersizlifi,

- Yetersiz istihdam uygulamalari,

- Basanli olamayan yénetim,

- Raporlamanin olmamasi.

Is ile ilgili faktérler :

-Agik olmayan ig gerekleri,
-Isten bikma,

FERE—
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életmede yiikselme olanaginin az olmast,
s arkadaslariyla anlagamama,

sivenli olmayan is kosullar,

_Asin i yuki,

f-ﬁln gerektirdigi becerilere sahip olmamak

Kigisel faktorler :

_Aile sorunlar,

-Maddi soruntar,

‘Ruhsal bozukluklar,

:;isin yapilmasina engel olabilecek fiziksel dztler,
-Isin ahlakimin olmamasy,

-.-Igini daha iyi yapabilmek i¢in gereken ¢abayi gostermemek.
Dig faktorler:

-Is yasaminda asm rekabet,
-Yasal kisitlamalar,

-Yonetici-Is gbren ¢atigmasi.
1.4.13 Yetersiz Performansin Giderilmesi

Yukarida agiklanan nedenlerden kaynaklanan yetersiz performans, yapilan isin kalitesine
‘yanstyacak , dolayisiyla isletmeye ve kigiye zarar verebilecektir. Yetersiz performans ;
gitim, iglerin yenmiden tasarlanmasi, i gorene damsmanlik saBlanmas, disiplin
programlarnin olugturulmas: vb. ile giderilebilir. Asagida bu konulara aynntili olarak
deginilmektedir.

:.' 14.13.1 Is Gorenin Egitimi: Yeterli performans gostermeyen is goren, isi yapmak icin
‘gerekli bilgi ve beceri diizeyine sahip depilse efitime tabi tutulmasi gerekecektir, Egitim,
'Q hizmet i¢i Vé hizmet dis1 olmak tizere iki gekilde o-labilir.‘ Hizmet ici ve dis1 egitimde amag is
‘gorenin basarisim arttirmak kadar terfi edecek olan is gbreni yeni igine hazirlamakr. Is

f gorenin hizmet i¢i egitimi ; yetki devri, rotasyon, kidemli bir iy géren yardimu ile olabilecegi
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hi hizmet dig1 egitim olarak da; konferanslar, seminerler, kurslar, gezi- gozlem ile de

pilir. Is goren igin ne tiir bir egitim programn diizenlenecegine karar verilebilmesi igin is

Eenden beklenen degisimin ne oldugunun ortaya konmas: gerekir.

4132  Islerin Yeniden Tasarlanmasi : Yetersiz performans ige uyumsuziuktan da
ynaklantyor olabilir. Is gotenin bilgi ve yetenek diizeyi isin gerekliliklerine gére yiiksek ise,
gbren igi anlamh bulamayacaktir ya da tersi olarak diigiik ise yine anlamh bulamayacaktir.

omun  sonucunda is g&tenin, is gevki kaybolabilmektedir. Bunu gidermek i¢in ig

tnginlestirme ¢alismalarina gidilebilir.

14133 Damsmanlik : Performans yetersizliklerini ortadan kaldirmak igin ig gdrene

‘hmsmanlik vapilmasi gerekir. Damgmanhk yapilacak olan konularin baginda engelieme,

isma ve stres gelmektedir. Engelleme, i gbrenin glinliik igleri esnasinda amacina
[agmasina engelleyecek durumlann ortaya cikmasidir ( Werther, Davis, 1995, s. 562-565 )
Jamgmalik stireci, ig gorene bilgi ve beceri kazandirmanin yamnda, is gérenin tutum ve

favramslanint da degistirmeyi amaglar. Danisman is gorene giiven vererek ig gbren iizerindeki

ferilimin azaltilmasina yardimei olur,

14.13.4 Disiplin Programlars Uygulanmasi : Yetersiz performansimn giderilmes

onusunda damsmanlik ve egitim yeterli olmuyor ise, disiplin programlarina gerek duyulur.

Disiplin programlar: onleyici ve diizeltici olmak tizere iki tiir olabilir Onleyici disiplin

‘hograminda her hangi bir duwrum olugmadan gerekli 6nlemler alinmast dngoriilmektedir.

Diizeltici disiplin programinda ise, kurallara uyulmadiginda kisiye verilecek disiplin cezalar

findeme gelir. Verilecek olan cezalar ig gorenlere uyanlmadan verilmemelidir Ceza

Jerilecekse, olumsuz davramgin ardindan verilmemelidit. Verilecek olan cezalar tutarh

:':Jlmahduz. Ceza kisisel olmamalidir

1.4.14 Performans Degerleme Sonuglarimin Kullanilmasi

Performans degerleme galigmast zorlu bir stiregtir. Bu stirecin sonucunda hedeflenen

Kisilere kendi ¢aligmalan1 ve gabalari hakkinda bilgi vermek ve is gorenleri yeni gabalar igin

cesaretlendirmektir.
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aligan Kigi —®|  Calisma Siireci [P Performans > Sonuglarin
Olgimii Kullamimasi

Bilgilendirme

Sekil 1.4 : Performans Degerleme Siireci

Kaynak: Findikgy, I., Insan Kaynaklar Yonetimi, 2000, s. 337

14.1 Performans Degerleme Sonuclarimin Kullanim Alanlan
14.14.1.1 Ucret Yonetimi

Performans degerleme sonuglarimin yaygin olazak kullanildigi baslica alan ticret
yonetimidir. Is gorenlerin maddi kazanglarmin oram ile performanslan arasmda iliski
bulunmaktadir. Ucretin motive edici bir faktér oldugu bilinmekte ve performansa dayal iicret
yopetimi  galigmalanina  rastlanmaktadir.  Performansa dayali {icret  ydnetiminin
Euygulanabilmesi icin performansin nitel ve nicel yonden olgiilebilit olmasi gerekir
'.Pelfoxmansa dayali tcret ydnetimi is gorenlerin vetkinlik diizeyinin yiikseltilmesini
_é.maglamalldu. Bu nedenle, her is géren icin performans 6lgtimiine dayali bir gelisme plam
hazirlanmalidir. Performans degerlemesi sonucunda yiiksek performans gosteren is gérenin
Bu performansi iicretine‘ yansitilir, Sekil 1.5 iictet ydnetimi siireci icerisinde performans

degerlemenin yerini géstermektedir.




40

' Is Analizi
Is Tamm ve Is
Sartnamesi

is Degerlemesi Ucret Aragtirmast

Ucret Politikalar1 Ucret Yapilan

erformans Degerlemesi [ p|  Bireysel Ucret

Yititme

Sekil 1.5 : Ucret Yonetim Sistemi

Kaynak: Mathis, R.L , Jackson, R H., Persone! and Human Resources, USA, 1994. 5369

- Performans sonucuna dayali olarak yapilan iicret artisinin temel amac, isletme i¢in degerli
Ian is gorenleti motive etmek ve isletmede kalmasmi saplamaktir. Uecret ySnetimi
istemlerinde ortaya ¢ikan baglica sorun sistemin adil bir sistem olup olmamasidur. Ciinkd , is
oren aldify ticreti performansimin karsihigi olarak gérmez ise adalet duygusu sarsilir
$'letmeleri peiformansa dayali {icret yonetimine ydnelten nedenler arasinda, stratejik hedefleri
':'b:asaxmak, verimlilik, katite ve karlihk gibi konularda igletmenin daha yiiksek performansa
ismesini saglamak ya da is giicli maliyetlerini arttumadan yiiksek performanst

Gdiillendirmek sayilabilir.
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2 Kariyer Yonetimi

iyer, kiginin yasami boyunca edindifi ige ait deneyim ve faaliyetlere iligkin olarak
g tutum ve daviamslar dizisidit. Kariyer kavzami, insamin belitli gereksinim ve

Jlerini karsilayan eylemlerin tlimiine verilen genel bir ifadedir.

Kériyer geligtirme ise, is olanaklarimin belirlenmesi, is gérenlerin ¢esitli agilardan ¢aligma
1 boyunca degerlendirilmesi, is analizlerinin yapilmasi, damigman ve ybnetici
Aminin yerlestirilmesi, staj olanaklarinin saglanmasi ve insan kaynaklan politikalarinin

mesini igerit ( Aydemir, 1999, 5.9 ).

Ozellikle meslek hayatimn ortalanina gelmis ya da sonuna yaklagmis is gorenlerin
lenin gilincellestiriimeleri, performansi viikseltmek ve gahisanlan igletmede tutmak

indan 6nemlidir ( Palmer, 1993(b ), s.82).
Kariyer yonetiminde isletme,

Neteye gitmek istedigini ve erismek istedigi noktaya nasil ulasmayr planladifim is
_gﬁrenlere acikca iletmek ,

Is gorenleri, iginde bulunulan is kolu ve yapilan ig hakkinda miimkiin olan tiim bilgiyi elde
- edilmesini saglamak,

1. Is gorenlerin veni kariyer girisimlerini tam ve tarafsiz olarak yanitlamal,

Is gorenlerin mevcut performans diizeyleri hakkinda geri bildirim saglamalidir ( Acar,

1999, 5.44 )

Kariyer yonetimi is gbreni ihtiyaglarimi tatmin etmek ve bireylerin kariyer hedeflerine
ulasmasinin  saglamak i¢in yoneticilere imkan saglayan hedeflerim planlanmass,
stratejilerin  diizenlenmesi ve uygulanmasi stirecidit Kariyer yonetimi, is gorenlerin
bireysel kariyer planlanmi Srgiitiin desteklemesi ve uyumlagtuilmasim igerir. Kariyer
yonetimi, i gorenin isletme igindeki statiisli, itibari ile yiikselme olanaklarimn
hazirlanmasi, uygun kisilerin uygun statiilere yonlendirilmesini iceren zorlu bir siiregtir
Performans cieger'leme sonuclarina gbre basans1 kamtlanan i goren katiyerinin
gelistirilmesi ve daha {ist kademelere hazirlamalan s6z konusu olmaktadir. Organizasyon

agisindan, is gbtenin potansiyeli belirlenerek igletme hedeflerine uygun bir kariyer plam
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wrmak, bireyin veteneklerini belirleyerek, isletmenin kendisine verdigi hedeflere
smasmda ortaya ¢ikabilecek eksiklikleri egitim ile 6nceden giderebilmek, performansi
13 leyerek isletme hedeflerine ulagmada yaralamilan pozitif deferi gizlemleyebilmek

onulart kariyer yonetimi siireci igerisinde yer alur,

ireysel agidan  irdelendiginde kariyer plam kisisel tatmini saBlayabilecek ve
ekleyecek, sahip olunan tecriibe , bilgi, beceri ve bagarilar dogrultusunda ylikseltilecek bir

formans sistemidir
1.3 Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi

Performans degerleme sonucunda elde edilen veriler i gorenlerin eBitim ihtiyaglarint da
rtaya koymaktadir. Bu veriler is gorenlerin zayif ve giiglii oldugu yonleri ve yetersizliklerini
.:ya koymak i¢in kullamibr. Performans deferleme sonuglarma gre egitim ihtiyaci,
s‘t’eﬁilen performans diizeyi ile bireysel performans arasindaki farktur. Performans degetleme
gntemlerinden yararlamlarak belitlenen is gdrenin mevcut performans: istenen performans
tizeyi ile kargilastirilarak aralarinda fark olup olmadigma bakihir. Sayet fark var ise, bu farkin
ilgi ve nitelik eksikliginden mi, motivasyon eksikliginden mi, ficret veya benzeri
ksikliklerden mi kaynaklandig1 arastinlir. Aradaki fark egitim eksikliginden kaynaklansyor
se, is gorenin eksik oldugu yonlerin giderilmesi igin epitim programlan diizenlenerek is

renin katilimi saglanir.

4.14.1.4 Rotasyon

Performans deferleme sonuglarindan elde edilen bilgiler ile ig gdrenin daha yliksek
p:erformans gosterecedine inanilan bagka bir goreve rotasyonu soz konusu olabilir. Rotasyon
:}'e yeni gorevini 6grenmeye baslayan bir is goren daha yiiksek performans diizeyi gosterebilir
B(’iylece ayn1 isletme igerinde farkli bir gérevde is gérenden yararlanilir

14.14.1.5 Stzlesmenin Yenilenmesi ya da Isten Cikarma

Performans degerleme sonuglarindan elde edilen veriler, is gorenin isinden ¢ikartiima

_ kararinda kullanilabilir. Ancak bu veriler bu derece 6nemli bir karar igin tek temel
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tﬁrmamahdn: Bu durumun tersi olarak da yitksek performans gdsteren is gorenlerin de
1$mesi yenilenebilir, Yitksek performans gosteren is gbrenin emeginin karsiligini gérmesi
- isletmenin performans beklentilerinin altinda kalan is gorene yonelik gerekli tedbirlerin

1as1 da dogal kargilanmalidir.

Performans Degerleme Ydntemleri

s gbrenlerin performans diizeylerini belirlemek igin gelistirilmis ¢ok sayida ve gesitli
em vardir. Ilgili yazin incelendiginde, degerleme ySntemlerinin ¢ok farkh yaklagimlarla

¢ :k farkh sekillerde gruplandirildiklar: goriilmektedir.

5.1 Kisiler Arasi Karsilagtirmalara Dayah Yaklagim

Bu yaklasimda deferlemeler iy gorenlerin birbirleri ile karsilastirilmalar esasina
-dayanmaktads. is gorenlerin performans diizeylerine gore sialandiklari bu yaklagimin ana

‘amact, sizalamayl en objektif ve en dogru olarak yapmakiir.

;-.'31'5.1.1 Siralama Yontemi

Is gorenlerin yonetici tarafindan baganilarina gére siralanmasi esasina dayanan bu ytntem
ygulanmas1 en kolay, en az zaman alict ve en ucuz bir yontemdir. Ozellikle az sayida ig
6renin cahistifn organizasyonlarda uygulanma sansi yiiksektir. Sualamada, igin degisik
gelerine gote 6zel degerlemeler yapmak yerine, iy gorenler genel bir degetlemeye tabi

tutulurlar. Bu yéntem kendi iginde asagidaki yéntemlere aynimaktadir.
1.5.1.1.1 Basit Siralama Yontemi ( Simple Ranking )

Bu yontemde yonetici 15 gorenleri basit bir yonteme gore en iyiden / bagarihdan en kétiiye
! baganisiza dogru sualar, Bunun igin yopeticinin &ncelikle en iyi ve en koti iy gorenleri
secmesi ve hepsi tamamlanincaya kadar aym yontemle ig gorenleri siralamasi gerekir, Basit
siralama yﬁntéminin bagka bir gesidinde ise, yonetici i gorenleri iyi, kotli ve orta gibi

belirlenmis alt gruplara 1/3 oraninda olmak tizere dagitabilmektedir.
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- Cift Kargilagtirma Yéntemi ( Paired —- Comparison Technique )

srenlerin daha diizenli bicimde birbitleriyle karsitagtinimalarina ve siralanmalarina
'aglayan bu ydntemin basit siralama yontemine gore daha gergekei ve objektif oldugu
. Bu yontem gruptaki her is goreninin, ikili kargilagtirma serisi iginde gruptaki her

enle tek tek karsilagtirilmasi esasina dayamr.

yontemde is gorenlerin adlan yazihi olan kagitlar kullanmak kolaylik saglar. Her
unda bir bagka ig gorenle kargilagtinilan ig gérenin performans diizeyinin, karsilastirldig;
srenin performans diizeyinden daha yiiksek olup olmadigt kaydedilmektedir. Bu kayitlar,

Jarsilastizmalar bittiginde gerekli sitalamanin yapilmasim saglamaktadir.

Deperlenecek i goren sayisimin fazla olmasi karsilagtirma sayisiu arttiracagindan
femin uygulanmasi, cok zaman ve gaba gerektirecektir. Burada N ‘i degerlenecek is gbren

11 olarak kabul edersek, yapilacak karglagtumalarin sayist N(N-1)/2 seklinde formiile

- Bir gruptaki i gorenlerin performanslar birbirine ne kadar yakin ve ne kadar iyi olsa da,

bazilar: haliyle tist noktalarda, bazilan da en agafida yer alacakti. Yoneticilerde bu gesit

mukayeseler yapmaya genellikle istekli degillerdir. Ancak bu sorunlarna ragmen

P organizasyondaki is gdren sayisi az ve biitge smurlt ise, kargilastirma yontemleri is gorenler

.ﬁ arasindaki farkhliklan belirlemede gok yararli bir arag olabilirler.
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9 Zorunlu Dagilim Yontemi ( Forced Distribution Method )

s gorenleri kargilagtirarak yapilan degerlemelerde kullanilan diger bir yontemde , Zorunlu
gihm Yéntemidir, Bu  yontemde, yoneticiler is gorenleri belirli yiizdeler iginde cesitli
att gruplanina dagitmak zorundadular. Zorunlu dagilim esas itibanyla ydneticilerin

_t__lklan degerlemelerde belitli ya da yliksek derecede puan veya ifadelere ydnelmelerini

emeye yoneliktir.

Her organizasyonda is gorenlerin isteki bagarlan bakimindan normal dagilim egrisine
un bir dagilim gosterdikleri varsayimindan hareketle, bu yontemde yonetici , is gorenleri

yo_rifemin ngdrdiigii bigimde asapidaki gibi besli bir skalaya yerlestirmek zorundadir.

En Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik Cok Ditsik

%10 %20 %40 %20 %10

Sekil 1.6: Besli Dagilim Skalasi

Kaynak: Uyargil, C.Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 1U. Isletme
Fakiiltesi, Yaym No: 262, Istanbul, 1994, s. 211

Bu yontem tekdiize bir uygulamayr miimkiin kilmakla beraber, bir takim sorunlan da

bﬁnyesinde bulundurmaktadir.

Zorunlu dagilim yonteminde her seyden Gnce yonetici, performans diizeyleri aym olan ig
gorenler arasinda bile ayim yapmaya zorlamlmaktadir Bu ydntemde bir gruptaki tiim ig

gorenlerin performans diizeyleri yiiksek olsa bile belli bir saymn en alt gruba yerlestirilmesi

gerekmektedir. .

Her organizasyonda iy gorenlerin performans diizeyleri bakimindan normal bir dagilim
gosterdiklerini varsaymak oziinde onyargill davranmakian bagka bir sey degildir. Ayrica

:Qesiﬂi giivenilir ve gegerli segme yontem ve araclart ile segilerck ige alinan is giérenlerin
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ypun daha ilk yilin sonunda zotunlu olarak tam bagarisiz, %20’sinin de bagarisiz

[malar, yontemin tutarsizlifinin da bir gostergesi olacaktr.

Bu nedenle, zorunlu dagilim yonteminin, 6megin Tiffin’ in ileri slirdugi gibi timiyle

kusufsuz’ nesnel ve giivenilir oldugu séylenemez ( Uyargil, 1994, 5213 ).

2 Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasim

_:;:Kar;;llagtuma yaklasiminda degerleme, i gorenlerin birbirleri ile kargilagtirilmalan esasina
__ _5.":yamxken ortak performans kriter ve standartlarina dayall yaklagimin igerdigi yontemlerde
| .se her is gorenin performans: diger is gorenlerden bagimsiz olarak kendi is tammumn igerdigi
srev ve sorumluluklar cergevesinde ele alinir ve gesitli boyutlarda degerlenir. Bu
sntemlerde kullanilan degerleme kriteri birden fazla olup bazen tiim is grenler igin bazen de

elirli is / is goren gruplari igin ortak olarak saptanir
15.2.1 Degerleme Skalalar iceren Yontemler

15.2.1.1 Geleneksel Degerleme Skalalar

Organizasyonlarda en ¢ok kullamlan yontemlerden biti olan bu yéntem Grafik Degerleme

- | Skalalan olarak da adlandmlmaktadit

Bu yontemde i gorenlerin performanslan gesitli kriterler acisindan bir skala ile olgilir,
Degerleme formlart her biri performansta ilgili bir boyutu kapsayan cesitli skalalardan olusur
'~ Degerleme skalalarinda kullamlan degerleme kriterlesi ise, genellikle degerlenen is gbrenlerin

kisilik ozellikleri, ise iliskin davramslar ve ig sonuglanndan olugur

Secilen degerleme kriterleri islerin yapihst igin gerekdi, gbzlemlenebilir,somut, agik ve net
bir sekilde tanimlanabilir olmalidir. Ayrica, soyut kavramlann kullamimamas: ve kriterler
arasinda gecisim olmamasma dikkat edilmelidir Gerek is gorenlerin organizasyon

yapisindaki konumlan gerekse islerin igeriklerindeki farkliliklar, bir yandan ayri formlar

diizenlenmesi geregini dogururken diger yandan da kullamilan degerleme kriterlerinin

tartilandirilmast yolu ile daha etkin degetlemeler yapiimasi amaglanabilir.
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leneksel degerleme yonteminde gok gesitli skalalar kullamlmaktadir. Bu yontemde
iymilan skalalara asagida bir dmek verilmistir. Degerleme faktdrii olarak kalite kriterinin
Eéélllndlgl asagdaki skalada cesitli dereceleri yansitan noktalar yiiksekten diisiige, iyiden
siye, en etkiliden en etkisize dogru degisen dereceleri gosterir. Skalalarda bulunan nokta

s genellikle bes ya da yedi” dir.

4 3 2 1
Dﬁsﬁk
Faktdr : Kalite
; Yapilan igin Yapilan igin Yapilan igin Yapilan isin . Yapilan igin
kalitesi miikemmel kalitesi fistiin kalitesi orta kalitesi ortanin a1 kalitesi diisitk
. diizeyde duzeyde diizeyde diizeyde duzeyde

Sekil 1.7 : Yapilan Isin Kalite Seviyesini Gosterir Skala

Kaynak: Uyargil, CIsletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, iU Isletme
| Fakilltesi, Yaymn No: 262, Istanbul, 1994 s, 215

Gelencksel degerleme skalas: yontemi ¢ok yaygm olarak uygulanmasina ragmen

gecerlilik ve gitvenilirligi dilgiik olan ve ybneticilerin is gorenlerin bir niteliginin etkisinde

_ : kalarak biitiin nitelikleri benzer bicimde olumlu ya da olumsuz degerleme ( Halo Etkisi ), ¢ok
| yiksek ve gok dissiik degerlemeler yapmaktan kaginma ve taminani yanhs degerleme gibi

* hatalar yaptiklan goriilmektedir. Aynca i gorenlerin performans diizeyleti toplam sayisal

Ef degerlerle belirlendiginden her i gorenin farkli alanlardaki nitelikleri hakkinda saglanan
bilgiler arka plana itilmekte ve Snemini kaybetmektedir, Sonug olarak elde edilen toplam

- deger, nitelikler arasindaki farklarm kaybolmasina yol agar.
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cak yéntemin kolaylikla diizenlencbilmesi bu yontem ile degerlemenin az zaman ve az
istemesi, sonuglarn puanlarla ifade edilip gesitli personel kararlannda rahatlikla

ynilabilmesi gibi bu yontemin tistlin taraflarinin da oldugunu belirtmek gerekir.
2. Davramgsal Degerleme Skalalar

yukanda ayntili bir bigimde ele alinan gelencksel degetleme skalalarinm cesitli
ancalarini ortadan kaldirmak igin gelistirilen davianigsal degerleme skalalarindan ikisine

J genel olarak deginilmigtir.
.1.2.1 Davramgsal Beklenti Skalalar

Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda geligtirilen bu ydntem ayni zamanda Davranigsal
mellere Dayah Degetleme Skalast olarak da adlandirilmaktadir. Bu yontem is gorenleri
performanst belirleyen secili davramglarina gore analiz etmektedir. Yontemde is girenin
rformanst, diger geleneksel degetleme skalalarinda oldugu gibi cesitli kriterler agisindan
__ ¢ilmeye calisthr. Ancak ydntemin is gorenleri gesithi kisilik ozelliklerine sahip olup
: Imamalarina gére degil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getitecek davramslan ne

ﬁ:_oranda sergileyebildiklerine gore degerlemektedir ( Uyargil, 1994, s. 215 )

Skalalardaki ifadeler davramist en ctkisizden en etkin olanma dogru degisen derecelerle

8 | tammlamaktadi

Bu yontemin en gok kullamlan seklinde yoneticiden her bir skalada hangi davranigin
1 degerlenen iy gorenin performansinz  en iyi bigimde tammladifim belirtmesi istenir
Skalalarn gelistiritmesinin 8zel uzmanlik bilgisi ve uzunca denebilecek bir 6n ¢alismayl

gerektirmesi, yontemin zaman alic1 ve maliyetli olmasina neden olmaktadir.
152122 Davranissal Gdzlem Skalalar
Bu yontem, Davramssal Beklenti Skalalarnm sakincall yonlerini ortadan kaldirmak, giiclii

yonlerinden yaréxlanmak icin gelistirilmistir. Bu ydntemde iy gorenler, gesitli kritik olaylara

o dayal: olarak davramgsal bir skalada degerlenmektedir.

3 == -
3
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amgsal gozlem skalalarnda yoneticiler is davramsglanna iliskin ¢esitli kritik
{an vyararlanmanin yamnda, her bir is gorenin davramglanina iliskin gozlemlerini
me donemi boyunca kaydeder Is gorenin performansim fiilen degerleme zamam

ginde, yonetici kendi kayitlarma dayanarak gozlemlenen her davraniga uygun degerini

u yontemde sonuglann is gorenlere agiklanmasi onlara kendilerini gelistirmelerine iliskin
besleme saflanmast kolaydir ve dolayisiyla da is gorenler tarafindan kabul oran: diger
n_témlere gore daha yiiksektit. Fakat, bu yontemde de yliksek maliyetli ve zaman alic1 olma
: ﬁéalanm tastmaktadir ( Bilgin, 1996, 5.78 }.

22 Kritik Olay Yontemi

Bu ybntemde, yonetici i3 gbreni stirekli gozlemleyerek onun performans diizeyini
_ﬂeyen ya da belirleyen spesifik ¢aligma davramslarin: ya da kritik sayilabilecek olaylar bir
form {izerine kaydetmektir. Bu daviams ya da olaylar aninda ve icinde bulunan kogullar
dikkate alinarak kaydedilmekte, formal performans degerlemenin zamam geldiginde, yonetici

notlara bakarak degerlemeleri yapmaktadir.

. Bu yontemde, degerleme formlar doldurulurken kisilik ozellikleri yerine spesifik i§
&éwramslau dikkate alindipindan is gdrenin performansi en nesnel bicimde ortaya
konulmakta, dolayisiyla degerlemenin daha objektif olmasi saglanmaktadir. Degerlemelerin
Somut olay ya da gerekcelere dayandirilmasi, yoneticilerin yontemi benimsemelerine neden
oldupu gibi degerlemenin iy gérenlere agiklanmas: ve is gorenler tarafindan kabuliinil de

kolayla$t11maktad11 .

Bu yararlarina ragmen yéntemin bir takim sakincalan da vardur. Bunlardan en Snemlisi 1§
gorenlerin her an baslarninda her davrams ve stzlerini kara kaph deftere kaydetmekte olan
yoneticilerin varligmi “duymalari, rahatsiz olmalarma, goniil giicletinin  diigmesine ve
verimliligin olumsuz yonde etkilenmesine neden olabilmektedir Ayrica kritik olaylarn ig
gorenlerin performanslarinda ne oranda etkili oldugu belirlenemediginden is gorenlet arasi
performans farkliliklarinin ortay gikarihmast giigliigtiniin yamnda kritik olarak nitelendirilecek

olay ve davramslarin se¢imi de pek kolay bir is degildir.




50

ik olaylarin  saptanmasinin ve gizlemlencbilmesinin uzmanhk gerektirmesinin
a, bazi yoneticiler is gorenleri izlemeye basladiktan bir mtiddet sonra ilgilerini

sderler ve kritik olarak belirlenen olaylarla yeterince ilgilenmemeye baslarlar ( Bilgin,

3 Isaretleme Listesi Yontemi

'{1 yontemde yonetici i§ gérenin davranigiarina uygun ifadeleri, is gdrenin gesitli nitelik ve
yramslanina iliskin ok sayida tamimlayici ifadenin yer aldifn degerleme formunda
'éﬂeyerek deferlemeyi yapar. Bir bagka ifadeyle, yonetici ig gorenler hakkinda hazirlanan
r _téblo {izerinde yer alan sorulara evet veya haymr seklinde yanit verir. Cevaplarla ilgili
ge'rleme insan kaynaklan departmamnca yapilmaktadir. Sorularin cevaplatmn  belirhi
'i"rl:xklan olabilir. Ancak yoneticinin sorulann agiliklan hakkinda bir bilgisi yoktur. Bu
emin en gok kullanilmakta olan iki gesidi agagida agiklanmugtir ( Bilgin, 1996, s. 82).

52.3.1 Agirlikh Ciimle Segme Yontemi

- Kritik olay yonteminin bazi sakincalarni gidermek amactyla geligtirilmis olan bu yOntem,
f_l:ir}i bir is igin cesitli davranig bigimlerini tanimlayan gok sayida climleden olusmaktadir.
lgek tizerindeki her ciimleye isleri iyi tanyan uzman ve yoneticiler tarafindan bir deger ya
E'dé“ agihik verilmistin. Is gdren davramgina en uygun ifadeyi oleek iizerinde igaretleyen
etici, bunlara ait katsayilarin ne olduunu bilmez. Neticede isarctlenenler toplanatak

performans diizeyi belirlenir

Organizasyonda bolimler arasi petformanst belirlemede dnemli vararlar saglayan bu
Sntem de, her nitelik ve davrams daha agik ve dlgtilebilir tammlara kavugturulmahdir. Buna
arsibk sistemin kurulmasi, aguliklanmasi dnemli sorundur ve ayrica pahali bir ¢alisma
'g'.erektirir.‘ Ciinkii her is veya i grubu igin ayn bir kontrol Listesinin ditzenlenmesi gerekir

Bilgin, 1996,s 82). *

- )
— 8 . G - .. ST L s
. , - v o e
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7 Zorunlu Segme Yontemi

sek puanlara yonelmek gibi bazi degerleme hatalarimt onlemek i¢in bu yoéntemde,
me listeleri ifade kiimeciklerinden olusmaktadir, Is gdrenin durumunun kiimede

1 ifadelerden hig birine uymamas: durumunda bile yonetici ifadelerden birini segmek

yontemde yonetici ifadelerden hangilerinin etkili hangilerinin etkisiz oldugunu
emektedir. Bir bagka degisle yoneticiler yaptiklar degerleme sonunda ne lgiide olumlu

'f:.;)lumsuz bir deperleme yaptiklarim bilmemektedir.

egerleme  formlarmn  sayisal depetlere doniistiiriilme igleminin insan kaynaklar
artmam tarafindan yapildigs bu yontemin amact; yoneticinin on yargilanm en aza
mektir Diger bir ifadeyle, davramslar etkin ya da etkin olmayan bigimde belirlenmedigi

de yoneticiden ileti gelen hatalar en aza iner.

oneticinin is gdren davramigini deferlemekten ok belirtmesinden dolayr diger bazi
emlere gore daha az mukavemetle kargilagan bu yontemde, is gorenlere geri — besleme
glamak oldukga giictiz. Ayrica oldukga mastafli olan, uzun zaman alict ve uzmanlarn
illamim gereken yontemde degerlemeyi yapan yoneticilerin ne tiir bir degerleme yaptiklarini

¢ sonucun ne olacagini bilmemeleri giivensizlik yaratmaktadir ( Bilgin, 1996, s. 83 )
5.3 Bireysel Performans Standartlarma Dayah Yaklagim
Yukarida agiklanan ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklagimin icerdigt
rtak standartlarla deBerlemelerine karsin, bu yaklagimin icerdigi yontemlerde ise is
drenlerin petformanslannin gergeklestirdikleri hedeflere, yarattiklari sonug ve giktilara gore
usturulan bireyse! standartfarla degetlenmesi amaglanmaktadir.

Is gorenlerin gesitli ozellik, ilgi alam, yopelim ve i¢inde bulunduklan kogullara gore

elirlenmis bireysel standartlar gergevesinde degerlendikleri bu yaklagimin igerdigi yontemler

unlardir: Direkt indeks Yontemi, Standartlar Yontemi ve Amaglara Gore Yénetim Burada
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_emlerin kullamim alanlar1 ve 6nemleri dikkate alinarak ilk iki yonteme hi¢ girilmeyecek

yontem olan Amagclara Gdre Yonetim agiklanacaktir.
3.1 Amaclara Gire Yonetim

n gok bilinen ve en yaygin bicimde kullamlan degerleme yontemi olan amaglara gore
snetimin en Onemli ozelligi yonetici — iy gbren iliskilerinde karalara katilmaya yer
ermesidir. Bu yontemde, is gorenlerin performans diizeyleti, is gdrenler ile yoneticilerin
iﬁikte belirledikleri hedeflere gore belirlenmektedir. Bir bagka degisle, yonetici is gdrenler
¢ periyodik olarak i planlar, performans diizeyi ve ige iligkin sorunlann g¢dzlimi

onularinda goriismeler yapar.

" Sonuglara dayal: performans degerlemenin en tipik 6rnegi olan bu yontem, ekip ruhuyla
alismaya diger yontemlere nazaran daha uygundur Yontemin Oziinii ve ana felsefesini

erformansin planlanmasi ya da amaglarin belirlenmesi olusturmaktadiz.

Amaclara ulasilmasi tizerine odaklanan bu yontemde is gorenlerin kisiliklers, degerleri,
tumlan ve oteki kisisel 6zellikleri degerlemenin diginda tutulur. Bu sistem, is gdrenlerin

elecekteki performans tizerinde odaklanur

Yoneticilere ve is gorenlere performansin iyilestirilmesi ve is gorenlerin gelistirilmesinin

saflanmas i¢in neler yapmak gerektigini tartigma firsat verir.

Organizasyonun amaglar ile is gérenlerin amaglarmm birlikte dustinildugi bu yontemde
_her degerleme donemi baginda is gorenler ile yoneticiler ortak toplantilarla organizasyonun
tiimi, birimleti ve her ig goreni igin amaglart ve performans standartlarm saptatlar, Dénem
: sonunda ulagilan performans yine yéneticilet ile is gorenin katildiklar1 ortak toplantilarda ve
katilmali yontemlerle degerlenir. Bu diizenlemelerden sonra sistemin belirli zaman arahklan
ile gozden gegirilerek gerekli degisikliklerin yapilmasi varsa eksikliklerin tamamlanmasi ve
 degiisen kogullann ve bu alanda saglanan bilimsel geligmelerin 1s18inda yeniden diizenlenmesi

gerekir.
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Orenm amaglan ne Olgiide tutturdufuna bakilan degerleme siirecinde ydnetici
ay101 olarak davianmak yerine is gbrenlerine performanslarim geligtirmek i¢in yardim

nlar: bagar1 igin cesaretlendiren bir rolii istlenmektedir.

ymans kriteri olarak saptanan amaglarin spesifik, motive edici, dlciimlenebilit ve
iginde degistirilebilir olmas: gerekir. Ayrica amaglar karmagik degil, alabildigince agik

Lesin, eldeki kaynaklarla gergeklestirilebilir ve is gorenler icin anlamsiz olacak derecede

mamas: gerekmektedir

Y_ﬁntemin en onemli dezavantajn ise, is gOrenlerin amaglarimn bitbiriyle iligkili ve
ayisiyla  birbirine bafimhi  olmast durumudur. Bir digeri ise, ydntemin anlatima
anmasidir. Ayrica katilmali bir ortam her organizasyonda mevcut olmayabilit ya da
eticiler boyle bir felsefeye sahip olmayabilit. Son yillarda tilkemizdeki organizasyonlarmn
"dikkatini g;ekmeye baslayan Amagclara Gore Yonetim diger yontemlere nazaran bazi

tinliiklere sahip olan bir performans deZerleme yontemidis.
4 Performans Degerleme Yéntemlerinin Karsilastirilmasi

Yukarida aciklanan performans degetrleme yontemleri Tablo 1.1°de degisik boyutlan
akimmdan ayuntih bir bigimde kxarsilagtiiimaktadir. Tablo 1.1°de goriildiigli gibi her
dntemin  diger yontemlere nazatan Ustlin ve zaylf oldugu taraflan bulunmaktadi.

rganizasyonlarinda performans degerleme yontemnleri kutlanmak isteyen yoneticiler, yontem

et;lmmde organizasyonlarinin yapisina €n uygun yontemi segmek igin ayrntih bir analiz

yapmak zorundadular.




el Performans Degerleme Yontemlert
Geleneksel
Deg, Ski.
L :. : '_ ) _gerlendirmelerin
- grulugu diigitk
"o gsomel Kararlarna
- Hiast orta
. llerin Belizlenmesine
i kst ditgitk
. afistirme intiyacint
o glirlemeye Katkist cok digiik
temin Gelistirilmes
Gerekli Para
aman ok dugik
" Jontemin Yirittlmest
g 1l Gerekli Para
. j Zaman dustik
“ Degerlendirilenleri
- Motive Etme Giicil diigitk
Degerlendirilenler
s Tarafindan Kabulll dugiik/orta
Degerlendirenler
- Tarafindan Kabulii diigiik/orta
| Degerlendirenterden
diisiik

g I Gerektirdigi Beceriler

Siralama

diisiik

yitksek

orta

ok diigiik

diigiik

ditsiik

dugitk

dusiik/orta

diisiik

ditgiik/orta

Kaynak: Uyargil, C., 1sletmelerde Performans
| Yaym No:262, istanbul, 1993

nin Karsilagtirilmast

Davr. Bekl
Skl

yitksek

orta

yitksek

yitksek

yitksek

orta

orta

yitksek
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yiiksek

orfa

yitksek

yiitksek

orta/yiksek

orta

ortayitksek

yitksek

yitksek

Yonetimi Qistemi,1U., Isletme Fakiiltesi,
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erformans Degerleme Yonteminin Sirket Stratejisi Icin Anlami ve Etkisi

fformans yonetimi, yoneticilik ve insan kaynaklanmin Snemli bir parcast olarak
ﬁyor; Bu goriis Industrial Society Detgisi'nin performans degerlendirmeleri fizerine

1 ankete de yansimigtir. Ankete gére, sirketlerin yiizde 88 inin degerlendirme yontemleri

ncak birgok sirket calisam ve yoneticisi sirketlerinin degerlendirme yonteminden
mnun degil; aym ankete gbre, katilimcilarin yarisi performans degerlendirmelerinin olumlu

flanmi  gitvenli  bir  bigimde Dbelittmemislerdir (  Uyargil, 1993, s 217 ),

Bunun nedeni, degerlendirme yaklasimlan ve sistemlerinin ( yetkinlige dayali, 180 / 360
éée, dikey degerlendirme,vb. ) sayisimin gerefinden fazla olmasimmn, calisan ve
eticilerin kafasim kar 1gtirmast olabilir. Ayrica performans degezleme birgok seyi aym anda

lamaya ¢aligmaktadir.
Ornegin;
1 * Calisanlara geri bildirim ve yon vermek,
* Gelecekteki hedefleri tammlamak,
* Egitim ihtiyaclat ve kariyer gelisim planlamasini belirlemek

1 * Yéneticiler ve calisanlar arasindaki iletisimi gelistirmek.

Performans degerlendirmesi bunlarine kadar sagliyor Listenin uzunlugu bile, tek bir

'_'5} tgerlendirmenin, birbirine hi¢ benzemeyen bu gereksinimleri karsilayamayacagina kanit
:; f; labilir. Oysa ki performans y6netimi, calisan birey, yonetici, organizasyon ve kurum icin

pk Snemli bir rol oynamaktadn,
1551 Problemler -
| Performans yonetiminin amaci, birey ve organizasyon i¢in en iyi sonuglar almak ise,

fdece bir sistem yada teknik olarak degil, tim ydneticilerin giinlik aktivitelerinin

fplamu olarak goriilmelidir.
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Ancak, yoneticiler ¢aliganlarim siirekli olarak degerlendirme ve onlara geri bildirimde

junmada bagarils degiller. Bunun nedenlerinden bazilan sunlardir ( Uyargil, 1993, s. 218 ):

Zaman kisithligr, kagimlmaz baskilar, bitlikte az calisma ve degerlendirme

irecine 6nem vermeme,

* Yoneticilerin, adil ve nedensel geri bildirim yapma ve uygun hedefler ve

”-gerc;ek‘}i lgiiler koyma yeterliligi ve sitilleri,

' Degeilenditilenlerden  alman  petformanslar  {izerinde  yeterli  analizin

'yap1lmama51,

- Performans degerlendirmesi, calisanlarin gelistirilmesi ve motivasyonu ile ilgili

: yﬁnetici egitiminin hi¢ yapilmamasi ya da abartilmas: ,

+ Glicendirmeyen ve belirsiz hedeflere yol agan diiriist ve agtk sézlii olmanin

.verdigi rahatsizlik ,

" Gergek disi beklentilerin yitkselmesine neden olan kariyer planlamalarinda

: diriist olmama ve belirsizlik ,

*Son olaylar1 gdz 6niline alma ve dnyargilar dolayisiyla potansiyel

| deperlendirmelerin giivenilir olmamasi,

-~ Yo6netici ve galiganlar, performans yonetiminin is stratejisi ile baplantisim

| gbrememeleri nedeniyle, degerlendirmelerin 6ncelik tasimamast,

- Birgok sayfadan olusan biirokratik degerlendirme dokiimantasyonunun yénetici

v ¢alisanlarin gdziinii korkutmasi, sonug olarak degerlendirmenin ertelenmesi,

Yukaridakiler , performans degerlendirmelerinde her seyin ¢ok iyi bir sekilde

yirimedigini gostermektedir Performans degerlenditme sistemlerine bagh kalmis
sitketlere gore , kendi sistemleri her yil tam zamaminda hazirlanmigsa ve ddeme plam icin

| bir fikir veriyorsa, sistemleri iyi bir sekilde yiiriiyor demektir.

Diger organizasyonlarda ise, degerlendirme sistemi ¢okmiis ve degerlendirmeler yonetici
/| istediginde uygulaniyor,-Ozellikle insan kaynaklari alaninda caligan yoneticilerin,

| sistemlerini karmagiklagtirarak degil, 5nemli problemleri gostererck gelistirmeleri gerekir:

Bireysel petformans 6lgtilerini sirket stratejisine baglantist olusturmak,
© Yoneticilerin,bireysel performans degetlendirmelerini diizenli yapma sorumlulugunu

almalarmi ve bunu isletmenin kiiltiirii haline getirmeyi saglamak,
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atalarin her zaman elestirilmedigi, agik ve diiriist bir is ¢evresi yaratmak.
5.2 Sirket Stratejisi ve Bireysel Performans

erformans  d eZerlendirmesinin  organizasyonun stratejik hedeflerine dogrudan
agh olmamasi , degerlendirmelerle ilgili en 6nemli elegtirilerden biridir. Birgok insan bir
Jetmenin ne kadar bagarih oldufunu 6lgmek igin yalmzca finansal 8lgiileri géz &niine
nyordu $imdilerde ise, yoneticiler finansal ve operasyonel 6lgiilerin dengeli bir birlesimini

ullanmak istiyor.

"Balanced Scorecard”, giderek popiilerlesen ve performans yénetiminde kullamiimaya
a$lanan bir yontemdir . Bu yontem , 1990’larin baginda, Amerika'da Kaplan ve Norton
arafindan gelistirildi. Balanced Scorecard, sirketin stratejik bedeflerini, bireysel ve

kim diizeylerinde , kapsamli bir sekilde performans 6nlemlerine déniistiirebiliyor
. Yéntem, dort farkh bakas acisi getirmektedir( Aycan, 2000, s, 43 ).

Performansin geleneksel finansal gostergeleri,
Miigteriler,

':Sizket ici islemler,

6gr'enme ve bliytime.

Bu bakis agilari, gelir, tirtin gelistivme, 6grenme, stirekli ilerleme gibi konular
‘dengelemekte kullaniliyor. " Balanced Scorecard " m en énemli 6zelligi, bu bakis acilan
:.zslgmda, sitketin stratejisini ve vizyonunu geligtirmede hangi noktada oldugunu

‘belirleyen onlemleri tanimlamasidir :

 Kilit noktadaki amag ve 6nlemleri, uygulamada kullamlacak hedef ve girisimlerle
‘belirlemek, .
. Bilginin o1ganizasyon iginde akigimi saglamak, bu akisa ydnetici ve ¢alisanlan dahil
etmek,

'Boliim , takim ve bireyler igin skor tablolarn hazirlamak ve &nlemleri varolan

performans hedeflerine gore uygulamak,




nformasyonu kaydedip gerekli olanlan sececek sistemler - ofis duvarlarina basit
éﬁk ve tablolarin asiimasi gibi — gelistirmek,
pitim ve gelistirme programlan ile personelin farkli bir gekilde ¢alismasim saglamak

1 amagcla, personelin analitik ve ticari yeteneklerini gelistirmek)

Omegin, "Balanced Scorecard” uygulamasina yeni gegilen bir projede, programa yiiriizltige

okmak ve raymna oturtmak, 18 ay kadar stimiistiir ( Aycan, Z., 2000 ).

5.3 "Balanced Scorecard"
.5.3.1 Avantajlar

- planlamasi , stratejik girisim , geri bildirim ve Sgrenme siireci, bireysel hedef
j}rna ve performans 6nlemlerine odaklandig icin degigiklik yaratir.

Anlagilmasi ve kullanilmas: kolaydar.

rketin vizyonunu ve stratejisini ¢alisanlara agiklar.

apotlar, sayilar, grafikler ve tablolar gibi basit slgiileri kullanur,

apay degildir; yararh ve esnektir.

Stratejik planlama ve biitge iglemlerini entegre eder.

Yoneticileri sitkete farkli agilardan bakmaya ve sermayedarlarla 6nemli konular
akkinda konusmaya zorlar.

Caliganlarin, sirket stratejisi ile ilgili yaptiklar: ile ilgilenir
3.5.3.2 Dezavantajlar

Onfemlerin sadece tatmin saglamak amaciyla alinmast, ¢alisanlann &nlemlerin asil
dmacini unutmasi, .
Onlemleri belirlemekte ilk zamanlarda kargilagacak zorluklar,

Basit ve dengesiz 6nlemler alinmasi,

Cok sayida 6nlem alinmasi ve degerlendirmenin gok sik yapilmasi,

Chris Argyis'in "Double Loop Learning " olarak tammladif: sebep ve sonug iligkisini

nlem ve énlemden sonraki davraniga uygulanabilit hale getirmesi.

Dogru 6nlemleri, uygulama ve iletisim programlarini hazirlamak c¢ok zaman alabilir.

58
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alanced Scorecard " kullanan bir sitkette yapilan gozlemler, performans
ﬂéﬁdirmelerinin, ozellikle yoneticiler tarafindan bireysel performansm, kurum ve

performansina kiyaslanmas olarak gériildiigiinii yansittyor.
Dogru Ortam Yaratmak

rformans ydnetiminin bagarisini saglayan en onemli nokta, iletisim diizeyi ve agik

jvenilir bir ortamm olup olmamasindan yola c¢ikilarak olugan sirket kiiltindl ile

'. ‘bagndar.

Sirkette bu degerler gegerli ise, performans degeslendirmeleri daha yapict olur ve galigan
jici iliskisini giiclendirit . Bazi sirketler, 360 Derece degerlendirme sistemini,
titlerinin bu kadar agikhiga hazir olmadigimi diigiinerek kullanmmyorlar . Sonug olarak,

ket kiiltiiriine ve personelin olgunluk seviyesine en uygun olan degerlendirme

rformans sisteminizden memnun olabilirsiniz , ancak her zaman geligtirmek igin

llar aramalisimz.

Industrial Society Dergisi ' nin yaptig: bir ankete gdre, katilan sirketlerin yiizde
3" i degetlenditme sistemlerini son iki yil icinde degistirmigken , ylizde 22'si

istemlerini 2-5 yildir degistirmiyor (www.insankaynaklari.gokceada.com., 2003).

Performans degerlendirmelerinin etkili olabilmesi igin , performans: gozleme ve

: stirmenin sirketin kurumsal stratejisine bagh olmasi gerekir.

'Balanced Scorecard” bunu yapmamn en iyi yollarmdan biridir. Performans yonetimi,

insan kaynaklarindan yongticilere gegip, onlann yilhk degil, giinlik islerinin bir pargas:
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ormansari tizerinde olumlu bir etkisi oldugunu  digtiniiyor . Ancak , yine
:.'e'mketlere gore, %48’in olumlu yanlan glivenli bir sekilde belirtemiyor
w insankaynaklari gokceada com.,2003).

:':erformans Degerlemede Kargilagilan Sorunlar ve Degerlemenin Tagimas: Gereken

ellikler
Performans Degerlemede Kargilagilan Sorunlar

Insan kaynaklarina iligkin higbir uygulama miikemmel olamaz Dolayisiyla degerlemede
insanlar s6z konusu oldugu igin uygulamada deget leyiciden kaynaklanan bir takim hatalar stz

su olmakta ve degerleme sistemlerinin etkinligi nemli derecede zedelenmektedir.

Bu bolimde, yoneticiden kaynaklanan ve kiginin farkinda olmadan yaptifi deferleme
hatalan ele alimacaktir. Bu hatalar ya da kargilagtlan giiglitkler daha ¢ok degerleme araglan ve
_g'erlenecek nitelikler arasinda gerekli uyumun saglanamamasi, degerleyicilerin egitimsiz
ﬁ'§u, degerledikleri ig gdreni ve sistemi yeterince tammamalarindan kaynaklanmaktadiz.
yh1 sekilde degerleyiciletin subjektifligi, onyargili davranmalart ve analiz hatas1 yapmalar
da gesitli hatalann dogmasina neden olmaktadu. Bu yiizden adil, objektif ve ige iligkin bir

péiformans degerleme sistemi kullanmanin gok biiyiik 6nemi vardur.

6.1.1 Hale Etkisi

Bu yanilg: bir yéneticinin ig goreni, performansinin yalmzca bir boyutunun etkisinde
fkalaxak, o is gdreni tiim boyutlan agisindan iyi ya da kétii olarak degerlemesidir. Ozellikle
yonetici i goren hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse bu tiir hatalar yapma olasilig artar.
;:__('_')Inegin, yoneticinin bir alanda mitkemmel olan i gorenin sadece bu alanina bakarak , o is
;gﬁr'eni tiim alanlar bakimindan da bagarili olarak degerlemesi ya da tersi durumda, yoneticinin

bir alanda kotii olan ig"gdrenin sadece bu alanma bakarak diger alanlar iginde kotii olarak

‘degerlemesi gibi.

Bu hatayi azaltmann iki yolundan biri, verilecek egitimlerle yoneticiyi bilgilendirmek , bir

digeri de degerleme siiresini uzatmaktr.
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2 Belirli Derecelere / Puanlara Yonelme

yoneticinin i gorenlerin performansim gercekte oldugundan daha yiiksek ya da daha
- diizeyde degerleme egilimidit. Bu efilim performans degerleme sistemlerinin

igini ciddi boyutlarda zedelemekte ve sistemlerin énemli dlgiide zarar gérmesine neden

aktadir.

liti derecelere / puanlara yonelmeyi Onlemek ya da azaltmak i¢in, zorunlu dagibhm

e'gi_'nm uygulanmas: ve bdylece notmal dagilim efrisine ulasiimasi énerilmektedir.

1.3 Ortalama Egilimi

Degerlemede en ¢ok karsilagilan sorunlardan biri de yéneticilerin tiim is gorenleri vasat
tak degerleme egilimi gostermeleridir. Gergek bir degerlemenin yaprimadig: boyle bir

erlemede de degerleme sistemi olumsuz bigimde etkilenmektedir (Palmer, Margaret, 1993,

jnetici ig gorenin performans) hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadifi ve olumsuz bit
dégerleme yapmaktan kagindif1 zaman en risksiz yol olarak orta derece / puanlara yonelme
:_é_ilimi gostermektedir. Bu tipte bir degetlemenin organizasyona yatarn olmadif: gibi is
g enlere de yaran yoktur. Is gorenler performanslan hakkinda gegerli bilgi almadiklan igin
g ismelerine temel olacak verilerden yoksun kalirlar, Organizasyonda kimin terfi
rilecegine, kimin verinin degistirilecefine ve kimin egitime ihtiyact olduguna iliskin

jdstergelerden yoksun kalur.
:'.6.1.4 Yakin Gecmisteki Olaylardan Etkilenme

Yéneticilerin dénem boyunca ortaya ¢ikan davraniglarim bir tarafa iterek son birkag hafta
de meydana gelmis gelismelerin etkisinde kalarak is gorenletri degerleme egilimidir.
nem bagindaki olaylar1 hatilamayan yoneticilerin yaptiklarr bu tiir degetlemeler gesitli

amlgilara yol agmaktadir
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u egilimi elimine etmek igin Onerilen cesitli dnlemler arasinda, degerleme doneminin
trimast ve ddnem sonunda yapilacak degerlemeye temel olmak tizere dénem boyunca ig

nlerin bagarisina iligkin kayit tutulmasi yer almaktadir ( Bilgin, 1996, s. 93 ).
1.5 Kontrast Hatalar

iger yoneticiler kisa bir zaman iginde birgok is gdreni degerliyorsa, ardi sua yapilan bu
slemelerde is gorenleri birbirleriyle mukayese ederek objektiflikten uzaklagabilirler.
.', her ig géren kendinden dnce degerlenen is gérenin aldigs puandan etkilenecektir. Bu tiir
5_t_élann Onlenmesi igin i gorenlerin karigik bir siralama ile degerlemeye tabi tutulmalan
erilmektedir ( Bilgin, 1996, s 93)

6.1.6 Kisisel Onyargilar

egetlemelerde saptanip dtizeltilmesi en gii¢ sorunlardan biri de, yoneticilerin gegitli

onulardaki dnyargilarin: degerlemeye yansitmalaridar.

- Yonetici is gorenle gecmisteki iliskisi konusunda Onyargili olabilecegi gibi, kimi
'netwﬂer dig goriiniig, renk, din, yas, mezhep, cinsiyet ve benzeri nitelikler konusunda
nyatglh olabilir ve bu Snyargilarini degerleme sistemine yansitabilitler. Benzer sekilde,

yonetici organizasyonun bir birimi ya da ig gorenlerin bir grubu igin Snyargili davianabilir.

_' Yoéneticilerin bu Onyargilanimn farkina varabilmeleri icin bir egitimden gecirilmeleri
‘gerekir. Yoneticinin Onyargilara sahip olmasi degerlemenin yoniinii degistirir ve karsilikh
ismelerde elde edilecek sonuglan etkiler. Etkili bir degerleme yapilmas: dnyargilann

gerleme siirecinden temizlenmesini gerektirir ( Bilgin, 1996, s. 94 ).

6.1.7 Pozisyondan Etkilenme

Degerleme  siirecinde baz1  yoneticiler is gdrenlerin  bulunduklan pozisyonlardan
ttkilenerek, organizasyonda énemli kabul edilen is ve pozisyonlardaki is gorenleri yiiksek,
Onemsiz kabul edilenlerdekileri de diigik performans dizeyinde degerlerler. Ozellikle

Stralama yOntemi bu hatamin yapilmasina son derece uygundur.
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pegerleme slirecinde ig tanimlanndan yararlanma ve tiim is gérenleri kendi pozisyonlan

@'evesinde degerleme bu hatay: azaltiz ( Bilgin, 1996, s. 94 ).
18 Tek Olgiit

Bir is gorenin yaptign birkag gérevden olusur ve bunlar ig tammlarinda belirtilir. Isin
b'aéélfl}fla tamamlanmas) icin blitlin gorevlerin yerine getirilmesi gerektigi halde, yonetici
degéxlemeyi en goze garpan goreve iliskin tek bir blgiite dayandirirsa, is gérenler iglerinin tek
5ﬁé:mli par¢asinin bu gérev oldugu seklinde yanhis bir mesaj alir ve is ile ilgili &teki faktorler

_onemlerini yitirirler ( Bilgin, 1996, s. 95 ).
6.1.9 Farkh Olgiitler Kullanmaktan Dogan Yamilgilar

Benzer isleri yapan i gorenletin deferlemesinde farkhh &lgiitlerin  kullanilmas:

dégerlemenin gecerlilifini olumsuz yonde etkilemektedir ( Bilgin, 1996, 5. 95 ).
1,6.1.10 Tanima Hatas:
::- Yonetici kendisine yakin olan ig gérenin olumlu ya da olumsuz yonlerini diger ig gbrenlere

gﬁre daha kolay géitir. Ayrica, yonetici deferleme yaparken arkadaghk ya da dostluk
- i davramginm etkisi altinda kalabilir ( Bilgin, 1996, s 95).

1.6.2 Performans Degerlemenin Tagimasi Gereken Ozellikler

Performans degerleme neticesinde ulasilan verilerin giivenilitlik ve gecerlilik dereceleri

son derece onemli bir konudur. Ciinkii, degerleme ¢aligmalaninin basarisi btylik Olglide
kullanilan degerleme yontemlerinin gegerli ve giivenli olmalarina baglidir. Yani, bu verilerin
'-':"Organizasyonda yonetsel ve i gorenleri gelistirme amaclarinda kullanilabilmesi, verilerin

“gegerli ve glivenilir olmasina baghdur.

Degetleme yontemlerine yapilan elestirilerin onemli bir kismi, onlaun giivenilithigi ve

| - Begerligi iizerinde yogunlagmaktadir. Cogu kere, kullamlan yontemlerin kendi iglerinde tutarh

- Ve gergekte lemek istedikleri seyi dlgmede yeterli olmadiklar ileri stiréilmiistiir.
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yrganizasyonun performans degerleme konusundaki 6zel ihtiyaglari ne olursa olsun

femenin amaglarina varabilmesi igin sistemin bes genel ilkeye sahip olmasi gerekir.

ar - giivenilirlik, gecerlilik, pratiklik, adil olma ve etki ilkeleridir,

Al Gitvenilirlik

fﬁvenilirlik performans degerlemede Onemli standartlardan Dbiridit.  Performans
rlemede giivenilirlik, farkli zamanlarda bireysel degerlerin degismemesi hali olarak ifade
.bilir.‘ Degerlemede siireklilik olarak da diigiintilebilen bu &zellik is goérenin
6rmansmda bir degisme olmadan degerleme sonucunun da degismemesi gerektigini ifade

. Giivenilir degerleme tesadiifi sonuglar vermez
- Yani, performans degerlemede giivenilitlik belirli kogullar altinda farkli yoneticilerin aym
reni ya da bir y&neticinin aym kosullar altinda bir is goreni birden fazla kez degerlemesi

lde edilen sonuglar arasindaki tutarlilik olarak ifade edilebilir.

Birg:ok degerleme yOnteminde yoneticilerden kaynaklanan deferleme hatalarmi kontrol

a almak ve degerlemelerin giivenilirligini arttumanin en etkin yolu olarak is gorenin , is

#eni yakindan tamyan farkls yoneticiler tarafindan degerlenmesi dnerilmekiedir.
122 Gecerlilik

'.:'.'::.';:Bil degetleme yontemi isteki performansi dofru olarak deZerliyorsa gegerliligi var

.%hektir.‘ Yani, performans degerleme yontemlerinin gegerliligi degerleme neticesi ulagiian

erin, degerlenen is gorenlerin  gergek basarilarini  yansitabilme  derecesidit

- yargil, 1994,5.234)

Degerleme gahigmalarmin vazgegilmeyecek dzelliklerinden biri olan gegetlilik, degetleme
_}-‘::fficesinde ortaya c¢ikan bireysel performans farkliliklar, deZerlenen is gorenlerin

3::'_3;.:_5_-'i§anizasyon amaclarina katki farkliliklarim yansitug 6lgiide yitksek olacaktir.

Performans degerlemede ilke olarak igerik gegerliligi tnemlidir. Bir deferleme yontemi

<% ilgili davianig ya da sonuglan kapsadigi oranda igerik gecerlilifine sahiptir. Keza




65

plan deferleme faktorleri is gorenin performansimi, performansin gerekli titm

{arim dikkate alarak degerliyorsa bu durum yap: gegerliligi olarak ifade edilir.

gorenlerin performanslarim isle ilgili olamayan kriterlere gére degetleyen yontemler
:mus, isle ilgili belli kritetlere gore degerlemeyen yontemler ise eksik olarak
Jendirilit. Degerleme yOntemlerinin bozulmug ya da eksik olmasi icerik gegerliligini

uz yonde etkiler.

Cummings ve Schwab’a gére performans degerlemenin gegerliligini arttirmanin en etkili
. degetlenecek niteliklerin gok agik ve kesin bicimde tamimlanmasi ve bu tammlara uygun

i_aﬂeme araglarnin geligtirilmesidiz ( Uyargil, 1994, s. 234 ),

Performans degeirlemede kullamlacak yontem ve elde edilen sonuglann tasimas: gereken
ncii onemli 6zellik de, pratik olma ozelligidir. Pratiklik diger 6zellikler kadar aranan
en bir ozellik degildir. Ancak diger 6zellikleri tasiyan en pratik degerleme yontemi
étimce istenecek ve bu ydntem is gbrenler tarafindan daha kolay kabul edilecektir. Basitlik
larak da diigiinebilecegimiz pratiklik, degerlemede kullanilacak standartlarn yoneticilere

éy gozlemlenecek, karsilagtirma yapacak kadar sade, agik ve basit olmasim ifade eder.

624 Adalet

s gorenler degerlemelerin adil bir gekilde yapildigina ve sonuglarinin da ( tcret artiglan ,
éfﬁler ) adil olduguna inanmalidirlar Is gorenler adil olarak gormedikleri bir deferleme
istemini kolay kabul etmeyeceklerdii. Yapilan aragtumalar, ig gorenlerin bir degerleme
istemini adil olarak alglamalanm saglamamn giic oldugunu giinkii, kendi performanstarmn
sek , en azindan ortalamamn iistiinde gordiiklerini gdstermistir.

-

625 Sistemin Etkisi

Yoneticiler degerleme calismalarina olduk¢a uzun zaman ve gaba harcadiktan sonra diisiik
uan verilen ig gorenlere de , yiiksek puan alanlarla aym &diiller verildigini goriirlerse,

Stemin inamhrhigint ve etkisini kaybettigine inanitlar.
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-S;I_Performans Degerleme ve Motivasyon

Bgitim ihtiyaglarinin belirlenmesinden kariyer geligimine yon verilmesine kadar bir ¢ok
én Kaynaklar:  uygulamasina girdi saflayan performans degerlendirmenin,
anizasyonlarin bagarsi i¢in ¢ok kritik oldugu kabul edilen "calisan motivasyonu" iizerinde
semli etkileri bulunmaktadu Caligan motivasyonu rekabetci piyasalarda sirkiilasyonunun
.'t1lma51, Ustlin performans gdsteren ¢aliganlarin elde tutulmast gibi sonuglar dogurmakta

organizasyonlar agisindan performans deferlendirmesini daha stratejik bir konuma

I Diinya Savasi'ndan sonra yonetsel bir prosediir olarak organizasyonlardaki yerini alan
eiformans degeilendirmenin, dnceleri sadece somut sonuglan iizerinde durulmus, galisan

cretlerinin belirlenmesi gibi 6diillendizme sistemlerine girdi olarak kullamlmugtir.

:Ustﬁn petformans gosteren g¢ahganlann tlicret artisiyla odiillendirilmesi ya da dugiik
é::rformans gosteren calisanlarnin iicret kesintisiyle cezalandmilmas: c¢alisamin meveut
éiformansuu korumas1 veya tyilestirilmesinde bir motivasyon unsuru olarak goriilmiistiir.
5ylelikle performans degetlendirme ve g¢aligan motivasyonu arasinda dolayll bir iligki
urulmustur. Ancak 1950'1i yillardan itibaren performans degerlendirme, 6&diillendirme
ekanizmalarina (licret, yitkselme) etkisinin diginda bagl: bagina galisan motivasyonunu ve
s sel geligimi dofrudan etkileyen bir ara¢ olarak gorilmeye baslanmistu

'-'('Www.‘insankaynakiari gokceada com., 2003 )
7.1 Performans DeZerlendirmenin Motivasyona Etkileri

- Performans degerlendirmenin motivasyon iizezindeki etkilerinin olumlu olmasi agisindan

lirecin etkin yiiriitiilmesi biiylik 6nem tasimaktadir. Performans degerlendirme araciliryla
aliganin takdir edilmesi ve motivasyonunun artirilmasi, bu siirecin dogal bir sonucudur.
~Clinkii, degerlendirme sirasinda verilen geribildirimler, ¢alisana gergeklestirdigi faaliyetlerin
Ve gosterdifi ¢abalanin organizasyon igin Gnemli oldugu mesajim igerir. Motivasyonu
-etkileyen bir diger konu ise, degetlendirmelerin yoneticiler ile iletisimi diizenli hale getirmesi
_"_Ve beklentilerin karsilikli olarak, samimi bir‘ortamda paylagiliyor olmasidir. Degerlendirme

8riigmelerinde ydnetici, organizasyonu temsilen oradadu ve kurumun kendisinden




67

glentileri konusunda galisami bilgilendirip, ¢alisanin da goriiglerini alir. Bu durum, yonetici
. géllsanln gergeklesmesi miimkiin olan beklentiler iizerinde anlagmaya varmasina, ¢aligamn
for sahiplenmesine ve bunun sonucunda da motivasyonun artmasina neden olur. Ayrica,
éﬁgimin diizenli olarak gergeklesmesi, caliganin kendini ifade etmesi ve yagadigs sorunlan
;ygasmam acisindan performans degerlendirmenin motivasyon {izerindeki bir bagka olumlu

ikisi olarak da goriilebilir.

:_:3 Capdas insan Kaynaklar: yaklagimlan gergevesinde performans degerlendirmenin kariyer,
gitim, Gicret gibi diger Insan Kaynaklan uygulamalan ile etkilesim iginde olmasi, kisinin
I gendi petformansmin bir uzantisi olarak alinan karatlar hakkinda neden sonug iligkileri

- purmasina yardimes olur.

" Omegin; ¢alisanin performans diistikligi yasadigr bir konunun gelismeye agik bir yon
larak belizlenmesi halinde; ilgili egitimlerin alinmasi, elde edilen bilginin rotasyon firsatlar
églanaxak pekistirilmesi ya da terfi oncesinde belli bir siire daha mevcut pozisyonda

alisiimasim gerekli kilabilir

Sonug olarak, galisanin siitece dahil edilmesi kendi ile ilgili alinan kararlara saygl
wymasina, performansin  geligtirilmesine  yonelik gergeklestirilecek  faaliyetleri
sshiplenmesine ve daha yitksek performans gostermek igin motivasyonunun artmasina neden

_olu::_

| Diger taraftan etkin ytriitilmemis bir performans degerlendirmesinin motivasyon lizerinde
olumsuz etkileri oldugn da goz ard:i edilmemelidir. Yapilan tim degerlendirmeler ve verilen
‘geribildirimler, kisinin duygulart, tutumlari, aliskanliklari ve deferlerinin yansimasi olan
E davraniglanna yoneliktir. Kisilerin 6zgiiveniniﬂ sarsilmamasi ve saldirgan bir tavir almamast
- icin bu hassas dengelerin gdzetilmesi gerekir. Aksi takdirde galiganin motivasyonunun
diigmesi kac;lmlmazdu;.. Nitekim, organizasyonlarda performans degerlendirme stireci,
:.. genellikle calisanlar ve yoneticiler arasinda iliskilerin gerildigi, sancili bit dénemi de
E beraberinde getirir. Etkili yiiriitiilmeyen bir performans degerlendirme, performans sorunlan
Ve kisisel sorunlarin karigtirldig karmagik bir ortamin dogmasina sebep olabilir. Bu durumun
:.:_: van etkisi olarak, caliganin ige karst motivasyonunun diismesinin yani sia, siirecin diger Insan

: Kaynaklar uygulamalarina saglayacag: verilerin dogrulugundan da siiphe edilmelidir.
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:'lganlann motivasyonunu bu Slgiide etkileyen bir sistemin olumlu sonuglar dogurmasi

apilmast gerekenler su sekilde agiklanabilir:

celikle, degerlendirmeler galigamin giivenini temin etmek ve siirecin objektifligini
.ak amaciyla gergeklere (somut olaylara-davramslara) dayandmilmalidir. Ornegin;
dlerin analizinde zotrlaniyorsun" ifadesi yerine, “¢ahsanlaia ait demografik verilerin
inde baz1 hesaplama hatalann yapmistin” gibi spesifik bir konuya ait geribilditim
.esi, hem ¢aligamin elestiriyi anlamasim hem de kabullenmesini kolaylastuacaktir.
formans  degerlendirmesi sirasinda gozetilmesi gereken bir bagka konu da, stirecin
amacinin ¢ahisanlann suglanmas degil, gézlemlenen sorunlarin tammlanmasi ve varsa ¢dziim
fil"erinin getitilmesi oldugudur. Omegin; "Kimseyi dinlemiyorsun" ifadesi yerine; "Takim
daglartn1 diistincelerini ifade etmeletine imkan tammadigm déstiniiyorum, oysa bu
f_ierden de yararlanip, daha zengin bir bakis agisi kazanman miimkiin" ifadesinin
amlmas1 ¢alisanin elestirileri daha olumlu kargilamasini ve motivasyon diisikligi

amasin1 saglayacaktir. Bununla birlikte; degerlendirmeye olumlu olan bildirimlerle

bildirim almaktan hogslanit. DiBer tarafian, c¢aliganlann olumlu yanlart 6n plana
ldiktan sonra gelisime agik yoOnleri de irdelenmelidit Efer en zor bas edilebilecek
Q_l’ﬁhl&r irdelenmezse, tiim stire¢ glivenilirligini yitirmis olur ki bu durum, ¢alisanlarin asil
clistitmeleri gereken yonlerini gdrmelerini engeller ve sistemin amacindan uzaklagsmasina
éBéi) olur. Performans degerlendirme sirasinda {izerinde durulmasi gereken bir baska konu da
crlendirilen kisiden beklentiletin gergekei olmasi ve ¢aligana bagarabilecegi hedeflerin
Imesidir. Ciinkii gergeklestirilen hedeflerin beraberinde getirdigi basar1 hissi caliganda
ivasyonun artmasina ve uzun vadede organizasyona daha fazla yatar saflamasina néden
lacaktr Geribildirimlerin siirekliligi de degerlendirmelerin galigan motivasyonu iizerindeki
si agisindan énemli bir konudur. Ustlerin astlanna degerlendirme dénemi boyunca
ktigi zaman geribildirim vemmemesi, dénem sonu degerlendirmelerinde caligana bas
lebileceginden daha fazla sorumlulugun verilmesine, performansimin ve motivasyonun

mesine neden olabilir.

Bu sebeple, geribilditimler, etkinliginin artinlmas: acisindan gerektipinde gézlemlenen

Vraniglarin hemen ardindan verilmeli ve performans degerlendirme gériismesinin yapilacag:

[,

by
i N
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beklenmemelidiz. Son olarak, degetlendirmenin zamanlamasimin uygun olmasina
t edilmelidir. Calisanin yorgun, iizgiin ya da durumla basa ¢ikamayacag: bir zamanda

ildirim verilmesi, dogrudan motivasyon diistikliigiine yol agabilir.

rformans degerlendirme siireci; is hedeflerine ve miikemmel davramslara odaklaniimasi,
an motivasyonunun artirilmas: ve gelecekteki performansin artinlmasi i¢in hem g¢alisan
de organizasyon agisindan ¢ok degerli bir firsat olarak algilanmah; planl:, sistematik ve

kiif bir sekilde yiiriitilmeye ¢alisiimalidir.

erformans ve Insan

1zla degisen diinyada strekli bir rekabetin olduu ortamda yasiyoruz Teknolojik,
syolojik, psikolojik agilardan bakildiginda insan ihtiyaglan hizla artmakta ve dolayisiyla arz
lep dengesine bagl olarak yeni orgiitler olusturulmaktadir. Bu 6rgiitlerin temel 6zelligi
gdas isletme anlayisinda oldugu, insan odakli, miisteri odakli zincir seklinde birbirine
5li organizasyonlar: igermesidit. O halde denilebilii ki isletmelerin faaliyetlerini

bilmek i¢in gereksinim duyulan nemli bir kaynak da insan kaynagidir.

aha Onceki yillarda, calisan bir maliyet unsuru olarak goriilitken defisen kosullarla

j}ikte sermaye olarak ele alinmis. Boylece ¢ok yonli degisken, karmasik yapr iginde

alsanlar incelenmis, yorumlanmus ve tarif edilmeye baslanmustir.

._*Organizasyonun su anki durumu ihtivaglar karsilayici nitelikte mi? Gelisim igin hangi
. mler verilmeli gibi sorulara agik yamit bulmak sirketlerin devamliligim saglamada ¢ok
cmlidir. Goriildiigli tizere yasamdaki ve yonetimlerdeki cesitliliklere paralel olarak
: ticilerin iscilerine ve kullandiklan tekniklerine bakis acgilan degigsmigtir. Yeniden
pilanma asamasinda gitket yoneticileri igin ve ig¢inin degerlendirilmesi, ¢aliganlarin egitimi,

lillendirilmesi gibi uzun dénemli program perspektifine yonelmislerdir.

Biitiin bu gelismeler islefmelezin amaclanimin ve hedeflerinin farklilagmasimin yaminda

ixﬁreselle:;me ve meydana gelen diger doniigtimler ¢aliganlarin beklentilerini artirmistiz. Bu

 liumda iscilerin 6zel hayatina iligkin faaliyetlerin irdelenmesi ve kisi lizerindeki etkileri




70

de bazi ¢alismalarm yapilmas: olumlu olacaktir. Bugiin ki sistemlerde hem isci hem de
alar hep durumu elestirmekte ve dile getirmektedirler. Goriinen o ki insandan sorumlu

anlar kendilerini tekrar gdzden gecirmek zorunda kalmaktadirlar.

fleri diizeyde teknoloji, makinelesme ve robotlann iiretimde biiyilk pay sahibi olmas:
lerin 6rgiit igindeki rollerinin ve pozisyonlarinin degismesini saglamigtir. Bu baglamda
ik kismi halledilen firmalarda iglerin diiglinsel kismu da insana kalmigtir Yani degisim
yer olacaktir. Varolan diizene ayak uydurmak, meydana gelecek olan degigikliklere cevap
ok nitelikli, kaliteli ve azimli caliganlarla mimkiin olacakti Degisen yap1 dikkate
?'sa iligkilerin endiistriyel demokrasi ¢ercevesinde yiitiitiilmesi taraflar (is gdren-isveren-

e_ﬁm) acisindan da 6nemlidir.

timrlan ¢izilmeye ¢alisilan ¢alisma hayatinda, emegin performansim 6lgme degerleme,
tin belirlenmesi gibi kaviamlar daha 6nce sadece teknik yontemler iken daha sonralar

:_'a verilen degerle birlikte genel amaglar arasina girmistir ( Goriir, F., 2003 ).

nsan kaynaklari yonetiminde en 6nemli fonksiyonlardan biri de iste insamin ne durumda
ldupunun tespitine yarayan basarmm (performansin) degerlendirilmesidi. Giiniimiizde
yda deger calismalann ve 6zverinin gergeklestirildigi fonksiyonlardan biridir. Bu yontem
ssarinin Slgiilmesi yaminda objektif kriterlere dayanmayan personel segimi ve personel

kafarlanndald kisisel yargry1 azaltmak amaciyla gelistirilmistit.

'_';Bﬁylece rasyonel kararlar verme de miimkiin olmaktadir. Isten asa her konuda gelisim ve
(‘éisim yaganuken organizasyonlain bu dogrultuda performans 6l¢iim ydntemini diizenleme
rekliligi ortaya gikmaktadir. Meydana gelen Gigiit ici ya da drgiit dis1 hareketliligi basariya
_a$t1rmak i¢in takim ¢alismasi en iyi yol olmaktadir Takimlari bireysel olarak degil, hem

Ieysel hem de takim olarak degerlendirmek ve ona gore odiillendirmek gerekir Bunu

_ff(;eklestirmenin de en iyi yolu etkin bir performans degetleme yonteminin benimsenmesi

Imaktadiy.

-

Isletmelerin amac1 olan verimlilik, kalite, karhilik, ¢alisma banig1 gibi tiim kaviamlan
teeklestitme iizerine kurulan caliganin bagansinin degerlendirilmesi bu baglamda g¢ok
{emli uygulanmas) gereken bir galismadir. Yéntem iginde galiganlara isin gereklerine uygun,

' "egin karsiligr olabilecek ticretin 6denmesi, benzer isi gorenler arasinda adaletin saflanmast

e b :
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vramlar yer almaktadir. Cok gelismis organizasyon yapist iginde gergeklesebilecek,
sermaye ile olacak islerdit. Bunu kargilayabilecek kapasite fiimada olmali ki etkin
de isgoren degerlendirilebilsin $u da bir gergek ki insanoglu her kosulda, her konumda

Jani ¢Ozebilecek glice ve yetenege sahiptir. Bu yonde ¢aba harcamas: sonug igin

i_:knolojinin diizeyi, firmanin biiyiikliigti ne olursa olsun kiigiik capta ya da genig
;_izasyonlarda ayakta kalabilmek igin yanga devam etmek gereklidir. “Gegmisten
..amp gelecegi kullanmak, anahtarimiz olmalidir. Kendimiz bir seyler tiretmeden vanz
k” pek akillica olmaz. Johre-Singer’inde bahsetti3i gibi “Ekonomistin gérevi aliciy1 suya
tmektit, ona su igirmek degil” Tiirkiye’de gegmiste yapilan hata bu olmustur.insamn
sine ait hissetmedigi bir olgu ya da siire¢ kenisine yabancidit. Yabanci olan bir siirecte

rimli olmasi beklenemeyeceginden, bazi yanhsglar yapilds.

gisim riizgarlarinimn hissedilir dlgiide estigi, gectigi veri sekillendirdigi yerkiiremizde bu
tiden yaratlanmak insamin elindedir “Performans iizere insan” olgusunu agikhiga
mgturacak en dogru hareket de her halde faydali bir meltem olma yolunda ¢alisma olsa
ek (Goriir, F., 2003 ).

Bir Isletmede Analitik Hiyerarsi Siireci Kullanilarak Performans Degerleme Sistemi

~ sarim

" Insan, tiretimin vazgecilmez bit pargasidir ve aym zamanda iiretimin hedefidir. Insan

_wynaklan ifadesi érgiit icerisinde en tist yoneticiden en alt kademedeki is gbrene kadar tiim
sanlar1 kapsamakta, aym zamanda 61gﬂtﬁnl diginda bulunan ve potansiyel olarak
arlanilabilecek olan isgiictinti de ifade etmektedir Caliganlara maliyet 6gesi olarak degil,
mm yapilan deger‘li kaynaklar olarak bakmak gerekir. Yatirim yapmak, kisiyi gelistirmeye
elik olarak efitmek ve b(‘)‘yléce varolan ¢zelliklerini arttizmakla olur. Bunun sonucunda
“Haya ¢tkan basar: durumu ve gelecege iligkin gelisme potansiyellerini belirlemek icin, bir

“Jformans degerleme galismasina ihtiyag duyulmaktadir.
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arada bir seramik isletmesinde gergeklestirilen performans degetleme sistemi tasarimi
asi ele alinmaktadir Bu amagla; once insan kaynaklari ve verimlilik kaviamlan
anmisg, izleyen bolimde insan kaynaklan yonetiminde performans degerleme konusuna
rilmistir. Ardindan igletmede gergeklestirilen ¢alismada izlenen asamalar sirasiyla ele
stir. Bu agamalar; sistemi tasarlamak igin bir ekip olustuzma, performans degerlemeye
s teskil edecek kriterleri belirleme ve analitik hiyerargi stireci ile kriterleri agitliklandirma
indedir Daha sonra sistemi test etmek amaciyla belitli sayida is¢inin performansi

erfendirilmigtir. Son béliimde sonuglar tartigilmakiadir.

1 insan Kaynaklari Yonetimi ve Verimlilik

insan kaynaklari yonetimi, bir orgiitte insan kaynaklarimn, Orgiite olan katkiyr arttiracak
ilde, sosyal ve etik ilkelere de uyularak y&netilmesidir (Werther,1994) Giinlimiizde bir
jtin, diger maddi kaynaklari ne kadar saglam olursa olsun, insan kaynaklan yeterli
nlife sahip degilse basart olasilify diigiik olacaktir. Tatminsiz, basar: giidiisii diigiik bir
fgiicii ile verimlilik ve is kalitesi gibi hedeflere ulasmak kolay degildit. Dolayisiyla, insan
;:'.ynakla'.tl yonetiminin iki temel amaci vardu: Caliganlanin motivasyonuna ve verimini

seltecek bit ortamin yaratilmasi ve bu ortamin korunup gelistirilmesi igin gerekli

' :'Blitikalann ve teknik bilginin saglanmasidir

_ Insan kaynaklarimn etkin kullamom, verimlilige katk: agisindan diger kaynaklardan daha
'3__3:tzlasm1 vaat etmektedir. Difer kaynaklanin ve o kaynaklara yonelik verimlilik artirma
tniklerinin saglayacagi imkanlarn bir #ist simn vardir. Insan kaynaklarna yonelik

_{:f?f: erimlilik artirma teknikleri iginse b&yle bis tist sinirdan sdz edilemez

3.2 Insan Kaynaklar: Yonetiminde Performans Degerleme

"Iif} Performans degerleme, bir is gorenin, is performans:t ve potansiyeli ydnilyle isletme
hindeki degerinin belirlenmesine yonelik subjektif bir stirectir. Bir kisinin ya da grubun is ile

':;_igiii kuvvetli ve zayif taraflarin: sistematik olarak tamumlar (Cascio,1992).
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izasyonlarda ¢aliganlanin  performanslarinin  sistematik ve bigimsel olarak
e‘;;dirilmesinin ilk 6rmekleri 1900°1i yillanin baglannda A B.D ‘de kamu hizmeti veren
jJarda goriilmektedir. Aym yillarda Taylor’un; Snciiliik ettigi, is 6lgiimleri, hareket,
¢ zaman etiitlerinin uzantis1 olarak is deferleme calismalar ile ¢alisanlann
iliklerini Olgtimlemesi sonucu, performans degerleme kaviami organizasyonlarda

el olarak kullamlmaya baglanmigtir (Ataay,1990).

inci Dilnya Savasim izleyen yillarda kisilik ozelliklerini kriter olarak alan gesitli
ans degerleme teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralar, kiginin tirettigi is ya da
ara yonelik kriterler AB.D* deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullamilmaya
2 arﬁnmtu . Ayrica bu yillardan sonra yonetici ve beyaz yaka personelinin performansinin

erlendirilmesi, mavi yakalilatra oranla daha énem kazanmistir.

tezatiitde performans deferleme konusunda gergeklestirilmis pek ¢ok ¢alismaya
ak miimkiindiir. Arvey ve Murphy (1998) performans degerleme calismalarinin, iginde
(1998) etik kurallara dikkat g¢ekmis, diwiistlik ve aciklifin etkili bir performans
erleme sistemindeki Onemini vwgulamigtz. Borman vd. (1997) personel segimi
usunun son yillarda odaklandif kaviamlan tartigarak, gahsanm isteki performansinin ve
tle uyum diizeyinin dnceden tahmini konusunu arastirnustir. Le Blang (1999) performans

_gcf,rieme sisteminin getirecedi katkilar izerinde durmustuz.

- Trkiye’deki uygulamalar ilk kez kamu kesiminde baglamis olup, yaklasik seksen yillik
"g",r'nisi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektdriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin
:kemizde yayginlagsmast ve modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve bu

gl ozellikle son on yilda giderek geligmistir.

ormans Degerlemenin Kullanim Alanlar :

Isletmelerde performans degerleme sistemleri, ¢alisanlarin belirli donemlerdeki fiili basan
Urumlanim ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik galigmalar
Japmak amaciyla kurulmaktadi. Kullamm alanlari  agapidaki gibi  gruplanabilir
(Uyargil, 1994):

- = SO -
— 5 R ! s, i E et .
h ) i = R EY B o . o
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Ucretlendirme: Performans degerleme sisteminin kisileri motive edici olabilmesi i¢in
ormans ile 8dtl sistemleri arasinda siki bir bag kurulmalidir. Bu bagi karmanin en iyi yolu
cret, maag, prim, komisyon vb parasal édiillerin belirlenmesinde bazi diger kriterlerin

‘sura, performans degerlendirme sonuglarim bir veri olarak kullanmaktir.,

kar-iyer' Planlamasi: Modern yonetim anlayiginda isletmeletin insan kaynaklarindan etkin
éekilde yararlanabilmeleri igin kariyer gelistirme programlarina yer vermeleri, gerek
itsel etkinlik, gerekse is gdren tatmini agisindan oldukca bilyilk Snem tasimaktadiz.
rganizasyon yasaminda kigilerin yikselmeleri, gerekli efitimi almalan ve yatay yonde ig
episikliklerine tabi tutulmalarina iliskin kararlam alinmasinda performans degeileme

oniuclan, katiyer gelistirme sistemine, ihtiyag duyulan bilgileri saglamaktadir.

oordinasyon Saglama: Performans degerleme caligmalaty; isletmede bulunanlarn
rgiitsel amaglan gergeklestirme hedefi dogrultusunda katilmim saflar. Baganl:i olanlan
elirleyip gerektiginde tegvik etmek miimkin olacafmdan, calisanlar: bagar dogrultusunda
saretlendirir. Bu galismalatin sonuglarma gore igletmenin biinyesinde uretken olmayan
%hsmalann onlenmesine veya bu tilt davrananlarn sebeplerinin belirlenmesine olanak

ulunacaktir.

. Egitim Gereksinimlerinin Belirlenmesi: Performans degerleme galigmalar sonucunda,
tenilen performansa sahip olmayan ¢aliganlann eksikliklerini gidermek amaciyla ¢alisanlara

fitimler vererek, bu gereksinimleri giderilir.

Isgiicii Gereksinimlerinin Belirlenmesi: Isletmenin gelecekieki degismelere ve
elismelere, insan giicii kaynaklan acisindan hazilikli olmas: gerekit. Performans degerleme
aligmalan, yoneticilerin, ise alacaklan kigilerin meveut ve gelecekteki igler i¢in tagimasi

“gereken 6zelliklerini saptamasina yardimeir olur ve personel segimi sirasmnda bu ozellikler
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- Bir Isletmede Performans Degerleme Sistemi Tasarm

letmelerde is¢i alma ve gikarma, licret artiglarim planlama gibi isler “Insan Kaynaklari
': i" tarafindan yapilmaktadir. Ozellikle ise alinacak ve/veya gikarilacak iscilerin
enmesi her igletme igin sikintih bir problemdir. Her iki konu da dogru bir slgme ve
ﬂendirme sistemine sahip olmayr kagimlmaz kilmaktadir. Is¢i hakkinda yeterli ve dogru
ye sahip olan bir isletme, hangi iscilerin istihdam edilmesi gerektifine, ayrica nasil bir
artig politikasmin adil olacagma kolaylikla karar verebilir. Performans degerleme
smalann bu amagla kullammlarmin yam swa onceki bolimde belirtilen egitim
feksinimleri, kariyer planlama gibi konular agisindan da biiyiik nem tasu. Calismanin
fgéklestitildigi isletme aym nedenlerle etkin bir performans degerleme sistemine sahip
nay1 hedefleyen bir isletmedir. Isletmede performans degerleme galismalan yapilmakta
at saglikl: temellere dayanmamaktadu. Bu nedenle, olusturulacak bir ekiple yeni bir
%émin tasarlanmas: ve uygulanmakta olan performans degerleme sisteminin eksikliklerini

iérmesi amaclanmustit. Bu amag dofrultusunda agagidaki adimlar belirlenmigtir:

- Performans degerleme kriterlerinin belirlenmesi igin isletmerﬁn farkli birimlerinde gérev

ban kisilerden olugan bir ekibin olugturulmas

Performans degerleme kriterlerinin belirlenmesi

1i) Analitik Hiyerarsi Stiireci ile kriterlerin agirliklandirlmasi
V) Gelistirilen sistemin test edilmesi

%) Test sonuglarina gore sistemin gdzden gegirilmesi

: Isletmenin iist yonetimiyle gerceklestirilen 6n goriisme sonucunda, ¢aligmamn sinirlan
13elnlenrms ve bir akademik uzman ile Makine ve Enerji Miudiirti, Uretim Miidiirii, fnsan
Kaynaklart Miidiitli, Hazirlamalar Sefi ve 3 Pigirim Sorumlusundan olugan alt: kisilik bir ekip
.l_)iustmulmugtmg.
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2 Performans Deferleme Kriterlerinin Belirlenmesi

?erformanSI belirleyecek olan kriterleri tartismak igin, olusturulan ekiple gergeklestirilen
_j;.otummda oncelikle galigmanin 6nemi, amaci, izlenecek olan yol birlikte goriigiilmiig,
:;;_:ndan beyin firtinas: yapilarak akla gelen ilk kiiterler not edilmisgtir. fkinci oturumda taslak
{;erler tek tek veniden degetlendirilmis, dlgiiliip 6lgiilemeyecekleri, bir kriterin bagka bir
férle ifade edilip edilemeyecegi, performans: etkileyebilecek oldugu halde daha énce akla
ﬁneyen bagka kriterlerin olup olmadig1 tartigtlmigtar.

Kritetlerin igerdikleri anlam konusunda, uygulama siirecinde farkli yorumlar yapilmasin
snlemek amactyla, her kriter tammlanmistir. Ornek olarak yaraticilik kriteri, “zorunlu
él_:madlgl halde, isc kendinden bir seyler katarak verimliligi arttirict ve/veya galigma
ﬁégullar‘lnl jyilestirici katkilarda bulunma, sorgulayici ve aragtiric: olma®; beceri kriteri, “isini
j:?:épaxken zamam ve malzemeyi iyi kullanma, sakarlik yapmama, isine hakim olma® geklinde

témmlanmw bu tanimlamalar uygulama esnasinda degerlendirmeyi yapan kisilere verilmigtir.
1.9.3.3 Analitik Hiyerarsi Siireci ile Kriterlerin Agirhklandiriimasi

Performansin hangi kriterlerle 6lgitlecegi netlestikten sonra her bir kiiterin toplam puan
F E_Iigindeki agmbgin  belirlemek gerekmektedit Bu amagla g¢ok olgitli karar verme
-yaklagimlanindan olan “ Analitik Hiyerarsi Siireci kullamlmgstir. Analitik hiyerarsi siireci

- insanoglunun higbir sekilde kendisine dgretilmeyen fakat varolusundan bu yana karar verme

“sorunu ile karsilastiginda iggiidiisel olarak benimsedigi karar mekanizmasidir (Saaty, 2000).
Icgtidiisel mekanizma, karar siirecinde dogal olarak niteliksel kriterleri de gdz Oninde
. bulundurmaktadir. Bu sebeple AHP’nin giicii, difer ¢ogu yaklasimla ele alinmasi zor veya
- miimkiin olmayan ama katarlan etkileyen bu gibi etkenletri de ele alabilmesinden

. kaynaklanmaktadir.
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tmelerde performans degerleme 6nemli bir konu olarak goriilmektedir. Bununla birlikte
min olabildigince objektif ve kendi iginde tutarli temellere dayanmasi halinde saglikli
gulama miimkiin olur. Performansin hangi kriterlerle lgtilecedi ve kriterlerin hangi

performansa etki edecedi 6nemli karar noktalardir.

alitik Hiyerarsi Stireci” 6zellikle gok 6lgiitlii karar verme konusunda yaygmn kullamm
_bulmu§ bir tekniktir. Cok sayida segenegi birden fazla kriter acisindan degerlendirerck
,y;_seg:eneg1 bulur. insanoglunun higbir sekilde kendisine dgretilmeyen fakat varolugundan
aﬁa karar verme sorunu ile kargilastiinda iggiidiisel olarak benimsedigi bir karar

anizmasidir.

iiprqje kapsaminda Termal Seramik Sanayi ve Ticaret A.S.” de performans degerleme
tasatimi galigmasi gerceklestirilmistir. Olugturulan bir ekiple kritetler belitrlenmis,
iierin ikili kargilagtumalar: yapilarak birbitlesine oranla 6nem diizeyleri ortaya
lmistir. Analitik hiyerarsi yontemi ile degerlendirmelerin tutarhlips test edilmis, aymi
aixda her bir kriterin biitin i¢indeki agulift bulunmustur. Elde edilen agirliklar
aiularak farklh niteliklerdeki iggiler degerlendirilmis ve sistem test edilmistir. Farklh
mlarda ve farkls kisilerden, belitlenen kriterler agisindan aym ig¢iyi degerlendirmeleri
mistir. Bu test ile clde edilen puanlann, o isei ile ilgili olarak, gegmis tecriibe ve
mle: sonucu olusmus, kisilerin kafasinda yer alan kendi hissi degerlendirmeleri ile
lu olup olmadifim smamak amaclanmugiir. Degerleme aym isciler icin aym kisiler

indan birkag kez tekrarlanmugtar.

st sonuglarina gore, belitli bir ig¢i igin farkl: kisilerce ve farkli zamanlarda verilen
ar genellikle birbirine yakindir. Istisna sayilabilecek birkag durum icin belirli bir is¢iye
n puanlar Onemli derecede farkhidu. Bu sapmanm kigilerin yeterince objektif
asindan kaynaklanabilecegi diidliniilmektedir. Sistemin genel olarak ¢alisamn

Srmansing ol¢me konusunda yetesli oldugu ve kullamlabilecegi séylenebilir.

.:i'fifperformans degerleme sisteminin baganyla kullanilabilmesi, degerlendiimeyi yapan

'é‘lﬂlm olabildigince yansiz davianmasiyla miimkiindiir. Bu nedenle uygulama 6ncesinde
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in oneminin yeterince vurgulanmasi, dikkat edilmesi gereken noktalarm tartigilmas:

ektedir ( Ozdemir M S.,2002) .

ariyer Gelistirme / Performans Yiikseltme Plam Onemi ve Amaclan

ahisanlara performanslan hakkinda geri besleme saglamak , performans degerleme
: erini bagta gelen amaglarindan biridir. Etkili performans degeileme sistemleri
rmansin gliclit ve zayif oldugu alanlan ortaya ¢ikarir ve performansin meveut durumunu
in bigimde 6lcer. Aldiklar1 bu geri besleme galiganlart kendilerini gelistirmeleri igin tegvik

ve organizasyonu calisanlan egitim ve gelisme programlan yoluyla desteklemek

Jrganizasyonlarin calistudiklarn personelin  degerini anlayip elemanlarinin  mesleki
simlerine yatirim yapmalar1 akillica bir tutum olur. Insan kaynaklar ile ilgili diger araglar
; performans degerlendirme de organizasyonlaun kariyer gelistiitme programlarna yararli
b%§lang19 noktasi olugturabilmesi igin dikkatle ve ciddiyetle ele alinmalidir ( Brian Becker,

'y Gethart, August 1996, v.39,n.4, s 779(23) ).

ir i goren, ige kabul edilip yerlestirildikten ve belirli bir ig i¢in egitildikten sonia; is
asarimunin beklenen Slgiitlerine nasil ulasilacagim bilmek hakkina sahip olur. Is gérenin ilk
iiri, ona bu konuda bilgi vermekle sorumludur. Ilerleme umudu, ¢oju is géren igin
nemlidir. Onlar, basarilarin iyilegtirmek ve kendilerini daha iyi islere hazitlamak igin neler
pabileceklerini bilmek isterler. Iste bu, performans deperlemesi gerefini ortaya
ymaktadir (Yoder,Dale,Heneman,H.G. Turnbull, 1998, s.15 ).

ifer yandan ig gorenler, tetfi, nakil, iicretlendirme ve cezalandirma gibi konularda nesnel
'__\_framldlgl inancimin dogmasini ve dolayisiyla kendilerine hakli ve esit islem yapilmasini
'I:deﬂer. Ayrica, onlar iistlerinin kendileri ve ig gérme bigimleri hakkinda ne diistindiiklerini
Imek ihtiyacimi duyarlar. B‘u inancin yaratiimas: ve s6z konusu isteklerinin kargilanmasi, ig

tenlerin galigmalarimin nesnel olarak degerlenmesiyle miimkiin olur.

Sistemli performans degetlemesi, amirlerin her bir is gorenin degeilemelerine yardimer bit

¢ olarak birgok orgiit tarafindan benimsenmis bulunmaktadir Bu degerlemeler, ¢ok sik

e

4
e
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, daha Ust kademe islere terfi ettirilecek adaylan segmenin, kariyer planlamasi
yimasimn, Ucretlerde liyakata gére arti saglamanin, ve egitime ihtiyaci olantarm
tanmasinin bir kriteri olarak kullanilmaktadir. Degerlemeler aym zamanda, tedarik, segim
erlestirme siireglerinin gegerliligini belitlemenin bir denetim araci olarak yararl olmaktadir

mdle,Wilson/Monroe Willys H, Vol.19,No 4, 1998, s 64-66 ).

¢imsel degerleme planlar1, adam kayirma unsurunu ve personel kararlarinda 6znel
giyt azaltmak amaciyla gelistirilmis bulunmaktadir Bu planlar, yonetimin sadik ve
li bir is géren grubunu olugturmayla ilgilenen kamu kuruluslarinda ve &zel sektdrde

jygin olarak kullanimaktadir (Dursun, B., Istanbul, 1998, 5 228 ).

sletmeyi olusturan sermaye, is goren, yonetim ve Srgiit 6gelerinin “biiyiime”, “kararhlik”
| “etkilesim” gibi ana amaglarin gergeklesmesine katkida bulunan performans

erlemesinin tali amaclarnim su sekilde siralayabiliriz:

Tedarik, segim ve yerlestirme iglemlerinin gegerlilifini belirlemek,

Is gorenlerin dzelliklerini analitik bir incelemeden gegitip kendilerini en uygun islere
yveilestirmek,

. Terfi ve nakillerde nesnel 6lgiitlere gére se¢im yapmak,

. Is gorenlerin kendi degetlerini ve basarlarim tartmalarim saglamak,

Yapilacak ficret artiglary, prim ve kara katilma konularindaki uygulamalarda nesnel
8lgtitler saglamak,

. Egitime ihtiyac1 olanlar1 belirlemek ve hizmet i¢i egitimde hangi konular agulk
verilecegini a¢1a kavusturmak,

. Isten gikarilacak is gérenleri belirlemek,

. Yoneticilerin dengeli ve tutarli kararlar vermelerini kolaylastirmak,

. Gozetimi etkinlegtirmek,

- 10. Yeni is gorenleri denetlemek,

11. s gorenleri iyi olmayan yonleri ve uygun olmayan davt amuslar1 konusunda uyarmak,

- 12 Diirlist bir ybnetim anlayisini yayarak giiven yaratmak ve is goren moralini
yiikseltmek.

e 4,
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edeflere Gire Performans Degerleme Yontemi

fler organizasyonlann, fonksiyonlarn, bélimlerin, takumlarn veya bireylerin
ay1 bekledikleri seyler olarak tamimlanabilir. Hedeflere gore yonetim, belitli bir
otta astin hedefleri lizerinde {istiin ve astin anlagtigs ve bu hedefleri astin nasil daha iyi
g:aic:elginln periyodik olarak goriigtildisgii bir sistemdir. Bazi uzmanlar belirli amag veya
ﬁerin niteliksel konularda olmasi gerektigine inanmasmna ragmen, genellikle hedefler

olarak belirlenmektedir (Gemmy Allen, Action Planning, BMGT-1301 DCCCD, 1998 )

._édeﬂere gbre ybnetim, yOneticiye isletmenin hedeflerini belirleme, bu hedeflere
masin saflayacak faaliyet planlann hazulama, bu faaliyetler arasinda koordinasyon
ama, faaliyetleri denetleme ve elde edilen sonuglan degerlendirme sorumlulugunu veren

yﬁnetirn bigimidir. Hedeflere gére yonetim, yéneticilerin yetki ve sorumluluklarin

ndiren, ekip caligmasim saglayan, calisamin hedefleri ile isletmenin hedeflerini

stizmaya caligan bir aragtir.

irey ve igletme hedeflerini biitiinlestirerek, calisanlan ise giidiileme, degetleme, egitme

rmamn basarisim geligtirme amaci giiden bit sistemdir,

st ve Ust bir araya gelerek ulagilacak hedef ve sonuglar hakkinda beraber karar alular
ingi hedeflerin ve sonuglarm gerceklestirilecegine karar verilmesine imkan tamdigindan

?m zamanda bir planlama ve konttol aracidu. Yoneticilere belli periyodik degerlendirmelerle

warlagtinlan hedeflere ne derecede ulastiklarini  belirlemelerine firsat tamdifindan bit

formans degerlendirme sistemi olarak da kullanilabilir,

‘Yoneticiler almalar1 gereken kararlari yukaridan gelen bir emirle degil, tepe yénetimi ile
%@klasa belirlenecek hedeflere gore alular ve daha sonta bunlan astlan ile paylasular. Bu
g*_;Zden hedeflere gbre yonetim, ydneticilerin karar verme ve inisiyatif kullanma

kneklerinin gelismesini gliclendiren bir tekniktir ve yoneticiler igin hedeflere ulasacak

%‘;ﬂian kendilerinin vermesini sagladigindan temel bit motivasyon unsurudur (Gemmy
-t Action Planning, BMGT-1301 DCCCD, 1998 ).

s
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flete gore yonetim stireci 4 teme) safhadan olusur.

eflerin belirlenmesi
iyetlerin planlanmasi

kontrol
riyodik degerlendirmeler

st temel safhaya gore de atilacak adimlar soyledir:

«t ve ast, astmn isinin i1k unsurlart konusunda kargiliklt anlagilar.
1 belirli hedefleri iizerinde kargilikli anlagirlar.

st ve ast, belirli bir periyotta asti
gerekli eylem plamm olugturur.

st, her bir hedefi karsilamak i¢in
snelik gelismeleri yoneticiyle periyodik ol

elitlenen periyotta, ast hedeflere yo
eylem planlarmin degismesi Ve hedeflerin diizenlenmesi

arak goriistir

:::_ﬂan gelisme kontrolleri,

éktigini ortaya koyabilir.
Belitlenen periyodun sonunda, yonetici ve ast hedeflet tizerinde astin performansint bitlikte

Misyonu belirleme ya da amacl ifade etine

) Kurumsal hedeflerin belirlenmesi

) Kurum igindeki her bir ana {nite ve alt inite icin hedef ve eylem planlarinin yapilmast

) Calisanlarin bireysel hedeflerinin belirlenmesi
smeler veya uyarlamalar igin zaman progt

) Periyodik gorit amlarinin olusturulmast

) Kurumsal ve bireysel geligmenin son degertendirilmesi

7:).Ba§;auﬂarnayan hedeflerin veya baganlarn kaydedilmesi

[11.1 Hedeflerin Belirlenmesi

Hedeflere gore yonetimin ilk safhasi isletmenin temel faaliyet alanlaninda agik, segik,

ve gergeklesebilir hedeflerin belirlenme
flere gore uygulanmip degerlendirilir.

gilebilir sidir. Tsletme iginde her kademe hatta her
15an icin hedefler belirlenip faaliyetier bu hede
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eflerin geligtirilmesi i¢in prosediitlere, bir kurumun yoneticileri kadar personelin de
:.katlllml saglanmalidir. Hedefle:, kurumun misyon durumunu igermeli, amaclar ve
planlarmun her ikisi de kurumsal planlama dokiimanlariyla iliskili olmalidir. Bu siireg
t biitgesinin bir pargasi olarak yillik bazda geligtirilmeli ve her bir ana finite igin

Jamis olmalidir (Gemmy Allen, Action Planning, BMGT-1301 DCCCD, 1998 ).

eflerin konmast, siirekli bir aragtrma ve karar verme siirecini igerir Birey ve iinite
‘hedeflerin konmasinda bir baglangic noktasidir. Biitiin gerekli bilgileri topladiktan
atejik planlamanin temel ¢iktist, vizyon ve misyona temelini olusturan organizasyon

eflerinin konmasidir. Bir hedef belitli bir periyotta uzun dénemli amactir. Bu, belirli ve

k hat ydneticisi, hem zamam olmadifi hem de Onerilen sekilde personeliyle ¢alisma
c_négine sahip olmadiklarindan hedefleri iyi tamimlayamazlar Hedef veya standartlarin

_Elamasmda dikkat edilmesi gereken noktalar sunlardis;

Iglilememe, abartma, ¢ok genel, belitsiz ya da anlagilmaz olma
¢tk bir hedef digindaki bir eyleme odaklanma

azla iyimser veya kotiimser olma

an agisindan belirsiz, ¢ok sayida ve ¢ok uzun olma

e dengesiz dnemi verme

- . P DI o T e
o, 5 - = o k. D et = . s . M
- * . - .(




83

Yﬁnetim gbrevlerini  analiz etmek ve formal i spesifikasyonlarim planiamak,
luluklar: tahsis etmek ve bireysel yoneticile1le karar vermek

;fonnans standartlar koymak

fliﬂi hedefleri koymak ve anlasmak

.ket hedefleriyle birey hedeflerini suaya koymak

'deﬂere kargi izleyici bagarisi igin bir yonetim bilgi sistemi kurmak

srildiigii gibi, hedeflere gore degerleme yapabilmek igin oncelikle isletmenin uzun
deli hedeflerinin belitlenmesi ve daha sonra organizasyon, bolim ve birey hedeflerinin
ﬂdxéa kavugmas: gerekir. Bu modelde bagariya ulasmak icin oncelikle tiim hedeflerin
lsgmla: ve yoneticilerin igbirligi i¢inde ger¢eklesmesi s6z konusudur. Bu yontemde bireysel
d_éﬂerin bdlimiin ve organizasyonun hedefleriyle uyum igersinde olmasi saglanmahdir,
.'i'ganlar hangi hedeflerin daha 6nemli oldugunu bilmek isteyeceklerdir. Bu nedenle ilk
deme yoneticiler bu hedeflere i tammlarindan elde edilen bilgiler dogrultusunda agiliklar

r_iheiidixler (Gemmy Allen, Action Planning, BMGT-1301 DCCCD, 1998).

::_Hedeﬂetin belirlenmesi isletmenin tepe yonetimi kademesinden baslar ve bir hedefler

hiyerarsisi seklinde igletmenin alt kademelerine iner. Uzun dénemli hedeflerin belirlenmesi
tratejik planlamanin bir parcasidir ve planlama faaliyeti ise isletmenin iginde bulundugu
vre unsurlarnin izlenmesi ile bagslar. Isletme dist analiz ile endiistti alamindaki, genel
gl_(onomideki degismeler ve gelismeler incelenip bunun isletme fizerindeki etkisi incelenir.
tme i¢i analiz ile isletmenin zayif ya da kuvvetli yonleri belirlenir. Bu yapilan analizlere
S.WOT (strenght-weaknesses-oppurtunities-threats) analiz teknigi adi verilir. Bu analizler

nucunda igletme uzun dénemli ve spesifik isletme hedeflerini belirler.

Iki temel hedef tipi vardir. Bunlar is ve gelisme hedefleridir Is veya operasyonel hedefler

| sonuglarint gdsterir. Sirket diizeyinde bu hedefler organizasyonun misyonu, 5z degerleri ve
'- .'S_t_'_ratqjik planlan ile iligkiltdir.

- Departman veya fonksiyonel diizeyde ise hedefler sirket hedefleri ile iliskili olup bir
'-‘f':foflksiyon veya departman tarafindan bagarilacak olan hedefleri, amaglari ve belirli bir
| Misyonu ayrmtilanyla agiklar. Takim diizeyinde ise hedefler yine, bolim ve sitket hedeflerini

bagarmak igin takimdan beklenen katki ve takim hedefleri ile spesifik olarak iliskili olacalktsr.

a4 .
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ysel diizeyde ise hedefler, isle ilgilidir ve bireyin isine katkida bulunan &nemli gorevleri,

el aktivite alanlarini veya esas sorumluluklanm yansitir.

éeal olam, performans ydnetiminin sadece bu diizeylerin her birine yonelik hedefleri
mlamak degil, bunun yaninda organizasyonel etkinlik ve bagari hedefine ulagacak biitiin
lan ve organizasyon aracilifryla vyaratilan performans gereksinimlerinin paylagilan

onuna bunlan birlestirmektir.

Kisisel veya ogrenme hedefleri, gelisimsel hedefler olup, calisanlarin yeteneklerini,
avraniglaring ve performansim geligtirmek i¢in bireylerin 6grenmesi ve yapmast gereken

eylerle ilgilidir (Jeanne Hugg, July 13, 2001,5. 25)
yi i hedefleri agagidaki gibi olabilir:

utarli; Hedefler, organizasyonun degerleri ve bslim ve organizasyonel hedeflerle tutarh
jfnahdln

i;1_.Kusursuz (agiklik ve kesinlik); Hedefler agik ve iyi tammlanmis olmali, pozitif kelimeler
k@llamlmahdn .

:Meydan okuma; Hedefler, yitksek performans standartlarim ve gelismeyi tegvik etmelidir.
Olgiilebilir; Hedefler, nicel performans olgiimleri seklinde olmali veya nicellestirilerek
iskilendirilmelidir.

.. Ulasilabilir; Hedefler, bireyin yetenekleri dahilinde olmalidu. Hedefleri bagarmak igin
ireyin kapasitesini etkileyen sinlamalar dikkate alinmalidu. Bu smirlamalar, kaynak
sikligi (pata, zaman, arag, diger insanlarin destefi vb.), tecriibe ya da egitim eksikligi ve
ireylerin kontrolii digindaki dig faktdrler olabilir.

. Kabul Edilmeli; Ilgili hedef {izerinde iist ve ast anlagmalidir. Hedef sahiplik saglamahdir.

. Zamanla Iligkilendirilmeli; Hedeflere belirlenen bir zaman simirlamasi iginde ulagilmalidar.

. Takim Calismasina Odaklanmasi; Hedefler bireylerin bagarist kadar takim galismasina da
nem vermelidir ((Jeanne Hiigg, July 13, 2001, 5. 26).
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a7t organizasyonlar iyi bir hedefi tamimlarken SMAART kisaltmasim: kullanmaktadu. Bu

altma su sekilde agiklanabilir:

: Measuzable : Olgiilebilir
greed : Kabul edilen, mutabik kalinan
ealistic : Gergekei

- Time related : Zamanla iligkili
:.'SMART seklindeki hedeflerin dogrulugunu test etmek i¢in de su sorular sorulabilir:

enim amacim tam olarak nedir?
- Iyi bir is neye benzer?

: Benim hedefim yapilabilir mi?

: Benim hedefim anlaml: ou?

- Benim hedefim izlenebilir mi?

Isletme i¢inde hedefler belirlenirken dikkat edilmesi gereken diger énemli noktalar da

lar olabilir:

Hedefler yukarida belirtildigi gibi miimkiin oldugunca somut ve él¢tilebiliz sonuglarla
itade edilmelidir.

.b. Hedefler sozlii degil, yazili olarak agiklanmalidir.

t. Hedefler belli araliklarla degerlendirilip gerekli degigiklikler yapiimalidar.

d Her alt hedef, bir iist hedefin arac1 olacak bigimde gelistirilmelidir.

* 1 111.1.1 Hedefleri Tanimlama
Hedefler nicel ve zaman bazh olmalidir. Hedefler her zaman spesifik ve 6lglilebilir ¢iktilar

' -':'} seklinde tamimlanit. Hedef, bir sekilde performans: gelistirmek veya belirlenen bir g1kt

r - diizeyine ulagacak sekilde olmahdur. Cikt: hedefleri finansal veya birim bazinda olabikir.
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0 Temmuza kadar 2 milyar TL’lik satiga ulasmak,

000 birimden daha az stok bulundurmak,

rformans gelistirme hedefleri ise su sekilde olabilir:

iyasa kogullarinda % 8 satig cirosu artigt saglamak,

elecek 12 ayda satiglar genel giderler oranini % 22.6 dan % 20’ye indirmek,
1l sonuna kadar miisteri oranim1 % 5 arttizmak,

+{ Temmuza kadar hata oranini 1/1000 azaltmak,

elecek 2 ay i¢inde pazar payim % 12 kadar arttirmak.

Bunlann diginda verilebilecek degerleme ornekleri soyle olabilir:

o Siparigin teslimini 24 saat i¢cinde % 95 dogrulukla, 48 saat i¢inde de % 99 dogruluk bagarma
93 ay i¢inde biitiin Gold Star miisterilerle gdriisme ve hizmet kontratlarim yenileme
o Béliim igin biitiin ISO 9000 dokiimantasyonunu koruma ve Kasim ayinda akreditasyonu

j;eniden giivence altina alma.
1.11.1.2 Performans Standartlarim Tammlama

Hedefleri tamimladiktan sonraki agama, herhangi bir alan igin performans
standartlarim tamimlamaktir. Performans standartlant genel olarak ¢ikti  konulatnda
tanimlamz . Standartlarn, hizmet diizeyi veya cevaplama iz gibi konularda sayisal hale

getirilmesi tercih edilmektedir. Performans standartlari olarak asagidaki Smekler verilebilir:

*» Muhasebe doneminin sonunda 3 ¢aligma giinii iginde ydneticilere yonetim hesaplarim
hazirlama ve dagitma, -

* 24 saat icinde tiiketici sikayetlerinin % 90’1 ile ilgilenme, ayn: giin onaylanmis olmasim
saglama ve 5 giin iginde sikayetleri cevaplama,

-+ Misteri sikayetlerinde 1/1000 islemi asmadan miisteri memnuniyet diizeyini siirdiirme.
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yukaridaki her bir Grnekte goriilen performans standartlar: gerektiginde degistirilebilir.
ak hedeflerin motifleri (hizmet diizeyi, miigteri tatmini, teslim zamam vs.) isin 6zelligine

degismez. Performans standartlanimin her zaman yukaridaki gibi nicel olmasi olasih

Gerekli olan son sonuglar niteliksel kosullarda tamimlamak zorunda olabilit Ancak gogu
zaman niteliksel performans standartlarini tanimlamak zordur. Bununla beraber biitiin
éneticiler peisonelinden elde ettikleti ve umduklaii performans standartlan konusunda
gg.erlendirmclerde bulunurlar. Dolayisiyla biz gok yonetici caliganlarin iglerini iyi yapip
apmadiklar: konusunda bir fikre sahiptit Sorun bunun g¢ofu zaman subjektif olmasidu
jeanne [Tugg, July 13, 2001,s. 28)

erformans, eger arzulanan, belitli ve gbzlenen sonuglan gdsteriyorsa standart verilebilir,

u sonuglar agagidaki gibi belirlenmis olabilir:

Yonetim prosediitleri, iyi isleyen uygulamalar, miisteri veya alic1 tatmini ve kamuoyu imaji
ibi alanlarda zaten tanimlanan operasyonel normlara ulasilmast,
Tamimlanan hizmet teslim standartlarna zaten ulagilmas,

Cahsanm, miisterilerin, alicilarin veya organizasyon i¢in &nemli insanlarin daviamslanndaki
egisme,

* Alictlarin, miisterilerin (i¢ ve dig) ve hizmet saglanan dis kurumlarm tepkileri,
. Kalite ve takim c¢aligmasi gibi alanlarda performansi destekleyen 6z degetlerin ve
davramsglarin derecesi,

* Istekleri cevaplama ve aktivite iz,

Tammianan dogru standartlarin kargilanmas:.
1.11.1.2.1 Faaliyetlerin Planlanmasy

Faaliyet planlamasl, igletmenin stratejik planlamada belitlenen hedeflere "nasil" ulagacag:

ile ilgilidiz. Faaliyetlerin nerede, nasil, ne zaman ve kimin tarafindan yapilacagina karar

Verilir, Faaliyet plantamasi, hedeflere ulasmadan sorumlu olan yéneticiler tarafindan yapilir
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srildiigii gibi eylem plam hedeflere nasil ulagilacagim gdsteren bir haritadir. Eylem
a1 hedeflere ulagilmasinin mekanizmasim ve i¢inde bulunulan duruma bir yon vermesi

ﬁdan dnem tagir.

or bit hedefin bir eylem plamm igermesi gerekir. Eylem plani, yoneticinin eylemleri
size etmesine, koordine etmesine ve programa sadik kalinmasina yardimer olur. Eylem
, hedefleri basarmak i¢in hangi adimlann veya gbrevlerin yerine getirilmesi gerektigini
a kovar. Hedefleri Slgmeye yonelik metodlan, bagarmak igin gerekli kaynaklan ve
semli eylemler igin bitig tarihlerinin cizelgelerini igerir ( Michael Armstrong, 1994, s 53 ).

11.1.2.1.1  Oto Kontrol

u sisteminde, hedeflere ulagmak icin bir yonetici kendinden bekleneni bildiginden,
¢i~ilen zaman igerisinde, kendi dénem performansim kontrol etme olanagma sahiptir. Bu
yﬁiden hedeflere gbre yonetim, yoneticilere bu kontroller sirasinda hedefler dogrultusunda biz
apma oldugu belirlenirse hemen diizeltici onlemler alma firsati tammaktadur {28] Bu sistemin
mel varsaytmlarindan biri olan organizasyonel ve ydnetsel destek verildigi taktirde
alisanlar hedeflere ulagacaktir. Ciinkii deferlenenlerin yontemin oziinden kaynaklanan

yiiksek motivasyona sahip olma durumlar vardir.
S 111.1.2.1.2  Periyodik Degerlendirmeler

| - Son safha belizlenen hedeflere ne dlgiide ulagildiginn belitlenmesidir. Ast ve iist birlikte,
astin hedeflerini ve ulaghigy sonuglan degerlendiritler. Ust bu veriler dofrultusunda ast
: ﬁlhakklnda bir degerlenditme yapar. Bu degerlendirme sonucu asta da bildirilir ve aym
:_'Zamanda bu sonuglar Sdiillendirme sistemleri ve egitim igin birer gikt olugtururlar. Bu
periyodik  gozden gegirme siireci ¢alisanin amaglarina ulasitken yagadigl sorunlarin
_.tartlsllabilmesi acisindan da onemlidir. Gozden gegirmede kullamlan zaman dilimleri

isletmeden isletmeye farklilik gosterirken genclde aylik veya lig ayda bir yapilan eylemlerdir.

Geleneksel olarak goriisme, ilgili ¢alisana yonelik olarak degerlendirme sonuglarinin sozlii
bir iletigimidit. Bu goriismeler, deferlendirilen kisi tarafindan farkh derecede katilimlarla
| Yapilir Biitiin degerlendirme gdriigmelerinin amaci, gahigantarn ne konumda oldugunu veya

~|islerini nas! yaptigim onlara bildirmektir. Diger degerlendirme amaglart ise sunlar olabilir:
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anki davianigi cesaretlendirme

alisandan beklenenin ne oldugunu agiklama

cret veya terfi kararlarimin sonuglarim iletme

elecek performans gelistirmesi igin planlama yapma

st-tist iligkilerini gelistirme

. Kent Baker ve Philip Morgan’a gore performans degerlendirmede izlenecek siireg iki
ada yer alan adimlardan olugur. [k asama degerlenditme asamasidir ve alti adimdan
lugur. Degerlendirme agamasinda, licret artis1 kararlan ve gelecek hedeflerin konmast gibi
shetim kullanimlar i¢in bilgi saglamr. Degerlendirme gériigsmesinde izlenen prosediir ise su

&imlaldan olusur:

erideki gbriigmeyi programlama ve bunun igin hazmrlanma. Ust ve astm her ikisinin de

aktinden Once astin performansint goriigmesi gerekir.

. ki yonlii iletisime olanak veren atmosferi yaratmak. Soze karismayr minimize etmek ve

sta kolaylik saglamak.
:, Goriismenin amacinin ifade edilmesi ile gbriismeye baslama

[V Cahsanin katilimim tegvik etmek Bir gekilde, calisandan sézel olarak kendi performansini

enel performans tartigmak. Sadece zayif noktalar izerinde odaklanmamak.
[ Gorlismeyi Ozetlemek ve belgelemek. Calisandan toplantimin dnemli konulannin

' bzetlenmesinin istemek. En 6nemli sonuglani kaydetmek ve her iki tarafinda belgeyi

 fveast performans: gelistirmek i¢in birlikte ¢alisir. Bu agama yedi adimdan olusur.

Degerlendirme asamasindaki 1.ve 4. adimlar tekrarlanir,

V. Gelecek petformans hedeflerini olugturma. Bu, belirli hedeflerin olugturulmas: ve onlari
_ begsarmak icin planlar yapilmasi igerir.

: Ut Geligsme planini formiile etme. Buradaki odak, yeni yeteneklerin kazanilmas: kadar belirli

 [tisise] gelisme ve bolim hedefleri tizerinedir

VIl Calisma belgelerini hazirlama. Hedefler ve gelisme planlar yazili hale getirilir.
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nzer adimlar Craig Schncier ve Richard Beaty tarafindan da gelistirilmigtir. Tek fark

recin  ikinci temel adimindaki gelecek performans hedeflerinin tartigiimasinin  ayr

.2 Degerlendirme Metodunun Se¢imi

. Cok ¢esitli degerlendirme metotlan olmakla birlikte, organizasyonlar ihtiyaclarini
;'51layacak en iyi yaklagimin segiminde, zor bir se¢imle kars: kargiya kalirlar. Bu

ktada insan kaynaklan yoneticilerinin dikkatlerini.iki 6nemli alana vermeleri yerinde olur.

Cesitli faktorler belirli bir degerlendiime programimin uygulanmasina yardimel olabilir
 yada engel olabilir.
) Uygulanacak degerlendirme sistemine ydnelik olarak beliili islev i¢in degerlendirme

. metodu uygun olmahdir.

: Gériildiigi gibi degerlendiime metodunun se¢imini etkileyen iki 6nemli faktor
ulunmaktadir. Bu faktotler iki baslik halinde agagidaki gibi incelenebilir (Wendell L.
rench, 1994, 5. 349 ).

11.2.1 Degerlendirme Metodunun Secimini Etkileyen Organizasyonel Faktorler

Bir ¢ok faktor, degerlendirme sistemi iizerinde etkilidir. Ozellikle 6nemli olan ii¢ faktor,
liderlik tarzi, organizasyonel iklim ve degerlendirme prosediirlerindeki egitimlerdir. Liderlik
zimin  degerlendirme goriigmelerinin  ¢iktilanna ¢ok biiylik etkisi olmaktadir. Eger
ganizasyon isbitligi, problem ¢tzme, gelecek odakli bir sistem istiyorsa, katilimei liderlik
tenegi degerlendirme sisteminin birgok konusunda gerekli olur. Otnegin, katihme: liderlik

tencgi, ulasilacak olan hedeflerin konmasinda birey ve gruplarla bitlikte ¢alismay

Aragtirmalarinda gosterdigi gibi, benzer sekilde organizasyonel iklimde degerlendirme
goriismesinin ¢iktilanm etkiler. Eger organizasyon degerlendirme sistemiyle diiriist bir
kilde yiiksek galisan tatmini isteniyorsa, biitiin sirket iklimi organizasyonel tiyelerle ilgili bir
Klisme yaklagimina yonelik destekleyici agikhik ve giivenirlilik gibi yonlere dogru hareket
tmelidir,
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Jendirme egitimi de herhangi bir degeilendirme sisteminin bagansinda énemlidir.

gi deetlendirme metodunun kullamldigina bakilmaksizin, degerlendiriciler bunun

i kullanilacagima kogluk etmelidirler. Egitim, 6l¢ek hatalarinin meydana gelmesini en aza
jmmeli, gitvenirliligi ve dogrulugu arttrmalidur.

2 Degerlendirme Metodunun Ise Uygunlugu

Bir degerlendirme metodunun seg¢imi, kisisel ozellikler veya davramis bazli metotlardan
'ya da bunlauin kombinasyonlarindan birisi arasinda bir se¢im anlamina gelir. Yillardu
fullamilan degerlendirme metodlan ¢alisamin kisisel ozellikleri yada karakteristikleri tizerine
aklanmaktadir. Bu metodlar gabucak ve kolayca gelistirilebilir ve bir ¢ok iste kullamlabilir.

ununla beraber, temel eksiklikleri avantajlarmi dengeler. Kigisel bazli degerlendirmenin ana
mr1, Ozellikle ise karst uygulandify zaman, bunun vyiksek derecede isle ilgisinin

Imamasidir. Kisisel ozellikler veya karakteristikler is performans: iizerinde ilgili olabilir

eya olmayabilii. Bu sorun, temel olarak degerlenditmenin gecerliligi ile ilgilidir.

egetlendirme metodunun gegerliligi, bugiiniin yasal ¢eviesinde elestitilmelidir

1ganizasyonlar, i3 analizi aracihifiyla gelistirilen davrams bazli performans

egerlendirmelerini kullanmaktadirlar. Bu stirecin gegerliliine de katkida bulunur, Davrams
cbazh metodlar  davramslarla iligkilendirilmis izleme olgeklerini, davramgsal gézlem

: 6lgeklerhﬁ ve amaglara gbre yoénetimin yaklagimini igerir.

11.3 Hedeflere Giore Performans Degerleme Yénteminin Avantaj ve Dezavantajlar

"'Hedeﬂere gore yonetimin anahtar 6zellikleri soyle siralanabilir:

©| " Ast (st bir araya gelirler, bireyin temel gérev ve sorumiuluk alam hakkinda fikir birligine
varp bunlan listelerler. -

*Birey tistilyle isbirligi icerisinde kisisel hedeflerini belirler

. |"Ast ve list petformans degerleme &lgiileri tizerinde fikir birligine varnlar.

"Her yil ast ve iist bir araya gelip belirlenmis hedeflere ulagim derecesini degerlendiritler.

o Ust destekleyici rol iistlenir, yonlendiricilik ve damgmanlhik yapar.




92

gerlendirme stirecinde iist yargilayici rolden gok, personele hedeflerine ulagmast ybniinde

ymet rol tistlenir.

e¢ kisisel dzelliklere degil, sonuglar tizerine yogunlagr.
eflete gore performans degerlemesinin avantajlan su gekilde belirtilebilir:

sntem isletmelerde galiganlann giiglerini israf etmeden temel hedefler dogrultusunda
anmalarim saglar.

 Yoneticilerin ve calisanlarn motivasyonlarin artirip, oto kontrole imkan taniyarak
ké:ndilerini geligtirmelerini saglar.

3Yetk1 devrini kolaylastirir.

4 Yenilik, esneklik ve takim ¢aligmasi arasinda bir uyum saglazt.

5. Yoneticilerin degerlendirmelerinde objektif bir dlgme yontemi saglar.

6 Daha adil bir édiillendirme sistemi ve terfi planlan geligtirmede yardimei olur.
Hedeﬂere gore performans degerlemesinin diger yaratlan ise sunlardir:

 Caligan ve degerleyici degerleme siirecine beraber katilirlar. |
 Degetlemenin odagina galisanin kisisel ozellikleri degil spesifik hedefler vardir. |
» Geleneksel yontemler performans sergilendikten sonta isleme konurlar. Oysa bu sistemde |

iglemler, performansin ortaya konmasindan &nce baglar, bu sayede galigan istenen gekilde

| yonlendirilebilir.
« [s gorenin kisisel sorumluluk alanlarni ortaya koyar ve gergek katkilanimin Slglilmesini

| kolaylagtur.
+Is gbrenin isine anlam kazandmlarak motivasyonu saglamr ve basar1 ihtiyacini canlandirir.

+Daha etkin denetim saglar ve iletigimi gelistirir.
: * Ara basamak yoneticilerin gelisimine yardime: olabilir.
. * Beklenen performansin calisanlarca daha iyi anlagilmasina yardimei olabilir.

-

. 4 !
h_e
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deflere gore performans degerlemesinin dezavantajlan ise sunlardir:

edeflere gbre yonetim sayesinde dikey koordinasyon kolaylasirken bslimler arasi yatay
rdinasyon giiclesebilir.
sliimiin ve ¢aligann hedefleri arasindaki uyumsuzluk dikey koordinasyonu da

sliimler aras: sik sik goriigsmeler ve raporlamalar nedeniyle zaman kaybina ve biirokrasiye
pden olabilir.

i pianlamaya kars isteksiz olan ydneticiler ig:in uygun bir yénetim teknidi degildir.

Yine, degerleme siirecinde ast ve list yogun ¢aba ve ¢ok zaman harcamak zorundadir. Bu

ontemin bir bagka dezavantajli yonil de hedefin ne kadar baganldifmm yani sira nasil
asarildifinin Snemli olmamast ve bunun géz arda edilmesidir. Eger bir satig ybneticisi
_s_t'énen satig diizeyine yasal olmayan yontemletle ulagiyorsa bu isletmeye zarar verebilir. Bu
ibi yasal olmayan durumlarmn olabilme potansiyeli yoneticilerin astlarini daha siki izleme

orunfulufunu ortaya gikarmigtir (Sabuncuoglu, a.g.e., s. 183-185),

11.4 Sonug

Gintimiizde bir ¢ok isletme hedef bazli Performans degerleme sistemlerine dogru

- yonelmektedir. Bu tiir sisternlezin en dnemli avantaji, iyi uygulandig: zaman bireysel hedefleri
sitket hedefleti icine dahil etmesidir. Aslinda béliim ve birim hedefleri biitiin{in bir pargasim

olugtururlar, Calisamin hedefleri béliimiin misyonundan geligtirilir. Eger yonetim girketin

resmini calisanlara gosterebilir ve sitket hedeflerini gergeklestitmede her bir béliimiin

i\;abalannm nasil olmasi gerektigini ortaya koyabilitse, ¢alisanlar organizasyonun gelismesi ve
performansinin bir pargasi olduklarim hissedeceklerdir. Performans degerlemeleri bireylerin
biitiine yaptiklan: katkiyr yansitacaktir Ancak sistemin planlanmasi ve uygulanmas: ¢aba
harcamay: gerektirmektedir.

Aynca, yoneticilerin bu sistemi uygulamaya istekli olmasi, hedeflerin belirlenmesinden,
faliyetlerin planlanmasina, oto kontrole ve degerlendirme goriigmelerine kadar her asamada
A{lst ve astin birlikte hareket etmesi sistemin bagansinda énemlidir. Yine sistemin olumsuz

“|¥onlerinin dikkate alinarak giderilmesi, hedeflerin bagarilmas: kadar nasil basaridifina da
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degerlendirmelerin saghkl olmasimn yaninda igletmenin performansim da gergekei
ya koymak agisindan ¢ok Snemli olmaktadir.

p_.Bazll Performans Degerleme

im biliminin ilk evrelerinden bu yana is gbren performansi, gesitli yonleri ile ele
ve pek gok aragtumaya konu olmustur. Yonetim kaviammim gelisimi icinde is

‘sadece firmamn amaglar: igin  calisacagni  diglinen rasyonel insan
cesmden , insan faktorindi firmanin rekabetteki bagarisin belitleyen en 6nemli
den biri olarak benimseyen bir déneme gegilmistir. Yonetim biliminin ilk yillarinda
dilen ve verilen emitleri yerine getirmekten bagka bir alternatifi olmadig: diigtiniilen

gintimiizde yaratici gtcti ile firmanm rekabetteki en 6nemli silahy haline gelmistir.

ormans, is gorenin belili bir sire iginde gergeklestirdifi is gdrme derecesi olarak
Janabilir. Performans degerleme ise, is gbrenin ige ait Snceden saptanan standartlarla,
digi performansin karsilagtinlmast ve standartlara yaklagtibmasi igin gerekli
otlerin  sistematik bir yaklagim iginde ele alinmasidir. Daha kisa bir ifadeyle, is gbrenin
'}’saglad1g1 bagar ve gelisme yeteneginin sistematik deger lemesidir. Bir yandan is gbren
eneklerini tammak, 6te yandan is gérenin kendisini tanimaya yardimet olmak amagclamz

uncuoglu Z., Personel Yonetimi, Bursa, 1991, 5.65 )

erformans degerlemesinde sistematik siireg, dinamik bir yapt icinde, i gorenden beklenen
deflenen) performans diizeyini belirlemek, i gorenin hedeflencn diizeye ulagma derecesini
pit etmek , bir fark varsa bu farki en etkili ve en kisa stirede kapatacak faaliyetleri
anlamak ve gerceklestirmektir. Bu stirecin tesinde ig gorenin performansimn gelistiriimesi

?:erfOImans degeileme sistemlerinden beklenen dnemli bir sonugtur.

Geleneksel performans degerlenre yaklagimlar F. Taylor’ un is 6lgiimii ve F. Gilbert” in ig
‘hareket etiidii galismalari is gbrenin performansiui degerlemeye giden yoldaki ilk
smalardir Bu ¢ahigmalar sonucunda hangi isin ne kadas siirede ve hangi siireglerden
ecerek  yapiimast gerektigi saptanmugtu.  Elde edilen 6lctim sonuglars yoneticileri , is
Otenin is yapma siireleri ile bu dlglimlerin karsﬂastmhnasma yoneltmistir. Bu agamadan

Onra gelisen performans degerleme cahgmalary, degerleme yapabilmek igin  gerekli
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ve degerleme faktdrlerinin belitlenmesine ve is gérenin mevcut performans

4 tespit edilmesine bilyiik Snem vermistir.

sel performans deferleme yaklagimlar direkt olarak, mevcut Performans diizeyinin
ve is gorenin hedeflenen petformans diizeyine ulasip ulasamadifi ile
tir. Giiniimiizde performans degetleme siirecinden beklenenler bunun gok Gtesine

(Sabuncuoglu Z.,Bursa, 1991, 5.66)

nel_(sel performans degerlemede Oncelikli hedef, i girenin licretinin veya licretine
ak ilavenin belirlenmesi olmugtur. Bunun yaninda performans: diistik ya da firmaya
veren kisilerin ¢ikarilmasina yénelik kararlara da etki etmistin  Ancak giinlimiizde
s degerleme sonuglari, performans priminin iicrete ilave edilmesi yaninda kariyer
ai:_ve gelistitme, efitim  ihtiyaglarini belirleme vb. gibi is gorenin gelistirilmesi
dckiuygulamalarda daha etkin olarak kullanilmaktadir. Goriildiigii tizere , geleneksel
da i3 géreni gelistirmekten uzak , bir yoniiyle cezalandima araci gibi kullamlan

ormans deferleme siireci, gelisen yonetim bilimi iginde insana deger veren ve rekabette

itir hale gelen insan unsurunu geligtirmeye yonelen bir sistem haline gelmistir.

eneksel yaklagimlan inceledifimizde performans degerlemenin birey lizerine
andlglnl, bireyin performansini etkileyen unsurlari inceledifini, bunun yaninda Toplam
nin ¢nemli bir unsuru olan ¢kip ya da grup performans: ile ilgilenmedigini
kteyiz. Giiniimiizde Toplam Kalite Yénetimi ( TKY) felsefesini benimseyen
anizasyonlar incelendiginde ise, bireysel performansin yaninda Toplam Kaliteyi olugturan
- unsurlardan biri olan ekiplerin petformanslarimin da detayl olarak incelendigi ve

Berlendirildigi goriilmektedir (Sabuncuoglu Z., Bursa, 1991, 5. 68 )

€l t}neksel performans degerleme yaklagumlan direkt olarak i gbrenin tiretimde gosterdigi
erﬁm&nm , diger bir deyisle kantiteyi dikkate alirken , giiniimiizde kantite yerine kalite
tlenir hale gelmistir. Ornegin geleneksel yaklasimda performans degerleme {iretim

: | ve kisinin mesai saatlerine baglilig1 gibi faktorlere odaklanirken, bu kavramlar artik
i, kalite standartlarina uygun iiretim miktarina ve esnek galigma saatlerine birakmugtir
-a_Sﬂ( yonetim doneminde insan styleneni yapan bir ara¢ olarak g oriiliitken, gliniimiiz

ﬁe.Im anlayiginda bu anlayis degismis, insan firmann aktiflerinde yet alan 6nemli bir varhk
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sniismistiir. Yaraticibk giicti, bir yil iginde yapilan ve kabul edilen dneri sayisy,
yati kullanma orani, ¢dziim getirilen problem sayist ve kararlara katilma oram gibi
in sosyal ve zihinsel kapasiiesini gdsteren kriterler performans degerlemenin nemli

slimiind olugturmustur.

orifldigu  tzere degisen organizasyon yapilann ve dinamikleri icinde geleneksel
ﬂeme faktorlerinin biiyik bir kismu gelisim ve degisim gdstexmis, is gbrenin fizik
yaninda zihin giictinii de dikkate alan ve ekip halinde caligan bireyleri inceleyen

stformans degerleme sistemleri gelistirilmisgtir.
12.1 Ekip Kavrami

rganizasyonlarin  geligen ve degigen yapilan iginde ekip kavramina dayah sinerji
tmay1 hedefleyen pek ¢ok uygulamamn yer aldigim gdrmekteyiz. Bkip kavramina dayah
ygulamalarn artma nedenlerini birey agisindan ele alirsak, bireylerin bulunduklan ekipte
:§1se1 amaclarina ulasma yada bazi ihtiyaglarmi karsilama imkani bulabilmeletini 6nemli bit
eden olarak sayabiliriz, Bireyler, kendi bagina gerceklestiremeyecegi veya ulagamayacagi
amag:lanm ekipler aracilifiyla karsilamaya aligitlar. Firma agismdan konuyu inceledigimizde

k gdze carpan neden sinerjinin yaratilmast ve bu faydanmn firma hedefleri dogrultusunda

lanilabilmesidir.

Ekip kaviami en kisa gekilde iki ya da daha fazla kisinin bir amag dogrultusunda gaba
Sstermesi olarak tammlanabilir. Ancak etkili bir ekip olabilmenin bu iki unsurdan daha

nemli kriterleri vardiz. Bunlar :

Ekip tiyeleii arasinda yiiksek diizeyde ve etkili iletisimin olmast,

Ekip tiyeleri arasinda kargilikh etkilegim ortaminm yaratiimast,

Ekibin vizyon ve misyonunun olinasi ve tiim ekip {iyeleri tarafindan vizyon ve misyonun
aylasilir hale gelebilmest,

- Ekipte paylagilan ve benimsenen liderligin olmast,

- Liderin ekibi yonlendirebilmesi ve geligtirebilmesi,

1 - Yaraticthfin arttirilmas: ve sinerjinin saglanmas igin farkl uzmanlik alanlarindan segilmis

-1 ekip iiyelerinin olmasi,

i S i
e "
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ortak, paylagilan norm ve degerlerinin olmasi seklinde siralanabilit (Sabuncuoglu Z,
991, 5.69).

P
atif degil, bir asgari sarttr. TKY’ de vyetkilerin  delege edilmesi , is

]am Kalite’ de ekip ¢aligmas: ekip ¢aligmasi TKY” de basariya ulasmak igin bir

n giiglendirilmesi  ( empowerment ), karar verme siitecine katilmas: ve isletme
arim belitlemede etkin olarak yer almasi etkili bir organizasyon yapisinin olugturulmast
erekli olan sartlardir. TKY felsefesinde bu uygulamalanin yapilabilmesi verimli ve

ki calisan ekiplerin varligim gerektiri.

'Y’ nin ¢alisanlann katilimim esas almast ve siirekli Oleme, degerleme ve iyilestirmeyi
dinmesi ekip caligmasim zorunlu olarak giindeme getirmekiedin. TKY felsefesini
nlamaya calisan firmalarin farkli amaglarla farkh ekip ¢alismalan viiriittikkleri, uzun
emde de organizasyon yapilanimi klasik  hiyerarsik yapidan kurtararak  ekip
izasyonuna dogru gétﬁrdﬁkléri goriilmektedir. Bu agidan konuya bakildiginda is gorenin
el performans: kadar ekibin petformansinin da énemli oldugu gériilmektedir Bireysel
ormans, bireyin basant diizeyini gosterdigi gibi aym zamanda ekibin basarsim
flemede de 6nemli bir unsur olmaktadur. Ekibin basarisi, ekibi olusturan bireylerin tek tek

,lfté.jfa koyduklan performans diizeyinin toplamindan fazla olmaktadir. Ekipten beklenen

I 2°den biiyilk yapabilmesi, diger bir deyisle sinerji yaratabilmesidir. Ozellikle ekip
:_rgéinizasyon yapisini benimseyen firmalann ekibin performansi degetleyecek bir sistematige
.ﬂyag duyduklar agiktir, Glinlimiiziin karmagik siiregleri iginde ekip galismas: uygulamalar
i}Célendiginde capraz fonksiyonlu ekipler, problem ¢dzme ekipleri, iyilestirme gruplar, proje
Riplexi, yiksek performans ekipleri ve kendi kendini yoneten ekiplerin var oldugu
Oriilmektedir Insan faktstinden maksimum verim elde edebilmek amaciyla kurulmus ve is
enin uzmanhk bilgisi yaninda problem ¢ozme kapasitesi, yaraticr gicli ve ¢ok ydnlil
linme yetenei gibi yonlerinden yararlanmak isteyen bu ekipler, TKY de sik sik goriilen
1(lp ¢aligmasi uygulamalaridir. éﬁnﬁmﬂz yonetim biliminde ekipler, rekabette basarili olan

Uketlerin yasam tarzi haline gelmistir. Bu alanda yapilan bir galismaya gére Fortune 1000

e S c— oo e S~ .. e ‘“’*'u-, i -
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'ye yakini meveut yapilatina paralel olarak kalite iyilestirme ¢aligmalan iginde kalite
erleri gegici problem ¢dzme ekipleri gibi ekipleri kullanmaktadar.

0’e yakin1 ¢apiaz fonksiyonlu ekipler gibi ¢aligan, bir projenin tamamlanmasi igin
set gosteren ve tamamlandiginda dafilan proje ekiplerini kullanmaktadiriar.

i organizasyon yapilarnim ekip organizasyonuna g¢evirmigler, is yapma sekli olarak

eri segmislerdir.

2 Ekip Bazh Performans Degerleme Sistemi

eleneksel yonetim anlayiginin hakim oldugu dénemlerde siizekli olarak bireysel
rformans iizerinde durulmus ancak modern ve modern sonras: yonetim anlayiginin ortaya
;iya baglamasiyla birlikte organizasyonun basarisinda ekip kaviamumn etkili oldugu

rilmeye baglamigtir.

kip kavramimin nem kazanmasiyla birlikte bu degisimden en gok insan kaynaklan
timi etkilenmigtir. Organizasyonlar, salt bireysel performansi Slgmenin ekip ruhunu
iirdigiinii, tek yonlil bir performans degerlemenin olumsuz etkiler doguracagim gérmiisler,
p ve bireyin performans hedeflerinin organizasyonel hedeflerle bitlegtirilmesinin dogru yol
ﬁguna karar vermiglerdir. Dolayisiyla ekip performansim deBerlerken birey, ekip ve
srganizasyon hedeflerinin agik¢a belirlenmesi ve biitiinsel anlamda organizasyonu dogru yone
nlendirecek performans standartlannin belirlenmesi ve mevcut durumla kargilagtmlarak
anizasyon {iyelerine geribilditimde bulunulmas: gerekmektedir. Ancak bu alanda
fematik bir stire¢ kullanilmadikga elde edilen sonuglar yarardan ¢ok zarar getirecektir. Bu
acla ekibin ve bireyin performansina aym anda odaklanmay: bagaran ekip bazli performans
itgerleme  sistemleri kullamilmaktadir. Ekip performansim Olgecek bu sistem 2 temel
surdan olugmaktadir. Birey performansi ve ekip performansi. Bu iki kaviam karsilikli
tkilesimli olarak ¢ahismakta ve sonugta organizasyonun performansini dogrudan
thilemektedirler,

Konuyu siirekli iyilestirme kapsam: iginde diisiindiigiimiizde bireysel veya ekip

 Performans:  degerleme  sistemleri, is gorenin hedeflenen performans diizeyine ulagip



9%

adigini 8leme, ulagilamayan noktalata erisme yoniinde faaliyetleri planlama ve is géreni

;rme asamalarini igerecektir,

; alanda yapilan galismalara baktifimizda ekip tiirlerinin birden fazla olmas: nedeniyle
ir dogrusal performans degerleme modelinin olmadig, ekiplerin tiitlerine gore farkh
ymans deZeileme metodlanmn olugturuldugu gériilmektedir. Ancak genel bir gergeve
mak gerektifinde su konularin ekip bazli performans degerlemede yer alacagim

ebiliriz ( Zigon Jack, www zigonperf.com / Asticles / SevenStep / SevenStep.htm )

kip ¢tktilariin 8l¢ii ve performans standartlarinin belirlenmesi,
i"reysel ¢iktilanin 6l¢ii ve performans standartlarinin belirlenmesi,
kip ve bireysel giktilar arasindaki énemin ve iistiinliiklerin agikca belirlenmesi,

erilerin nasil toplanip yorumlanacagimin planlanmasa,

kip ve bireylerin performanslannin performans standartlar ile karsilastimlmas:

Jack Zigon, ekibin ve bireyin performansini 6lgecek ve iyilestirecek degetleme sisteminin

fasarimu i¢in 5 anahtar 6nermektedir:

ip ¢iktilarinin organizasyon hedeflerine odaklanmasi,
:.kibin miisterilerinin ve is siireglerinin belirlenmesi,
Ekibin ve bireyin performansinin Slgiilmesi,
timkiin oldugunca sayisal dl¢tilerin kullanilmas:,

Ekibin, kendi 8lgiilerini olugturmas igin egitilmesi.

Ekip bazli performans degetleme sistemleri, ekibin kuvvetli ve zayif noktalarin: gérmek ve
kibin bagarisini engelleyen unsutlari ortadan kaldirmak amaciyla kullamilmaktadir. Bu
sayede bir ekip organizasyonundan beklenen performansin diizenli olarak gézden gegirilmesi

1% hedeflenen performansa ulagsmay1 engelleyen unsutlanin yok edilmesi miimkiin kilmur.

i Performans degerleme sistemleri, giiniimiiz yonetim anlayist iginde bireysel basariya
:Udaklanmaktan kurtulup ekiplerin basarilarina odaklamir hale gelmistir. TKY” nin énemli bit

karakteristigi olan ekip calismas) sistematigi, degisen rekabet kogullaninda organizasyonlarin
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; bit pargast haline gelmistir. Ekip ¢aligmasimn faydalarindan hareketle farkls sekillerde
anan cesitli ekip calismast uygulamalart kullamlmaktadir. B6ylesi bir Sneme sahip
nin kaynag1 olan ekiplerin performanslarmin da degerlenmesi ve hedeflenen noktaya
gelmediginin olgtiliip incelenmesi kagimlmazdir. Bu kapsamda kullanilabilecek olan
D pazli performans degerleme sistemleri, degetlenen ekibin yapisina goére farklidik

ebilit Ekip bazli performans degerlemenin en snemli noktast hem ekibin hem de
eyin performansini degerlendirmesidit. Bu sayede ekip iginde diger ckip elemanlarina gore
az efor satf eden kigilerin tespiti miimkiin olmakta ve diger iiyelerin motivasyonlarinn
kgatllmasma da izin verilmemektedir. TKY’ yi uygulamay: amaglayan organizasyoniarin
-ysel performans degerlemeden kurtularak ekip bazli performans degetlemeye gecmeleti,
abet ortaminda bagariy1 yakalamalarna yardimer olacak, ekip caligmasimnin ¢iktilarim ve

'.er]1y1 bu yonde kullamlir hale getirecektir (Zigon Jack,www.zigonperf com / Articles /

_am-Pnendly htm).

:.Ekip bazli performans degerleme sistemini uygulamak isteyen organizasyonlarin

gulayacagi 6 temel agama su sekilde dzetlenebilir:

Mevcat Organizasyonel Olgiilerin Gizden Gegirilmesi: Ekibin performans! ile ilgili
citler tespit edilin. Bu asamada organizasyonun genel hedefleri ile uyumlu, bu hedeflere

ulagmaya hizmet edecek sekilde takimin gergeklestirecegi faaliyetlerden beklenen sonuglar

Ekip petformansi &lglim noktalanmn tammlanmast: Ekipten beklenen katma deger
aratacak faaliyetlerin bagarili olup olmadigim Slgecek kriterler belirlenir. Bu kriteiler, ekibin
asaristyla ilgili olabilecegi gibi ekibin kullandig ig stiregleri ile de birebir ilgili olabilir Bu
samada kullamilabilecek teknikler ekip miigterisi diyagrami, organizasyon hedeflerini
destekleyen performans kliterlf.zri, ekip bagaris1 piramidi, i§ siireci haritalanmalidir. Bu

_salismada bu tekniklerin detayina inilmeyecektir.

Ekip Uyelerinin Ekibi Destekleyen Basarilariim Tanimlanmasi: Ekibin performansi,
direkt olarak ekibi olusturan iiyelerin performanslarindan etkilenit. Bu nedenle ekipte yer alan

iteylerin  ekibi desteklemek adina ulagmalann  gereken sonuglar tespit  edilir.
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; bireyin hedefleri ile ekibin hedefleri arasinda bir uyumsuzluk s6z konusu ise bu
f-.adan sonra ekip bazli performans degerleme galismasindan séz edilemez. Ekip ve bireyin
."'ﬂexini uyumlastirmada ve ekibin basarnisim  destekleyen bireysel bagarilann
nlanmasinda rol-sonu¢ matriksi kullanilabilir. Rol-sonu¢ matriksi, ¢apraz bir tabloda

i.n basarmast gereken kriterlerden hareket ederek bireyin bu basariya ulagmak igin

mas1 gerekenlere yer verir.

asarilarin AZirhiklandirilmase: Her bir bagarinin 6nem derecesi belirlenir. Bu agamada
r bir bagart kriteri i¢in harcanan zaman ve efor dikkate ahnmadan mevcut bagan
derletinin ekibin hedeflerine ulagmas: amacina hizmet etmedeki Snem derecesi belirlenir.

gsartlarin agirliklandirilmas: hem ekip hem de birey ditzeyinde yapilir. Bir 6rnek verecek

askim  bagarilan % 60

ireysel basarilarl % 40 Satis kérlan % 20 Fokus grup sonuglar: % 10
aginmis {irtinler % 10 Uriin fikirleri % 10

eni {irlin dizayn: % 5

erakende satiglar % 20

emnun miisteriler % 15 Memnun perakendeciler % 10

Eklp ve Bireysel Performans Olciilerinin Olusturulmasi: Ekibin ve bireyin performansi
.- Hakkmda sayisal ve agiklayicr dlgiiler belitlenir. Yukarida belirlenen bagari kriterleri zaman,
alite, miktar gibi kriterlere gore daha operasyonel baza indirgenerek performansin ulagmasi
edeflenen noktalar ifade edilir. Ornefin yukandaki 6rnekten hareket edersek, ekip bagarist
:_: _:_i':qindeki karh satiglar bagan 8lgiitii bu asamada, yillik satig tutari, vergi ncesi kar yiizdesi,
".Eiitge degisim oranlari gibi performans &lgiisii halinde daha indirgenmis ve agiklanmg bir

hale getirilir.

'3 Ekip ve Bireysel Performans Standartlarimin Olugturulmasi: Ekip ve bireyin ulagmasi
tereken performans beklentileri (standartlar) belitlenit. Bu asamada performans 6lgiileri
':5"-';: tayrsal hedefler haline doniistiiritlerek performans standartlan olugturulur. Ornegimize gére,

- nllik satiglar1 24 milyon dolardan 35 milyon dolara, vergi dncesi beklenen karin % 15%en %
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seltilmesi, blitge degisim oranlarimin + % 5 aralifinda olmasi gibi performans

#lart olusturabiliriz.

rmansin Olciilmesi ve Geribildirim (Feedback) Sisteminin Kurulmasi: Bu agamaya
olusturulan performans plammn, uygulama sonrasi durumu &lgiiltéir ve degerlendirilir.

uygulama sonuglarmin Sl¢tilme zamamidir ( www.opm.gov, 2001 )

rasamada her bir performans standardi igin :

ri toplama yontemleri,

ri-bilgi kaynaklars,

1i toplama ve Slgme noktalari ve zamanlari,
n degerleme yontemleri,

ribildirim yapilacak kisi ve noktalarin belirlenmesi gerekmektedir.

u agamalar tamamlandifinda ekibin ve bireyin performansinin degetlendiriimesi i¢in
kli tiim asamalar gergeklestirilmisg olacaktir. Getibildirim sayesinde, hedeflenen noktalara
lip ulasilmadig, hangi performans 6lgiilerinde agiklarin olustugu goriilebilir. Bu bilgiler

yesinde yeni dénem performans degetleme siireci igin de bilgi elde edilmis olacaktir.

o -_:Bundan sonra yapilmasi gereken, yukarida agikladigimiz 6 asamali siirece siireklilik

. i}iéianmam ve ekibi gelistirecek sekilde sistemin caligtirilmassdr.
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IKINCi BOLUM
TURK ILAC ENDUSTRISI

tesini artmer ve iilke ihtiyaciin biiyitk kismint yurt ici tiretimle kargilayan bir ilag sanayi’
_: mevecudiyetini saglamaktir. Teknik kurallarin giderek arttift ve bu kurallara uyma
%._I_siyetinin yiikseldigi, rekabetin giiglestizi, tilkkemizin agur bir ekonomik krizden gectigi bir
5 emde, endiistrinin 20 yillik gelisme perspektifini, siirenin de kasithh olmasi nedeniyle,
aglikl1 verilerle ortaya koyabilmenin glighigti agiktir. Bu nedenle raporumuzda, sektérde kutu
adedi olarak % 68, defer olatak % 65 pazar payina sahip 2 firmamn projeksiyonlan esas

linarak tiim endiistrinin gelisme hedefleri i¢in tahminler yapilmisgtir.
.2 Mevzuat

llacin 3 temel niteligi etkinlik, emniyet ve kalitesidit. 1928 yilinda bugiinkii modern
af_ﬂamda GMP uygulamalarmin temelini teskil eden; 1262 sayili “Ispenciyari ve Tibbi
_.ﬁstahzarlar Kanunu” yayinlanmistir, Pek g¢ok iilkede ilacin ruhsatlandilmasina iligkin
urallar yasal bir sekilde diizenlenmenmis iken, iilkemizde ilag tiretimi ve pazarlamasina iligkin
urallar bu kanunla belitlenmis, ilag iiretim verleri Saglik Bakanligi'mm izin ve kontroliine
.aglanm1§tn‘. Bazn Avrupa lilkelerinde 1960'dan sonta yasalara giren bazi unsurlar bu
anunun  iginde yer almaktadir. Ornegin ilag nedir, farmasdtik tiriin nedir, tamm ve
imflanmasi, ilacin satig yerleri, tirlin ruhsati, ithal {iriin ruhsaty, iiretim yeri ruhsati ve
enetlemesi, sorumlu kisinin onaylanmasi, ruhsat dosyalatunda yapilacak degisikliklerin
aghk otoritelerinin bilgisi ve onay1 iginde olmasi, tamtim kurallari, saghk otoritelerine

erilen yetkiler, etiketleme, belli kriterletle yasamn iginde yer almugtir,

-

p2 |

Bu kanunun zoruntu kildig "ilag {iretim yerlerinin 6zel clmasi" ve "bu yerlerin Bakanlik¢a
enetlenmesi” hususlari ise 1955 yilinda uygulamaya giren "Ispengiyari ve Tibbi Miistahzar
Imalathaneleri Talimatnamesi" ile diizenlenmis , ilag tretilecek yerlerin ne gibi vasifiar

tagimas: gerektigi belirlenmistir.
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1955°den bu yana gerek iilkemizde gerekse diinyada Ilag Sanayii agisidan Gnemli bilimsel
ve teknolojik gelismeler yasanmugtir. Yeni ilag molekiillerinin, yeni ilag dozaj formlarinin

:' eiigtirilniesi uluslararas: ilag ticaretindeki artig , tiim 3. diinya flkelerinde belitli bir

Standaxdmasyona gidilmesinin zorunlulugunu ortaya ¢ikarmustir. Giinlimiizde standartlarn
harmomzasyonu donemi baslamis ve bu alanda &nemli sonuglara ulagilmigtir. Etkinlik,
emmyet ve kalite alanlarinda ilag tireticileri igin ortak kurallann olugturulmasi calismalari
yapiimaktadir. Disa agik, setbest rekabete dayali liberal politikalarn benimsendigi 1984
.'y1hnda ekonomik istikrar1 saglayic1 uygulamalar gergevesinde, sektoriin de gelisimine zemin
hazirlayabilecek, ilacin kalite ve bulunabilirligini saglamaya yoOnelik birtakim tedbirler
almmus ve boylece sektoriin tekrar gelisimine hz kazandinlmistir. Bu tedbirler agagida Ozet

olarak verilmistir :
22.1 Endiistrinin Mali Yapsiyla flgili Tedbirler :

1. ithal rejimi endiistrinin genel yapisna uygun hale getirilmis , endiistrinin diizenli
calismasini, iireticinin aym standarita hammadde teminini  engelleyen ithalattaki fiyat

“kontrolii kalditmgtir.
2. llag endiistrisinin yatimimlar1 16 y1! sona tekrar tegvik kapsamina alinmastir.

3. Ilag endiistrisinin igletme sermayesi sikintisina kismen de olsa bir yarar saglamak

amaciyla ilag hammaddesi ithalatina giimritk muafiyeti getirilmigtir

4 TFiyatlanduma sistemi de iligtirilmis ve Tirkiye’de imal edilen tibbi ve ispengiyari
miistahzarlarla galenik preparatlar ve kodeks ampullerinin fiyatlarma dair bakanlar kurulu
karan yayinlanmstin (Resmi Gazete, Say1:84/8845, 28 Aralik 1984 ) '

5 16 Ocak 1985 tarihinde ilk Fiyat Tebligi yaymlanmugtir (R.G. 18637). Daha sonra 1
- Eyliil 1995 tarih ve 2239 sayih Resmi Gazetede yayinlanan Teblig ile tanitim giderlerinin
yillik net satis hasilatimn %5%ini gegemeyecedi sitlamasi getirilmis , 24 Nisan 1998’de
22323 sayitli Resmi Gazete’de yaymnlanan Teblig ile bu siurlama %3¢ indirilmig , ayrica
“iskonto oramt %0, satis ve pazarlama giderleri ise %5 ile sinitlandinimigtir. 4 Ocak 2002
tarihinde ise 24030 sayili Resmi Gazete’de yayinlanan teblig ile %0 iskonto orammn fiyat

degerlendirilmesinden gikanlmast hilkme baglanmigtur.
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. Ihracat tegvikleri arttillmis ve Eximbank kredisi ve ihracatta DFIF gibi tedbitlerle ilac

ﬁ_d_ﬁstrinin ihrag imkanlar: genigletilmistiz.
2 Diger Diizenlemeler :

. Iyi Uretim Uygulamalani (GMP) Yiiriitliige girmistir (Kasmm 1984- RG:18562). ilacin
ammaddesinden baglayarak tiiketiciye ulagincaya kadar gegen 4 safhada kalitenin saglanmas:
.e.. garantisi igin gereken kural ve sorumluluklari kapsayan bu yOnetmeligin yiiriirliige
iﬁnesiyle kalite 6n plana almmig ve kalite kontrol iglemleri gelistirilmistir. GMP’nin
yﬁrﬁxlﬁge girmesinden sonra piyasadan alinan numunelerde gorillen hata orami, 1980’1l

illann baginda % 20 iken % 4 ’e inmistir.

Hata oraminda WHO standardi ise % 8’dir. Saglik Bakanhgi'min DSO' niin ilkelerini
élirledigi 1984 yilinda yiirénliige koymasindan sontaki yiltarda, Avrupa tilkeleri bu kurallar
ok geligtirmigtir. Avrupa Birhgi yasa ve kurallariyla uyum caligmalan ¢ergevesinde,
akanlik, 3 Mart 1994 tarihinde AB ile tam uyum saglayan lyi Uretim Uygulamalari'm 1
cak 1995'ten itibaren gegerli olmak lizere yiirtitliige koymugtur ( 07/11/1994-RG 2163 ).

2. Tefti mekanizmasinda diizenlemeler yapilmistir.

3. Hatali ilaglarin piyasadan geri gekilmesiyle ilgili yonetmelik yaymlanmagtir (5/08/1986-
."-RG.‘1996).‘ Bu yonetmelikle hatalar siniflandinlmuis ve firmalann {iretimini, ithalatim veya
dagitimim  yaptiklan  Uriinlerin  geri gekilmesiyle ilgili sorumluluk ve yitkiimlitliikleri

elitlenmistir

4. Hammadde ve mamul ilag ithalinde kaliteyi giivence altina almak amac ile ithal
Edilecek Tlag Baglangic Maddeleri ve Ispengiyari ve Tibbi Miistahzarlar yonetmeligi
:EZ:Yaymlamnmtn (1Kasim1984). -

Yonetmelige gére firmalara hammaddenin spesifikasyonlanim ve ithalat yapilan iilkenin
‘Saglik otoritesinden fabrikanin GMP standartlannda tretim yaptigimn belgeleme zorunlulugu

'.'_getirilmistir.‘
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99 Mayts 1985 tarihinde Kontrole tabi uyusturucu madde ve miistahzarlarn regeteleri
gili genelge yayintanmigtir (Genelge Say:: 5768) .

1 Ekim 1985 tarihinde Aktarda Baharatcilarda ve Benzeri Diikkanlarda Satilmasi

Mahzutlu ve Tehlikeli Olan Maddeler Genelgesi (Say1 5777) yayinlanmgtir.

718 Ekim 1985 tarihinde “Tibbi ve Cerrahi Malzeme Utetim Yerleri Genelgesi

inlanarak bu tiir malzemeleri iireten yerle: de denetim altma almmigtir (Say1: 2943)

§ 29 Mayis 1985°te yaymlanan “Uyusturucu madde ve miistahzarlanmn kendinden
i’{b’pyah, 3 piisha ve seri numatali kirmizi receteye yazilmast ile ilgili genelge (Say1 : 5768) ile

fi:{;:fmm ( 2 Ocak 1986 tarihli 09/2677 sayil1) genelge ile yesil regete ile satilmasi Ongoriilen

::':_'s':ikotrop ilag receteleri ile ilgili diizenleme ylirlirliige konmustur.

9. Baglangic maddeleri ve miistahzarlardan kontrol amaciyla numune alma genelgesi 8

f'f\)[ayls 1986 tarihinde yayimlanarak numune almanin esaslan belirlenmistir (Sayr: 08/0 8447).

10. 3 Haziran 1986 tarihinde ujrugtuzucu maddelerle ilgili 3298 sayilh Kanun
yaymlanmstr.

11 Refik Saydam Hifzsihha Enstitiisii ile kontrol metotlarinda uyum saglanmig ve kalite

kontro] cihazlarinin modernizasyonu I E 1S ile ortak bir yatuima gidilmisgtir.

12. Endiistrinin yeni ilaglari stiratle piyasaya verebilmesini temin ve diger ruhsat
miiracaatiarina iz kazandirmak amaciyla Ilag Ruhsat Komisyonu ¢aligmalari yeniden

diizenlenmistir (6 Subat 1990- R G:20425).

13. Advers ilag etkileri ile ilgili bir merkez kurulmugtur (28 Temmuz 1988- 28859 say1ll

-

Genelge).

14. flag ambalajlar: iizerinde bulunmasi gereken bilgiler standardize edilmis ve Beseri

Ispengiyari ve Tibbi Miistahzarlar Ambalaj ve Etiketleme Yonetmeligi yayintanmigtir(24
Nisan 1990-RG:2085 ).
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15, Uyusturucu maddeler ile psikotrop ilaglarin regetelerinin kontrol altina abinmasi
aglanmustir (29 Mayis 1985-5768 sayih genelge ve 2 Ocak 1986- 09/2677 sayil1 genelge).

16. Ilaglann tanitiminda uyulmasi gereken kurallar bir yonetmelik halinde yayimlanarak
ilag tamittm belirli esaslara baglanmugtir (7 Eyliil 1990 — RG: 20628).

17. Aynca I E 1 S tarafindan da “ILEIS. Tibbi Ilag Tanitim Ilkeleri” uygulamaya

konularak bir oto kontrol mekanizmas: kurulmugtur (Ocak 1990 ).

18. 14 Apustos 1984 tarihinde Fiyat Strsarj Tebligi (R.G: 18489) yaymmlanmis ve ilag
fiyatlarinin ayarlanmasi sonucu ortaya ¢ikan fiyat degisiklikleri sebebi ile stirgatjn imalatct

firmalar, ecza depolan1 ve eczanelerce yapilmasi kararlastirilmug stirgarila ilgili kurallar

19. Ilag Arastirmalar1 Hakkinda Yonetmelik (29 Ocak 1993 ) (R G: 2480) ve “Iyi Klinik
Uygulamalan Kilavuzu” ve “Iyi Laboratuar Uygulamalart Kilavuzu” (29 Aralik 1995)

sayesinde tilkemiz ¢ok merkezli ilag aragtirmalaninin yapilabildigi iilke konumuna ge¢mistir.

20. Bir Avrupa Farmakopesi Gelistirilmesine Dair Sézlesme 10 Ekim 1993 tarihinde (R.G:
2724) yaymlanmis ve iilkemiz Avrupa Farmakopesini kabul etmigtir.

. 21. 23 Aralik 1993 tarih ve 2797 sayili Resmi Gazete’de Radyofarmasétik Yonetmeligt, 23
- Subat 1994 tarihinde 3977 sayith Kozmetik Kanunu ile 8 Nisan 1994 tarih ve 2899 sayili

Resmi Gazete’de Kozmetik Yonetmeligi yayinlanmigtir.

22. “Farmasdtik Miistahzarlarin Biyo yararlanim ve Biyo egdegerliinin Degerlendirilmesi
Hakkinda Yénetmelik” 27 Mayis 1994 tarih ve 2942 sayili Resmi Gazete’de yayinlanarak
 ylirfirlife girmigtir.

. 23, AB ile mevzuat uyumu ¢aligmalan gergevesinde 2 Mart 1995 tarihinde 2228 sayih
Resmi Gazete’de Iibbi Farmasttik Uriinler Ruhsatlanduma Yonetmeligi yaymlanarak
yiirtirhiige girmigtir.
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24. 27 Haziran 1995 tarih ve 22326 sayili Resmi Gazete’de “55 sayihi” Patent Haklarimin
Korunmasi Hakkinda Kanun Hitkmiinde Kararname™ yaymlanmig , 22 Eyliil 1995 tarihinde
e * 566 sayilh Patent Haklanimin Korunmasi Hakkinda Kanun Hiikmiinde Karamamede
pegisiklik Yapiimasina Iligkin Kanun Hitkmiinde Kararname” (R G: 2242) yaynlanarak 1
cak 1999 tarihinden itibaren iilkemizde de patent korumasi baglatilmistir.

25. 29 Aralik 1995 tarihinde stabilite galigmalarina ait prensip kararn (Yiriirliige Giris 1

aziran 1996) ve ilag ruhsat bagvurular: igin stabilite ¢aligmalari rehberi yaymianmastir.

26. AB ile uyum c¢aligmalar ¢ercevesinde regetesiz ilaglarm (OTC) halka tamtimu ile ilgili
olarak 27 Nisan 1996 tarihinde yayinlanan “Beseri Ispenciyari ve Tibbi Miistahzarlarin Tibbi
:-Tanltlm Yonetmeliginde Degisiklik Yapilmasina Dair Yonetmelik” (R.G: 22623) Damstay

Onuncu Daire’sinin 1996/5268 esas no.lu karanyla iptal edilmisgtir.

27. “Regetesiz Satiimak Kosulu ile Izin Diizenlenecek Farmasotik Uriinler Yénetmeligi”
12 Ocak 2000 tarihinde ise bu yonetmelige iliskin klavuz yaymlanmig ve bdylece Ara
____Uri.inlex (Borderline) yasal bir gergeveye oturtulmustur. (25 Kasim 1999 tarih 23887 sayili
" RG)

23 ilag Sanayi
;. 2.3.1 Uretim

Saghk Bakanliginin verilerine gore lilkemizde, Ilag tireticisi 84, hammadde {ireticisi 12,
;} ithalatgr 38 olmak tizere 134 kurulus faaliyet gostermektedir. Bu kuruluglardan Sosyal
Sigortalar Kurumu Ilag ve Tibbi Malzeme Sanayii Miiessesesi, MSB Ordu Ilag Fabrikas
kamu sektoriine, digerleti 6zel sektére aittir. Sektorde faaliyet gosteren 37 yabanci sermayeli
~ firmadan 9 adedinin, {ilkemizde tiretim tesisleri meveuttur. Digerleri ilaglarim fason firetimle,

ve/veya ithal ederek piyasaya vermektedirler.

lag sektoriinde coprafi dagilim incelenecek olursa, alt yapinin daha uygun olugu, ambalaj
:'e malzemeleri ve teknik personelin teminindeki kolayliklar, ulasim ve iletisim imkanlari, saghk

kurullarimin - Marmara Bolgesinde yogunlagmas: gibi fakttiler sanayinin biyiik bir

: béliimiiniin Istanbul, Kocaeli, Tekirdag illerinde yerlesmesine yol agmistir:
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llag endiistrisi 1984 yilinda Iyi Imalat Uygulamalari (GMP) Yénetmeliginin yiirtirkiige

gitmesinden giinlimiize kadar stirdiirdiigi yatmimlarla AB iilkeleriyle kiyaslanabilir bir
eknolojik diizeye ulagmustir. Ilag endiistrisinde, difer Avrupa iilkelerinde oldugu gibi
uluslararas: norm ve standartlar uygulanmaktadir. Teknoloji ve kalite standartlarinin uluslar
aras1 diizeyde olmas1 gerekli ve zorunlu bir 6n kosuldur. Beseri ilag firetim tesislerinde ileri
eknolojiler diginda her tirlii farmasttik sekilde ilag tiretilmektedir (1.E.1.S., Tirkiye Ilag
Endiistrisi Gelisim Projeksiyonn, s 5, 2001 ).

-._:_2,3_2 Dis Ticaret
2.3.2.1 Mamul Tlag ithalat:

Ulkemizde ilag endistrisi biitlin gelismis iilkelerde oldugu gibi bazi iiriinleri bitmis halde
thal etmektedir. Bu ilaglarin iginde, ¢ok yeni ve yiiksek teknoloji gerektiren, DNA teknolojisi
le tiretilen preparatlar, implante edilen ilaglar, yeni ilag tastyici sistemler (Srnegin TTS),
“agilar, kan faktorleri, bazi kontrollii salim sistemine sahip olan ilaglar, insiilin, kanser ilaglar,
."baz1 hormonlar, radioniiklidler bazi oftalmik preparatlar ve antidotlar yer almaktadit. Ancak
Giimriik Birligi sonrasinda, Saghk Bakanlifi'mn ilag ithalatinda daha liberal davranmas: ve
Tarim Bakanlif: tarafindan verilen ithal izinleri nedeniyle iilkemizde iiretilen baz tiriinlerin
. (8rmeZin multivitamin preparatlan, analjezikler vs) benzeilerinin de ithal edildifi ve mamul
-f:_.:'.':-: ilag ithalat hacminin giderek arttif1 gézlenmektedir. Bu arti son yillarda ithal edilen yiiksek
fiyath biyoteknoloji ve yitksek teknoloji {irtinlerinden de kaynaklanmaktadur, 1995-2000

-:;."ylllan mamul ilag ithalati miktar ve deger olarak asafidaki tabloda verilmigtir. 1995°de 163.7

milyon dolar degerinde gerceklesen mamul ilag ithalati 2000 yilinda 683 milyon dolara

yikselmistir (1 E IS, Tiirkiye Ilag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, s.6, 2001 ).




110

Tablo 2.1 ; llag Endiistrisinde Ithalat

1995 566 164 730
1996 650 225 875
1997 668 314 982
1998 769 411 1,181
1999 785 552 1,337
2000 828 683 1,511

Kaynak: LE LS., Tiirkiye Ilag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, s. 8

2.3.2.2 Mamul Ila¢ Thracat::

Tiirk Ilag Endiistrisinin ulagtift teknik seviye, bilgi tecriibe birikimi, ve iiretim imkanlari
acisindan  deferlendirildiginde, sektoriin 6nemli ihracat seviyelerine ulasabilmesini
saglayacak alt yapimin mevcut oldugu goriilmektedir Endistri 1989 yilinda ozellikle eski
'Sovyetler Bitligi, Iran , Irak pazarlarinda yakaladig ihracat performansim devam ettirememis
, son yillarda mamul ilag ve ilag hammadde toplam ihracati 100 milyon ABD $ civarinda

seyretmistir. Antibiyotikler miktar ve defer olarak en fazla ihrag edilen ilaglarimizdu. Orta

Avrupa iilkeleri, Rusya Federasyonu ve Orfa Asya lilkeleri Tiitk lag Endiistrisi igin hedef

pazarlar durumundadur (1 E.LS., Tiitkiye ila¢ Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, s.8, 2001 ),

Bu pazarlardan daha kiigitk olmakla beraber, titketimlerinin gok biiyiik bir kismim ithalat
yoluyla karsilayan Orta Dogu ve Kuzey Aftika tilkeleri de ihracat igin ilging pazarlardir
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Tablo 2.2 : 1989 — 2000 Yillarinda flag fhracati

1989 2% 114 140
1905 48 47 95
1996 56 49 105
1997 39 59 98
1998 61 68 129
1909 67 61 128
2000 69 71 140

Kaynak: 1E LS, Turkiye Hag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, s 8

© Bir diger onemli husus da ilacin ruhsat alma zorunlulufudur. Bir ilacin bir pazara
girebilmesi, o pazarda belli seviyelere ulasan satis1 yakalamasy, yillar stirten ruhsatlanditma ve
;arntlm calismalanim gerektirmektedit. Bu yiizden kalici bir ihracat pazari ve ihracat seviyesi
yakalayabilmek igin sektdriin calismalaninin siirekli olmasi gerekmektedir. Tiik ilag
endiistrisi dig pazarlarda basarili olabilmek igin hem teknik, hem de pazarlama yatiimlan,
harcamalan yapmak, bu yatinmlan ve harcamalan devam ettirmek zorundadir. Ttk Ilag

Endiistrisinin thracatmin artirilabilmesi i¢in 6nerilerimiz agagidaki sekilde 6zetlenebilir:

» Tiukiye'deki fiyat sistemindeki problemler, ilaglardaki yiikksek KDV oram, dafitim
kanallarmnda son yillarda kargilagilan problemler Tink ilag endistrisinin  kathilifm
:ngellemektedir. Dig pazarlar igin gerekli olan yatiim ve harcamalarn yapabilmek ise ancak
firmalarin kar ederek bu isler igin fon olugturmalan ile miimkiin olur. Finansal agidan gligsiiz
fiimalarin yitksek rekabet ortaminda basarili olmalart beklenemez. Bu yiizden her seyden

Snce Tiirk ila¢ Endiistrisinin mali yapisimin gliglenebilmesinin saglanmas: gerekmektedir,

* Eximbank kredilerinin artirilmasi, faizlerinin makul seviyelere indirilmesi, kredi igin
stenen teminat ve ipoteklerin makul diizeye cekilmesi, kredilerin verilmesinde belitli
aiterlerin  uygulanmasi, biirokrasinin sadelestirilmesi, bankanin daha fonksiyonel hale

zetirilmesi saglanmalidir.
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« Yiiksck siibvansiyonlarla Cin, Hindistan, Giiney Kore ve diger {ilkelerden ithal edilen
ilag hammaddelerine antidamping tedbitleri uygulanmalidir. Uretimlezinin GMP kurallarina

uygun olup clmadifi mahallinde Saglik Bakanligi’ nca denetlenmelidir.

« Thracat sigortasimn kurumsallagtinimas: igin, sistem yerlesinceye kadar riski yiiksek

olan iilkelere yapilan ihracat, gerekirse devlet tarafindan sigortalanmalidar.

» Tiuk ilag¢ tiriinlerinin dis satummn artmasi tamtim faaliyetlerinin artmasina (diinya
fuarlarina, kongrelerine katilim vb.) énemli §lgiide baghidu. Sektor negatif karlilif: nedeniyle

bu faaliyetlere fon ayiramamaktadir. Bu konuda desteklenmelidiz.
2.2.3.3 Istihdam

Tiwkiye ilag sanayiinin son 20 yilda istihdamda % 124, viiksek egitim g&rmiis personel
sayisinda ise % 679 artig saglamasi dnemli bir gelismedir. Sekttrde yiiksek egitim almis
personel oram diger endiistri sekttilerinden daha yitksektir. 2000 y1hi itibariyle yiiksek tahsilli
personel oram % 46 diizeyindedir.1995-2000 arasinda sekttrde calisan gruplar iginde,
ekonomist sayist % 79, ¢ogunlugu pazarlama/satis boliimlerine ait olmak {izere idari personel
% 85 artmistir. Teknisyen sayisida % 58, kalifiye is¢i sayisinda % 45, diiz is¢i sayisinda %
79’luk bir artis yaganmustu. Veriler sektdriin yitksek teknolojiye ve otomasyona dontk bir
__ ___:_istihdam yapisina sahip oldugunu gostermektedir. Sonug olarak ileri iilkeler ilag endiistrisinde
: karsilagilan duruma benzer gekilde iilkemizde de ilag sektoriinde yiiksek teknolojiye uyum
sadlayacak yiiksek egitim gbrmis personel istihdami artmakta ve buna bagh teknik bilgi
diizeyi yitkselmektedir. Son 10 yillik rakamlardaki gelisme de bu trendi dogrulamaktadi
Tablodan goriilecegi izere 1999 -2000 yillan arasinda ilac endiistrisinde toplam istihdam %
37 artarken, yiiksek tahisilli personel sayis1 % 226 oraminda bir artis gﬁstermigtir (IEIS,
.Tﬁrkiye [lag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu,s.9, 2001)

i
i

it
i
1,



Tablo 2.3 : Tiirk flag Endiistrisinde Yillara Gore {stihdam

Eczad 3?152 687

Kimya Mithendisi 355 819 130

Kimyager 149 626 320

Doktor ' 128 331 158

Biyotog 154 839 445

Diger Mithendis 140 959 585
Toplam 1.304 4.261 226
Tiim Istihdam 14.034 19.307 37

Kaynak: 1E1S., Tirkiye lag Endistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, s. 10

25,000 £

20.%0 & = R 13‘511

os0 i900 1084 1995 1686 %67 1998 igge 2000

Sekil 2.1: 1991 — 2000 Yillarinda flag Endiistrisinde Yiiksek Egitimli Istibdam

Kaynak: {E1S., Furkiye flag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, s. 10
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4 Yatirimlar

Tiukiye Ilag Endiistrisi 1984 yilinda uygulamaya giren yasal diizenlemeler ve getirilen
vikler sayesinde yatuimlannda énemli atilimlar yaparak 2000 sonuna kadar toplam 749
Milyon $ tutarinda yatirm gergeklestirmistit (Cevie yatirimlart harig). Ancak GMP kurallan
geregi diinyadaki teknolojik gelismeyi yakindan izlemek ve stirekli uygulamak zorunda olan
flag Endiistrisinin yatiimlaninda, 1991 yilindan beri azalma yaganmigtir. Bu durumun baghca
deni endiistrinin son 6 yilda stirekli zarar etmesi sonucu yatmimlarina yeterhi kaynak
'_'ayuamamasudn. Teknolojisi hizla degigen ilag sektériinde rekabet giictiniin korunmas1 ve
.:amnlmasg hizmetin tist diizeyde verilebilmesi igin yatiimlann belirli bir diizeyde devam
etmesi zorunludur Yilhik yatmimlarin 100-150 milyon dolar diizeyinde ger¢eklesmesi

‘gerektigi hesaplanmgtir Ancak bu seviyeye 1991 yilindan sonra ulagilamamugtir.

Tablo 2.4 : Tiirkiye {lag Endiistrisinde Yatinmlar

Milyon T

2,172,185| 1,838,556) 4,418,313 6,514,087 | 3,443,928

iyi Oretim Uygulamalan (GMP)

Hammacde Uretimi

362,072

348,535

fyi Laboratuvar Uygularnatar (GLP) 33,952 435401 434465| 1,239134 | 2717941
Kapasite Geligtirme 1,424,393] 1,666,508 5,751,441 | 6868610 | 11,318,851
Dider Yahnimlar 3,386,104/ 2,829,054] 6,829,836 | 12,775,669 24,890,268

539,198 | 2337161 309785

Kaynak: 1 E1S., Tiikiye ilag Endiistrisi Geligim Projeksiyonu, 2001, 5. 11
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AB’ne tiyelik hedefimiz dofrultusunda yatinmlann gereken diizeylerde stirdiiriilmesi
yik 6nem tagimaktadu. Bu nedenle yatirimlarin arttirilmasi i¢in, tilkemiz, cografi konumu,
su gibi hususlar dikkate alindifinda bir cazibe merkezi gibi goriilmektedir. Ancak,
flkemize gelecek yabanci sermaye igin siyasi ve ekonomik istikrarin yam sira biirokrasiden
pduilmis , liberal uygulamalarin bulundugu ve mak@l bir kinin elde edilebilecedi ortam
lanmahidir. Firmalar yatuim kararlanni alwlarken, bugiinkii ekonomik konjonktiire gore
asyon, devalitasyon nedeniyle Tiirk Lirasinin deger kayb: gibi ekonomik faktorleri tahmin
___ebilirlerken, ne zaman fiyat alacagini, kéri smulandinlmig olmasina ragmen, bu sinmlar
g‘erisinde dahi kir edip edemeyecefini bilememecktedirler. Bu nedenle fiyatlandirmada

is'_tikrarh bir uygulama olmalidir. Bunun igin :

[lag fiyatlan serbestce belirlenmeli veya,

11984 tarihli fivat kararnamesi tam olarak uygnianmahdir.

~» 1995 yilinda 6zel dnem tasiyan sektdrler arasindan gikarlan ilag endiistrisi, stratejik
nemi ve yukarida agiklanan hususlar g6z online alinatak, Yatinimlarn Tegvik Kararinda &zel

nem tasiyan sektorler arasina alinmali ve % 100 yatiim indiriminden yararlanmalidir.
~ « Devlet taahhiitlerini zamamnda yerine getirmelidir.

* Belli 6zellikteki yatirimlarda isletmeye gecildikten sonra belitli bir siite (6rnegin 5 yil)

vergi muafiyeti taninmali ve/veya bu yatinimlar i¢in vergi oram diigiik tutulmalidur.

» Orta ve uzun vadeli yatirim kredisi imkanlar1 ¢ogaltilmali ve uygulama net, seffaf ve

elirgin olmalidir.

* Kamu arazilerinin tahsisi konusundaki mevzuat eksiklikleri acilen giderilerek kamu
_arazilerinin, yatirim projelerinin gergeklestirilmesinde Snemli bir tesvik aract haline

“getirilmesi saglanmalidir,

* Yerli Makine - Teghizat alimlarinda KDV'nin yatirimeilara fon kaynaklarnndan ddenmesi
- Uygulanmalidr.

ik
il
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Bina yatiim harcamalan ilag endiistrisi i¢in ¢ok biiyiik énem arz etmektedir. Iyi Imalat
':.:ygulama (GMP) kurallan gergevesinde ilac {iretimi arttikga ve yeni ilag tiretimine gegildikce
eni binalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Ayrica, bazi ilaglarda ¢apraz bulagsmanm (Cross-
ontamination) &nlenmesi igin iiretimin ayr binalarda yapilmasi gerekmektedir. Diger

faraftan, ilag fabrikalarmin gofunun sehir iginde olmas: genislemelerini zotlagtirmakta ve

chir digina tagmmmalanm gerektirmekte, bazi hallerde de cevre kosullati bunu zorunlu

?Elmaktadn‘. Bu nedenletle ilag endiistrisinin bina yatiim harcamalari % 100 yatmm

indiriminden yararlanmalidur,

© oflag sektoriiniin aragtirma yatmimlan AB iilkelerinde uygulanan tlim tesviklerden

:s}axaxlandmlmahdlr“

« llag endistrisine ihracatta gereken tesvik saglanmali ve iiriinferimizin kalite ve

:;gﬁvenirli]igini belgeleyecek uluslararas: standartlarda kurumsal gelisme saglanmalidir.

235 flag Tiiketimi

Tibbi tedavi yontemlerindeki gelismeler ve ilag deviimi sayesinde genis halk kitlelerinin
saglik hizmetlerinden yararlanmasi, ilaglara olan talebi ve dolayisiyla ilag tiiketimini de zla
artirmugtir. Ayrica teknolojinin gelismesine paralel olarak hayat standartlarinin artmasiyla
toplumda sigara, alkollit ve alkolsiiz igkiler, sekerli maddeler vs gibi titkketim maddelerine
kars1 ilgi fazlalasmus, saghga zatarli olan bu maddelerin asin tikketimi gogiis hastaliklar:, mide
ve barsak hastaliklari, karaciger hastaliklarinda artisi da beraberinde getiimistir. Cesitli
endiistrilerin diger bir etkisi olan gevre kirlenmesi de saghg etkilerken devamh is sahalarinm
artmastyla ¢ahsanlarda goriilen gesitli gerilim hastaliklari, meslek hastaliklan da tiiketim
artigim etkilemistir, ilac tiiketimini etkileyen faktélerden birisi ve en onemlisi tilkenin niifus
arfigt ve ortalama yasam stiresidir. Tiirkiye'de her yil ortalama % 2 oraminda artan niifusa
paralel olarak ilag titketiminde de artis kaydedilmektedir.

T1bbi ilerlemeler ve antibiyotikler, ;.51 ve serumlar, kanser ilaglart vs gibi ilaglarn kesfi
ortalama yasam siiresinin artmasim ve bebeklerde 6liim oranlarinin azalmasim saglanugtir
Yapilan aragtumalar ilag tiiketiminin 0-2 yag aras1 ¢ocuklarda en fazla, 2-20 yas arasinda ise

en az oldufunu gdstermektedir Ttiketim 20-40 yas arasinda tekrar artmaya baglamakta, 40'm
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inde ise devamli bir artis gostermektedir ( LETS., Tiukiyeilag Endiistrisi Gelisim
jeksiyonu,?.OOl, s.12).

DPT 2000 Yili Programinda yer alan verilere gore Tiirkiye'de ortalama yasam siiresi 69.1
a yiikselmigtir (erkeklerde 66.9 kadinlarda 71.5 yas ) Avrupa iilkelerinde bu rakam 73.7,
D.de 77.5, Japonya’da 81.5°dir. Aynca kadinlanin erkeklerden daha fazla yagamasi ve
Alik devrine girdikten sonra ilaca daha gok gereksinim duymalar, kadinlarm daha fazla ilag

diketmelerine neden olmaktadir. Ailenin niifus sayis: ve evlenme yagina gore de tiiketimin
bildirilmektedir. Ulkenin ekonomik ve kiiltiirel seviyesi de ilag tiiketimini etkileyen

gnsurlardan birisidir. Kultir seviyesi ytikseldikge, fertler sagliklarinin korunmasma daha gok

dikkat gostermektedir.

Tiiketim, sehiflesme ve gelit dagilimina gore de farkhhik gostermektedir. Bitin bu

faktorlere ilaveten tilkedeki saghik hizmetlerinin gelisimi ve bu hizmetlerden yararlanan kist

saysisinin da tiiketim tizerinde biiyiik etkisi olmaktadur.

Tirkiye'de 2000 yilinda {iretici fiyatlanyla yaklagik 2,553 milyon $ degerinde ilag satisi
g__erc;eklegmigtir. Bu rakam kisi bagina 38 $ 'lik ilag tiiketimine tekabiil etmektedir. Gorulduigi

gibi diger iilkelerle karsilagtinldiginda Tirkiye en az ilag tiiketen iitkeler arasinda yer
almaktadir (Bkz Tablo 2.6).

. Ulkemizde biitiin gayretlere ragmen heniiz, hem hekim agif1 giderilememis hem de
_;.._'dagmmda dengesizlikler tam olarak kaldilamamustir. Bu nedenle biiytik sehirlerde daha fazla

olan ilag tiiketimi kirsal kesimde ortalamanin altina diigmektedir.
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Tablo 2.5 : Cesitli Ulkelerde Kisi Bagina Ilag Titketimi

ABD, Kanada 567

Japonya 454

Almanya 207

Avustiirya 188

Belcika 242

Finlandiya 203

Fransa 268

Ingiltere 205

fspanya 171

Isvigre 257 I

Portekiz 198 .

Yunanistan 157 I

TURKIYE 40 "
E
i

Kaynak: LE LS., Tiikiye llag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, s. 14




Tablo 2.6 : Tedavi Gruplarina Gére [lag Kullanim Oranlar1, %

Antibiyotikier

204|190 |182] 44

Adrt ‘ke'sid"ﬁagiar

132 120121 o5

Romatizma llaglan

Soguk alginkgi ve Skstirliic itaglan

02| 110 [ 16| 55
59 | 86 | 79 | 76

Visminter,mineraller ve kan yapicy ilaciar

7z | 7.3 |65 | -110

Deri hastaliklar ilacian

5;2 | 53 | 54 1,8

Sindirim s-;i_s-"temf,ilja;rah

Kalp ve damar hastaliklan iEac'fan

44 | 48 [ 55 | 148

‘Hormonlar

40| 43 [ 45| 42

Kutak,bumn-;hdéaz ve géz;ifaﬁér.u

Sinir sister itaglan

41 | 42 | 44 37
28 | 32 |35 | oy

Sparm chziich Hadar

72 17 | 14,7 23

Asttrm dlaclan

Antihistaminiklar

1.3 | 14 ) 1,5 8,8
14 1,3 1,31 332

Laksa'ti.ﬂer'

10| 10 | 1] 32

“Tanstvon diistirie(ler vé diliretikler

161 10 [ 1,1} 62

Antidiabetikler

Parazitler

6,9 | 1,0 |1y 43,5
0,8 |0800| 0,7 -13;3

Diger

63| 68 | 6.7 1,4

Kaynak: IELS , Tiirkiye Ilag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, s.15
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Bir Ilacin Fiyatimi Olusturan Unsurlar

2001 verileri ile sektirde
ortalama malivetler, %
= ETKIN VE YARDIMCI MADDE(LER) MALIYETL 55.7
= AMBALAJ MALZEMELERT MALIYETI 3.9
= ISCILIK GIDERLERI 3.3
= ISLETME GIDERLERT 6.4
U
SINAL MALIYET
= SATIS VE PAZARLAMA GIDERLER Net satigin en gok % 151 13.9
= TANITIM GIDERLERI Netsatigin % 3'iinil agamaz. 2.7
= GENFEL YONETIM GIDERLERI 7.3
= FINANSMAN GIDERLERI 24.0 ;
L -
TICARI MALIYET |
URETICI KARI - Firma ortalamas: en gok % 15
- Uriin bazinda en ¢ok % 20
DEPOCU KARI - En gok % 9
ECZANE KARI - En ¢ok % 25
KDV % 18
U

Sekil 2.2 : Bir llacin Fiyatim Olugturan Unsurlar

Kaynak: L E IS, Ttikiye Ilag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, s 16-17
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Perakende Satig Fiyati

Ticari maliyet esast tizerine olusturulmus sistemde sinai maliyetin {izerine satis

szatlama , finansman ve yonetim giderlerinin ilavesinden sonra olusan maliyete {iretici ve
_ gium kanallarimin sabit kar marjlann ve KDV eklenerek iilkenin her yerinde ayni olan
rakende satig fiyati tespit edilir. Ornek olarak perakende fiyat: bir milyon TL olan bir ilacin

atini olugturan unsurlarin paylarn $ekil 2.3’de gosterilmistir,

KDV % 18

ECZANE KARI % 25

540858 FL

2

DEPOCU KARI % ¢ \mma”ri.-

TRETICI KARI % 15

Sekil 2.3: Perakende Fiyat1 Olusturan Faktorler

Kaynak: LE LS., Tiirkiye Ilag Endistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, s.17

-
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‘1.2 Sosyal Giivenlik Kurumlari ve Geri Odeme Sistemleri

Geri 6deme; tibbi {iriin veya saglik hizmet bedelinin tamamimin veya belitli oranmmn
iketiciye veya hizmeti/tztintl sunan kurulusa sigorta kurumu tarafindan Sdenmesidir.
.. kiye'de meveut kamu sosyal giivenlik kuruluglarimn her {igli de ayaktan tedavide ilag
arcamalanmn, ¢ahganlarda %80'ini, emeklilerde ise % 90'1m1 geri ddemektedir. Hastaligin
asamsal Oneme sahip oldugu ve bunun bir rapoila belgelendigi durumlarda, ilag
arcamalarimn % 1000 geri 6denmektedir (1E.LS., Tiikiye Ilag Endiistrisi Gelisim
rojeksiyonu, s.17, 2001 ).

Yatan hastalarin ilag bedellerinin tamami sosyal giivenlik kuruluglarmnca édenmektedir.
-_ﬁrkiye’de sosyal giivenlikle ilgili olusumlar oldukga eskiye dayanmakla birlikte, cagdasg
" amdaki sosyal giivenlik kuruluglarmin olusumu 50-55 yil 6ncesine kadar gitmektedir.
ugun, sosyal glivenlikle ilgili hizmetlerin sunumu da baslica li¢ ana kamu kurulusu
tarafindan saglanmaktadir ve bu kuruluslar calisanlaiin mesleki statiilerini ve sektor
arkhiliklanm dikkate alarak Srgiitlenmiglerdit. Ulkemizde sosyal giivenligin baglh bagmna bir
_6litika oldugunun anlagilmasi geg olmusuﬁ. Sosyal giivenlife gereken zen gosterilmemistir.
undan dolay1, sosyal giivenlik uygulamalatinda hi¢bir zaman tam bir refah ve rahatlama
_'i)'nemi yaganamamugtit. Yine de 10 yil dncesine kadar belirgin bir kriz ddnemi yasamamzis
lan sosyal giivenlik sistemimiz, son yillarda gerek isleyisi gerekse finansman yonleriyle

endini ciddi bir krizin igerisinde bulmugtur.

Bu krizin yaklagmakta olduguna dair uyarilar, yalmzca kamu digindaki kesim tarafindan
egil, devletin hazulamisg oldugu kalkinma planlaninda bile ¢ok onceleri yapilmis olmasina
arsin, gerekli tedbirlerin alinmasi ydniinde iradeli bir tutum sergilenemenmis , kriz belirtileri
Gimezden gelinerek yiizeysel 6nlemlerle gegistirilmeye caligilmis , krizin derinlesmesine gz

yumuimugtur .

Sosyal giivenlik sisteminin yaklagan krize karst Onlem alinarak korunmas: yOniinde
-gerekli iradeyl gosteremeyen devlet, aksine sistemin oOzerklifini zedeleyici siyasi
_miidahalelerle ve bir oneeki sistemin sonug¢larim gormeden, sirekli olarak yaphi
degisikliklerle sistemin zararlarimin daba da derinlesmesine neden olmus , sonunda sorunlar

Yizeysel onlemlerle gegistirilecek boyutlan asmustir. Bugiin ge¢ kalinmig olmakla birlikte,

o

,—M

A,
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emizde bir sosyal giivenlik reformu yasasi ¢ikanlmistr (L. E.LS., Tiitkiye Ilag Endiistrisi
Jisim Projeksiyonu, s 18, 2001 ).

Ancak, varolan finansman sorunlari ve sistemin kaybettifi toplum giliveni acisindan
pakildiginda, bu reformun sonuglarmin olumlu olup olmayacafini 6nceden kestirmek pek
olast degildir. Sosyal giivenlik sistemi, genel olarak sosyal sigortalar, sosyal hizmetler ve
sosyal yardunlardan olugan bir biitiin olmasina kargin, kapsam genigligi ve haklarin cesgitliligi
sgisindan sosyal sigortalar ayrica One gikmaktadr. Kigiler, kamuca organize edilen sosyal
sigortalann sagladif haklardan yararlanabilmek i¢in, prim adi altimda bir katkida bulunmak

z_'prundadnlar.

Giiniimiizde primler, sosyal sigortalarin finansmaninda en Onemli gelir kaynafim
Slustuxmaktadu.. Prim gelirlerinde olusacak azalmalar, sistemin sagladifn hizmetlerin
kalitesinin diigmesine ve yetersiz kalmasina yol agacaktir. Tiitk sosyal giivenlik sisteminin
ﬁugﬁn icinde bulundugu kriz de, sosyal risklere kargt safladifi garantinin yetersizlifinin
y:amnda, yetersiz  olan l?u garantinin bile finansmamnda giigliik ¢ekilmesiyle goéze
carpmaktadir. Bunun en biiyilk nedenlerinden bixi ise, Emekli Sandign digindaki kurumlarm

prim tahsilatlarindaki yetersizlikieridir

Halk, sisteme karsi giivenini yitirmigligin ve verdiginin kargiligim alamadifi diigiincesinin
_bir sonucu olarak prim Sdemekten kaginmakta ve prim miktarlarimin yitkseklifi nedeniyle
primi agur bir yiik olarak géimektedir. Prim gelirlerindeki diigiikliigiin 6niine gegebilmek igin
deviet, faizlerden vazgegme ve borcu uzun vadelere yayarak taksitlendirme yoluna gitmis ,
bununla ilgili af yasalar1 ¢ikarmugtir; ancak bundan da istenilen sonuglarin alindigim séylemek
zordur. Prim gelirlerindeki yetersizlifin bir dier nedeni de, sosyal sigorta kapsaminin

yeterince genigletilememesi, aktif sigortali sayisiun artinlamamasidir.

Sosyal giivenlik sistemlerinin giicii, sadece sagladign haklarin gesitlilifiyle degil

kapsamlarinin genisligiyle de olgiilmektedir. Tiik sosyal giivenlik sisteminin aktif / pasif
sigortali orani, bir sosyal giivenlik sistemini ayakta tutabilecek oranin gok altindadir (LEIS.,
Tirkiye Ila¢ Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, s20 ). Ulkemizde devletin plan ve
: politikalarinda, ¢esitli gekillerde sosyal giivenligin amag ve ilkelerine deginilmigtir 1969

Anayasas: ile getirilmis olan diizenleme ile sosyal, ekonomik ve kiiltiirel kalkinmamin beg




Sngdriilmiistiir

Bu planlarda sosyal giiventikle ilgili politikalar ve hedefler de yer almaktadir. 1973-1977
yillari arasinda uygulanan ve daha gok sanayilesmeye dayali ekonomik kalkinmanm
f. hedeflendigi 3. Bes Yilhk Kalkinma Planinda, o yillarda yeni yeni ortaya ¢ikmaya bagslayan
- sosyal giivenlikle ilgili problemlere dikkat ¢ekilmis , sosyal giivenlik kurumlar arasinda norm
- ve standart birlifinin saglanacagi ve sosyal yardim hizmetlerindeki dagimkhgin giderilecegi,
 devletin sosyal giivenligin finansmanina katkida bulunacag: ifade edilmistir ( IELS, Tiirkiye

. llag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, s.20 )

1979-1983 yillar: arasinda uygulanmak iizere hazirlanan 4. Bes Yillik Kalkinma Plaminda,
oncelikle bir kavram degisikligi yapilmig ve sosyal giivenlik kavrami yerine “toplumsal

- givenlik” kavrami kullamlmistir. Ayrnica, sosyal giivenlik kurumlan arasinda norm ve

standart bizliginin saglanacag: belirtilmigtir.

5. Bes Yillik Kalkmmma Planinda ise, sosyal giivenligin kitlelere yayginlastuilmas:
;;f_'il hedefler arasina alinmstir ve sosyal sigorta kurumlar vasitasiyla sosyal giivenlik kapsamina
alman niifusun, toplam niifusun %350° sini agsacafl, SSK’ min finansman probleminin bu plan
déneminde biiyiik boyutlara ulasacag, i ana sosyal giivenlik kurumunun giderlerinin
gelirlerini agacagina dikkat gekilmistir Sosyal hizmet ve yardimlarm, ekonomik gelisme ile

orantil: ve toplumun imkanlan ile uyumlu olmasi esastir denilmigtir,

1990-1994 yillar: arasinda uygulanmak iizere hazirlanan 6, Bes Yilhik Kalkinma Plam,
diger planlara gore sosyal giivenlige daha az yet vermisgtir. Plan déneminde kapsama alinacak
;_f'_ nifusun %75’ e ulasmasmn beklendigi, sosyal sigorta kurumlart arasinda norm ve standart
 bitliginin saplanabilmesi igin rasyonel bir yapilanmaya gidilecegi belirtilmistir. 1996-2000
E_ZE'Q'Ylllan arasinda uygulanan 7. Bes Yilhk Kalkinma Plamnda ise sosyal giivenlik, ekonomik
etkinligin artilmasina yonelik projeler boliimiinde “Sosyal Giivenlik Reformu” bagligiyla

- belirtilmigtir,

Bu planda, kurum agiklarninda artislar bulundugu ve sosyal hizmetler konusundaki
':-:_; dagmikligin devam ettifi agiklanmugtir ve plan dénemi sonunda niifusun % 92,6” siun sosyal

:j_f_':: guvenlik kapsamuna alinmasi hedeflenmistit. Ayrica, sosyal giivenlik temel yasasinin
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qlkmﬂmam ve sosyal giivenlik kurumlarmn tek ¢ati altinda toplanmast temel hedefler arasina
nmustir. 7. Bes Yillik Kalkinma Plani’min éncekilerden en onemli farki, Ongoriilen
fitikalar dogrultusunda yapilmasi gereken hukuki ve kurumsal diizenlemeleri aynca

lirtmesi ve son kisimda sematize etmesidir.

9000 -2005 yillar1 arasinda uygulanmak iizere hazirlanan 8. Bes Yillik Kalkinma Plam
Sosyal Giivenlik Ozel ihtisas Komisyonu Raporu igerisinde ise, iig biiylkk kamu sosyal
g&venlik kurumunun sagladigs haklar ve uyguladign yontemler arasindaki farklara dikkat
gekilmekte, gelir kaynaklarmm yanli degerlendirildiginden bahsedilmektedir. Raporda ¢6ziim
6nerileri olarak sosyal giivenlik kurumlannin aralarindaki norm ve standart farkliliklanimn
giderilmesi amaciyla sosyal giivenlik temel yasasiun gikarmasi {izerinde dnemle
durulmustur. Sosyal giivenlige yapilan devlet katkisinin artirilmas1 ve bu katkinin niteligine
:{;_'e niceligine iliskin standartlar belirlenmesi, sosyal giivenlifin tiim vatandaslar kapsayacak

sekilde yaygimlagtirilmast ve zel sigortaciligin tegvik edilmesi gerektigi belirtilmigtiz.

88K Bagfi{ur
— %22,31

Emekli
Sandigis
%2037

%8,72 %046

Sekil 2.4: Tiirkiye’de Sosyal Giivenlik Sistemleri

Kaynak: | E 1.8., Tiirkiye Ilag Endtistrisi Gelisim Projeksiyonu, 2001, 520
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5 Yeniden Yapilanma Projeksiyonu: 2023

5.1 Saghk Otoritesinin Yapis:

Ulkemizde begeri t1bbi tiriinler ve firetim yerleri ve bunlarin denetlenmesi ile ilgili islemler
kemu adina Saghk Bakanligy ilag ve Eczacilik Genel Miudiirliigi ve firmalardan veya
: asadan almnan ilag 6ineklerinin analizleri ise Refik Saydam Merkez Hifzisthha Enstitiisii
afindan yliritiilmektedir. Veterinerlik alanunda kullanilan ilaglar ile beslenme yardimcist

olarak gida kapsamina girdigi kabul edilen vitamin, mineral ve diyet iiriinlerine ise Tarim

ﬁakanhgl tarafindan izin veya ithal izni verilmektedir. Ayni iirtin kategorisi iginde yer alan

degisik tirlinlere iki ayr: Bakanlik tarafindan ruhsat (veya izin) verilmesi uygulamasi haksiz
rekabet ve karmaga yaratmakta ve denetim agisindan farkli yorumlanmasina yol
agabilmektedir. flag ve farmasétik tiriinler ile bunlann tiretim yerleri ile ilgili diizenlemelerin

tek elden ve giincel uluslararas kurallar iginde ve AB mevzuat1 ile uyumlu yonetilmesi icin

ilkemizde Tikiye ilag Kurumu (TiK) adiyla yeni bit yapilanmaya ihtiyag vardir. TIK ézerk

nitelikte olmaly; idari, kontrol ve denetim bakimindan beseri ve veteriner ilaglarla ilgili tim

:slevleri AB norm ve standartlarinda yiiklenecek gekilde ve uzmanlik bitimleri olarak bir ¢at:

altinda yapilandirilmalidir.

. Tk saglik oforitesinin tiim bu islevleri gorebilmesi, uluslararasi yeni gelismeleri
'_ izleyebilmesi, ancak Ozetk olarak yeniden yapilanmasi ile miimkiindiiz. Ulusal ilag

kurumunun yeniden yapilandirilmas: sirasinda asagidaki hususlar goz éniinde tutulmahdir:

;'a) Bilimsel degerlendirme, bilimsel sorumluluklar ve politik sorumluluklarin ayrlmas:
:gerekir.. Bu iyi bilinen risk degerlendirme / risk idaresi uygulamalarinin ayrilmas: kuralidir ve
fIikisinin birlikte ayni ¢at1 altinda bulundurulmamas: gerekmektedir.

:.b) Bilimsel degerlendirme her tiirlii politik baskidan bagimsiz olmalidir.

¢) Pazarlama izni prosediiriiniin diger her titlii bilimsel degerlendirme digt prosediirlerden
(fiyatlandirma ve geri-6deme) ayn tutulmas: gerekir.

d) Bilimsel prosediirler , kazar verme mekanizmas: ve bilgi akis1 seffaf olmalidi.

B Hez kararda toplumun genel ¢ikarlar bireysel ¢ikarlarin éniinde tutulmalida.

g) llag (saghk) politikalanimn basarih olmasmm saglam bir kaviamsal zemin kadar, onu

yiriitecek yetenekli ve deneyimli bir kadronun meveudiyetine bagl: oldugu unutulmamalidar.
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Gelecekteki Ila¢ Endiistrisinde Yeni Teknolojiler

21 T edavideki Yeni Uygulamalar

Molekiiler tiptaki modern ¢ag genetik, genomik ve insan molekiiler biyolojisindeki deviim
Jigindeki buluglarla sekillenmigtir. Tibbin gok yakin bir gelecekte, dofrudan insan
Jerini  hedefleyen ve gen tedavisi olarak adlandinlan yeni terapdtik teknolojilerin
'étirilmesinden biiyiik olgiide yararlamlacagina inamlmaktadir. Son on yilda baslayan bu
m dalinin gelismesi, bu konuyla ilgili medikal ve bilimsel literatiitlerin eksponansiyel
jasiyla da kamtlanmaktadir. Daha simdiden, hastalarda gen transferiyle ilgili 300°den
Ia klinik aragtma ve bir antisense oligoniikleotidi olan ilk niikleik asit ilact ABD’de FDA

findan onaylanmistir.

Bu konu ile ilgili gelismeler 3 baslik altinda toplanabilir:

en Transferi Teknolojileri

« Gen Transferi Teknolojileri
25.2.2 Uretim Teknolojisindeki Geligmeler ve Yeni Ilag Sekilleri

Gelecek 5-10 yil icinde ilag sektoriinde diinyada yaganacak teknolojik geligmelerin
tlkemizde de etkilerini gosterecedi ve ozellikle Ar-Ge faaliyetlerini ve pazari 6nemli dlgiide
de iyilestirebilecesi soylenebilir. Sektoriin tedavide yenilik getiren yitksek teknoloji firtinlerini

tiretebilecek konuma ulagamamasi durumunda giderek artan ilag ithalat: daha da hizlanacakt.

252.2.1 Yeni ila¢ Molekiilleri

Yeni ilag hammaddelerinin gelistirilmesinde biyoteknoloji alanindaki geligmeler daha gok,
kiigitk ve orta boyutta biyoteknoloji firmalarimin veya aragtuma gruplarmnin gelistirdigi ve
daha sonra uygulamaya konmak iizere ok uluslu firmalara sattif yeni buluglardir. Giderek

artan sayida Gnemli biyoteknoloji @iriiniiniin kullanima girdigi veya girmek iizere oldugu




iinkii gelistirilen biyoteknoloji {irlinleri arasinda, uzun siireli ve &nemli gelistirme
jsmalarindan sonra bagansizlikla sonuglananlar az degildir. Ancak basanh sonug eclde

Imesi durumunda da kendi alaninda devrim sayilacak iriinler biiyiik pazar basarilar:
lamaktadirlar

ﬂag hammaddesi iizetiminde kombinatoryal kimya tekniklerinin ve biyolojik tarama
gstlerinde yiiksek girdi-giktili (highthruput) sistemlerin kullamlmasi &niimiizdeki yillarda

gni ilaglarm piyasaya arzim hizlandiracakin. Saglik bakimi yoniinden en Snemli ve tedavi

Bu baglamda gen transkripsiyonu ve mRNA ekspresyonu diizeyinde etki yapan tiriinler, bir
dan biyoteknoloji alanlanindaki geligmeler sonucu ve ote yandan ABD’de devlet destegi
yiriitilen ve tamamlanmak fizere olan insan genomu projesinin sagladify verilerin

S’glﬂamaya girmesi sonucu artacaktir

3.2.2.2 Kalite Kontrol Teknolojileri

llag sektoriinde kalite kontrol islemlerinin hassasiyetinin ve giivenliginin artmasi,
:fé'tomasyon ve yeni tekniklezin kullantma girmesi ile son 20 yilda deviim yaganmistir. Bu

alandakl gelismeler devam etmektedir (LE LS , Tiurkiye [lag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu,
$22,2001)

__216 ilag Sanayiinde 2000-2023 Déneminde Beklenen Gelismeler

2.6.1 Ilag Sanayinin Durumu

- Bu giine kadar ki gelismeler incelendiginde, Tiirkiye’de hala teknolojinin lisans alma

3ﬁzeyinde kalmug oldugu goriilmektedir. Herhangi bir {iriinii {iretmek isteyen 6zel ya da kamu
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uglan, hi¢ diisiinmeden yabanci iireticileri gozden gegirip, biri ile anlagmaya gidiyor,

nra da civatasina kadar tiretim araglannt getirip tiretime bagliyor.

Uriindeki gelismeler igin yine ana tireticiye bagli kahniyor, gerekli yeni ddemeler yapilip
gelismeler izleniyor. Bugiin Tiirkiye’de her diizeyde teknik eleman vardir. Belki biitiin
istenenler degil ama pek ¢ofu tasarimdan imalata kadar tamamen yetli yapilabilir. Yillar

gestikee de yapilabilenlerin sayis: artacaktir. Bu yola gidilmemesinin baslica iki nedeni suniar

1) Hala “biz yapamayiz” diigiincesinin yaygin olmas: ve bunun da disaridan desteklenmesi

} Girigimcilerin ¢abuk ve emin sonuclar almak istemesi. Bunun sonucu, teknolojik

agimliliktan  kurtulunamamaktn. Kurtulunamadik¢a da biitiin gelismiglik goriiniiglerine

ragmen, teknolojik geri kalmmlglxk icinde yasamaya mahkum olunuyor. Ancak unutulmamas:
;:.-gereken nokta, bir tilkenin ister askeri ister ekonomik giicti (ki bunlar da birbirine baghdir)
f_:_stiz konusu olsun, bugiin bunu saglayan en Snemli etken ne petrol ne de niifustur; dogrudan

":.'dogruya teknolojideki giiciidiir

- Teknolojinin, transfer sonrasi uygulanabilirligi onu anlayan, 6ziimseyen vasifh insan gilicii
?ile saglamr. Aynica teknoloji uygulanmaya konduktan sonta da siirekli olarak arastima ve
:'geli§tirme ¢alismalan ile giincellestirilmeli ve de gelistirilmelidir. Konu bir tek Bakanligin
'gﬁrevi olmali ve Devlet Bakanliklar1 gibi, adedi, kadrosu, teskilat: sabit ve siirekli olmayan
yapidan dethal kurtarilmahdir. AR-GE’de siireklilik esastir.

Iyi bir aragtirma elemani en az 15 yilda yetismektedir Bilim ve teknoloji, politikalarinda
da siireklilik sarttir. Devamli ve ehil kadrolann, kalic1 olarak konuya sahip ¢ikmalan cok
Onemlidir. Esas olarak pazardaki giiglii biyiime ve efer yeniden yapilanma planlan

benimsenirse saglik sigortasina biiyik yatirimlar yapilacak olmasi nedeniyle, gelecek biitiin

olarak ilag endiistrisi igin parlak goriinmekle birlikte, tablo cok-uluslu sirketler igin dzellikle
parlakitir.
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 Ithalata getirilen sinulamalanin gevsemesi, jthal ilaglar i¢in daha uygun fiyatlandirma ve
{hkiye’de pazarlama operasyonlarim kutan gok-uluslulann sayisimn artmasiyla, mamul ilag
:alatmda dramatik bir artig olmug ve ithal ilaglann payr 1990°da toplam pazarin % 7’sinden
gun % 18’ine yikselmistir. Biyoesdegerlik calismalarmin retrospektif uygulamalarinin ¢ok
sa bir zaman dilimi igerisinde istenebilecek olmas, ticari agidan bir felakete yol agabilecegi
in, Ttk ilag Ureticilerini ok kaygilandirmaktadir: bu titr cahismalann biiylik maliyeti bir
ana, halen Tirkiye’de biyoegdegerlik galismalan konusunda akredite edilmis herhangi bir

nedeniyle AR-GE yok denecek kadar azdir. Biyoyararlanim / Biyo egdegerlik ¢aligmasi i¢in
bile disa bagimlidir, Yeni ilag gelistitme ise bir hayaldir.

Tikiye’de globallesme, liberal ekonomi, AB iiyeligine adaylik ve bilgi cagma gecisle
baglantill onemli yapsal degisiklikler yasanmakta olup, 2000-2023 déneminde bu degigimin
étkileli goriilecektir. Yapisal degigim ilag endiistrisini de 5-10 yillik stirecte 6nemli olgiide

etkileyecektir.

Mevcut rekabetei giiciin bu degigimlerden olumsuz etkilenmemesi aksine, rekabetei giiciin
artmas) i¢in kamu ve 6zel kesimin almas: gereken onlemler vardn Saghk Bakanligi ve
hitkiimetlerin ilag sanayiinin bu raporda genis sl¢tide yer alan sorunlara yénetim olarak kokli
ve kalici ¢dzlimler tretmeleri ve istikrar iginde uygulamalan gereklidir. flag sektﬁrij. ise
belirtilen gelismeler dogrultusunda rekabetci konumunu muhafaza etmeli ve gelistirilecek

hedefler demeti iginde faaliyetlerini yonlendirmelidir. 5-10 yillik siireg iginde beklenen

gelismeler arasinda;
Ulkemizdeki ilag iiretici firma sayismda azalma olacaktu Bazi firmalar sektérden

¢ekilecek, bazi firmalar yabanc: firmalar tarafindan ahinacak, az sayida firma arasinda da

birlesmeler olacaktir
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Firmalar arasinda rekabet glictinii yiikseltici kaliteli hizmeti kargihikli paylasma girigimleri
goriilecektir. Ornegin {iriin gelistirme, dokiimantasyon, fason iiretim, yurti¢i ve yurtdis:
ortak pazatlama alanlarinda igbirlikleri beklenmektedir.

Teknolojik gelismeye, irtin gelistirmede yitkselen maliyetlere ve patent kurallarina bagh
olarak tiretilen {iriin sayisinda ve gesitliliginde azalma yasanacaktir. Buna karsin 6zellikle

yeni {irlinler ithalatin artiginda 6nemli rol oynayacaktir.

Sektdriin AB mevzuatina uyumunda her gelisme, yurtdast ilag satislarim tegvik edici unsur

olacaktir.
6.2 Tlac Tiiketimi

llag tiiketimi ile ilgili olarak 2023 yili projeksiyonu yapiluken, saghk harcamalan icinde
i_:ag giderlerinin payr , 2000 yilnda kisi bagma diigen ilag tiketimi ve IEIS tarafindan ilag
_'eticileri arasinda yapilan anket sonucundan yararlamlmistir Tiirkive ekonomisinin 2000-
023 doneminde yullik ortalama yiizde 4.5 oraninda biiyiiyecegi; saglik harcamalanmn gelit
énekliginin yiksek olmasi nedeniyle, saglik harcamalaninim yurt ici gayri safi milli hasila
indeki paymmn (GSYIH) ylizde 6.5°den 2023°de yiizde 6.8’e yiikselecegi ve ilag gidetlerinin
aghk harcamalari igindeki paymin yiizde 25 dolayinda olacag vaisayimu ile ilag tiketimi

2023 yil igin 8.500 milyon $ olarak hesaplanmistir.

Tablo 2.7 : 2023 Yili Tahmini Harcamalari

2023 Tahmini (Milyar $)

500.0
Saglk harcamalari (% 6.8) 34.0
Tag Tiiketimi (34.000 x % 25) ] 8.5

Kaynak: IE1S., Tiirkiye Ilag Endiistrisi Geligim Projeksiyonu, 2001, .24
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ingIkiye’de kisi basina saghk harcamasi 2000 yili igin 170 $ olarak hesaplanmaktady,
ghk harcamalarimin 2000-2023 déneminde yillik yiizde 3.8 oraminda artmasi varsayimi
mda 2023 yihinda ulasacag: boyut, kisi bagina 400 $ olacaktir Ilag giderlerinin saglik
camalan i¢indeki payinin yiizde 25.0 dolayinda oldugu dikkate alindiginda 2023 yilinda
i bagina ilag tilkketimi yaklasik 100 $ olacaktir. 2000 yilt igin tiretici fiyatlan ile Tiirkiye’de
i bagina ilag titkketimi 42 $ olarak hesaplanmaktadir, Tag tiketiminin 2000-2023 déneminde
ama ylizde 3 8 oramnda artacagi tahmini ile 2023 yilinda kisi basina ilag tiiketimi 103 $°
e yitkselerek, yukaridaki tahmin ile tutarli olmaktadur, Saglik harcamalari ve ilag titketiminin
elir esnekligi birden biyliktiir Bagka bir deyisle gelir arttik¢a, saghik harcamalan ve ilag
tilketimi, gelirden daha hizli artmaktadir. Diinya bankasinin 1999 yilima iliskin saghk
::ércamalan verilerine gore, digikk gelirli tilkelerde saglik harcamalarinin GSYiH’ ya oram
yﬁzde 4.5 diizeyindeyken bu oran yiksek gelir grubuna giren iilkelerde yiizde 9.7°ye kadar
ﬁ_ikselmektediz. Tirkiye’de saglik harcamalarinin GSYIH’ ya oran1 1999 itibariyle yiizde 5.8
Jl’izeyindedir (LE LS, Tiirkiye Ilag Endiistrisi Gelisim Projeksiyonu, s.24, 2001 ).

Ancak kisi bagina gelirin 2000-2023 déneminde yaklagik yilda yiizde 3.0 diizeyinde artarak

agma geliri 5000-6000 § aralifinda bulunan iilkelerde, saglik harcamalaninin GSYIH
ranimn yiizde 6.5 ile %7 arasinda oldufu goériilmektedir. I E 1 S tarafindan yapilan anket

onucuna gore 2000-2023 déneminde ilag satislan (mamul ilag degeri olarak) yillik ortalama
olarak yiizde 6 oraninda arti gosterecektir.

Buna gére 2000 yilinda ilag satis tutarinin 2.7 milyar § oldugu dikkate alindiginda 2023
inda ilag satis tutan (mamul ilag degeri olarak) 9.3 milyar § olacaktir. Bu tutara dig satim

a dahildir. D1§ satimin, toplam satisin yiizde 7.5 diizeyinde gergeklesmesi beklentisine goe,

[y

2023 yilinda mamul ilag ve ilag hammaddesi dis satim tutar1, 2000 yili i¢in 140 milyon $
en, yaklagik 800 milyon $ ’a viikselecektir. 2000 yiht igin ilag hammaddesi ve mamul ilag
alatinin satiglara orant yaklagik yiizde 55.0 diizeyindedir. Anket sonuglan 2023 yilinda da
ithalatin bu paym koruyacagim gostérmektedir. Buna gére dig alum 2000 yilinda yaklagik 1 .5
‘ilyar § diizeyinden 2023 yilinda 4 5 milyar $ *a yiikselecektir,




3 Ila¢ Endiistrisinde Ar-Ge

- Ulkemizde;

:ilag: endistrisinde aragtirma faaliyetlerinin  yukanda belirtildigi gibi ¢ok yiksek
~ harcamalar gerektirmesi,

Endiistride kar oranlarinmn ¢ok diisiik (son alty yil zararla kapanmistir) olmas: sebebiyle
aragtirmaya kaynak ayrilamamas;,

Endiistrinin aragtirma i¢in gerekli meslek jhisas gtuplarina ve teknolojik donanima
biitiiniiyle sahip olmayisi,

Yeterli tegvik alamamas; nedenleriyle; temel aratuma yapilmamakta, ancak formiil

gelistirme ve adaptasyon caligmalaria kaynak ayrilabilmektedir

 Geligmis iilkelerde diger alanlarda tesvik olmamasina karsin flag Endiistrisinin Ar-Ge

faaliyetleri tesvik edilmekte ve ¢esitli projelerle desteklenmektedir. Ulkemizde temel]

arastimantn gergeklesmesi gok kisa vadede miimkiin  gériilmemekle birlikte, Ar-Ge

faaliyetlerine bir an dnce baslanmag; dis rekabet acisindan biiyiik 5nem arz etmektedir.

Endiistrinin  Ar-Ge yatinmlara kaynak ayirabilmesinin temel kosulu fiyatlandirmanin

hdiistrinin gelismesini ve rekabetci  konumuny kuvvetlendirmesini saglayacak diizene

éVugsturulmam ve istikrath bir sekilde uygulanmasidir . Ayrica sektor, AB iilkelerinde oldugu
ibi uluslararas: kurallara uygun gegitlf tegvik tedbirleri ile desteklenmeli, bunun yamnda
ktor de ulusiararast projelerden yaratlanmaya baglamalidir.  Son yllardaki, &zellikle
Iresellesme baglamindaki, yeni gelismelere paralel olarak, genel saglik politikas gercevesi
inde, pazardaki giicli biiyiime ve yeniden yapilanma planlart benimsenirse saghik
Ortastna biiyiik yatimmlar yapilacak olmas; nedeniyle, gelecek biitiin olarak ilag endiistrisi

0 limit verici gériinmekle birlikte, tablo ¢ok nlusly sirketler igin 6zellikle parlaktir.
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Universitelerimiz de uluslararas: diizeyde bilime katkida bujunabilmelerine kargm heniiz

onuk Ar-Ge yapilmamaktadir. Universitelerimizin ilgili fakiilte ve birimleri de sanayi-
gniversite igbirligi ydniinden bilinglendirilmelidir. Universite-ilag sanayi igbirligi baglica

agagidaki konularda saglanabilir:

-Sentez ve dogal kaynakli etkin madde gelistirme

Preklinik aragtirmalar, rutin tarama, degerlendirme testleri ve modelleri gelistirme
Klinik ilag denemeleti

'.Formiilasyon geligtirme

:Proses gelistizme

:_'Biyoteknoloj ik aragtirmalar

Bu alandaki kapasitenin ve ekspertizin genigletilmesi ve glincel standartlara uygun hale
etirilmesi geligmis tlkelerdeki innovatif gekilde cabigan tiretici ve aragtirict kuruluglann
onlatmn Tiirkiye’ye ¢ekilmesini saglayabilii ve &nemli bir kaynak olusturabilir. Aym
amanda yurtiginde gelistirilecek tiriin ve formiilasyonlarm biyomedikal incelemeleri iq:iﬁ
antabl ¢aligan bir kaynak olusturabilir. Uretici firmalarmn kendi sorunlarin ¢Ozmeye yonelik
ysel Ar-Ge etkinlikleri i¢in yetismis personel saglama bakimindan da yaran olabiliz. Bu
aglamda, tiniversite ile sanayii bit araya getirecek bir vapilanma modeli gelistirilmeli, ortak
(dili kullanmalar: saflanarak iki tarafin giivenini arttiracak hak ve menfaatlerini koruyacak
;_ irigimlerde bulunulmali, ortak projeler firetilip bu projelere i¢ ve dig kaynak saglamanin
yollar1 aranmalidir. Yerli firmalarin olusturacaklan ortak Ar-Ge kuruluslan ve/veya yatirimlan

¢ ¢caligmalan tesvik edilmelidir.
264 Dagitim Kanallar:

Dagitim kanallaninda birlesmeler diinya gapinda devam edeccktir Daha bilyitk olan,
Lelecekte daha giiclii olacak ve hizmetin kalitesini vitkseltecektir. Belki de her kitada bir
3':_dagmm kanal1 kalacaktir. Her tilkeye gore degisen yasal yapinm ortak bit cat1 altina alinmasi
foziimlenecektir. Globallesen diinyada sinir otesi ilag dagitimimin gergeklegmesinin 6niinde
Oulunan yasal engeller tartisma konusu olmaktadir. Uriinlerin standart hale gelmesi, fiyat

'biﬂigi, tek tip hizmet, tedarikcilere yan hizmetler gibi konular ¢éziim beklemektedir.
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":l:ctronik ticaretin geligmesi iletisim ve igbirligini kuvvetlendirecek ve dagrtim kanatlarma
i bigimler kazanduacaktir. flag dagitim kanallan diinyanm gesitli yerlerinde, oldukca
gisik alanlarda servisler sunmaktaditlar, Bu servislerin ¢ok ulushu dagitim kanallan

Eﬁndan, su anda s6z konusu olmadig1 yetlere de taginmasi gelecek 20 yila damgasim

.acaktlr_

Yerli ilag enddstrisi globallesen, teknik kurallanin giderek arttigi ve bu kurallara uyma
liyetinin yiikseldigi, rekabetin giiclestigi bir iklimde hem i¢ hem de dis pazatlarda basarih
bilmek durumundadir. Bu baglamda hem teknik, hem de pazarlama yatirimlan,

rcamalari yapmak, bu yatimmlan ve harcamalan devam ettirmek zorundadur.

TRIPS ve AB ile Giimritk Birligi gergevesinde mallarin serbest dolasmmmn tesviki
tindeki gelismeler, ithalata getirilen sinulamalann gevsemesi sonucu Tiirkiye'de

azarlama sitketlerini kuran ¢ok uluslu firma sayisinin artmasina yol agmisgtir.

AB’ deki ilag firmalan biiylik Slgiide AR-GE yatitimlari yapan ve bdylece hem terapétik
yenilikler icin yansabilen hem de firiinlerini stirekli gelistirebilen bir yapiya sahiptir.
Tiirkiye’nin terapstik olarak innovator (6nci) ilaglann arastuma ve gelistirmesini finanse
é&ecck glicli olmadigindan, bu yarismada yer almasi beklenmemektedir. Yezli ilag sanayinin
ﬁretim kapasitesi gdz Oniine alindifinda gelecek i¢in en olasi senaryo, lisans altinda tiretim
yaninda giderek artan bir fason {ietim ile 6zellikle biyo esdegerlik, GMP, GLP gibi bazi
kosullarin yerine getirilmesine bagli, jenerik ilag diretimi ofacaktir. Ttirkiye, Giimritk Birligi

birlikte biiyiik ol¢lide lisans ¢oziilmeleri de yagsamaktadir.

Bu baglamda, daha dnce Tlrkiye’de tiriinlerini lisans altinda pazailayan bir ¢ok ¢ok-uluslu

firma, ozellikle pazarda yeteri giice kavusunca lisanslaum geri almakta, ya Tiirkiye’deki

laglarm Tiirkiye’ye ithalat yoluyla giderek daha fazla girmesine yol agmistir,

Nitekim son yillardaki, ozellikle kiiresellesme baglamimdaki, yeni gelismelere kogut
 olarak, genel saghk politikas1 gergevesi iginde, pazardaki giiglii biiyiime ve efer yeniden

- yapilanma planlann benimsenirse saglik sigortasma bilyiik yatinmlar yapilacak olmast
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deniyle, gelecek biittin olarak ilag endiistrisi igin parlak gériinmekle birlikte, tablo gok-
slu sitketler igin 6zellikle parlaktir. RIPS ve AB ile Giimritk Birligi gergevesine mallarin
best dolasimin teviki yontindeki gelimeler, ithalata getirilen sinlamalain gevsemesi,
aI ilaglar i¢in daha uygun fiyatlandima ve Tiirkiye’de pazarlama operasyonlarim kuran
ﬁﬁluslulann sayisimn artmastyla, mamul ilag ithalatinda Snemli bir arti olmus ve ithal

clarin pay1 1990°da toplam pazatin % 7°sinden 1998°de % 18.5%ine yiikselmistir.

Bu yeni trend yerli ilag sirketlerini, lisans anlagmalarmin da ¢éziilmesiyle, giderek jenerik

ag iireticisi durumuna sokacaktir. Jenerik ilag rubsatlarmin biyo esdegerlik kosuluna
dayandirilmast ve bu kuralin geriye doniik olarak ve gok kisa bir zaman dilimi igerisinde
nygulanacak olmasi, ticari agidan bir difer olumsuzluktur ve jenerik ilag iireticileri
:;ﬁqmmdan kaygr vericidir: bu tiir galigmalarin bityiik maliyeti bir yana, halen Tiitkiye’de
o esdegerlik ¢alismalan konusunda akredite edilmis sadece bir merkez bulunmaktadir. Ote
dan bu durum, ¢ok-uluslular agisindan, orijinal iiriinleri igin daha az rekabet anlamina
clen bit gelismedir. Goriildiigii gibi, bu yapusiyla, Tiwkiye ilag sanayi bityiik dlgiide disa
agimlidir. Diger sektdrler ile kiyaslandiinda gok fazla kalifiye personelin calistigy ve
yfiiksek tahsilli personel oramnm % 39.7 * e ulagmasina karsin AR-GE yoktur. Biyo
ararlaum / Biyo esdegerlik caligmasi igin bile diga bagimhidir. Yeni ilag gelistirme, diger bir

.éyisle yenilenme yoktuz.
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UCUNCU BOLUM
ILAC ENDUSTRISINE YONELIK BiR ARASTIRMA

1 Arasfirmanin Amaci ve Onemi

Calismamn amaci; Ilag Endiistrisinde  ¢ahisan orta diizey yoneticilerde performans
égerlemenin Oneminin ortaya koyulmasidir. Clinkii, giinlimiiz sartlannda degisen gevre
osullarina uyum saglamada insan faktdrii on plana ¢ikmugtir. Dolayisiyla isletmelerin bagarilt
Imalan caliganlarin ve yoneticilerin performanslan ile dogrudan iligkilidit. Bu nedenle de,
ecmisten farkli olarak calisanlarnin ve yoneticilerin performanslarina daha fazla 6nem
ermeleri gerekmektedir. Ayrica orta diizey yoneticilerin performans degerleme ile ilgili
larak kisisel goriisleri bu caligmada 6nem kazanmistir. Bu baglamda, bu c¢alismada temel
amacimiz, bu detece 6nemli olan performans degerleme ¢aligmasinin ilag sirketlerinde yapilip
apilmadigini, performans degerleme c¢aligmas: yapiliyor ise uygulamada karsilasilan
ticlikleri , performans degerleme caligmast i¢in kullamlan yontemleri ve performans
eferleme galigmalanimin  sonuglarinin i gdrene nasil yansitildiginin  arastirilmasidar.
agtirma kapsaminda toplam 52 yoneticiye anket ¢alismasi génderilmis, bunun sonucunda

toplam 33 yoneticiden cevap alinabilmistit. Anketlerin geri dénitg oram % 63 tiir.

Aragtnmada, dncelikle ISO’ nin 2001 yili igin belirledigi 500 biiyiik sanayi sirketi iginde
yer alan 12 bityitk ila¢ sirketinin durumu yapisal olarak incelenmis ve bu sirketlerin Tiirk

Sanayi  Sektoriindeki yerlerini belirlenmis ve Gnemleri ortaya konulmaya cahisilmisti

- (Bkz Ek-2 Tablo 1, Tablo 2, Tablo 3, Tablo 4).

3.2 Arastirmanin Kapsami

Aragtirmanin evrenini, sanayi i sitketleri, calisma evreni ilag sirketleri, 6rneklem
kapsarmim da ISO’ min 2001 yilt igin belirledigi 500 biiyilk sanayi sirketi iginde yer alan, 12
ilag sirketi olugturmaktadir. Bu arastmann ilag sirketleri tizerinde yapilmasimn nedeni, bu
sirketlerde performans degetleme caligmalarimin yapiliyor olmas: ve bu calismalardan elde

- edilen verilerin gitvenilir ve dogru olmasidi.
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Orneklemin 500 biiyiik sanayi sirketi i¢inde yer alan 12 biiyik ilag sitketinde yapilmasmin
eni, bu sitketlerin daha kapsamli bir ¢aligma alanlarimn bulunmas: ve bityiiklikleridir.

netici, yonetim islevini gergeklestiren, belirlenen amaca ulagmak i¢in emuindeki kigiler
asnda isbirligi ve koordinasyonu saflayan , ¢alisanlara ve ¢aligmalara nezaret eden , temel

gnetim fonksiyonlarim gelistiren kigidir ( Hepkaya, 2000, 5.8 )

Yénetici ilk olarak, yonetimin en 6nemli unsuru olan insanlar arasindaki igbirligini ve
Yﬁmu saglamak zorundadur, Ikinci olaiak ydnetimin unsuru olan zaman, nakit, hammadde ve
emirbaslan da birbiriyle en uyumlu kilacak sekilde biitin yonetim unsurlarim, amaglar

ogrultusunda birbiriyle en verimli ve etkin gekilde yonlendirmelidir.

Ekonomik ve teknolojik gelismeler, degisen dig kosullar sonucu isletmelerin
dﬁliyetlerinde ve orgiit yapilarinda da bir takim degigikliklere neden olmustur. Bundan
olay1 da isletmeleri bagarili bir sekilde amaglarna ulagtiracak deneyimli, egitimli kigilere
ﬁt_iyaq artmigti. Sonugta da yoneticilik igini meslek haline getiren profesyonel yoneticiler

rtaya gikmugtir.

- Bugiinki anlamda, yonetici sdyle tamimlanmaktadir; Emrinde bulunan biitiin maddi ve
eseri tiretim faktorlerini belirli bir iire igin, dnceden belirlenmis amaglar geceklestirmek icin
15 ve i¢ ceviede olan degismeleri dikkate alarak deZerlendiren, yonlendiren ve
sorumJulugundaki kaynaklarin verimliliginden tamamen sorumlu olan kisilerdir (Findike1,

1996, 5. 12).

Yoneticilerin sahip olmasi gereken dzellikler baghca iki gruba aynlarak incelenebilir :.

1. Zihinsel Ozellikler
2. Kisisel Ozellikler .

Yéneticilerin sahip olmalar gereken zihinsel dzelliklerden, belirli bir zeka diizeyine sahip
olma éncelikli sayilmigtir. Zekanin bir alt boyutu olan muhakeme yetenegi de ySneticiler igin
biiyiik Snem tagimaktadir. Yonetim stireci igindeki olaylan anlama ve bunlar arasmnda iligkiyi

kurmak bir yonetici i¢in gok &nemlidir. Her gegen giin yeni durumlarla kars: kargtya kalan
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ticinin bu durumlara kolay adapte olabilmesi igin de iyi bir 6grenme yetenegine sahip

st gerekmektedir,

sneticilerin sahip olmas: gereken 6zellikler kesin olarak belitlenmemis olmasina ragmen
iliskilerine iligkin beceri ilk planda gelmektedir. Ciinkii, yonetici emrinde bulunan bir
insanlann iyl bir ilisgki i¢inde gbrev yapmalanim saglayacak kisidir. Amaglanan

flere ulagilmasi ancak insanlarn ¢abalar sonucu olmaktadrr.

Sahip olunmasi gereken difer kisilik ozellikleri arasinda gdrev bilinci, diizenli giinlitk
;:am, igbirligine agik olma ve giivenilit olma sayilabilir. Ayrica azimlilik, heyecanhlik,

syal uygunluk da aranan dzellikler arasindadir.
Etkin bir yoneticide bulunmasi gerekli basglica 6zellikler ise gdyle siralanmigtir.

- Sahip oldugu pozisyonda esneklik gosterebilmeli,

- Kendi istegiyle sorumluluk kabul edebilmeli,

- Degisikliklere ve yeni gorevlere kolay adapte olabilmeli,
Problemleri birkag¢ agidan gézden gecitebilmeli,

Problemlere uygun perspektifte yaklagabilmeli,

Bir takim detaylardan dolayi ¢ikmaza saplanmaktan sakinmali,
Teknoloji veya metod degisikliklerini birlestirecek igletmeyi gelistirmeli,
§. Personeli iyl tammals,

9 Calisanlaia yeteneklerine uygun gérevler vermeli,

10, Isletmenin boliimleriyle iliskileri stirdiirmeli,

1L Ust diizey yoneticilerle agik iletisim kurabilmeli ve devam ettirmeli,

12. Giiven verici kararlar alabilmeli.

Sayilan tiim bu 6zelliklere sahip olan ve uygulayan yoneticinin etkin bir ydnetici olmas:
beklenmektedir. Yoneticinin sahip oldugu tiim bu bireysel dzellikler onun rol ve gorevlerini
ger'geklestirmesini saglamaktadir. Ayrica tiim bu 6zelliklerin belirlenmesi yonetici adaylanmin

belirlenmesinde de kolaylik saglamaktadir

Isletmeler bityitk veya kiigik olsun verimli ¢aligabilmek igin etkin bir yonetime ihtiyag
duyarlar. Kiiciik isletmeler kuruculan tarafindan yonetilerek bu verime ulagabilirler. Fakat
. Isletmeler biiyiidikge 61giit yapilar karmasiklagir ve etkin yonetime olan ihtiyag artar Boyle
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yonetim saglanmasi icin de ¢esitli yonetim basamaklan olusiz. Bu yonetim

asmaklarindaki yoneticiler farkli gorev ve yetkilere sahip olup isletmeyi en iyt verimle

ctmeye caligirlar. Bu agamada biz fonksiyonel yonetim ve orta kademe yoneticileri

celeyeceZiz.

.' ir igletmeyi bir biitlin olarak degil ayr: ayn béliimler olarak ele alan ve daha cok béliim
¢neticilerinin  yerine getirdigi ySnetimdir Stratejik yonetimde belirlenen stratejileri,
6iitikalan ve amaglar uygulamaya koyan yonetim diizeyidir. Isletme fonksiyonlarinin her
iri ayrl ayr1 ydnetim konusu olabilir Ornegin, personel yonetimi, pazatlama y6netimi, tiretim

snetimi, finansman ydnetimi gibi,

Fonksiyonel yonetimi uygulayan orta kademe yéneticileri, iist kademe yoneticilerinin yetki
aktardifs ve belitlenen politikalari yiirlitmekten sorumlu olan gérevlilerdir. Bstiim yéneticileri
yardimeilan, fabrika miidtirleri, denetgiler, bag miihendisler bu bstimde yer alular. Ust

kademe yBneticilerine stirekli rapor vererek isletme igindeki gelismeleri aktarir]ar.

3.3 Arastirmada Elde Edilen Bulgularm Degerlendirilmesi

flk agamada anketi cevaplayan orta diizey yoneticilerin kendi sitketlerinde uyguladiklan
bulgulara ve bunlarla ilgili yorumlara deginilmistir. ikinci kisimda, orta diizey yoneticilere
baz: ifadelerle ilgili olarak kendi sahsi fikirlerinin ne oldugu yoniinde sorular sorulmus ve
:i(endi sahsi fikirlerinin neler oldugu agiklanmaya ¢aligilmigtir Ugciincii béliimde ise, orta
lizey yOneticilerin  demografik ozelliklerine deginilmis ve bunlarla ilgili yorumlar

yapilmgtir
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emografik Ozellikler

27%
Kadin

73%
Erkek

Sekil 3.1 : Orta Diizey Yoneticilerin Cinsiyet Dagilimi

Aragtirma kapsanundaki ilag firmasinda caligan orta diizey yoneticilerin %73 tiniin erkek,

'_-’"sinin de kadin oldugu tespit edilmistir.

0 8%
&% 46-50 6%
26-30 ) 20-25 30%
31-35

23% 25%
41-45 36-40

Sekil 3.2: Orta Diizey Yoneticilerin Yag Dagilimlan

Anketi yamtlayan orta diizey yoneticilerin yas itibariyla dagilimlar incelendiginde birinci
1 %30 ile 31-35 yag aras1 alirken bunu, % 25’ile 36-40 yas arasi, %23 ile 41-45 yas arasi,
 ile 46-50 ve 26-30 yag arast, %6 ile de 20-25 yas gruplan izlemektedir. Sonuglardan da

lasilacagy iizere orta diizey yoneticilerin yanidan fazlasi 30-40 yas arasi geng bir yas

bundan olusmaktadir.
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26% 3%
Yiiksek Lise
Lisans
71%
Universite

Sekil 3.3 : Orta Diizey Yéneticilerin Egitim Durumu

Aragtirma  Kkapsamindaki ila¢ firmalarninda ¢aligan orta diizey yoneticilerin egitim
prumlar: incelendiginde %71 ile gogunun tiniversite mezunu oldugunu, %26 ile yiiksek

sans ve %3 ile de lise mezunu oldugunu gérmekteyiz,

Sonuglardan da anlagilacagy lizere scktdrde calisan orta diizey yoneticilerin gogunlugu

iversite ve yiiksek lisans egitimi almis kisilerdir.

13%
1994-1999 29%
1990-1994
24%
1981-1986
349
1986-1990

Sekil 3.4 : Ozta Diizey Yoneticilerin En Son Bitirdikleri Okullarin Dagilimi

- Aragtirma kapsamundaki ilag firmalarinda ¢aligan orta diizey y6neticilerin %36°s1 en son
bitirdikleri okulun isletme, %31°1 Kimya, % 24°{i iktisat, %9°u da eczacilik oldugunu

belirtmiglerdir.

Aynica bitirdikleri yillara bakildiginda %29 ile 1990-1994, %34 ile 1986-1990, %24 ile
1981-1986, %13 ile 1994-1998 yillan arasinda oldugu tespit edilmistir. Ilag sektoriindeki orta
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izey yoneticilerin %40°1nin ilag ve bununla ilgili departmanlardan mezun olmas sektor

snemli bir bulgudur

15%
16-20 yi!
8%
410/0 15 yll
1115 yil
36%
6-10 yil

Sekil 3.5 : Orta Diizey Yoneticilerin Toplam Calisma Siireleri

- Aragtirma kapsamindaki ilag firmalarinda galigan orta diizey yoneticilerin toplam ¢alisma
releri incelendiginde, %41 ile 11-15 yil, %36 ile 6-10 yil, % 15 ile 16-20 yil, %8 ile 1-5 yil

arast toplam caligma siireleri oldugunu gérmekteyiz.

12% 10%
7-9yil 10 yil ve (istii

38%
1-3 yil

31% 9%
4-6 yil 1 yildan az

Sekil 3.6 : Orta Diizey Yoneticilerin Meveut Kurumda Calisma Siireleri

Aragtirma kapsamundaki ila¢ firmalannda cahsan orta diizey yéneticilerin mevcut
urumdaki ¢aligma siireleri incelendifinde, %38 ile 1-3 yil aras1 ¢alisma siiresi itk swrayi
almaktadir. Sonuclardan gériildiigti gibi, kisa siireli calisma periyodlarinin olmasi sektéide

Totasyonun ve transferlerin gok olmasi ile agiklanabilir,




145

10% Stajyer 18% Uzman

Yénetici

38% Sef/
Departman
Sorumlusu

Sekil 3,7 : Orta Diizey Yoneticilerin Caligtiklan Statiiler

% 14 ile iggi olarak ve % 10 ile de stajyer olarak ¢aligtiklarim belirtmislerdiz.

15%7-8 yil
13%4-6 yil 7%
- = 10 yilve
isti
19%
1 yildan az

46%1-3 yil

Sekil 3.8 : Oita Diizey Yoneticilerin Orta Diizey Yénetici Olarak Calisma Siireleri

Aragtirma kapsammndaki ilag firmalannda ¢aligan orta diizey yoneticilerin % 46’s1 1-3 yil
L %19%u 1 yildan az, % 151 7-9 y1l arasi, % 13°ii 4-6 yil aras1 ve %7’ si de 10 yil ve tistii

ak orta diizey yonetici statiisiinde ¢alistiklarin belirtmigierdir

Oriildiigii gibi orta diizey yoneticiletin %65°lik bir oranla bu gorevlerde 0 ile 3 il

sinda~ bulunduklars gortilmektedir. Yine bu oranla da sektorde rotasyonlarin veya
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2 Uygulanan Performans Degerleme Yontemleri

15%
Hayir

85%
Evet

Sekil 3.9: Performans Degerleme Calismasinin Varhig:

Aragtima kapsamindaki ilag firmalanmn %85’inde performans degerleme sisteminin
uygulandify, %15°in de ise uygulanmadii fakat gerekli ¢aligmalarin yapildif1 ve en kisa

amanda uygulamaya gegilecegi belirtilmigtir.

Yoneticiler

46%
40% isciler
Alt Diizey
Yoneticler

Sekil 3.10 : Performans Degerleme Caligmasinin Yapildig: Personel Diizeyi




performans degerleme galismasinn diizenli olarak yiriitiildiigii personel kategoxisindem
443" ile isgiler ilk siray1 aluken bu oram %3€’ile alt diizey yoneticiler, %21’ ile de orta
ey yoneticiler almaktadu. Sonuglardan da anlamlacags gibi performans degerleme
aligmasin - het diizeydeki personele uygulandin gozilkmektedir. Ancak  ydnetici
ﬁzeyindeki performans degerleme ¢aligmalarnin daha az oranda olmasi, ydnetici

yerformansim degerleme faktorlerinin daha karmagtk olmast ile agiklanabilir.

B s

9% Gabsanin Kendisi .
Ayni Tarafindan 15. % .
Tedarikgiler 12%
Kgdemedegall§an Tarafindan Dig Miigteriler
Is Arkadaglari Tarafindan
Tarafindan
9%
Direkt Raporlar
- Vasitasiyla

Birden Fazla Ust-
Amiri Tarafindan

28%
Bir Ust Amiri
Tarafindan

Sekil 3.11 : is Gorenlerin Performanslarnimn Kimler Tarafindan Degerlendigi

Arastirma kapsanindaki ilag firmalatnda performans degerlemenin %28°1 bir iist amiri
tarafindan, %24°ii birden fazla {ist amizi tarafindan, %151 tedarikgiler tarafindan, %12’ _si dis
miisteriler tarafindan, %9 u direkt 1aporlar vasitasiyla ve yine %9’u ayni kademede caligan is

arkadaglari tarafindan, %3 iniin de ¢aligamn kendisi tarafindan yapildig goriilmektedir.

Bu asamada performans degerlemenin bir Gist amiri tarafindan yapilmasi, bir tist amirin
performansi degerlenen i géreni daha yakindan tamyor olmas: ve dogrudan birlikte gahstif
icin daha iyi bir gozleme imkanmmn olmastyla agiklanabilir. Fakat bir tist amirin is gdrene
vakin olmasindan dolayr dogabilecek objektif olamama problemini ortadan kaldirmak iginde,
birden fazla {ist amiri tarafindan deferlenmesi tercih edilen bir durumdur Kisinin kendi

kendini degerlemesi ve ayni kademede ¢alisan ig arkadaslar: tarafindan degerlenmesi tarafls




¢lar dogurabilecegi ve bu sonuclarm gergekleri yansitmayacak olmasmdan dolay1
ﬁ.az tercih edilmektedir.

Genel olarak bakildiinda, performans degerlemenin {ist diizey amirler tarafindan
dig1 sdylenebilir.

8%

15% 12% Zorunlu
Gelenekse! 360 Derece Dagilim
Degerleme Zorunlu Yéntemi

Skalalan Dagilim
25%
Amagclara
21% Gdore
Davranigsal Yonetim
Beklenti
Skalalan
18%
Kritik Olay
Yéntemi

Sekil 3.12 : Kullanilan Performans Degerleme Yéntemleri

Aragtnma kapsamindaki ila¢ firmalarinda kullanilan performans degerleme yontemlerine

_'ldlgmda %25’ ile amaglara gére yonetim, %21° ile davranigsal beklenti skalalar1, %18°

kritik olay yontemi ilk ti¢ swrayi almaktadir. Bunlar %15 ile geleneksel degerleme

| lalar1, %12%ile 360 derece performans degerleme yontemi, %9%ile de zorunlu dagilim

itemi izlemektedir.

Elde edilen sonuglardan, ilag firmalanmda genellikle gagdas vontemlerin kullanuldig

rilmektedit. Ayrca ¢ok kaynakli geri bilditim olan 360 derece performans degerleme
teminin de Snemli oranda kullamldig1 goriilmektedir,

148
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3% 8% 3%

Firmanin

Calisanlara CalisanlarAras Lann o
Durumlan Rekabeti Arttirmak Verimliligini . 24%

Hakknda Bilai Yitkseltmek Ucret ve Maag
akkinda Bilgi ici Yénetimi igin

9%

ofivasyonlarini
Arittrmak Igin

10%
Stratejik Planlama
Yapabilmek igin

12%
rfi kararian

12%
Kariyer
Geligtirmek
igin

sAkdine Son
rme Kararlan
igin

15%
Egitim ihtiyacim
Beliremek igin

Sekil 3.13 : Performans Degerleme Calismasimn Yapilma Amaci

Aragtuma kapsamndaki ilag firmalarinda, %24’ ile tcret ve maas yonetimi, %15%le

ile kariyer gelistirmek igin, %13’ ile is akdine son
ile stratejik planlama yapabilmek igin, % 12°
. %9’ile ¢alisanlarn motivasyonunu arttirmak igin, %8’
frmak igin, % 3°

im ihtiyaglanini belirlemek i¢in, % 12

erme kararlan icin, % 10° ile terfi kararlan
ile galiganlar arasi rekabeti

ile ¢aliganlara durumlan hakkinda bilgi verebilmek i¢in, %3’

ile de
anin - verimliligini

yikseltmek i¢in performans degerleme galismalaninmn yapdig

3%

%6 2 Yilda 1kez

3 Ayda 1kez

33%
Yilda 1 kez
9%
Verilen Gérevierin
sonuglanmasinin
ardindan

49%

6 ayda 1 kez

Sekil 3.14 : Performans Degetleme Calismalarinin Yapilig Sikliklarin
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Arastizma kapsamimdaki ilag firmalarmm %49 unda performans degerleme ¢alismalan

da 1 kez, %33’ilinde yilda 1 kez, %9°un da gorevlerin sonuglanmasimn hemen ardindan,

sin da 3 ayda 1, %3 linde de 2 yilda 1 kez yapildigr gériilmektedir. Performans degerleme

malarinin 6 ayda 1 kez yapilmasi is gérenin geligiminin takip edilmesi agisindan olumlu
onem olarak yorumlanabilir.

3% 12%
IsgSrenin Fiziksel
K:;’:::arla Olanaklar
a0 m lyilegtirme
is Basi N 27%
Egitimi Silrekli
Egitim
18%
Is
Rotasyonu

Sekil 3.15 : Performansin Arttiridmas: I¢in Yapilan Caligmalar

Aragtirma kapsamindaki ilag firmalarinda performansin arttinlmast igin; %40’ ile is bagi
gitimi, % 27’ile stirekli egitim, %18ile is rotasyonu, % 12’ile fiziksel olanaklarin

yi estixilmesi %3’ile de is gorenin karalara katilimi sonucu ortaya gIkanhmstu Stirekli
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12% 6% Ust 3% Psikolojik
Degerleme Yénetimin Bakis Engeller
Zamant Acis

79%
Engelleyen
Herhangi Bir
Unsur
Bulunmamakta

Sekil 3.16 : Performans Degerleme Sistemini Engelleyen Faktorler

gelleyen faktérlerin - suzalamasinda %797 jle engelleyen herhangi bir  unsur
shunmamaktadir, %12’ile degerleme zamami, % 6’ ile iist yonetimin bakis agis1, %3’ ile de
ikolojik engeller gelmektedir. Bu sonuclarda da anlagilacag: tizere ilag firmalan,

performans degerleme ile ilgili olarak kendilerine sorun yaratabilecek bir ¢ok etkeni ortadan

9%
is Ortamina

18% Bagli Faktérler
Bireyse| 45%

Amaglar — - ] Orgiitse!
S Amaglar

28%
Bireysel
Yetenek, Bilgi,
Tecrilbe

Sekil 3.17 : Bireysel Performansi Belirleyen Faktoiler

Aragtima kapsamindaki ilag firmalarinda bireysel performans: belirleyen etkenlerin

lasinda %45 ile orgiitsel amaglar gelmekiedir. Bunu %28 ile bireysel yetenek, bilgi ve

eeriibe, %18 ile bireysel amaglar, %9 ile de is ortamina bagl faktérler izlemektedir. Bu
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nuglardan anlagilacafy tizere, ilag firmalari kendi Srglitse]l amaglanm ilk siraya

ymakla sitketleri i¢in en iist derecedeki performansa ulasmay1 hedef tutmuglardir.
Aragtirma kapsamindaki ilag firmalarinin;

% 88 oram ile kurumun ama¢ ve hedefleri gergekei ve yeterli diizeyde calisanlara

iletilmis,

% 94 oram ile vizyon, misyon ve deferleri agik ve yeterli diizeyde g¢alisanlara

agiklanmus,

% 73 oram ile performans kriter ve standartlar1 belirlenitken, ¢alisanlanin goriis ve

onerileri hic dikkate alinmamis, %27’ ile kismen, %3’ile de tamamen dikkate alimus,
%73 orant ile is gerekleri ve ig tamimlar1 belirlenmis,

%57 ile her diizey igin olgiilebilit ve objektif performans kriterler ve standartlarinm

belitlenmis oldugu tespit edilmistir.

12%
21% Her ikiside
Takim R 67%
Bireysel

Sekil 3.18 : Isletmelerde Belirlenen Petformans Kriter ve Standartlar:

‘Aragtuma kapsamindaki ilag firmalarinda %67 ile bireysel performans kriter ve
dartlar1 belirlenitken, %21’ile tdkum, %12’ ile de her iki performans kriter ve standartlar
lirlenmektedir. Buradan sirketlerin heniiz tam anlamiyla takim caligmasia gegmedigini

at, bireysel olarak ¢aliganlar igin gerekli kriter ve standartlar: yakaladigini gormekteyiz.
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24% Sadece
Olumsuz
Sonuglar 70%
iletiimektedir Sonuglar
Degerlenen
6% Calisana
Tim iletilmektedir
Gahgnlar
igin
Aciktir

Sekil 3.19 : Performans Degerleme Sonuglannin Caliganlara Yansitilmasi

“Arastuma kapsamindaki ila¢ firmalarinda performans degerleme sonuglar: , %70’ile
gerlenen ¢aligana iletilmekte, %24 ile sadece olumsuz degerlendirmeler ¢aligana
tilmekte, %6 ile de tiim c¢ahsanlar i¢in agiktir, Sonuglar higbir sekilde gizli
tulmamaktadar.

erformans degetleme galigmasinin tam anlamiyla bagartya ulagabilmesi geri bildirim
kanizmasmin iyi bit gekilde ¢abiymasi ile miimkiin olmaktadir. Bu nedenle olumlu ve
umsuz sonuglarm is gorenin kendi durumunu bilmesi ve gerekli Onlemleri almasi
akimindan kendilerine iletilmesi gerekir. Sonuglarin gizli tutulmasi ve sadece olumlu
nuclarin iletilmesi, sistemin saglikh isleyebilmesi agisindan mimkiin oldupn kadar az

laniimalidir.

6% o
Toplantilarda D'Q"A
i iger
86zl Olarak 27%
Calisanlara Yazih
Olarak
58%
Kargilikh Birebir
Goriigerek

Sekil 3.20 : Performans Degerleme Sonuglarmin [letilmesi
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Arastirma kapsamindaki ila¢ firmalannda performans degetleme sonuglan i gérenlere

sitilirken, %58’ ile ig gorenlerle birebir karsilikly gorugerek iletilmekte ve bunu %27’ile is
enlere yazili olarak, %6” ile iy gorenlerle yapilan toplantilarda sozli olarak bildim
mektedit. % 9 “difer” segenegi ile, performans degerleme formuna calisanin imzasi

mitken, ig gbrenin sonuglari gérdiigii ve kendisi hakkinda bilgi sahibi oldugu belirtilmistir.

s gorenle kargiliklt bire bir goriiserek performans degerleme sonuglarinn iletilmesi
cenefi; iy gorenin de goriismeye katlacagindan dolayr hem ybnetici hem de iy goren
ssindan faydal: olmaktadir. Bu yolla yonetici ve is géren birbirlerinden neler beklediklerini

ﬂcga 6grenebilir ve bir sonraki asamaya kadar bu eksiklikler giderilebilir.

6% 3%
15% Sozlii veya Bir At
Ayni Yazih Olarak -Seviyedeki
Kademedeki Uyanlir Goreve
Bir Bagka Getiriiir
Goreve
Getirilir. 27%
Yetersiz
Yonleriyle
49% ilgilvi_C_}larak
isten Cikartihr Egitime
Gonderilir

Sekil 3.21 : Performans Degerleme Calismas1 Sonrasmda Bagarisiz  Olanlara

Yapilacak Olan Uygulama

Asagtuma  kapsarmndaki ilag firmalarinda yoneticiler, %49’ile bagansiz performans
gosteren is gorenin isten ¢ikartilmasi goriigiindedit. Ama siirekli gelismekte olan ilag

:jf'fsektﬁrijnde tecriibeli iy géren ihtivaci g6z oniinde bulundurulursa, is gbreni dogrudan isten

é':;'.{:lkartmak yerine, yetersiz yonletiyle ilgili olarak egitime gondermek veya aym kademedeki

:.bir bagka goreve getirmek diisiintilmeli ve is goren kazanilmaya ¢alisiimalidir.

-
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45%
Hayir

55%
Evet

Sekil 3.22 : Yoneticilerin Performans Degerleme Ile Ilgili Olarak Egitime Katilma
Oranlar

Arastirma kapsamindaki ilag firmalarindaki y&ineticilezin %55°1 performans degetleme ile
gzh olarak bir egitim programmna katildiklarm behrtmlglerdn Katilanlar, bu egitimi gesitli

minetlerden ve kurum igi egitim programlarindan aldiklaring belirtmislerdit

ablo 3.1 : Performans Degetlemenin Tasimasi Gereken Ozelliklerin Onemlilik Diizeyi

rformans Degerlemenin | Cok Onemli  |Fark Onemsiz | Hig
simasi Gereken Ozellikler |Onemli Etmez Onemi
Yok
ivenilir Olmasi %76 %21 %3 %0 %0
%61 %24 %15 %0 %0
%12 %21 %64 %3 %0
daletli Olmas: %67 %24 %9 %0 %0
Istemin Inanilirlig; %36 %33 %18 %13 %0

Aragtirmaya katilan orta diizey yoneticiler performans degerlemenin tasimas: gereken

Zelilklenn onemlilik diizeyleriyle ilgili olarak, “gitvenilir olmas1” secenegini %97 ile en

temli 6zellik olarak birinci swada gérmektedizler « Gegerli olmast” segenegi %85 lik bir
anla gelmektedir. “pratik olmas:” ile ilgili olazak

%033 oram ile gok dnemli olmadigini hatta
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ile fark etmedifini belirtmigledir. “ Adaletli olmas” %91 ile ikinci swrada

ektedir. “Sistemin inamilulif’” ise %69 ile Snemli bir yer tutmaktadir. Ama bazi

ticiler bunun % 13 ile 6nemsiz oldugunu belirtmislerdir.

plo 3.2 : Performans Degeileme Yontemlerinin Degerlenmesine Iligkin Ifadelerin

emlilik Diizeyi

rformans Degerlemeye Hiskin Tamamen Katiliyorum | Kismen Katilmiyorum
delerin Degerlendirilmesi Katiliyorum Katiliyorum
pict Elestiri Saglar %47 %39 %9 %35
%36 %44 %20 %0
gulanmast Kolaydir %32 %39 %12 %6
Odakli Degerleme Saglar %42 %33 %25 %0
g1sal Gozlemlere Dayanmaz %33 %27 %24 %16
hisanlar: Olumsuz Etkiler %0 %12 %24 %64
Kﬁsisel Onyargilara Neden Olur %9 %12 %55 %24
Cok Zaman Alicidut %9 %21 %15 %55
tok Dikkat Gerektirir %9 %12 | %36 %043
;Y);'izeysel Degerlenditmelere Neden | %3 %9 %15 %73
ur °

Katilimcilarin ~ %86’s1  performans degetlemenin  yapici  elestiriler  sagladifi

beIirtmektedirler. Ayrica %80°1 uyguladiklan performans degetleme yontemlerinin objektif

3

oldugunu belirtmektedirler. Katihmeilar, performans degerlemenin “ ¢aliganlari olumsuz
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ler ifadesine %12 ile kars1 gikmaktadirlar. Yine %21 ile “ kigisel 6nyargilara neden

“ detletken bunu %79 ile red etmektedirler Katihmeilar performans degeileme
ptemlerinin “ ¢ok zaman alicidir “ ifadesine %70 ile kars: yorum belirtmektedirler. “ Cok

kat gerektirir “ ifadesine ise %79 ile karsi bir yorumda bulunmaktadurlar.

6%
Transfer
Yol
Yapilacak
Sinavila
Olmals
76%
Terfi Yoluyla
Olmal

Sekil 3.23 : Orta Diizey Yoneticilerin Atanma Sekilleri

Aragtirma kapsamindaki ilag firmalaninda ¢aligan orta diizey yoneticiler, kendilerinin bu
Oreve atanmastyla ilgili olarak ilk swada %76 ile kurulug iginden terfi yoluyla olmalidir
_é(;enegini segmislerdir. Ikinci smada %18 ile kurulus icinden yapilacak bir smavla olmaldur,
¢lincii siraya da %6 ile kurulus disindan transfer yoluyla olmalidir segenegini segmislerdir.
u asamada orta diizey yoneticiler terfi sartiariyla ilgili olarak, sirket i¢inden yeterli diizeyde
lan yoneticilerin terfi etmesi segenefini segerek, bu yolla yine kendileri iginde bir
erformans degerlemenin yapildigii ve bunun bu sekilde de devam etmesi gerekliligi

onucunu ¢ikarabiliriz.

e g,




Cok Onemli | Onem}; Fark Etmez | Onemsiz

%49 %33 %15 %3
%67 %27 %6 %0

%628 %42 %18 %12

%21 %39 %27 %13
%43 %36 %12 %9

Inisiyatif %76 %15 %9 %0
 Alabilme
Yetki Devii %27 %39 %34 %0
Yapabilme
Liderlik %39 %45 %16 %0
Hetisim %39 %33 %28 %0
Kurma
Tavir %39 %46 ~ %I15 %0

[ablo 3.3 de goriilditgii tizere ilag sektoriinde calisan orta diizey yéneticilerde bulunmas)
sken kriterleri, genellikle neml; bulmaktadirlar, flk sirada %76 ile *inisiyatif alabilme «
negi en dnemli kriter olarak goriilmektedir. Bunu %67 jje ig deneyimi “ ve %49 jle de «
im dtizeyi “ takip etmektedir.




Cok Onemli | Onemli | Fark Etmez | Onemsiz
%58 %39 %3 %0
%55 %39 %6 %0
%49 %24 %21 %6
%27 %49 %15 %9
%49 %36 %9 %6
%61 %24 %12 %3
Yeti  Devii| %36 %43 %21 %0
Yapabilme
%27 %55 %18 %0
letisim %49 %27 %24 %0
{(uxma
Tavar %58 %27 %15 %0
]
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Tablo 3.4 ° de goriildiigii tizere orta diizey yoneticiler kendilerinde bulunmas1 gereken

éﬂerin onem diizeyletine yine ilk olarak %61 ile “ inisiyatif alabilme “ secenefini
y«ihuslaldu . Buradan yéneticilerde bulunmasi gereken en dnemli 6zellik olarak, katar alma
nasinda kendi sahsi fikirlerini caligtiklan sirketin ¢ikarlartyla birlestirecek bir mekanizma
tmalar1 gelmektedir. Bunu %58 ile egitim diizeyi “ ve * tavir * izlemektedir. « Ig

éyimi “ ise Uiglincil sirada dnemli gordiikleri kriter olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

ablo 3.5 : Yoneticilerde Bulunan Ozelliklerin Secim Kriterleri

Kurum Yénetici Istatistiksel Degerler
Ortalama SS Ortalama SS t P
41 0.62 4 85 0.61 3176 0.009*
4.7 0.64 4.70 0.64 -0.430 0.140
35 0.71 3.60 0.76 1.856 0.080
3.0 0.84 3.80 0.79 -6.734 (.000*
3.95 0.91 425 0.83 -18.326 0.000*
nisiyatif 4.55 0.96 425 0.83 1.266 0.012%*
\labilme
etki Devii 3.30 0.86 395 0.81 -1.370 0.045%
{apabilme
iderlik 420 0.63 4,10 0.82 5452 0.168
:étisim 360 0.88 3.80 0.79 11.706 0125
rma
avit 4.20 0.63 425 0.83 3212 0.178

Gruplar aras1 % 5 anlamlilik derecesinde farkls olanlar

-




161
rta diizey yoneticiler i¢in “ Inisiyatif Alabilme ve “ Liderlik  faktorleri kurum igindeki
i sahsi goriislerinden daha fazla bir yer tutmaktadir. Buradan yéneticilerin heniiz kurum
eki “ Inisiyatif Alabilme » “ Liderlik * seviyeletine ulagamadiklar sOylenebilir.

t, diger faktorler igin kendi sahsi gériisleri kurum igindeki degetlerden daha fazla bir yer

ki grup arasindaki géze carpan farkliliklan inceleyecek olursak, “ Hizli Karar Alabilme “

; amasmda yoneticilerin kendilerinin, kurumdan daha i iyl bir agamada buna 6nem verdiklerini

g;mekteym Bu kriteri #izerinde tasiyan bir yonetici zaman kaybina sebep olmadan kararin

ebilit ve bu da hizla gelisen bir sekts: olan ilag sektériinde yéneticilerde bulunmas:

eken en 6nemli kriterlerden birisidir.

Digei bir durumda “ Gelismelere Uyum “ du1 Eger yoneticiler degisikliklere zamaninda
rum saglayamazlaisa, bu gelismelere uyum saglayan bir alt kademesindeki veya disaridan
pllacak olan bir transferle konumlaring kaybedebilirler. Bu nedenlerden dolayi da

Inetlcller sektorde olan gelismeleri siirekli takip etmeli ve bunlann en kisa zamanda

etmelerine adapte etmeye galismalidiriar.

“ Egitim Seviyesi “ kiiterine yoneticiler bilhassa kendileri dnem vermekteditler Bu
teticilerin ileriki asamalarda kargilasabilecekleri problemleri huzli bir sekilde ¢6zmelerine

sile olacak bir kriterdir Gortildiigi gibi, egitim huzl: karar alabilmenin ve ¢abuk olmanin

telini olugturan énemli bir kriterdir.

Ayrca, ybneticilerin kendilerinin bu kriterleri kendilerine adapte etme asamasinda

umdan daha istekli olduklarim sdyleyebiliriz.
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3.3 Arastrma Kapsamindaki Firmalarda Calisan Yoneticilerin Sahsi Goriisleri

Aragtirma kapsamundaki ilag firmalarinda caligan y&neticiler petformans degerlemenin

celikli olarak hangi amaglar icin yapilmas1 gerektigi secencgine %25 ile is akdine son
verme karatlari i¢in, %21°

ile egitim ihtiyacim belirlemek i¢in sonuglar1 gikmugtir

15%
12% 10%

5%

21%

25%

Sekil 3.24 : Performans Degerleme Cahgmalarinin Oncelikli Yapilma Amaglan

Burada yoneticilerin kendi firmalarinda uyguladiklan durumla, kendi sahsi diiglincelerinin

de Grtiistiigii gortilmektedir, Yalniz is akdine son verme katarlan hala ilk sirada diistindiikleri
karar olarak dne ¢ikmaktadir,

24%, 5%
° Kurumsal
Bf’ l?onuda Performans
Fikrim Yok Azald

18%
Kurumsal
Performans
49%, Dedismedi
Kurumsai
Performans Arth

Sekil 3.25 ; Performans Degerleme Caligmasiun Kurum Performans: Uzerine Etkisi
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34%
Yontemlerle
ifgili Bilgi
Beyan
Etmiyorlar

13%
Yontemlerin
Adil
Olmadigim
Diigiiniiyorlar

Digilyorlar

Sekil 3.26 : Performans Degerleme Caligmalan Sonucunda Algilanan Tepkiler

Yaridan fazla bir oranda is gérenlerin degelendirme yontemlerini adil bulmasi, sirketlerin

lisanlara objektif bir gozle baktifimin kamtidu, Ama %13°liik oranda yontemlerin adil

Imadifim diigiinmeleri de azimsanabilecek bir oran degildir.

4% Bir Alt
Seviyedeki
38%isten Goreve
Cikarma Getirme 31% Egitime
: : Génderme
5% Soézli
veya Yazili 22% Ayni
Olarak Kademedeki
Uyarmna Bir Bagka
Goreve
Getirme

§ekil 3.27 : Isletmeletin Performans Degetleme Caligmalan Sonucunda Bagarisiz Olanlara

Uyguladiklan: Yéntemler

Aragtrma kapsamindaki ilag fitmalannda ¢alisan orta diizey yoneticiler, performans
fdegerleme ¢aligmalari sonucunda basarisiz oldugu belirlenen ¢alisanlar igin, % 38 ile isten
sikarma, %31%ile egitime gonderme, %22’ile aym kademedeki bir bagka géreve getirme, % 5
iie sozli ve yazil olarak uyarma, %4’ile de bit alt seviyedeki géreve getirme seklinde bilgi

beyan etmiglerdir.
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Yoneticilerin hala ilk swada diistindiikleri alternatifin isten ¢ikarma olmasi 8nemli bir

“sonugtur. Ama %31 ile egitime gondermenin, kendi sirketlerinde uygulanan orandan daha

fazla olmasi, bazi yoneticilerin kendi sahsi goriiglerinin firmalarinda uygulanan ydntemden

farkli oldugu seklindedir

Orta diizey yOneticilere yoneltilen bazi ifadelere, yoneticilerin verdikleri cevaplar ve

bunlarla ilgili yorumlar ise su sekilde bigimlenmistir:

“ Performans degetleme galismalan daha sik yapiimalidir ” ile ilgili ifadeye yoneticilerin
%3 ile tamamen katilryorum, %30 ile katiliyorum, %43 ile kismen katiliyorum ve %24 ile de
kesinlikle katilmiyorum seklinde cevap verdikleri belirlenmistir. Burada %67’ lik bir oranla
yoneticilerin - galismalarin  daha sik  yapilmasina sicak  bakmadiklar goriilmekte ve

isletmelerinde uygulan siklig: yeterli gormektedirler.

“ Performans deferleme faydah bir sistemdir “ ifadesine yoneticiler % 64 oran: ile
tamamen katiliyorum, %27 ile katiliyorum, % 9 ile de kismen katiliyorum cevabmm
vermiglerdir. Buradan yoneticilelin sistemin faydali oldugu goriisiini hemen hemen

benimsemis olduklar: séylenebilir.

“ Performans degerleme departmamn egitim ihtiyaciun belirlenmesini saglar ” ifadesine
%46 ile tamamen katiliyorum, % 30 ile katiliyorum, % 21 ile kismen katiliyorum ve % 3 ile

de kesinlikle katilmiyorum seklinde bilgi vermislerdit.

Yoneticiler, “ performans degerleme departmamin performansini gelistirir  ifadesine %

48 ile tamamen katilryorum yamtini vermislerdir.

“ Performans degerleme kurumda adil ve objektif bir sekilde yapilmaktadir « ifadesine %
55 ile tamamen katihyorum, % 36 ile katiliyorum, % 6 ile kismen, % 3 ile de kesinlikle

katilmiyorum sonucu ¢ikmustir.

-

¢ Performans degerleme personel planlamas: saglar « ifadesine %21 ile tamamen

katihyorum, % 27 ile katiliyorum, % 49 ile kismen katiliyorum ve %3 ile de kesinlikle

katilmiyorum sonucu gikmstir.
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“ Performans degerleme bireysel katkilarin ayirt edilmesini saglar “ ifadesi % 61 ile

amen katiliyorum yaniti veren yoneticiletin igletmelerinde bu degerlemelerin  iyi bir

§-ek;ilde belirlendigi sonucunu ¢ikarabiliriz

“ Performans degerleme kariyer planlamas: saglar “ ifadesine % 21, %27, % 27 ve % 25

srastyla cevap veren yoneticilerin bu konuyla ilgili tam bir ortak bilgi sahibi olmadiklarini

yleyebiliriz.

“ Petformans degerleme zaman kaybidu “ ifadesine % 73 ile kesinlikle katilmiyorum
yauti ahnmug olup gofunluk sistemin faydalarndan haberdar ve hatta bunun sonuglanm

gbrmiis olan y&neticiler oldugu séylenebilir.

“ Kurumda adil 6dillendirme sistemi meveuttur “ ifadesine yéneticiler % 58 ile tamamen
katiliyorum, % 36 ile katihyorum, %6 ile de kismen katiliyorum yaniti vermislerdir. Baz:

[

sletmelerde hala adil bir sistemin oturtulamadiga sdylenebilir.

“ Performans degerleme geri bildiiimi saglanarak gelisme saglanmal: “ ifadesine %52 ile
amamen katiliyorum, % 30 ile katiliyorum, % 15 ile kasmen katthyorum ve %3 ile de
kesinlikie katilmiyorum sonucuna ulagilmugtir. Sistemin belli bir fayda saglamasi icin
joneticilerde, deferleme somrast geri bildirim  galismalanmin  yapihmas: gOrilislinii

enimsemekteditler

“ Performans degerleme gelisim ve eitim ihtiyaglarini diizenler “ ifadesi % 49 ile
tamamen katiliyorum, % 39 ile katiltyorum, % 12 ile de kismen katiliyorum sonucunu

ermistir.

“ Performans deferleme caliganlarin gelisim diizeylerini gosterit © ifadesi % 67 ile
tamamen katiliyorum, % 24 ile katiliyorum, % 9 ile de kismen katiliyorum seklinde

onuclanmigtir.

-

tamamen katiliyorum, % 9 ile katiliyorum, % 15 ile kuismen katiliyorum ve % 52 ile de
esinlikle katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir. Zaten kriter ve standartlarda

elirlenirken %71°lik bir oranla galiganlarin gériisleri nispeten dikkate almmamaktadir.
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“ Performans degerleme kisilerin kendi giiglii ve zayif yonlerini gdrmesini saglar *

ifadesine %70 ile tamamen katiltyorum, % 24 ile katilryorum, % 6 ile de kismen katiltyorum

:'yanltlm vermiglerdir.

“ Performans degerleme ¢aliganlann kurum icindeki roliinii gésterir * ifadesine % 24 ile

tamamen katiliyorum, % 27 ile katiiyorum, % 18 ile kismen katihiyorum, % 31 ile de
kesinlikle katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir. Bu ifadeyle ilgili olarak da ydneticilerin

tam bir birlik iginde olduklart ssylenebilir

“ Performans degerleme caliganlarin Is tatmini ve Szgiivenini arttiir “ ifadesi % 40 ile
tamamen katiliyorum,% 12 ile katilryorum, % 21 ile kismen katiliyorum, % 27 ile de

‘kesinlikle katilmiyorum seklinde sonuglanmigtir.

“ Performans degerleme ilag sektériinde iyt bir sekilde uygulanmaktadir “ ifadesine
yoneticiler % 55 ile tamamen katiliyorum seklinde, % 30 ile katthyorum ve % 15 ile de

kismen katihiyorum seklinde yamt vermiglerdir.

“ Performans degerlemede uzman ve deneyimli eleman eksikligi oldugunu diiglintiyorum
ifadesine %30 ile tamamen katilryorum, % 18 ile katiliyorum, % 12 ile kismen katiliyorum ve
% 40 ile kesinlikle katilmiyorum seklinde cevap vermiglerdir Buradan da gorilldiigi gibi

neredeyse yar yariya bir oranla yoneticilerin iki ayn kutupta toplandiklarn séylenebilir.
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SONUC

Performans degetleme ginlimiiz gartlannda cogu isletmenin kullanabilecedi oldukga
Efaydall bir sistemdir. Sistemin basariyla ilerleyebilmesi igin gerekli énlemlerin daha énceden
alinmis olmas: ve hepsinden 6nemli olazak objektiflik ilkesinin korunabilmesi gerekir. Bu

sarttar saglandif takdirde, igletmelerin kaybi miimkiin oldugunca az seviyeye inecektir.

Tabi ki belli bit dénemden sonza kayiplar sifir noktasina ulasacak ve bundan sonta igletme
yavag yavas gelismeye baglayacaktn. Giiniimiiz ekonomi diinyasinda her zaman giigli

olabilmek igin sitketlerin her tiirli alternatifi denemesi gerekmektedir

Performans degerleme kavrami gitgide gelisen ve sitketler tarafindan benimsenen bir
kavramdir. Giintimtizde ve gelecekie sirketlerin daha basarili ve daha verimli olabilmesinde
onemli bir anahtar rol oynayacaktir. Bu yiizden de sirketlerin bit an 6nce bu calismay:

isletmelerinde oturtturmas: ve gelistirmesi kendileri ve endiistti agisindan ¢ok énemlidir.

Ayrica ¢aligmamizda ele aldifinuz ilag sektorii, hizla gelisen dinamik bir sektor
olmasindan dolay: firmalarin kendi gelisim diizeylerini gorebilmeleri agisindan performans
degerleme calismalanini ciddi ve ¢nemli bir ¢alisma olarak gormeleri gerekmektedir. Her
seyden Once firmalarin bu ¢alismayr kurumlarina yerlegtirmeleri ve en iyi sekilde uygulamaya
galismalan gerekmektedir. Ilag firmalarmm diger firmalarla yansabilmeleri igin kendilerini
stirekli olarak aktif tutmalar: gerekmektedir. Bunun i¢in ¢alisanlarinin gelisim diizeylerinin
pozitif veya negatif yonde saptanabilmesi ve isletmeye uygun dinamik ve aktif ¢alisanlarla

devam edilmesi firmalarin devamlili1 agisindan ¢ok &nemli bir yer tutmaktadir.

Sektérde i gorenlerin yetistirilmesinin zor olmasmdan dolayi, is gorenlerin firmalarla
iligkilerinin kesilmesi asamasinda ¢ok dikkatli davianilmalidir Ciinkii, stirekli gelisen bir
yapiya sahip olan ilag sektoriinde is gorenlerin isten c¢ikanilmasina  kolay karar
verilmemelidir Burada yapilacak olan c¢aligma daha onceki performans degerleme
sonuclarina gre efer bu kiginin yapisinda eitime génderme sonucunda pozitif yénde bir

gelisme olacaksa, isten ¢ikarma vyerine efitim agamasindan sonra yaptifi caligmalara

bakilmal: ve ondan sonra karar verilmelidir.
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lag sektSriintin glintimiiz kosullarindak; durumu incelenecek olursa, su asamada k&tii

;;Imamakla birlikte heniiz diger geligmis tilkelerle rekabet edebilecek durumda olmadigimz

Performans degerleme ¢alismalari Tirkiye’de insan faktériiniin én planda oldugu veya

neminin gitgide arttig) tiim isletmelere nerilebilir F akat, baz kosullar; yerine getirmeden
uygulanan performans degetleme ¢alismalarinin isletmeye yarardan
‘unutulmamalidir. Oncelikli olarak isletmelerin kendilerini

onusuna inandumalan gerekmektedis.

¢ok zarar verebilecepi
“ Bu galismay basaracaklan
Bundan sonra ise gerekli efitim diizeyine sahip

yoneticilerle bu ¢alismalar: belli bir sistematige oturtturmak suretiyle kisa zamanda sitketin
-':faydasma olabilecek seviyeye getirebilitler,

Ulkemiz kosullarinda performans degerleme  sisteminin uygulanmasi incelendiginde,

oncelikle tizerinde durulmas; gereken konular, eksikliklerin ve yanlt

sliklanin neler oldugu ve
nasii ¢Oziimlenebilecegidir Bu aragtirmada,gériilen en biiytik cksiklik degerlemeyi yapacak

olan kisilerin, bu degerlemeyle ilgili olarak egitim diizeylerinin eksikli

gidir. Bunun sonucy
olarak da isletmelerde performans

degerleme g¢aligmalari tam anlamayla dogrutuk
vermeyebilir. Bu sakincay: elimine etmek icin, Sncelikle girketierin degerlemeyi yapacak olan

~ybnetici ve idarecilerini bu konuyla ilgili olarak egitime goéndermeleri ve gerekli diizeye
olustuktan sonra da isletmelerinde uygulamaya baglamalaridir. Aksi takdirde yapilacak olan
performans degerleme ¢alismalar1 tam bir dogruluk vermeyebilir ve isletme i¢in zaman ve is

-' glct kaybindan dteye gidemeyebilir. Calismamn ottaya ¢ikardig: diger dnemli bir bulguda,
. yetetsiz diizeyde olan is gorenlerini ilk olarak isten gikarma sonucuna gitmeleridir. Siirekli
gelisen ve dinamik bir yapiya sahip olan sektérde ilk diisiiniilecek sonug bu olmamalidiy. By

~ gibi durumlar isletmelerin kolayca asabilecekleri ve gerekli dilzenlem

eleri yapabilecekleri
8 _'g: aksakliklardur.

-

Galismada performans degetlemenin kimler tarafindan yapildigi incelendiginde ilk sirada
"+ bagli bulunulan bir iist amirj tarafindan yapildig goriilmiistir. Ikinci sirada ise birden fazla

«.- Ust amiri tarafindan sonucy ¢ikmaktadir, Bu kisiler ¢alisani en yakindan tamyan kisilet olmas:

~ acisindan, degerlemeyi en dogru yapabilecek kisilerdir. Ama burada bulunan dezavantaj ise,

. degerleyen kisilerin calisan1 sadece kriterler agisindan degil, bazi durumlarda sahsi goriislerini




169

de on plana gikararak degerlendirdikleri bilinmektedir. Bu durumun ortadan kaldimlip en
objektif degerlendirmenin yapilabilmesi igin degerleyenlerin belli bir egitim seviyesinden

- gegmis olmalan gerekmektedir.

Aytica  performans  degerlemenin vapilma amaglan elde edilen bulgularia
kargilagtinldiginda, en 6nemli amacm ticret ve terfi jle ilgili kararlarin alinmas: agamasinda
kargimiza giktigs goriilmektedir. Bu yontem, i gorenleti , iglerine motive etme agisindan Szel
sitketlerin kullandiklan yéntemlerin baginda gelmektedir. Bagariya gore ficret ve terfi sitket
i¢in daima fayda saglamaktadir. Burada herkes birbiriyle yaris iginde bulunmakta ve basar1
kendilifinden gelmektedir Bu ydnetsel amaglar agisindan dnemli bir faktordiir. Tkinci agama
efiitim ihtiyacinin belirlenmesidir, Burada isletmenin yerine getirmesi gereken bir agama olan
egitim, calisanlar1 bagarihi ve etkin olabilecekleri bir seviyeye getirmektir Isletme burada
tnece kendi iizerine diisen gbrevi yerine getitmekte, daha sonrasinda ise ¢alisandan belli bir
performans beklemektedir. Elbette bu asamalar sonucunda performans: yeterli olmayan
galisanlar igin is akdine son verme karan ilk swada uygulanacak olan sonugtur. Daha

sonrasinda ise performansma gére uygun olan bir bagka goreve getirme gelmektedir.

Bulgularda performansin arttirilmas: i¢in yapilan aligmalarin baginda, is bagi egitimi ve
stirekli egitim programlan gelmektedir. Isletmeler kendi ¢aliganlarim nasil belli bir seviyeye
- getireceklerini bilmektedirler Calisanlara iy bagi egitimi vererek onlara birebir pratik ve
teorik ¢aligmalan es zamanl: olarak gostererek daha kisa zamanda ve daha etkin bit sekilde

-~ egitim uygulamaktadirlar.

Bu ¢aligmalar sonrasinda, ¢aliganlara performanslarmm  iletilmesi ve - onlarm
- bilgilendirilmesi gelmektedir. Isletmelerin en ¢ok tercih ettikleri ve en ctkili yontem olan
G karsihkl: birebir gértigme gelmektedir. Bu ydntemin en biiyik avantajt ¢alisanin ve -
- ybneticinin her ikisinin de ayni ortamda bulunmast ve her ikisinin de birbirinden neler
; g beklediklerini agikca belirtebilmeleridir Eksik yonlerini gbren is géren bir sonraki agamaya
kadar, kendini eksik oldugu yonleriyle ilgili olarak gelistiimeye c¢alisabilitler. Ama

- sonuglann yazili olarak iletilmesi durumunda ise galigan kendi goriiglerini bildirme olanag:

bulamaz
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Performans degerleme galismalar: sonrasinda igletmelerin bagansiz olan is gorenlere karsi

diizeyinin altmda olan is gérenleri igin stirekli egitim programlart uygulamay) da ikinci siraya

koymaktadir. Bu egitim asamasindan gegen ig gbren efer bu asamadan sonra da basarisiz

olursa, diigtiniilecek tercih “ isten ¢ikarma “ olmamalidir. Bu durum yine isletmelerin kendj

almak ve stirekliligini saglamak istemektedir. Bu yapi biitin kamu ve 6zel sekitrlere
yerlestirildigi zaman, iilkemiz hem daha etkin ve verimli bir yaptya kavusabilecek hem de
nsanlar arasinda bir yaris ortam yaratilarak doganin kanunu olan giicsiiz olanin eliminasyonu

gergeklesebilecektir.
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EK 1 : Anket Formu

iLAC SEKTORUNDE ORTA DUZEY YONETICILERDE PERFORMANS
DEGERLEMEYE iLISKiN SORU FORMU

[lag sektoriindeki orta diizey yoneticilerde performans degerlemeye iliskin bu soru formunun

algilamalarnini tespit etmektir.

Tesekkiirler

Kurumunuzda Performans Degerleme Sistemi uygulamyor mu?
Evet[ ] Haywr [ ]

( 1. soruya cevabimz “Hayir” ise 19 no’ lu soruya gegerek, soru formunu yanitlamaya devam
ediniz. “Evet” ise 2 no’ lu soruya geciniz )

2. Kurumunuzda Performans Degerleme Sistemi hangi diizeye uygulanmaktadir?( Birden fazla
segenck isaretleyebilirsiniz ) :

[ ] Otrta diizey yoneticiler

[ 1Al diizey yoneticiler

[ ]Isgiler

[ ]Hepsi

[ ] DIger ( AGIKIAYINIZ ) oot o i s i« s s e 41

3. Kurumunuzda ¢alisaniain performansi kimler tarafindan degetlendirilmektedir? ( Birden fazla
secenek isaretleyebilirsiniz )

[ ]Bir tist amiri tarafindan

[ ]Birden fazla iist amiri tarafindan

[ ] Ayni kademede ¢alisan ig arkadaglan tarafindan

[ ] Bir alt kademedeki bagh ¢alisanlar tarafindan

[ ] Calisanin kendisi tarafindan

[ ] Tedarikeiler tarafindan

[ ] Dis miisteriler tarafindan

[ 1 Direkt raporlar vasitasiyla

[ 1Diger ( Litfen DElittiniz ) oo v o e i iesmscommeses coes v s o s st
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4. Kurumunuzda kollamlan performans degerleme yontemi hangisidir?

] Basit siralama yontemi

1 Cift karsilagtirma yontemi
1 Zoruniu dagilim yontemi
1 Geleneksel degerleme skalalar

] Davramgsal beklenti skalalar

] Davramssal gdzlem skalalan

1 Kritik olay yéntemi

] Zotunlu se¢me ydntemi

} Amaglara gére yonetim

1360° performans degerleme yontemi (Cok kaynakl geri-bildirim)

[
[
[
[
[
[
[
[
(
[
[

Diget ( Liitfen belittiniz ). ...

5. Kurumunuzda performans degerleme hangi amaglara yonelik olarak yapilmaktadiz? ( Birden fazla
segenek isaretleyebilirsiniz )

[ ] Stratejik planlama yapabilmek icin

[ ] Ucret ve maas yénetimi icin

[ ]Kariyer gelistirmek icin

[ 1Egitim ihtiyacim belirlemek icin

[ 11s akdine son verme kararlar icin

[ 1 Terfi kararlar1 igin

[ ] Yonetici ve galisanlar arasindaki iletigimi gelistirmek igin

[ ] Calisanlara, performanslarina nem vetildigini anlatmak igin
[ ] Calisanlarn motivasyonunu arttirmak igin

[ ] Calisanlara durumlan hakkinda bilgi verebilmek igin

[ | Calisanlar aras: rekabeti arttirmalk icin

[ ] Firmanm verimliligini yikseltmek i¢in

[ ]Diger ( Liitfen belirtiniz ) ...........cooo i

6. Kurumunuzda calisanlarimzin performansi hangi siklikta degerlendirilmektedir ?

2yldal
Yilda 1

[]

[]

[]

[ J3aydal
[ ] Verilen gérevlerin sonuglanmasimin hemen ardindan

[ ] Diger ( Liitfen belittiniz) ..o

7. Kurumunuzda bireysel performansin arttiilabilmesi i¢in hangi ¢alismalar yapilmaktadir?
( Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz )

] Stirekli egitim

115 rotasyonu

115 bag: egitimi

| Calisanlarin kararlara katilims

} Fizikse] olanaklan ( 1isiklandirma, havalandima vs. ) iyilestirme
] .

[
[
{
E
[ 1Diger (Littfen belittiniz ... .. ..
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8. Kurumunuzda performans degerleme sistemi uygulamanmiz1 engelleyen faktérler nelerdir?
[ ] Engelleyen herhangi bir unsur bulunmamaktadis
[ ] Yanhs kriterlerin belitlenmesi
[ ] Degerleme zamam
[ 1Ust yonetimin bakis agisi
[ ] Psikolojik engeller

9. Kurumunuzda bireysel performans: belitleyen faktsrler nelerdir ?

I5 ortamma bagl faktorler ( Caligma kosullart vb. )

[ ]
[ ] Orgiitsel amaglar

[ ]Bireysel yetenek, bilgi ve tecriibe

[ ] Bireysel amaglar

[ 1Diger (Liitfen belirtiniz) ... ... ... e

10. Kurumunuzun amag ve hedefleri gergekei ve yetetli diizeyde ¢alisanlara iletilmis midir?
[ ]Evet [ 1 Hayir

11. Kurumunuzun vizyon, misyon ve degerleri agik ve yeterli diizeyde calisanlara agiklanmig midir?
[ ] Evet [ ]Hayu

12. Performans kritetleri ve standartlan belirlenirken, galisanlanin goriis ve 6nerileri ne diizeyde
dikkate alinmigtir?

[ ] Hig dikkate alinmadi [ ] Kismen alind: [ ] Tamamen dikkate alinds
13. Kurumunuzda is gerekleri ve is tanimlan belitleniyor mu?
[ ]Evet | }Haywr
14. Isletmenizde hangi performans kriter ve standartlart belirlenmektedir?
[ ]Bireysel
[ ] Takim
[ ] Her ikisi de
15. Her diizey i¢in 6lciilebilir ve objektif petformans kriterleri ve standartlar belirlenmis midir?

[ ]Evet [ ]Hayur
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16. Kurumunuzda yapilan petformans degerleme’ nin somuglan konusunda &;ahsahlara nasil geri
bildirim verilmektedir?

[ ] Gizli tutulmaktadir

[ ] Sonuglar degerlenen ¢alisana iletilmektedir

[ 1Sadece olumlu degerlendirmeler, ¢alisana iletilmektedir

[ ] Sadece olumsuz degerlendirmeler, galigana iletilmektedir

[ 1 Tiim ¢alisanlar igin agikt

[ 1 Diger (Liitfen DELITINIZ ) . oo oo oo o ot s s e o

17. Kurumunuzda petformans degerleme sonuglan ¢alisanlara nasil iletitmektedir ?

[ ]iletilmemektedir

[ ] Calisanlara yazili olarak

[ 1Calisanla karsilikli birebir goriigerek

[ ] Calisanlarla yapilan toplantilarda sozlii olarak

[ 1Diger ( Liitfen DelirtiniZ } .. oo i i oo e i i it

18. Kurumunuzda performans: yeterli diizeyde olmayan galiganlarmiz olmasi durumunda
uygulanan prosediit nedir?

[ ] Bir alt seviyedeki géreve génderilir

[ ] Aym kademedeki bir bagka goreve getirilit

[ ]S6zlii veya yazihi olarak uyanlir

[ ] Yetersiz yonleriyle ilgili olarak egitime gtnderilir

[ ]1Isten gikartilu

[ 1Diger ( Littfen DElrtInz ) . oo oo oo i s s s i o

19. Performans degerleme ile ilgili olarak bir egitim programina katildiniz mm ?
[ JEvet [ ]Haynu

20. Kurumunuzda uygulanan performans deperleme sisteminin tagimast gereken ozelliklerin ne
derece 6nemli oldugunu belirtiniz ?

Cok Onemli | Onemli Fark Onemsiz |Hi¢ 8nemi
Etmez yok

Giivenilir
olmasi
Gegetli olmasi

Pratik olmast -

Adaletli
olmasi

Sistemin
inanilithigs
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Agiklama: — f

21. Kurumunuzda uygulanmakta olan performans degerleme yonteminin degerlemesine iliskin
ifadeleri degerlendirirken [ 4 | Tamamen Katihyorum, [ 3 ] Katihyorum, [ 2 ] Kismen
Katihyorum, [ 1 ] Katilmiyorum &lgegini dikkate alarak yanitlayimiz

4 Yapici elestiri saglar [4] [3] [2] [1}
¢ Objektiftir | [4] (3] [2] [1]

¢ Uygulanmasi kolaydir [4] [3] [2] [1]

+Is odakl degerleme saglar [4] [3] [2] [1]
¢ Yargisal gozlemlere dayanmaz [ 4] (3] [2] [1]
+Calisanlan olumsuz etkiler [4] [3] [2] [1}
+Kisisel onyargilara neden olur 4] [3] [2] [1]
¢ Cok zaman alicidir [4] [3] [2] [1]
#Cok dikkat gerektirir [4] [3] [2] 1]

¢ Yiizeysel degerlendirmelere 4] [3] [2] [1]
neden olur

22. Kurumunuzda orta diizey yoneticilerin atanma gekillerini nem sirasina gore siralayimz.
( En 6nemlisine 1 veriniz )

o Kurulus i¢inden yapilacak bir sinavla olmahdr [ ]
» Kurulus iginden tetfi yoluyla olmahdu [ ]
» Kurulus disindan transfer yoluyla olmalidir [ 1]
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Aciklamas:

23.  Kurumunuzda orta diizey ybneticiletrde bulunmasi gereken Ve sizde oldugunu
diisiindiigtintiz kriterlerin 6nem diizeylerini belirlerken [ 5 ] Cok Onemli, [ 4 ] Onemli, [ 3 |
Fark Etmez, [ 2 ] Onemsiz, [ 1} Hi¢ snemi yok 6lgegini dikkate alimz.

KURUMUNUZDA SIZDE
Gok  Onemli Fark Etmez Onemsiz Hig Onemi | Cok Onemli FarkEtmez Onemsiz  Hig Onemi
Onemli Yok Onemli Yok
KRITERLER —
& Egitim duzeyi  [5] [4] (3] 2] 1 (5] [4} [3] 2] (1]
& I deneyimi (51 14} 31 2] [1] [5] (4} (3] [2] {1]
& Isindeki ilerleme [5] [4] 3] 2] [1] 5] [4] [3] 2] n
arzusu
& Isinde bagarilt [5] 4] 3 2] {1} i5] [41 [3] [2] n
olma arzusu
& Hizl karar (5] (4] [3] 2] [ (5] [4] i3] [2] (1]
alabilme
& Gelismelere uyum [5] [4] [3] 2] S [5] [4] [3] 2] [1]
& Inisiyatif alabilme [5] [] 13] 21 I 5] [4] B3] 2] [1]
& Yetki devri (5] [4] (3] 2i {1l [5] 4] 3] [2} (1]
yapabilme
& Liderlik (5] (4] [3] [21 [l (5] i4] [3] [2] {1}
& Iletisim kurma  [5] 4] 31 [2] Ry [51 {4] i3] [2] mn
& Tavu [5] [4] 31 21 [ [5] (4} (31 [2] [1]
 Diger.. T
£ -
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4. Sizce, kurumunuzdaki performans degerlemenin éncelikli olarak hangi amaglar i¢in yapilmas:
erekir? ( Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz )

[ ] Stratejik plantama yapabilmek i¢in

[ ] Ucret ve maas yonetimi igin

[ 1Kariyer gelistirmek igin

[ ] Egitim ihtiyacim belirlemek i¢in

[ 115 akdine son verme kararlan igin

[ 1 Texfi kararlan igin

[ ] Yonetici ve ¢alisanlar arasindaki iletigimi geligtitmek igin

[ ] Calisanlara, performanslarina dnem verildigini anlatmak icin
[ ] Calisanlarin motivasyonunu arttirmak i¢in

[ ] Calisanlara durumlan hakkinda bilgi verebilmek igin

[ ] Caliganlar arast 1ekabeti arttirmak i¢in

[ ] Firmanin verimliligini yiikseltmek i¢in

[ 1Diger ( Liitfen bEHItINIZ ) oo oo o it s

25. Sizce, petformans degerleme galismalarnin kurumun performans lizerindeki etkisi nedir?

{ ] Kurumsal performans artts

[ ]1Kurumsal performansta azalama oldu

[ ] Kurumsal performansta degigme olmadi
[ 1 Bukonuda fikrim yok

26. Performans degerleme calismalar1 sonucunda kurumunuzda algiladiginiz tepkileri belirtiniz?

[ ] Calisanlar degerlendirme yontemlerinin adil olmadigin digtintiyorlar

[ ] Calisanlar degerlendirme yontemierinin adil oldugunu ve uygulanmas1 gerektigini
diistiniiyorlar

[ ] Calisanlar degerlenditme yontemleriyle ilgili bilgi beyan etmiyorlar

[ I Diger ( Littfen BElITIBIZ ). oo e iissias i s s b s

27. Kurumunuzda performans degerleme galigmalan sonucunda bagarisiz oldugu belirlenen
galisanlar igin ne gibi bir ydntem uygulanmalidir?

[ ]1Bir alt seviyedeki goreve getirme

[ ] Egitime génderme

[ ] Aym kademedeki bir bagka goreve getirme

[ ]S6zlii veya yazili olarak uyarma

[ ] Isten gikartma

[ ] Diget ( Lutfen DEITIZ ) oo oo oo v oo i i s i




Ag¢iklama:

Katiimiyorum Slcegini dikkate alarak yanitlayimz.

28. Performans degetleme galigmalariyla ilgili olarak agagid
belirtitken [ 4 | Tamamen Katihyorum, [ 3 ] Katthyorum,

aki ifadelere ne olgiide katildigimizi
[ 2 ] Kismen Katihyorum, [11

l_
' Tamamen Kesinlikle
IFADELER Katilryorum Katiimiyorum

P performans degerleme gahigmalart daha sik yapiimalidir [4] [31] [21} {11
¥ performans degerleme, faydal bir sistemdir 4] [31] [2] [1]
¥ Performans degerleme, yetki devr ini kolaylagtirn 4] [31 (2] [1]
¥ Performans degerleme, departmanin egitim ihtiyacinin

belirlenmesini saglar [4] 3] [2] [1]
» Performans degerleme, departmanin performansimt geligtirit [41] 31 [2] [1]
» performans degerleme, kurumda adil ve objektif olarak

yapilmaktadu (4] [31 [2] {11
» performans degerleme, persone! planlamas saglar [4] 3] 21} M
» Performans degerleme, bireysel katkilarin ayirt edilmesini saglar [41] 31 12} (1]
¥ performans deperleme, kariyer planlamast saglaf 41 31 121] 11
» performans degerlendirme, zaman kaybidir [4] [31 [21 {1}
» Kurumda adil 6diillendirme sistemi meveuttur 4] (3] [21] [11]
» Performans degerleme geri bildirimi yapilarak gelisme saglanmall  [4] [3] [21] [1]
¥ performans degerleme, geligim ve egitim ihtiyaglarm diizenler [4] [3] [21 [1]
» performans degerleme, cahsanlarn gelisim diizeyletini gosterir [4] [3] [21 [1]
¥ Performans degerleme, kisilerin goriiglerini bildirme olanagi saglar [4] [3] i21] [1]
» Performans degerleme, kigilerin kendi giiglii ve zayif yonlerini [4] [3] 2] [i]

gormesini saglar : .
» Performans degerleme, galiganiarn kurum igindeki roliinii

gosterit [4] £31 [2] i1l
» performans degerleme, galiganlarin ig tatminini ve tzglivenini [4] [3] [2] [1]

arttirit
¥ performans degerlendirme, ilag sektoriinde iyi gekilde [41] 3] [21] [1]

uygulanmaktadir
¥ Performans degierlemede uzman ve deneyimli eleman eksikligi [41 [31 121 [1]

oldugunu digiiniyorum
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3. fla¢ Sirketlerine Ait Finansal Bilgiler

jo 1: 12 llag Sirketinin 2001 Yl Katma Deger, Oz Sermaye, Net Aktifler, Vergi Oncesi Dénem Kar,
-at Tutar1 ve Istihdamm

1.000.000TL  1.000.000TL 1.000.000TL 1.000.000TL  1.0008 Kisi
Katma Deger Ozsermaye Net Aktifler Tutar1  Donem Kan  Thracat Tutar1 Cahsan
4 24.961.039 27.544.307 140.267.207 1.473.139 9.987 847
he  -4.136270  -1.680.467 170.923.084 -33.775.437 400 905
\Eez. —19.952.244 48.484.858 174.958.142 24967796 8175 863
brahim 29.529.693 42.660 862 104.552.456 5121703 2932 *Hk
{(0 37.979.151 -25.499.306 - 75.041.916 26348.603  3.025 1.116
an 20.465.771 15.710.798 65.791.519 4.831.455 28920 785
hm 23.664.489 25.988.175 68.579.585 1.595754 2343 FHE
E5va 26.505.385 7.340.622 74.287.512 -15.652 615 5282 826
5énovel 7314622 5.959.357 71.546.983 623.614  *** 417
;‘{t..)bel 6.892.864 -1.976.471 35896.596 -2.622.162  7.832 407
i5%;1}»'6:1 13.520.370 13.691.046 20.660.706 3.633.036 311 257
. taFarma 16‘.943‘.7.70 6.315.077 28.286.980 148.861 327 : 580 ‘
lag Firm!1 183.688.640 164.538.878 .  1.030.792.786 -33.241.844 69.534 7.006
26.899.159.750  -1.037.036 641 1.i19.33 170.997
zel 468 11.468 957.620 13.546.803.720 43.282.702.890 697.761.245 13.618.454 355.317
0 500 19.139.029.323 19.936.919.952  70.1 81.862.645 -339.275.396 14.811.787 526.314




—

186

blo 2 :12 Hlag Sirketinin 2001 Yilv Igin, Ozel 468 Sirket Igindeki Katma Deger, {0z Sermaye, Net Aktifler,
rgi Oncesi Kar, Thracat Tutar ve Istihdam Oranlar

IIIOOb 1/1000 1/1000 1/1000 1/1000 1/1000

Katma Deger Ozsermaye Net Aktifler Tutarn1  Donem Kar1  Thracat Tutari Calisan

SK 2.17 2.03 3.24 211 0.732 238
oche - 0.36 0124 3.94 -48 00293 254
IS Ecz. —1.73 3.57 4.04 -35 0.6 2.43
fbrahim 2.57 3.14 o4l 7.34 0215 4
ko 331 -1.88 1.73 37 0.222 3.14
san 178 1.15 1.52 6.92 2.12 2.20
ilim  2.06 1.91 1.58 2.28 0.172 #hx
deva 231 0.541 1.71 -22 0.387 2.32
novel 0,637 0439 1.65 0.893 wrh 117
Nobel ~ 0.601 -0.145 0.829 -3.75 0.575 1.14
bayer 117 1.01 0.477 5.20 00228 0723
fantaFarma 1.47 0.466 0.653 0213 0024 1.63




187
blo 3 : 12 fla¢ Sitketinin 2001 Yili Igin, ISO 500 Igindeki Katma Deger, Oz Sermaye, Net Aktifler,
gi Oncesi Kar, [hracat Tutan ve Istihdam Oranlan

1/1000 _ 171000 1/1000 1/1000 . 171000 1/1000
Katma Defer Ozsermaye Net Aktifler Tutaras Doénem Kar1  lhracat Tutar1 Cahsan
1.3 1.38 1.99 -4.34 0.674 1.60
-0.216 -0.008 243 99 0.0027 1.71
-1.04 243 249 73 0.551 1.64
1.54 2.13 1.48 -15 0.197 oAk
1.98 -1.27 1.06 =77 0.204 2.12
1.06 0.788 0.937 -14 1.95 150
1.23 1.30 0.977 -4.61 0.158 Hork
1.38 0.368 1.05 46 0.356 1.56
0.382 0.368 1.02 -1.83 HEE 0.79
0.36 -0.0099 0.511 772 0.528 0.77 ‘
0.70 0.686 0.294 -10 0.002 0.48 ‘

antaFarma 0.088 0.316 0.403 -0.043 0.002 1.10
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ylo 4:12 flag Firmasin Toplamimin 2001 Yili igin, Toplam 468 Ozel Sirket ve iSO 500 Igindeki Katma
ger, Oz Sermaye, Net Aktifler, Vergi Oncesi Donem Kar, ihracat Tutan ve Istihdam Oranlar

1/1000 __1}'1000 1/1000 1/1800 . 1/1000 1/1000
Katma Deger Ozsermaye Net Aktifler Tutar1 ~ Dinem Kan ihracat Tutar1  Calisan

16 12 23 -47 0.5 19

0.95 0.82 14.6 979 0.46 13
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Dogum Tarihi ve Yeri  : 06.10.1977 — Antalya
Medeni Durumn : Bekar
Egitim Durumu
Mezun Oldugu Lise : Gazi Lisesi
Lisans Diplomasy « Vildiz Teknik Universitesi, Gemi Ingaat Mithendisligi
Yiiksek Lisans Diplomast : Akdeniz Universitesi, Isletme Yiiksek Lisans
Tez Konusu : Orta Diizey Yoneticilerde Performans Degerleme  ve flag

Endiistrisi Uzetine Bir Aragtiuma

Yabanci Dil / Diller + Ingilizce / Rus¢a

Bilimsel Faalivetler

i§ Deneyimi

Stajlar : TCK 13 Bélge Miidiirliigii, Antalya (1996)
Hali¢ Tersanesi, Istanbul (1997)
Setur Marina, Antalya (1998)
Cindemir Tersanesi, Istanbul (1999)

Projeler . Yiiksek Siiratli Teknelerde PVC Teknolojisi

Cahstift Kurumlar : THY Anyalya Satig Mudtrligi (2000-2001)
Adres : Giindogdu Mah. Aksu Cad No: 14 Antalya

Tel. No 1 (242) 3254500




